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INTRODUCAO

A Revista de Administracao FACES Journal, ha 23 anos, é uma publicagao da Faculdade de Ciéncias Eco-
nomicas, Administrativas e Contabeis de Belo Horizonte, da Fundagao Mineira de Educagao e Cultura que,
com mais de 50 anos de existéncia, consolida-se como uma instituicao de ensino, atingindo sua maturidade e
o reconhecimento de seu trabalho. Com um quadro docente de alto nivel, a Universidade FUMEC dedica-se
a atividades de graduagao, pés-graduacao, pesquisa e extensao.

A instituicao, sem fins lucrativos, fundada por um grupo de professores que buscavam criar novas alterna-
tivas de formagao académica, é dotada de completa infraestrutura: salas amplas, espagos multimeios, apoio
de informatica, laboratérios nas diversas areas, auditorios, anfi teatro e trés bibliotecas com acervo de mais
de 90 mil volumes.

MISSAO DA UNIVERSIDADE FUMEC

A Universidade FUMEC, em atendimento as suas fungoes de ensino, pesquisa e extensao e com fundamento
nos principios e fins da educagao nacional, tem por missao: formar cidadaos conscientes de sua responsabilidade
social, portadores dos valores de justica e ética, nas diferentes areas do conhecimento, aptos para a insergao nos
diversos setores profissionais e para a participagao no desenvolvimento da sociedade brasileira.

MISSAO DA REVISTA FACES

Fomentar a produgio e a disseminagao do conhecimento em Administracio de Empresas, contribuindo
para o desenvolvimento e o progresso do pais e da sociedade.

FOCO DA REVISTA FACES

A Revista de Administragao FACES Journal tem como foco e escopo publicar artigos no campo da Admi-
nistragao e areas afins com uma contribuigao tedrica e gerencial. A intengao é publicar artigos decorrentes de
pesquisas robustas, que resultem em avan¢o do conhecimento, com argumentos que destaquem a relevancia e
importancia do estudo, com alto grau de ineditismo e que apresentem o estado da arte do fenémeno estudado.

TIPOS DE ARTIGOS VEICULADOS NA FACES

Desenvolvimento tedrico: sustentados por ampla e aprofundada pesquisa bibliografica com propostas de novos
modelos e interpretagoes para fendmenos relevantes no campo da Administragao de Empresas e areas afins.

Trabalhos empiricos: direcionados mais para a pratica do administrador. Os artigos baseiam-se em pes-
quisas metodologicamente bem fundamentadas, podem apresentar hipoteses que compreendem as teorias e
suas variaveis, os resultados que comprovam (ou nao) a teoria.

A revista nao aceita artigos bibliométricos, ensaio teorico.

TEMAS E LINHAS EDITORIAIS

» Comportamento Organizacional * Gestao da Informagao * Inovagdo e Tecnologia
» Contabilidade * Gestao de Operagoes e Logistica * Marketing

* Empreendedorismo * Estudos Organizacionais * Organizagoes

* Ensino e Pesquisa em Administragao * Gestao de Pessoas * Relagdes de Trabalho

* Estratégia em Organizagoes * Gestao Internacional * Teoria das Organizagoes

* Finangas » Gestao Publica e Governanga
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CAPES Fumec 7 O U R N AL

Prezados Pesquisadores, Académicos, Dirigentes e Comunidade Empresarial,

O volume 23, nimero 4, Edigao Especial, da Revista de Administragao FACES Journal apresenta os
melhores trabalhos expostos durante o | Seminario Interdisciplinar de Pesquisa e Extensao de Minas
Gerais, que teve como tema “Em busca da Pesquisa e Extensao com Impacto Social e Inovagao”,
realizado em Belo Horizonte, na modalidade hibrida, entre os meses de outubro a dezembro de 2024.

O evento teve como objetivo dialogar com estudantes, professores e profissionais de mercado
sobre diversos temas nas seguintes areas:Administragao, Direito, Processos Construtivos em Enge-
nharia e Tecnologia da Informagao e Comunicaciao e Gestao do Conhecimento, bem como opor-
tunizar a apresentacao de trabalhos de extensao.

O impacto da agao se mostrou com a participagao de 471 inscritos, sendo alunos de graduacao,
pés-graduacao, docentes e profissionais. Foram submetidos 141 trabalhos, perfazendo 371 autores.
Esses trabalhos foram analisados por blind review por 33 avaliadores. Mais de 30 instituicoes de
ensino, de diversas regioes do pais, foram representadas.

Foram realizadas 36 sessoes de apresentagao de trabalhos, |0 minicursos, 8 palestras especiais,
palestras magnas, incluindo palestrante internacional, 2 Innovation Camp e 2 oficinas da Junior
Achievement Brasil.Ao todo, foram 43 prémios distribuidos para autores, coordenadores de sessao
e apoiadores do evento, além de 25 medalhas.

Nessa edicao especial, foram contemplados 22 artigos cientificos e 5 trabalhos de extensao que
foram apresentados no formato de poster. Esperamos que os trabalhos selecionados acrescentem
conhecimentos e auxiliem no suporte cientifico das diversas areas de estudo abarcadas nesta edigao
da Revista de Administragao FACES Journal.

O projeto de extensao, incluindo a publicagao dessa edigao especial, foi realizado a partir do
fomento da Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Essa agao fez
parte do Programa de Extensao da Educagao Superior na Pos-Graduagao (PROEXT-PG), processo
88881.927386/2023-01,auxilio 1201/2024, realizado pela instituicao de ensino Universidade FUMEC.
Registramos nosso agradecimento pelo apoio concedido e pelo fortalecimento do ensino e pesquisa
no pais.
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Desejamos que todos tenham uma excelente leitura, com valiosos aprendizados, 6timos insights

de pesquisa e ricas iniciativas de intervengao nas organizagoes e na sociedade.

Prof. Dr. Cid Gongalves Filho e Prof. MSc. Renato Rodrigues da Silva
Editores da presente edi¢do da Revista de Administracdo FACES Journal
Universidade FUMEC

& FACES

CAPES Fumec J O U R N A L
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ADMINISTRAGCAO PUBLICA E GESTAO

DE AREAS DE RISCO: CONSIDERAGOES
JURIDICAS SOBRE REGULAGCAO
DAS CONSTRUCOES NAS MARGENS
DOS RIOS EM SABARA/MG

Jedean Moisés do Carmo'
Helton Junio da Silva?
Sandro Laudares?

Jurema Suely de Araudjo Neri Ribeiro*

RESUMO

Este artigo tem como objeto analisar as bases juridicas para o desenvolvimento de uma
legislagao especifica no Municipio de Sabara no Estado de Minas Gerais, voltada a regulagao
de construgoes nas margens de rios e cérregos, com foco na gestao publica de areas de risco.
A cidade enfrenta enchentes frequentes que impactam areas ocupadas de forma desordenada,
agravando a vulnerabilidade de sua populagao em periodos chuvosos. O estudo examina alguns
dos principais dispositivos normativos federais, estaduais e municipais sobre a ocupagao de
Areas de Preservacio Permanente (APPs) e o manejo de 4guas pluviais, propondo diretrizes
adaptadas para regular essas construgoes e aprimorar a atuagao fiscalizatéria da administragao

I Doutorando em Geografia/Tratamento da Informagao Espacial pela PUC-Minas — Bolsista CAPES - Servidor
Pablico Municipal Efetivo na Prefeitura Municipal de Sabara/MG — Email: jedean@gmail.com - ORCID: https://orcid.
org/0009-0006-2841-4901, Lattes: http://lattes.cnpq.br/1730510944382854

2 Doutor em Sistema de Informagdo e Gestao do Conhecimento e pela Universidade FUMEC, Professor na
Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais, e-mail: heltonjunio@yahoo.com.br, ORCID: https://orcid.org/0000-
0003-4200-298X, Lattes: http://lattes.cnpq.br/960633476 1442740,

3 Mestre em Engenharia de Sistemas de Informagao - UMIST - University Of Manchester Institute Of Science
And Technology (1997) e Doutor em Geografia/Tratamento da Informagao Espacial pela PUC Minas (2007). Professor
e pesquisador do programa de Pés-graduagao em Geografia/ Tratamento da Informagao Espacial da PUC Minas e
coordenador dos cursos de pos-graduagao em Geoprocessamento e Geotecnologias e Desenvolvimento de GIS da
PUC Minas Virtua, E-mail: sandrolaudares@gmail.com, ORCID: https://orcid.org/0000-0001-8873-695X, Lattes: http://
lattes.cnpq.br/0780796485030487

4 Pos-Doutoranda em Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo e Gestao do Conhecimento, Doutora em
Sistema de Informagio e Gestdo do Conhecimento, Professora da Universidade FUMEC, E-mail: jurema.nery@gmail.
com, ORCID: https://orcid.org/0000-0002-6465-6020, Lattes: https:/lattes.cnpq.br/4447716184916277
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PUBLIC ADMINISTRATION AND MANAGEMENT OF RISK AREAS:
LEGAL CONSIDERATIONS ABOUT THE REGULATION
OF CONSTRUCTIONS ON THE RIVERBANKS IN SABARA/MG
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INTRODUCAO

Sabara/MG, localizada na Regiao Metropolitana de Belo Horizonte (Mapa |), € um Municipio
historico que, além de seu valor cultural, enfrenta desafios urbanos e ambientais crescentes, em
especial no que diz respeito as enchentes causadas pelos rios e corrego de Sabara/MG. Em periodos
de grande pluviosidade, as areas proximas ao rio, que sao historicamente ocupadas de maneira
desordenada, tornam-se especialmente vulneraveis.A populagao dessas regices sofre com inundagoes
recorrentes, o que resulta em perdas materiais, prejuizos a saude publica e desastres ambientais.

Mapa | - Localizagao do Municipio de Sabara/MG

— = T = T

Taquaragu
- A

arsw

o Sedes Municipais RMEH

Rio I Estzdo de Minas Gerais
I Municipio [ Estados da Federacio
W Fodovia

Fonte: Prefeitura de Sabara/MG

FONTE: PREFEITURA DE SABARA/MG

A administragao publica de Sabara/MG tem reconhecido que os critérios legais atualmente insti-
tuidos, baseados em normas federais e estaduais, nao sao suficientes para enfrentar os desafios espe-
cificos do Municipio. Embora o Codigo Florestal e outras legislages ambientais definam regras para
a ocupagao de margens de rios, ha a necessidade de uma regulamentagao local mais especifica, que
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considere as particularidades geograficas e sociais do Municipio. Sabara/MG carece de uma normativa
ou lei prépria que instrumentalize a Prefeitura, em colaboragao com outras esferas da administragao
publica e empresas de saneamento e infraestrutura, a tomar medidas eficazes e preventivas.

Dessa forma, é urgente a criagao de uma legislagao municipal que nao apenas regule as constru-
¢oes nas areas de inundagao, mas também promova a protegao ambiental, previna desastres naturais
e garanta a seguranca da populagao. Este artigo visa fornecer o embasamento juridico necessario
para essa nova legislacao, visando mitigar os impactos das enchentes e promover o desenvolvimento
sustentavel.

Objetivo

O problema de pesquisa deste artigo esta centrado na auséncia de uma legislagado municipal
especifica para o controle e regulamentagao das constru¢oes nas margens do Rio das Velhas e
Ribeirao Sabard, no Municipio de Sabara/MG, Minas Gerais. Embora existam diretrizes gerais na
legislagao federal e estadual, como o Caodigo Florestal e a Lei de Saneamento Basico, que tratam da
ocupagao de areas de preservacao permanente (APPs) e da gestao de aguas pluviais, essas normas
nao contemplam de forma suficiente as particularidades locais. Sabara/MG, por sua localizagao
geografica, topografia e caracteristicas urbanas, enfrenta enchentes frequentes que afetam a popu-
lagao residente em areas ribeirinhas, agravadas pela ocupacao desordenada e pela falta de fiscalizagao
adequada. A falta de uma legislagao local adaptada a realidade do Municipio tem gerado um vacuo
regulatorio, impedindo uma gestao mais eficiente do uso do solo e a implementagao de medidas
preventivas contra desastres naturais.

Objetivo Geral:

Diante disso, surge a necessidade de investigar como a legislagao municipal pode ser estruturada
de maneira a atender as demandas especificas de Sabara/MG. O artigo busca responder a seguinte
questao: Como uma legislagcao local pode ser elaborada para regulamentar as construgoes nas
margens dos cursos d’agua no Municipio, com foco na prevengao de enchentes e desastres naturais,
assegurando a protecao ambiental e o bem-estar da populagao? Esse questionamento envolve nao
apenas a criagao de normas que proibam construgoes em areas de risco, mas também a adogao de
medidas que promovam um ordenamento territorial sustentavel, incentive a fiscalizagao e articulem
acoes com outras esferas do poder publico e empresas privadas.

Objetivos Especificos:

Identificar e analisar as normas constitucionais, federais e estaduais que regulamentam a ocupagao
de areas proximas a cursos d’agua e areas de preservagao permanente (APPs), aplicaveis ao contexto
de Sabara/MG;
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Propor diretrizes juridicas especificas para a criagao de uma legislagao municipal que regulamente
a construgao nas margens dos cursos d’agua, fortalecendo a fiscalizagao e promovendo o ordena-
mento territorial sustentavel;

Avaliar a compatibilidade das diretrizes propostas para elaboragao do novo Plano Diretor Muni-
cipal de Sabara/MG e outras legislagoes urbanisticas locais, de modo a garantir a implementagao de
politicas publicas eficazes na prevengao de enchentes e desastres naturais.

Justificativa

O Municipio de Sabara/MG enfrenta desafios crescentes com as enchentes periddicas em corregos
e rios, que tém ocasionado danos materiais e riscos a seguranga de seus habitantes. A ocupagao
desordenada das margens e a falta de uma legislagao especifica para regular construgoes nessas
areas agravam o problema. O artigo se justifica pela necessidade urgente de fornecer fundamentagao
normativa adequada para a criagao de uma legislagao municipal especifica que promova o uso susten-
tavel do solo nas margens do rio, mitigando os impactos das cheias e preservando o meio ambiente.

REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico sera estruturado em trés principais eixos: Direito Urbanistico e Ambiental
— baseado nas normas e principios constitucionais sobre o meio ambiente (art. 225 da CF/88) e a
competéncia dos Municipios para legislar sobre ordenamento territorial (art. 30 da CF/88), além
da andlise do Codigo Florestal e da Lei 11.445/2007, que estabelece diretrizes nacionais para o
saneamento basico. Areas de Preservagio Permanente (APPs) — estudo das regras que proibem
construgoes em areas de preservagao permanente (especialmente a beira de rios) e como estas
podem ser aplicadas de forma especifica ao contexto de Sabara/MG. Gestao de Riscos e Prevengao
de Desastres — examinar estratégias juridicas e administrativas voltadas a prevencao de desastres
em areas urbanas ribeirinhas, conforme diretrizes nacionais e internacionais de mitigagao de riscos
ambientais, como apontado por autores como Cardoso et al. (201 1).

O artigo 21, inciso XX da Constituigao Federal de 1988 determina como competéncia da Uniao
“instituir diretrizes para o desenvolvimento urbano, inclusive habitagao, saneamento basico e trans-
portes urbanos.” Ja no artigo 23 prega a competéncia conjunta entre Unido, Estados e Municipios
ao se referir sobre “programas de construgao de moradias e melhoria das condi¢es habitacionais
de saneamento basico” (BRASIL, 1988).

E é atribuicao dos Municipios, segundo a Constituicao Federal em seu artigo 30:
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(i) Legislar sobre assuntos de interesse local;

(i) Organizar e prestar diretamente ou sob regime de concessao ou permissao, os servigos
publicos de interesse local; e

(iii) Promover, no que couber, adequado ordenamento territorial, mediante planejamento e
controle do uso, do parcelamento e da ocupagao do solo urbano (BRASIL, 1988). (Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil, 1998).

Compete, portanto, aos Municipios, a prestagao, direta ou mediante permissao ou concessao, de
servigos voltados ao saneamento basico de interesse local que podem ser definidas como abasteci-
mento de agua, coleta e tratamento de esgotos, limpeza urbana e manejo de residuos ou drenagem
urbana e manejo de aguas pluviais.

Art.225.Todos tém direito ao meio ambiente ecologicamente equilibrado, bem de uso comum
do povo e essencial a sadia qualidade de vida,impondo-se ao Poder Publico e a coletividade o dever
de defendé-lo e preserva-lo para as presentes e futuras geragoes.

§ 1° Para assegurar a efetividade desse direito, incumbe ao Poder Publico:

| - preservar e restaurar os processos ecologicos essenciais e prover o manejo ecologico das
espécies e ecossistemas;

Il - preservar a diversidade e a integridade do patrimonio genético do Pais e fiscalizar as entidades
dedicadas a pesquisa e manipulagao de material genético;

[l - definir, em todas as unidades da Federagao, espagos territoriais e seus componentes a serem
especialmente protegidos, sendo a alteragao e a supressao permitidas somente através de lei, vedada
qualquer utilizagao que comprometa a integridade dos atributos que justifiquem sua protecao;

IV - exigir, na forma da lei, para instalagao de obra ou atividade potencialmente causadora de signi-
ficativa degradagao do meio ambiente, estudo prévio de impacto ambiental,a que se dara publicidade;

V - controlar a produgao, a comercializagao e o emprego de técnicas, métodos e substancias que
comportem risco para a vida, a qualidade de vida e o meio ambiente;

VI - promover a educagao ambiental em todos os niveis de ensino e a conscientizagao publica
para a preservagao do meio ambiente;

VII - proteger a fauna e a flora, vedadas, na forma da lei, as praticas que coloquem em risco sua
funcao ecologica, provoquem a extingao de espécies ou submetam os animais a crueldade.

VIII - manter regime fiscal favorecido para os biocombustiveis e para o hidrogénio de baixa
emissao de carbono, na forma de lei complementar, a fim de assegurar-lhes tributagao inferior a
incidente sobre os combustiveis fosseis, capaz de garantir diferencial competitivo em relagao a estes,
especialmente em relagao as contribui¢coes de que tratam o art. 195,1,“b”, IV eV, e o art. 239 e aos
impostos a que se referem os arts. 155, 1, e 156-A. (Redacao dada pela Emenda Constitucional n°
132, de 2023).
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A administragao publica desempenha um papel fundamental na efetivagao do direito ao meio
ambiente ecologicamente equilibrado, conforme assegurado no art. 225 da Constituicao Federal.
Para garantir esse direito, o Poder Publico tem o dever de criar e implementar politicas que
preservem os processos ecologicos essenciais, assegurem o manejo sustentavel dos recursos naturais
e protejam os espagos territoriais especialmente protegidos. No ambito municipal, é crucial que haja
regulamentagao especifica para as construgoes nas margens de rios e cursos d’agua, pois tais areas
sao de extrema importancia para a manutenc¢ao da qualidade ambiental e a prevencgao de riscos,
como enchentes e erosao.A auséncia de uma regulamentagao clara pode comprometer o equilibrio
ambiental e a seguranga das comunidades locais,uma vez que a ocupagao desordenada e a degradagao
dessas areas afetam diretamente a resiliéncia dos ecossistemas e a protegao dos recursos hidricos.
Nesse sentido, o municipio de Sabara, ao regulamentar as construgoes nas margens dos rios, nao so6
cumpre uma fungao constitucional de defesa do meio ambiente, como também promove o desenvol-
vimento sustentavel,assegurando que as geragoes futuras possam usufruir de um ambiente saudavel.

Diferentemente do cadastro rural, nao existe leis nacionais que orientem o cadastro urbano
competindo a cada Municipio ser responsavel por legislar de que forma o seu solo urbano seja
ocupado. Segue, portanto, a listagem das principais leis municipais regidas cujo objetivo é o uso
correto do solo e ocupagao (Oliani, 2016):

Plano Diretor Municipal: Normas sobre os aspectos do uso do solo, tendo como referencial o
Estatuto da Cidade, contendo conjunto de normas legais com vistas ao desenvolvimento econo-

mico-social, meio ambiente e uso e ocupag¢ao do solo. Obrigatério em todos os Municipios com
mais de 20.000 habitantes;

Lei do Perimetro Urbano: delimita o perimetro urbano municipal;

Lei do Parcelamento do Solo: Principal ponto de partida para execugao do Plano Diretor. Define
os processos de urbanificacao de uma gleba, mediante divisoes ou re-divisoes das parcelas para fins
de fung¢oes urbanisticas. Sao delimitados arruamentos, loteamentos, desmembramentos, re-parce-
lamento. Por essa lei sao definidas as peculiaridades para aprovagao dos empreendimentos (casas,
apartamentos, conjuntos habitacionais, condominios, instalagao de empresas, etc.);

Lei de Zoneamento: Sao as divisoes de uma comunidade em zonas para regular o uso do solo e
dos edificios, altura, tipo de construgdes, propor¢oes e densidade populacional. Diferentes normas
podem ser aplicadas as diversas zonas, porém, devem ser idénticas em zonas de mesma espécie ou
dentro da mesma zona;

Lei do Sistema viario: Define a circulagao viaria de um Municipio com suas vias principais, secun-
darias e locais. Formas de alargamento, prolongamento e abertura de novas vias bem como sistema
de transporte de passageiros;
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Codigo de Obras: objetivo € disciplinar as edificagoes, garantindo condigoes minimas de higiene,
saude, conforto e seguranca. Propoe condigoes de ventilagao, insolagao, isolamento acustico ou
atmosférico, conforto térmico e outros;

Cadigo de Posturas: medidas de policia administrativa a cargo dos Municipios, seja por higiene ou
ordem publica: tratamento da propriedade, logradouros e bens publicos; horario de funcionamento
dos estabelecimentos comerciais e industriais, ou seja, normas necessarias estabelecendo relagoes
entre poder publico e particulares.

Desde 2012, foi aprovada uma lei federal que obriga Municipios a elaborarem o mapeamento e a
fiscalizagao das areas de risco, organizarem e administrarem abrigos provisorios para dar assisténcia
a populagao garantindo condi¢oes minimas de higiene e seguranca.

Para eventos como as cheias que de tempos em tempos, e ultimamente com muita frequéncia,
vem ocorrendo nos Municipios, sao levados em conta os atores sociais envolvidos e afetados, ecos-
sistemas do seu entorno além de preservar investimentos.

Torna-se assim indispensavel para as pessoas compreenderem que elas sao responsaveis por sua
propria seguranga e que nao podem simplesmente limitar-se a esperar pelos governos para encontrar
e prover solugdes aos seus problemas. E necessario que haja uma vinculacio entre as orientagdes
das politicas nacionais e o uso de mecanismos que possam transformar os principios da redugao
de desastres em atividades locais permanentes e flexiveis. (BRASIL, 2012, p. 49).

Ha legislagoes especificas para tratar dos eventos pertinentes a cheias como a Lei 13.308,de 6
de julho de 2016 alterando a Lei | 1.445,de 5 de janeiro de 2007, estabelecendo diretrizes nacionais
para o saneamento basico, motivando a manutengao preventiva das redes de drenagem pluvial e
no art 2° trata da disponibilidade para todas as areas urbanas, servicos de drenagem e manejo das
aguas pluviais, limpeza frequente e fiscalizagao preventiva nas redes, respeitando as condigoes de
saude publica e a segurancga da vida, dos patriménios publicos e privados.

Ainda se tratando dessa lei federal, em seu artigo 3° discorre sobre o saneamento basico que é
um conjunto de servigos, infraestruturas e instalagoes operacionais de drenagem e manejo de aguas
pluviais, limpeza e fiscalizagao preventiva das respectivas redes urbanas que dentre suas atribuigoes
prevé a detengao ou reten¢ao do amortecimento de vazoes de cheias, tratamento e disposigao final
das aguas pluviais drenadas nas areas urbanas.

Os sistemas de drenagem urbana e manejo de aguas pluviais devem ser projetados permitindo
o recolhimento e transporte de uma determinada vazao oriunda de precipitagoes atmosféricas
intensas se transformando em chuvas, atingindo o solo, escoando sobre o mesmo até alcangarem
os sistemas de drenagem ou diretamente as colegoes hidricas.

Em periodos de chuvas intensas a impermeabilizagao do solo ocasiona transbordamento de talve-
gues, cursos d’agua, canais e galerias, bem como deslizamento das encostas. Presenga de residuos
e entulhos proximos aos cursos d’agua, obstrugao de calhas do rio, saturagao do solo, declividade
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excessiva de encostas, ocupagoes inadequadas, tudo isso compromete a capacidade de escoamento
por diminuicao da area util do conduto/curso d’agua.

Segundo Cardoso et al (201 1) a minimizagao de desastres se da através de uma planificagao
para emergéncias, modelado por um planejamento urbano, previsto no Plano Diretor Municipal
focando em controle do desenvolvimento urbano, melhorando a qualidade de vida da populagao
sendo observado a mitigagao de riscos e melhor desempenho durante as operagoes de respostas
em caso de desastres.

O Municipio propés em seu Plano Diretor Municipal, no ano de 2008% o Plano de Drenagem
Urbana (PDDU), porém, nunca foi implementado e com isso faltam mecanismos para administrar
infraestrutura necessaria para gestao das aguas pluviais urbanas, dos rios e corregos municipais.

E comum encontrarmos nos Municipios sistemas de drenagens classicos, coletores de aguas
pluviais, compostas pelo sistema de condutos e canais nos loteamentos bem como nas redes prima-
rias urbanas associadas ao sistema viario. Construgoes de “galerias” para conduzirem aguas pluviais
que adentram pelo sistema de boca de lobo, encontradas em pontos estratégicos para captagao
das aguas, conectadas a caixas de ligagao ou de passagem localizada ao nivel da rua; sarjetas que sao
calhas localizadas em cruzamentos de vias para desviarem o fluxo de agua para locais de captagao
e outros. (BIDONE et al. 1995).

Essas medidas estao definidas na Lei Federai | 1.445 de janeiro de 2007 (Brasil, 2007) que tratam
de um conjunto de atividades, infraestruturas e instalagoes de transporte, deten¢ao ou retengao,
tratamento e disposicao final de aguas pluviais.

Tais sistemas funcionam como um mecanismo rapido de transferéncia das aguas para jusante e
tendem a aumentar a frequéncia das inundagoes.Assim como a impermeabilizagao do solo, desma-
tamento, construgoes irregulares nos topos dos morros, contribuem para esses eventos que se
tornaram muito frequentes desde a década de 1997.

Um exemplo a ser seguido é o Municipio de Sao Paulo que criou a Lei Municipal 13.276 de 2002
que obriga empreendimentos com area superior a 500m? implantarem reservatorios de aguas pluviais
(Sao Paulo, 2002). Houve uma proposta de alteragao no Plano Municipal de Gestao de Sistema de
Aguas Pluviais na qual recomenda que os lotes edificados ou nio, que tenham area superior a 500
m?, devem adotar medidas de controle de escoamento superficial cujo objetivo € mitigar os alaga-
mentos e inundagoes no Municipio (FCTH/SMDU, 2012).

Ja o Municipio de Guarulhos/SP firmou um incentivo fiscal para beneficiar proprietarios que
implementem medidas sustentaveis nos lotes.Através da Lei Municipal 6793 de 28 de dezembro de
2010, o proprietario recebe desconto de até 2% no valor do IPTU cujos imoveis possuam uma ou
mais arvores, observando-se a manutengao da area suficiente para irrigagao. Oferecem descontos
que podem chegar a 20% para imoveis que adotem medidas sustentaveis como implantagao de

5 http://www.rmbh.org.br/central.php?local=sabar%C3%A|.Acesso em |5 out. 2024.
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sistema de captagao e armazenamento da agua da chuva para utilizagao no proprio lote; instalagao
de telhado verde (Guarulhos, 2010).

Kawatoko e Mediondo (201 I) sugerem implantar o que denominaram o “IPTU Hidrolégico” para
lotes urbanos, no qual o calculo tradicional do IPTU leve em consideragao variaveis hidraulicas e
hidroldgicas de maneira que possam mitigar impactos negativos das inundagoes e aliviar os sistemas
de drenagem urbana.

No que se refere ao que dispoe o Codigo Floretas sobre areas de preservagao permanente é
importante destacar que:

Art. 4° Considera-se Area de Preservagao Permanente, em zonas rurais ou urbanas, para os
efeitos desta Lei:

| - as faixas marginais de qualquer curso d’agua natural perene e intermitente, excluidos os
efémeros, desde a borda da calha do leito regular, em largura minima de: (Redagao dada pela Lei n°
12.727, de 2012). (Vide ADIN N° 4.903)

a) 30 (trinta) metros, para os cursos d’agua de menos de 10 (dez) metros de largura;

b) 50 (cinquenta) metros, para os cursos d’agua que tenham de 10 (dez) a 50 (cinquenta) metros
de largura;

c) 100 (cem) metros, para os cursos d’agua que tenham de 50 (cinquenta) a 200 (duzentos)
metros de largura;

d) 200 (duzentos) metros, para os cursos d’agua que tenham de 200 (duzentos) a 600 (seiscentos)
metros de largura;

e) 500 (quinhentos) metros, para os cursos d’agua que tenham largura superior a 600 (seiscentos)
metros;

Il - as areas no entorno dos lagos e lagoas naturais, em faixa com largura minima de:

a) 100 (cem) metros, em zonas rurais, exceto para o corpo d’agua com até 20 (vinte) hectares
de superficie, cuja faixa marginal sera de 50 (cinquenta) metros;

b) 30 (trinta) metros, em zonas urbanas;

lll - as areas no entorno dos reservatorios d’agua artificiais, decorrentes de barramento ou
represamento de cursos d’agua naturais, na faixa definida na licenga ambiental do empreendimento;
Redagao dada pela Lei n® 12.727, de 2012).Vide ADC N° 42) (Vide ADIN N° 4.903)

IV - as areas no entorno das nascentes e dos olhos d’agua perenes, qualquer que seja sua situagao
topografica, no raio minimo de 50 (cinquenta) metros; (Redagao dada pela Lei n° 12.727, de
2012). (Vide ADIN N° 4.903)

V - as encostas ou partes destas com declividade superior a 45° equivalente a 100% (cem por
cento) na linha de maior declive;

VI - as restingas, como fixadoras de dunas ou estabilizadoras de mangues;

VII - os manguezais, em toda a sua extensao;
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VIII - as bordas dos tabuleiros ou chapadas, até a linha de ruptura do relevo, em faixa nunca
inferior a 100 (cem) metros em projegoes horizontais;

IX - no topo de morros, montes, montanhas e serras, com altura minima de 100 (cem) metros
e inclinagao média maior que 25° as areas delimitadas a partir da curva de nivel correspondente a
2/3 (dois tergos) da altura minima da elevagao sempre em relagao a base, sendo esta definida pelo
plano horizontal determinado por planicie ou espelho d’agua adjacente ou, nos relevos ondulados,
pela cota do ponto de sela mais proximo da elevagao;

X - as areas em altitude superior a 1.800 (mil e oitocentos) metros, qualquer que seja a vegetagao;

Xl - em veredas, a faixa marginal, em projegao horizontal, com largura minima de 50 (cinquenta)
metros, a partir do espago permanentemente brejoso e encharcado. (Redagao dada pela Lei n°
12.727,de 2012).

O referido artigo da Lei 12.651/2012, estabelece diretrizes especificas para a definicio de Areas de
Preservagao Permanente (APP) tanto em zonas rurais quanto urbanas, detalhando as faixas minimas
de protecao ao longo de cursos d’agua, nascentes, lagos, encostas e outros ecossistemas. O objetivo
primordial dessas areas é garantir a preservagao dos recursos hidricos, o controle da erosao, a
manutengao da biodiversidade e a prevencao de desastres ambientais. Em relagao aos cursos d’agua
naturais, o artigo estipula faixas marginais de protecao que variam de 30 a 500 metros, dependendo
da largura do curso d’agua, assegurando que essas areas se mantenham preservadas para garantir a
integridade dos ecossistemas e a estabilidade do meio ambiente. O artigo também inclui a protegao
das nascentes e olhos d’agua, com um raio minimo de 50 metros, e areas de restingas, manguezais
e topos de morros, consolidando um sistema legal robusto para a protegao ambiental em todo o
territorio nacional. Essas normas sao essenciais para garantir que tanto o desenvolvimento urbano
quanto o rural respeitem os limites ambientais, assegurando a sustentabilidade a longo prazo e a
segurancga da populagao diante de riscos ambientais.

METODOS

A pesquisa bibliografica € uma metodologia que se baseia na revisao de literatura existente sobre
o tema estudado, abrangendo obras académicas, legislagoes, artigos cientificos e demais fontes
relevantes. Nesse contexto, a pesquisa bibliografica permite o levantamento e a analise das normas
federais, estaduais e municipais, bem como estudos e experiéncias praticas de outros municipios em
situagoes similares. Para este artigo, essa abordagem é fundamental, pois possibilita uma compreensao
ampla das bases juridicas aplicaveis a ocupagao de areas de preservagao permanente (APPs) e a
gestao de areas de risco.Ao reunir e comparar legislagoes e casos correlatos, a pesquisa bibliografica
fornece subsidios tedricos e normativos para fundamentar a proposta de uma legislagao especifica
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para Sabara/MG, oferecendo diretrizes juridicas robustas que orientem a administracao publica na
regulagao das construgoes nas margens dos cursos d’agua e na mitigacao de desastres ambientais.

RESULTADOS

Neste capitulo, serao apresentados os resultados da analise das bases juridicas e normativas que
embasam a criagao de uma legislagao especifica para regulamentar as construgoes nas margens dos
cursos d’agua no municipio de Sabara/MG. Os resultados sao organizados conforme os objetivos
especificos definidos na pesquisa, com foco na prevencao de enchentes, protecao ambiental e
promogao de um ordenamento territorial sustentavel.

Analise das Normas Constitucionais,
Federais e Estaduais

A Constituicao Federal de 1988 estabelece a protegao ambiental como um dos direitos funda-
mentais, em especial no artigo 225, que determina que todos tém direito a um meio ambiente
ecologicamente equilibrado. No contexto de Sabara/MG, a ocupagao de areas proximas aos rios,
caracterizadas como Areas de Preservacio Permanente (APPs),implica a aplicacio direta de dispo-
sitivos constitucionais que protegem as fungoes ambientais dessas areas.A pesquisa identificou que
a protegao dessas areas esta vinculada nao apenas a preservagao ambiental, mas também a redugao
de riscos associados a desastres naturais, como enchentes.

No que se refere a legislagao ordinaria, destacam-se a Lei 12.651/2012 (Novo Codigo Florestal)
e a Lei 10.257/2001 (Estatuto da Cidade). O Codigo Florestal define os limites e critérios para a
preservacao das APPs, que incluem as areas ribeirinhas. Este marco legal, em conjunto com o Esta-
tuto da Cidade, estabelece diretrizes para o planejamento urbano, que devem ser seguidas pelo
municipio de Sabara na formulagao de sua legislagao local.

A analise indicou que essas normas federais fornecem um arcabougo sélido para a protegao
das margens dos cursos d’agua e a regulagao das construgoes em areas de risco, orientando o
desenvolvimento de politicas publicas locais que conciliem a prote¢ao ambiental com a seguranga
da populagao.

No Estado de Minas Gerais,a Lei 22.427/2016, que institui a Politica Estadual de Gestao e Protegao
de Areas de Preservagio Permanente, e a Lei 18.030/2009, que estabelece a Politica Estadual de
Recursos Hidricos, foram identificadas como referéncias cruciais para a legislagago municipal. Essas
leis tratam da gestao dos recursos hidricos e da protegao de areas ambientalmente sensiveis, o que é
especialmente relevante para Sabara, uma vez que o municipio € atravessado por varios rios e corregos.
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Propostas de Diretrizes Juridicas
para a Legislagao Municipal

Com base na analise normativa, foram elaboradas diretrizes juridicas especificas para a formu-
lagao de uma legislagao municipal em Sabara/MG. Essas diretrizes buscam garantir a protegao das
margens dos rios e o desenvolvimento de politicas eficazes de fiscalizagao e ordenamento territorial.

Uma das diretrizes centrais € a necessidade de uma classificacao clara das areas de risco no
municipio, baseada em estudos técnicos e no mapeamento das areas sujeitas a enchentes. Isso permi-
tira que a legislagao proiba novas construgoes e, se necessario, viabilize a remocao de edificagoes
irregulares em zonas criticas.

Propoe-se que a legislagao inclua mecanismos para o fortalecimento da fiscalizagao municipal,
com a criagao de uma equipe técnica especializada e a alocagao de recursos para a implementagao
de agoes preventivas. Isso inclui a parceria com 6rgaos estaduais e federais, bem como a colaboragao
com a iniciativa privada, especialmente para o desenvolvimento de tecnologias de monitoramento
de dreas de risco.

Para promover um ordenamento territorial sustentavel, a legislagao municipal deve prever incen-
tivos para a adogao de praticas de construgao ecologicas e solugoes de infraestrutura verde, como
o manejo de aguas pluviais. Essas medidas podem incluir a instalagao de areas permeaveis, jardins
de chuva e reservatérios de retengao, minimizando o impacto das chuvas e reduzindo o risco de
enchentes.

Necessidade de Revisao
do Plano Diretor Municipal

A pesquisa apontou a necessidade de uma revisao do Plano Diretor Municipal de Sabar3, visto
que a ultima publicagao do mesmo foi em 2008, para garantir a integragao das diretrizes propostas
na nova legislagao. O Plano Diretor deve ser atualizado para incorporar estratégias especificas de
prevengao a desastres naturais, com foco na regulamentagao das construgoes nas margens dos
cursos d’agua e no incentivo ao uso sustentavel do solo urbano.

Além do Plano Diretor, a legislagao municipal proposta deve ser compativel com outras normas
urbanisticas locais,como a Lei de Uso e Ocupagao do Solo.A harmoniza¢ao dessas normas permitira
uma aplicagao mais eficiente das politicas publicas voltadas a mitigacao de desastres e a protegao
ambiental.

Os resultados da pesquisa indicam que a elaboragao de uma legislagao municipal especifica para
Sabara/MG, com foco na regulagao das construgoes nas margens dos cursos d’agua, € uma medida
necessaria para a prevengao de enchentes e a promogao de um ordenamento territorial sustentavel.
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As diretrizes juridicas propostas, fundamentadas nas normas constitucionais, federais e estaduais,
visam fortalecer a capacidade da administragao publica local em mitigar desastres e proteger tanto
o meio ambiente quanto a populagao.Além disso, a revisao do Plano Diretor e a compatibilizagao
com as legislagoes urbanisticas locais sao etapas fundamentais para a implementagao de politicas
publicas eficazes.

CONTRIBUIGCOES

A anilise apresentada neste artigo sobre a regulagao de construgdes em areas de risco, espe-
cialmente nas margens dos rios e corregos no municipio de Sabara/MG, evidencia a necessidade de
revisao e aprimoramento das normas e legislagoes locais.

O cenario juridico atual apresenta lacunas que, se nao tratadas, podem comprometer a gestao
eficaz dessas areas, resultando em impactos ambientais, riscos a seguranga publica e perdas patri-
moniais decorrentes de inundagoes e deslizamentos de terra.Assim, o estudo propoe contribuigoes
que visam fortalecer o arcabouco legal e fornecer ferramentas mais adequadas para a administragao
publica local lidar com as peculiaridades dessas areas sensiveis.

Considerando as implicagoes juridicas e administrativa € importante avaliar a falta de uma legislagao
especifica e detalhada sobre o uso e ocupagao do solo nas margens dos cursos d’agua em Sabara
tem gerado incertezas tanto para os gestores publicos quanto para os particulares que ocupam
ou pretendem ocupar essas areas. Isso pode acarretar sérias implicagoes, como a dificuldade de
implementar politicas preventivas de gestao de areas de risco e a sobrecarga de processos judiciais
decorrentes de disputas por posse e responsabilidade por danos.A auséncia de regulamentagao clara
para construgoes nesses locais favorece a ocupagao desordenada, o que aumenta a vulnerabilidade
da populagao as enchentes e aos desastres ambientais.

Além disso, a falta de mecanismos regulatérios impede uma atuagao preventiva por parte do
municipio, que acaba adotando medidas paliativas ou reativas, especialmente apos a ocorréncia de
danos.As enchentes frequentes em Sabar3, que afetam diretamente as areas urbanas préximas aos
rios, demonstram a urgéncia de um planejamento mais estratégico e legalmente embasado. Nesse
contexto, a adogao de normas mais rigidas e especificas para as margens dos rios poderia propor-
cionar maior seguranga juridica e ambiental, além de possibilitar um controle mais efetivo sobre o
uso do solo e a ocupagao.

No que se refere as contribuigoes legislativas e propostas normativas, este artigo sugere a
formulagao de propostas de lei e decretos municipais que visem preencher as lacunas identificadas
na legislagao vigente, sendo elas submetidas a apreciacao da Camara dos Vereadores de Sabara ou
de competéncia exclusiva do Poder Executivo local. As propostas incluem:
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Proposta de Lei Municipal de Zoneamento de Areas de Risco e Preservacio Ambiental: Essa lei
teria como objetivo delimitar, com precisao, as areas consideradas de risco nas margens dos rios e
corregos, criando diretrizes claras para o uso do solo, a construgao civil e a preservagao ambiental.
A proposta incluiria a criagao de um mapa de risco municipal, a ser atualizado periodicamente, com
base em laudos técnicos e estudos hidroldgicos, para orientar as novas ocupagoes e regular as ja
existentes.

Criagao de um Codigo de Protecao das Margens de Rios e Corregos Municipais: A proposta
busca estabelecer um regime juridico especifico para as margens de cursos d’agua no territorio de
Sabar3a, determinando as condigoes para a construgao e a ocupagao dessas areas. O coédigo poderia
prever sangoes administrativas para ocupagoes irregulares, a exigéncia de estudos de impacto
ambiental antes de qualquer construgao, além de instituir a obrigatoriedade de manutengao de
areas de preservagao permanente (APPs).

Proposta de Decreto Municipal de Areas de Utilidade Piblica para Prevencio de Desastres: O
decreto, de atribuicao exclusiva do Executivo, poderia instituir areas de utilidade publica ao longo
das margens dos principais rios de Sabara, com o objetivo de prevenir desastres. Nessas areas,
seriam proibidas novas construgoes, e o municipio teria competéncia para desapropriar e realocar
moradores de regioes de alto risco. O decreto também poderia regulamentar medidas de reflores-
tamento e recuperagao de areas degradadas, promovendo um uso sustentavel do territorio.

Proposta de Lei de Incentivo a Construgio Sustentavel e Seguro nas Areas Periféricas: Essa lei
ofereceria incentivos fiscais e financeiros para a construcao de habitagoes fora das areas de risco,
priorizando regioes periféricas do municipio.A medida tem como objetivo reduzir a pressao sobre
as areas de risco e fomentar o desenvolvimento urbano de forma planejada e segura.

Essas contribuigcoes tém o potencial de nao apenas reduzir os riscos associados as enchentes e
ocupagoes inadequadas, mas também promover um desenvolvimento urbano sustentavel e ordenado,
com impactos positivos para a preservagao ambiental e a seguranga da populagao.A articulagao entre
o poder legislativo e o executivo local sera fundamental para a aprovagao e implementagao dessas
normas, garantindo que o municipio de Sabara tenha um arcabouco legal robusto para enfrentar os
desafios atuais e futuros relativos a ocupagao das margens de seus rios e corregos.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo buscou analisar as bases juridicas para a regulagao de construgoes nas margens de
rios e corregos no municipio de Sabara/MG, com foco nas areas de risco e na prevengao de desastres
ambientais, como enchentes.Ao longo da pesquisa, foi possivel identificar fragilidades na legislagao
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municipal vigente, bem como lacunas normativas que comprometem a gestao eficiente dessas areas.
As contribuigoes propostas, por meio de sugestoes de leis e decretos municipais, visam fornecer
um arcabougo juridico mais robusto para regular a ocupagao das margens dos rios, protegendo
tanto o meio ambiente quanto a populagao local.

Contudo, a pesquisa possui alguns limites. O primeiro esta relacionado a abrangéncia dos dados
utilizados, uma vez que este estudo se restringiu ao municipio de Sabara e as diretrizes normativas
atualmente aplicadas. Embora a analise ofereca insights valiosos para a elaboragao de normas locais,
ela nao contempla de maneira detalhada as especificidades de outras regides com caracteristicas
geograficas e socioeconomicas semelhantes.Além disso,a pesquisa teve como base, principalmente,a
legislagao federal e estadual em vigor, sugerindo adaptagoes locais que demandam maior articulagao
politica entre os diferentes niveis de governo.

A Constituigao Federal de 1988, em seu artigo 225, estabelece que todos tém direito a um meio
ambiente ecologicamente equilibrado, e que é dever do Poder Publico e da coletividade defendé-lo e
preserva-lo para as presentes e futuras geragoes. Esse principio constitucional orienta a necessidade
de politicas publicas que protejam as margens dos rios e previnam ocupagoes irregulares em areas de
risco. O Codigo Florestal Brasileiro (Lei n° 12.651/2012), por sua vez, define as Areas de Preservagio
Permanente (APPs), que incluem as margens dos rios, como espagos que devem ser preservados
para garantir a estabilidade dos ecossistemas e evitar danos ambientais. A inobservancia dessas
normas pode resultar em sérios prejuizos tanto ambientais quanto sociais, refor¢cando a urgéncia
de uma regulamentagao municipal mais rigorosa.

Além das bases juridicas, € importante ressaltar a relevancia da incorporagao de elementos de
inovagao e tecnologia nas politicas publicas voltadas a gestao de areas de risco. O uso de tecno-
logias de georreferenciamento, monitoramento ambiental e sensores climaticos pode auxiliar na
prevencao de desastres, permitindo uma gestao mais eficiente e proativa dessas regices.Além disso,
a adogao de politicas de ESG (Environmental, Social and Governance) no planejamento urbano e na
gestao ambiental municipal pode trazer uma perspectiva inovadora, alinhando o desenvolvimento
sustentavel a preservagao ambiental e a seguranca da populagao. Politicas de ESG, quando integradas
ao arcabougo normativo local, nao apenas fortalecem a governanga ambiental, mas também atraem
investimentos e promovem a conscientizagao da comunidade sobre a importancia de um desen-

volvimento responsavel e sustentavel.
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RESUMO

Apesar de o setor de salde ter movimentado cerca de R$ 348,3 bilhdes em 2022, e ter
crescido mais de 5% em 2023, bem como do crescente interesse na valorizagao da experiéncia
do paciente e sua utilizagao, em quase todo mundo em especial Estados Unidos e Europa, com
impactos comprovados na adesao de pacientes a tratamentos e satisfagao com servigos publicos
e privados, assim como sua qualidade de vida ainda nao existem, no Brasil, procedimentos
baseados em evidéncias cientificas que permitam ao Governo e aos Gestores Hospitalares
mensurarem e gerirem as politicas de saiude com base na experiéncia do paciente e no uso
estratégico da tecnologia. Dessa forma, o objetivo foi investigar quais sao os beneficios, assim
como os desafios da tecnologia, para a Experiéncia do Paciente e a Exceléncia em Gestao
Hospitalar. Este estudo contempla uma pesquisa tedrica, a partir do exame, compreensao e
explanagao das publicagoes na plataforma CAPES periddicos, artigos na base Web of Science,
utilizando as palavras-chave: transformagao digital na salde. Foi utilizado uma amostra dos
ultimos 5 anos, sendo encontrados 53 artigos abertos para consulta, sendo selecionados apenas
|0 artigos em conformidade com o tema estabelecido. Este trabalho sugere instrumentos de

mensuragao e controle da qualidade dos servigos para algumas das dificuldades identificadas.
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INTRODUCAO

Os sistemas de saude sao importantes para o bem-estar da populagao, especialmente os atendi-
mentos em hospitais publicos e privados, os quais devem possuir padroes de qualidade que contri-
buam para a cura e bem-estar dos pacientes, assim como o acolhimento de seus familiares. Para
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que haja um bom sistema de salde, é necessario ter uma gestao eficiente, bem como instrumentos
de mensuragao e controle da qualidade dos servigos.

O desenvolvimento de modelos cientificos que permitam compreender as interagoes e a jornada
dos pacientes em hospitais devido a caréncia de estudos conclusivos no pais, bem como a sua
aplicabilidade em hospitais da rede publica e privada levam o estudo a um patamar de avango do
conhecimento e da tecnologia. De acordo com estudos realizados, foi observado que os pacientes
que se sentem satisfeitos com o atendimento recebido tendem a seguir o tratamento prescrito,
compartilhar informagoes importantes com a equipe médica e continuar utilizando os servigos
de saide (AMORIM; SILVA, 2021). Além disso, € mencionado que pacientes satisfeitos tém maior
probabilidade de ter uma melhor qualidade de vida.

Mendonga et al. (2021) argumentam que cada era tecnologica na historia humana apresenta
aspectos desafiadores. No contexto da saude, a transformagao digital e o crescimento da popula-
rizacao dos servigcos em saude estio gerando novas necessidades para as organizagoes e médicos
que ainda nao atuam digitalmente de forma robusta.

Amorim e Silva (2021) afirmam que a Teoria da Experiéncia do Cliente (CX) é uma abordagem
holistica para entender e gerenciar as interagoes entre uma empresa e seus clientes. Ela se concentra
em fornecer uma experiéncia positiva e memoravel para os clientes, o que pode levar a um aumento
da satisfacao, fidelidade, assim como a receita.

A transformacao digital (TD) tem sido impulsionada pela necessidade de se melhorar a qualidade
e reduzir os custos dos servigos de saide (AGARWAL et al.,, 2010). Apesar da convic¢ao generali-
zada da importancia de Customer Experience (CX) e Customer Experience Management (CXM) e
das diversas contribuigoes proporcionadas pelo trabalho académico e profissional, observa-se que
esta area esta se desenvolvendo para atingir um nivel maior de maturidade. Em contraste, outros
afirmam que a maioria das marcas/empresas que investiu recursos significativos em seus programas
de CXM nao conseguiu converter o esfor¢o em entregas e vé retornos fracos (KEYSER et al.,2020).

Oliveira et al. (2021) argumentam que a pandemia de COVID-19 acelerou a transformacao digital
dos cuidados de saude. Os autores argumentam que a pandemia for¢ou os sistemas de saude a
adotarem tecnologias digitais, como a telemedicina e a consulta remota, para fornecerem cuidados
de salde a pacientes que nao podem ir ao hospital ou clinica pessoalmente. Eles também destacam
que a pandemia criou uma demanda por cuidados de saude personalizados e proativos, o que pode
ser alcangado com o uso de tecnologias digitais.

“A pandemia trouxe desafios e oportunidades para a transformagao digital (TOURINHO; SOTERO,
2023,p.21) ”.Neste cenario, o objetivo deste estudo € investigar quais sao os beneficios e os desafios
do uso da tecnologia para a Experiéncia do Paciente e a Exceléncia em Gestao Hospitalar. O estudo
contribui com as exigéncias do mercado no sentido de promover a discussao sobre as melhorias
que podem ser obtidas com enfoque no paciente a partir do uso de tecnologias.
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Nessa perspectiva, tornou-se fundamental explorar os progressos tecnologicos na area de
salde, buscando compreender os seus impactos na experiéncia do paciente e na gestao hospitalar,
apresentando os desafios e oportunidades que aparecem com essa transformagao digital.

Desse modo, o tema torna-se relevante, pois oferece a possibilidade de compreender como
diminuir o tempo de espera em unidades de saude, aprimorar a comunicagao entre pacientes e
profissionais, reduzir custos e desperdicios, além de obter dados precisos do paciente com segu-
ranca e identificar tendéncias no aumento do investimento em inovagao, entre outros beneficios.

METODOLOGIA

Este estudo é essencialmente teorico (MINAYO, 1998) e consiste em compilar estudos cien-
tificos referentes ao assunto, estabelecendo fundamentos para que os pacientes e seus familiares
possam avaliar, de forma clara e precisa, sua experiéncia em hospitais publicos e privados.Além disso,
busca proporcionar aos gestores e planejadores de politicas de saide meios para avaliar as redes e
unidades hospitalares, assim como oferecer aos gestores hospitalares ferramentas para monitorar
e aprimorar os servigos prestados.

O método qualitativo esta associado a compreensao e analise das informagoes colhidas por
meio de um mapeamento teorico de artigos de periddicos académicos, nos quais os conteudos ja
foram desenvolvidos e publicados (ROMAN; MARCHI; ERDMANN, 2017). O estudo foi prospectado
a partir do exame, compreensao e explanagao das publicagoes na plataforma CAPES periddicos,
bem como de artigos na base Web of Science, utilizando as palavras-chave: transformagao digital na
salde, sendo utilizada uma amostra de publicagoes realizadas no periodo de 2018 a 2022. Foram
encontrados 53 artigos abertos para consulta, dos quais apenas 10 artigos foram selecionados em
conformidade com o tema estabelecido. A selegao dos artigos se deu a partir da leitura do titulo,
palavras-chaves e resumo.

Além disso, citamos, de forma aleatoria, o cenario hospitalar de Minas Gerais no item relevancia
tematica, para demonstrar a importancia do tema no terceiro objetivo estratégico do Plano Mineiro
de Desenvolvimento Integrado do Estado de Minas Gerais (PMDI) (MINAS GERAIS, 2019).
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Quadro | - Protocolo de pesquisa

Protocolo Descricao
Quais sao os beneficios e os desafios da tecnologia para
Quadro conceitual a Experiéncia do Paciente
e a Exceléncia em Gestao Hospitalar.
Data da coleta I8 de agosto de 2023.
Periodo 2018;2019;2020,2021 e 2022.
Linguas pesquisadas Portugués, inglés e espanhol.
Acesso Artigos abertos.
Critérios de exclusao Sem conteudo ligado ao objetivo.
Descritores (termos de pesquisa) Palavras-chave: transformagao digital na saude.
Pesquisar fontes Capes periddicos, Artigos na base Web of Science.

FONTE: ELABORACAO DOS AUTORES, 2023.
Foi realizado um mapeamento teorico de artigos de periodicos académicos a partir da pesquisa
das palavras-chave “transformacao digital na saide” conforme apresentado no Quadro 2. O mapea-

mento teorico realizado fornece uma visao geral sobre a tematica transformacao digital na saude.

Quadro 2 - Mapeamento teodrico

COVID-19 e a transformagao digital dos cuidados de saude:

Titulo
“a pastilha de mentos na Coca-Cola diet”
Autor Oliveira,Vitor Pinho; Queiréds, Lara; Gomes,
Paulo Pereira; Monteiro, Micaela Seemann
Consulta Remota; COVID-19; Medicine, General & Internal; Pandemia; Pres-
Assuntos - . , ..
tacao de Cuidados de Salude; Telemedicina
E parte de Gazeta médica (Carnaxide. Em linha), 2020, v.7 (2), p.124-131
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A pandemia COVID-19 condicionou mudancas inauditas na sociedade.
A abordagem a crise pandémica foi potenciada por recursos tecnoldgicos
que facilitaram as estratégias de detecgao, vigilancia e mitigagao do impacto
da infecgao. Paralelamente, a necessidade de cumprir as orientagoes
sanitarias desafiou os modelos tradicionais de relagao médico-paciente,
acelerando a transigao para novos paradigmas digitais de prestagao de cui-
dados, incluindo a implementagao de solugoes de telessaldde (teleconsulta).

Descricao . . . . < . .
Neste ensaio, analisamos o impacto da inovagao tecnoldgica no combate a
crise de COVID-19 e o seu impacto no processo de transformagao digital
da rede CUF.Também projetamos uma visao futura da jornada do cliente

CUF cientes de que a oportunidade criada por essa crise para essa
transformagao permitira ganhos de eficiéncia e qualidade clinicas baseados
em uma nova arquitetura tecnologica que permita
uma medicina preventiva, preditiva e personalizada.
Editor Circulo Médico
Idioma Portugués; Inglés
Identificador ISSN: 2184-0628; ISSN: 2183-8135; EISSN: 2184-0628;
DOI: 10.29315/gm.v7i2.355
Fonte DOA|] Directory of Open Access Journals
Titulo O FeliciLab, a inovagao disruptiva e a pandemia de Covid-19
Faheina Junior, Genilton Da Silva ; Dores, Camila Campos Colares das; Ca-
Autor .
valcante, Clarisse
Covid-19 ; Difusao de inovagoes; Metodologias ageis; Politicas de Saude;
Assuntos .
Transformacao digital
E parte de RECIIS, Revista Electronica de Comunicagao, Informagao & Inovagao em

Satde, 2022, v.16 (2)
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Com o fim de propiciar um ambiente que possibilite decisoes ageis,

criativas e efetivas no sistema de salde, o Laboratério de Inovagoes no SUS
do Ceara (FeliciLab) tem adotado o uso de métodos inovadores de gestao
de projetos. Este relato de experiéncia tem como objetivo apresentar como

a Escola de Saude Publica do Ceara (ESP/CE) conseguiu, através do Felici-

Lab, orquestrar um conjunto de pessoas, métodos e tecnologias capazes de
provocar uma quebra em padroes até, entao, apresentados no mercado de

tecnologias direcionadas para o sistema de saude, diante da crise sanitaria

Descricao
ocasionada pela pandemia de Covid-19. Com a adogao de metodologias
mais ageis de condugao de trabalho e gerenciamento de crises, ampliou-
-se a percepgao de valor da tecnologia da informagao (TI) da ESP/CE. Essa
percepgao foi nutrida pela compreensao de que inovar vai além de produ-
zir e implantar tecnologias: trata-se de transformar os modos de criar e
consumir solugoes, de forma a impactar os contextos e as experiéncias das
pessoas.
. Instituto de Comunicagao e Informagao Cientifica e Tecnolégica em Saude
Editor . ~ .
(Icict) da Fundagao Oswaldo Cruz (Fiocruz)
Idioma Inglés
Identificador ISSN: 1981-6278; EISSN: 1981-6278; DOI: 10.29397/reciis.v16i2.2345
Fonte DOA] Directory of Open Access Journals
Titulo Direito educacional e o ensino remoto temporario na educagao superior
durante a pandemia do coronavirus: a emergéncia da transformagao digital
Autor Tourinho, Luciano de Oliveira Souza ; Sotero,Ana Paula da Silva
Assuntos Direito educacional e o ensino remoto temporario
E parte de Revista Praksis, 2021, v..3, p.253-274
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A pandemia do coronavirus trouxe a imprevisibilidade ao direito a educagao
presencial, tendo em vista que as medidas de isolamento social sao instru-
mentos emergenciais para conter as curvas de contaminagao e propagagao

do virus e evitar o colapso do sistema de saude brasileiro.Verifica-se que
o direito a educagao superior também é um direito fundamental previsto
na Constituicao da Republica de 1988. Sob essa égide, o presente estudo
busca verificar como concretizar o direito fundamental a educagao supe-
rior durante a pandemia da Covid-19. E importante ressaltar que, diante do
confronto entre o direito fundamental a satde e o direito fundamental a
educagao, é preciso resguardar o direito a vida e a salde, o que implica em
restricoes ao direito educacional. Em razao desse imprevisto, o ensino su-
perior presencial precisou se readaptar por meio do ensino remoto emer-
gencial e temporario, para garantir o exercicio do direito a educagao com
seguranga para a populagao. Por esse aspecto, o presente estudo tem por
objetivo analisar a viabilidade do ensino remoto na educagao superior, por
meio do uso da tecnologia digital no ensino. Para tanto, a pesquisa fara uma
analise documental dos dados estatisticos da pandemia do coronavirus no
pais.Ademais, a incursao teorica utilizara uma abordagem critico-reflexiva
e fard o exame dos documentos oficiais em matéria de educagao superior
e as resolugoes temporarias e emergenciais do ensino remoto, bem como
a analise de obras doutrinarias que tratam dos direitos fundamentais e do
ensino tecnoldgico, mediante abordagem reflexiva e interdisciplinar.

Descricao

Editor

Idioma Inglés

Identificador ISSN: 1807-1112; EISSN: 2448-1939; DOI: 10.25112/rpr.v3.2590

Fonte DOA|] Directory of Open Access Journals

Titulo La transformacion digital para una salud publica mas equitativa y sos-
tenible en la era de la interdependenciadigital

Garcia Saiso, Sebastian; Marti, Myrna C.; Mejia Medina, Felipe; Pascha, Victoria
Autor Malek; Nelson, Jennifer;Tejerina, Luis; Bagolle, Alexander;
D’Agostino, Marcelo

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte ¢ v.23 » n.4 « Out./Dez. 2024. ISSN 1984-6975 (online)




BENEFiCIOS E DESAFIOS TECNOLOGICOS PARA A EXPERIENCIA DO PACIENTE
NO CONTEXTO HOSPITALAR

Assuntos

Americas ;América ;Américas ; Coronaviruses ; COVID-19 ; Health edu-
cation ; health information interoperability ; Health information systems
; Health Policy & Services ; Interdependence ; Internet ; Internet access ;
interoperabilidad de la informacion en salud ; interoperabilidade da informa-
¢ao em saude ; Opinién Y Andlisis ; Pandemics ; Public health ; salud publica
; saude publica ; Sistemas de informacion en salud ; Sistemas de informagao
em saude ; Sustainability ; Transformation

E parte de

Revista Panamericana de Salud Publica, 2022, v. 46 (1), p.1-5

Descricao

En este articulo se describen ocho principios rectores para la transforma-
cion digital del sector de la salud, se establece su relacion con la pandemia de
COVID-19 y se destaca su importancia para los paises que se encuentran en
un proceso de transformacion digital. En la Region de las Américas, 30% de las
personas no tiene acceso a Internet, entre otras brechas, por lo que es impe-
rativo adoptar politicas y medidas para que la implementacién de las interven-

ciones de salud publica sea equitativa y sostenible, de manera de garantizar
que nadie se quede atras. Los ocho principios se centran en las cuatro esferas

de un sistema de salud sostenible (humana, social, economica y ambiental) y
ponen de relieve las posibilidades mas amplias de utilizar las tecnologias digita-
les para incidir en la sostenibilidad de los sistemas de salud.

Editor

Washington: Pan American Health Organization (Organizacion Panameri-
cana de la Salud)

Idioma

Espanhol; Inglés; Portugués

Identificador

ISSN: 1020-4989; ISSN: 1680-5348; EISSN: 1680-5348; DOI: 10.26633/
RPSP2022.1; PMID: 35990522

Fonte

PubMed Central; SciELO Public Health; DOA] Directory of Open Access
Journals

Titulo

FAMMUCidade: comunicagao em saide por meio de um ambiente virtual.
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Cavalcanti,Ana Carolina Damasceno; Silva, Isabela De Melo; Costa, Allana
Aparecida Maciel; De Amorim, Caroline Lopes; De Freitas, Arthur Leandro
Ribeiro; De Oliveira, Toscanini Barcellos; Bispo, Danilo Pereira; Mendes,
Tamaro Chagas; Guimaraes, Barbara Mendes; Da Silva, Giullio Piettro Go-
mes; Endlich, Patrick VWander

Autor

Assuntos ambiente virtual

E parte de Revista Ciéncia em Extensao, 2022,v.17,p.517-529

Na sociedade contemporanea, o acesso a informagao e a comunicagao
foram singularmente facilitado pela internet. Com a massificagao da tecno-
logia surgiram novas maneiras de produzir, divulgar e acessar conhecimento

de um modo altamente eficiente e com amplo poder de alcance.Assim,

o presente trabalho tem como objetivo relatar a experiéncia advinda do
projeto de extensao FAMMUCidade: Medicina para a Comunidade da Uni-
versidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri (UFVJM). O projeto
teve como proposta foi a divulgagao de contetdos de carater informativo
sobre as atividades de ensino, pesquisa e extensao realizadas na Faculdade
de Medicina do Mucuri (Fammuc), por meio da plataforma digital Youtube,
assim como divulgar o curso de medicina. Dessa forma, o canal funciona
como uma ferramenta que amplia a possibilidade de conhecimento da Fam-
muc e as atividades realizadas nessa Faculdade. Para a execugao do projeto,
foi necessario o cadastramento do canal no Youtube e uma sequéncia de
etapas foram estabelecidas para a producao dos videos: a capacitagao dos
discentes, a elaboragao de um cronograma com os temas a serem aborda-
dos, a roteirizagao da filmagem, a revisao do script pelos coordenadores, a
gravagao e o processo de edi¢ao para posterior divulgagao na plataforma
digital. O canal obteve 346 inscritos, além de ter atingido mais de 11.000
visualizagoes e 87.244 impressoes com os |4 videos postados no periodo
de dois anos desde a sua criagao, em 2018, informagoes essas coletadas por
meio do YouTube Studio. Paralelamente aos acessos dos videos do canal em
questao, pode-se perceber o interesse da comunidade nas tematicas abor-
dadas por meio da interagao dos usuarios por meio de comentarios nos
videos. Os resultados demonstram que a agao cumpriu com o seu objetivo:
despertar o sentimento de corresponsabilidade na comunidade no que
tange as agoes em saude, assim como, integrar a sociedade local a comu-
nidade académica, estimulando na populagao o olhar sobre a importancia
da Universidade como promotora de transformagao social nos Vales do
Jequitinhonha e do Mucuri. Por fim, o canal FAMMUCidade: Medicina para
a Comunidade vem se configurando como uma ferramenta contempora-
nea de comunicagao com a comunidade, divulgando conteiidos académicos
resultantes das atividades da Fammuc, por meio de um projeto extensao;
assim, garantindo o dever constitucional da indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensao.

Descricao
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Editor
Idioma Inglés
. ISSN: 1679-4605; EISSN: 1679-4605; DOI: 10.23901/1679-
Identificador
4605.2021vI17p517-529
Fonte Alma/SFX Local Collection
Titulo Docéncia em saude: tempo de novas tecnologias da informagao e comunica-
cao
Woanderley, Tatiana Peres Santana Porto; Batista, Mikael Henrique de Jesus;
Autor . . . . . .
Dutra Junior, Lazaro Da Silva; Silva,Valdirene Cassia
Assuntos Aprendizagem; Comunicagao; Docentes; Educagao; Tecnologias
z RECIIS, revista electronica de comunicagao, informagao & inovagao em sau-
E parte de
de, 2018, v.12 (4)

Ao serem utilizadas no contexto educacional, as tecnologias digitais da
informagao e comunicagao podem potencializar a aprendizagem, desenvol-
vendo ambientes de aprendizado, aprimorando e modernizando as praticas

docentes. Nesta perspectiva, realizou-se um estudo com o objetivo de
verificar a utilizagao dessas tecnologias como recurso didatico-pedagogico
em cursos da salde. Os resultados evidenciaram as dificuldades citadas por

docentes: estrutura escolar inadequada; formagao académica deficiente e
- resisténcia a utilizacao dessas tecnologias. Como estratégias para amenizar
Descricao . . . A o
esses desafios, foi enfatizada a importancia da capacitagao dos professores
e da orientagao para que conhegam as especificidades dos recursos tecno-
l6gicos desde a sua formagao. A plataforma Moodle, chat educacional e o
forum de discussao foram os mais utilizados. Concluimos que as instituigoes
voltadas para o ensino da saude nao estao efetivamente utilizando essas
ferramentas com toda a sua potencialidade pedagogica. Além disso, embora
o acesso as tecnologias venha crescendo rapidamente, essa ampliagao nao é
acompanhada de qualificagao e transformagao do processo de ensino.
. Instituto de Comunicagao e Informagao Cientifica e Tecnologica em Saude
Editor . ~ .
(Icict) da Fundagao Oswaldo Cruz (Fiocruz)
Idioma Inglés
Identificador ISSN: 1981-6278; EISSN: 1981-6278; DOI: 10.29397/reciis.v12i4.1522
Fonte DOA| Directory of Open Access Journals
Titulo A importancia da gestao da informagao como uma atividade do profissional
da informagao na area da saude
Santos, Beatriz Rosa Pinheiro dos; Biaggi, Camila de; Damian, leda Pelégia
Autor ;
Martins
Atuagao profissional; Gestao da informagao; Organizagoes de saude; Profis-
Assuntos

sional da informagao;Tomada de decisao
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Revista Digital de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagao, 2019, v.17,

E parte de p.e019013

As mudancas e transformacoes nas diversas areas do conhecimento vém
acontecendo de maneira evidente, exigindo do profissional da informagao
novas fungoes e atividades profissionais perante o mercado de trabalho.
Dentre os campos de atuagao, destaca-se a area da saide como campo
cientifico que necessita de subsidios informacionais para assisténcia em sau-
de e para o direcionamento da equipe clinica no diagnodstico dos pacientes e
na tomada de decisoes. Diante disso, o objetivo da pesquisa é abordar como
a gestao da informagao, considerada uma atividade essencial do profissional
da informacao, pode contribuir para as atividades e processos decisorios no
contexto da drea da saude. Para isso, realizou-se uma revisao de literatura

Descricao sobre os temas abordados, a fim de tragar discussoes bibliograficas ao estu-
do.As discussoes demonstram que, a partir do momento em que as orga-
nizagoes contemporaneas reconhecerem o valor da informacao dentro do

contexto organizacional, sairem da teoria e realmente aceitarem e aplicarem
esses panoramas, a chamada sociedade da informagao e do conhecimento
podera se desenvolver e dar mais um passo para sua evolugao. Como consi-
deragoes finais, justifica-se que o profissional da informagao torna-se ele-
mento fundamental na area da salde, capaz de causar, por meio da insergao
e manutencao da Gestao da Informacao, melhorias internas nas atividades
e tomadas de decisao das organizagdes de saude, que também refletem no
aumento da qualidade dos servigos prestados a comunidade.

Editor Universidade Estadual de Campinas

Idioma Inglés

Identificador  ISSN: 1678-765X; EISSN: 1678-765X; DOI: 10.20396/rdbci.v17i0.8650300

Fonte DOA| Directory of Open Access Journals

Titulo Tecnologias cuidativo-educacionais como auxilio aos cuidadores de idosos

Autor Pereira da Silva Dias, Filipe; Ferraz Queiroga Freitas, Fabiana
Assuntos Cuidadores; Envelhecimento; ldoso; Satide do Idoso; Tecnologia Educacional
E parte de Revista Enfermagem Atual In Derme, 2022, v. 96 (39)
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Objetivo: analisar a produgao cientifica que aborda as tecnologias cuidativo-
-educacionais destinadas aos cuidadores de idosos. Método: trata-se de uma
revisao integrativa da literatura. Apos busca nas bases de dados, com apli-
cagao de filtros e refinamento dos achados, foram selecionados seis artigos
para compor a amostra deste estudo. Resultado: Os estudos evidenciaram
que as tecnologias cuidativo-educacionais podem se apresentar em trés
grupos distintos: materiais impressos, digitais e as relagoes interpessoais.
Essas tecnologias abordam tanto assuntos especificos quanto abrangentes,

Descricao Qo ; . .
contribuindo favoravelmente para o conhecimento tedrico e pratico dos
cuidadores de idosos, da comunidade e dos profissionais. Consideragoes
finais: apesar da relevancia da tematica, percebe-se um baixo quantitativo

de artigos relacionados as tecnologias cuidativo-educacionais voltadas para
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Introdugao: A educagao médica no Brasil atravessa um momento de grande
transformagao, que requer adaptagoes e novos modelos de ensino. Diante
da velocidade com que novas informagoes na area da saude sao produzidas,
a incorporagao das tecnologias digitais na pratica educacional torna-se im-
prescindivel, possibilitando a interagao virtual e o acesso as bases de dados
remotas.A associagao entre as tecnologias digitais e as metodologias ativas,
que promovem a autonomia dos estudantes e o desenvolvimento do pen-
samento critico-reflexivo, implica novos desafios no contexto da educagao
em tempos de pandemia. Este ensaio analisa o uso de tecnologias digitais
na educagao médica e de saude, destacando sua associagao com as princi-
pais formas de metodologias ativas e os desafios da educagao por acesso
remoto, no contexto da pandemia da Covidl9. Desenvolvimento: Devido as
medidas de distanciamento fisico e de interrupgao de atividades educacio-
nais presenciais, as instituigoes de ensino vivenciaram mudangas drasticas
com a necessidade de rapida adaptacao na tentativa de atenuar os impactos
da pandemia no ensino. O uso de ferramentas digitais como plataformas
virtuais e o acesso remoto (sincronos e assincronos) foram algumas das
estratégias amplamente utilizadas. O levantamento de potenciais desafios na
associagao entre metodologias ativas e ensino remoto foi tratado de modo
a problematizar o processo educacional em tempos de pandemia. Conclu-
sao:A pandemia da Covid-19 evidenciou a necessidade de inovagao nos
métodos de ensino-aprendizagem e acelerou a utilizagao das tecnologias
digitais e a adaptagao a elas. A associagao dessas tecnologias com metodolo-
gias ativas tornou-se um novo desafio para docentes e estudantes, e requer
estudos adicionais sobre eficacia e implicagoes do ensino remoto na forma-
¢ao de futuros profissionais da saude.

Descricao

FONTE: PROPRIA AUTORA, 2023

RESULTADOS E DISCUSSAO

Nessa secao, serao apresentados, pontualmente, os resultados relativos a relevancia tematica,
experiéncia do paciente, sucesso do paciente e a contribuicao tedrica e empirica referente ao
conteudo do mapeamento da pesquisa. Além disso, destacaremos o cenario hospitalar de Minas

Gerais para demonstrar a importancia do tema no Estado.
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Relevancia tematica

O cendrio hospitalar de Minas Gerais é bastante diversificado, possuindo uma variedade de
hospitais publicos e privados, de portes variados, que atendem desde procedimentos basicos até
complexas cirurgias cardiacas, sendo que muitos deles possuem ICTs qualificados.

Segundo o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) 2019-2030, o seu terceiro obje-
tivo estratégico é:“Proporcionar acesso a servicos de saude de qualidade”. Neste sentido, mensurar
a qualidade dos servicos sob a otica dos pacientes e de seus familiares contribui para melhoria dos
servigos, podendo o instrumento de mensuragao desenvolvido ser utilizado por hospitais publicos
para aprimoramento de sua gestao e de seus servicos (MINAS GERAIS, 2019).

Ademais, embora tais procedimentos ja sejam utilizados na Europa e Estados Unidos, o Brasil
ainda carece de instrumentos de gestao de baixo custo para seu sistema hospitalar tanto publico
quanto privado.

Segundo Agarwal et al. (2010), uma transformagao digital da satide esta em andamento, impulsio-
nada pela rapida adogao de tecnologias de informagao em saude Health Information Technology (HIT).
O HIT tem o potencial de melhorar a qualidade, eficiéncia e acessibilidade da satde, no entanto,
desafios significativos precisam ser superados para que este potencial possa ser explorado.

Para isso, faz-se necessario, no processo de desenvolvimento da tecnologia, que seja considerado
o publico que a utilizara, independente de sua classe social e escolaridade. Portanto, é necessario
viabilizar estratégias de ensino-aprendizagem que despertem interesse e potencializem a interagao
e o envolvimento entre os participantes. (CARREIRA et al., 2019).

Contribuicao tedrica e empirica

Uma revisao sistematica de literatura realizada por Bernardo et.al. (2022),abrangendo 51 estudos
sobre a experiéncia do paciente, observou que o uso de diferentes definicoes tedricas e operacio-
nalizagoes conduziu a interpretagoes discrepantes desse fendomeno, o que pode gerar dificuldades
em sua mensuragao e conceituagao (FRIEDEL et. al.,, 2023; BERNARDO et. al. 2022).

Segundo Bernardo et al. (2022), nao ha um instrumento Unico de medi¢ao da experiéncia do
paciente que seja eficaz em todos os hospitais. Os autores realizaram uma revisao sistematica da
literatura sobre instrumentos de medigao da experiéncia do paciente em hospitais e descobriram
que nao ha um instrumento Unico que seja eficaz em todos eles. Os autores recomendam, portanto,
que os hospitais usem uma variedade de instrumentos de medigao para obter uma compreensao
mais completa da experiéncia do paciente.
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Neste sentido, embora seja reconhecida a relevancia de avaliar a experiéncia do cliente e seus
efeitos na literatura, tanto para a adesao ao tratamento quanto para o aprimoramento dos servigos
prestados, no Brasil nao existe nenhuma implementagao validada com caracteristicas cientificas e
psicométricas adequadas.

Segundo Friedel et al. (2023), os Estados Unidos e a Europa tém abordagens diferentes para
a medicao da experiéncia do paciente. Os autores realizaram uma comparagao dos dois sistemas
e descobriram que os Estados Unidos tém uma abordagem mais padronizada, enquanto a Europa
apresenta uma abordagem mais diversificada. Os autores argumentam que é importante ter uma
abordagem padronizada para a medicao da experiéncia do paciente, para que os resultados sejam
comparaveis entre os paises.

Segundo Zastowny, Roghmann e Cafferata (1989), a satisfagao do paciente € um determinante
significativo do uso de servigos de salde. Pacientes que estao satisfeitos com seu tratamento sao
mais propensos a usar servicos com mais frequéncia, mesmo depois de controladas as caracteristicas
demograficas e o estado de salde.

Além disso, foi possivel observar que a relevancia das tematicas, Experiéncia do Paciente, Sucesso
do Paciente, Contribuicao Tedrica e Empirica referente ao conteido do mapeamento da pesquisa,
esta em conformidade com a importancia do tema apresentado, demonstrando melhoria na quali-
dade dos servigos prestados a populagao.

Experiéncia do paciente

A Experiéncia do Cliente tornou-se um dos principais conceitos de marketing para especialistas,
sendo considerado uma das prioridades mais relevantes para os gestores, e uma das abordagens
mais promissoras para enfrentar os desafios dos mercados competitivos na atualidade (RATHER
et al.,, 2022; KEYSER et al., 2020).

A experiéncia do cliente engloba as interagoes entre o cliente e o fornecedor e como o cliente
as percebe durante suas interagoes com a empresa (OLIVEIRA, 2009).

Gabhler (2019) argumenta que experiéncias superiores em todas as interagoes com a empresa
sao cruciais para melhorar os principais resultados, como satisfagao e lealdade do cliente.

O gerenciamento de Experiéncia do Cliente (CX) e do Customer Experience Management (CXM)
alcangou importancia com a crescente complexidade das interagdes com os clientes no ecossistema
omnichannel (multiplos canais) atual, com suas multiplicidades de provedores e pontos de contato
(GAHLER et al.,2019; LEMON;VERHOEF, 2016).

Apesar da convicgao generalizada da importancia de CX e CXM e das diversas contribuigoes
proporcionadas pelo trabalho académico e profissional, observa-se que esta area esta lutando para
atingir um nivel maior de maturidade. Em contraste, outros afirmam que a maioria das marcas/
empresas que investiram recursos significativos em seus programas de CXM nao conseguem converter
o esforgo em entregas e veem retornos fracos (KEYSER et al., 2020).
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Para ressignificar as experiéncias, € preciso desenvolver solugoes que organizem a forma como o
servigo é prestado, pensando na universalidade, transparéncia e qualidade da informagao, compreen-
dendo as jornadas e demandas das pessoas usuarias (FAHEINA et al, 2022).

Sucesso do paciente

Por outro lado, a literatura associa CX a sua capacidade de impulsionar o sucesso do cliente
(Customer Success - CS). CS é atualmente um construto de particular relevancia, pois representa
que o cliente atingiu seus objetivos com os produtos/servigos de uma empresa.

Hochstein et al. (2020) definem sucesso do cliente como a obtencao de resultados desejados pelo
cliente utilizando a oferta do fornecedor. Os autores também argumentam que um dos principais
impulsionadores do aumento dos esforcos de atendimento é a incapacidade das empresas de se
engajarem com seus clientes para a cocriagao de valor e geracao de resultados de forma proativa.

Nesse sentido, a gestao do sucesso do cliente CSM vem se tornando uma pratica comum nas
areas de Marketing. O CSM pode ser definido como o engajamento relacional proativo (versus
reativo) da empresa e dos clientes para garantir que o cliente perceba o valor potencial das ofertas
de produtos (HOCHSTEIN et al., 2020).

A filosofia CS, ao invés de adotar a narrativa tradicional, defende o cliente como ator principal,
com a ideia de que, se os clientes forem bem-sucedidos, os fornecedores que criam a condigao para
esse sucesso também serao bem-sucedidos (HILTON et al., 2020).

Bernardo et al. (2022) afirmam que a experiéncia do paciente (PX) é um conceito complexo que
tem sido definido de varias maneiras. No entanto, em geral, ela pode ser definida como a percepgao
do paciente sobre sua experiéncia com o atendimento de saude. Ela € influenciada por uma variedade
de fatores, incluindo as interagoes do paciente com os profissionais de salide, o ambiente do hospital
e a qualidade do cuidado recebido. A PX tem sido associada a uma série de resultados positivos,
incluindo a satisfagao do paciente, a adesao ao tratamento e a recuperagao da saude.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Por meio da realizagao de pesquisa intrinsecamente teorica e qualitativa, que consistiu no mapea-
mento de artigos de periddicos académicos, objetivando investigar quais seriam os beneficios e os
desafios do uso da tecnologia para a Experiéncia do Paciente e a Exceléncia em Gestao Hospitalar
foi possivel chegar a um resultado que permitiu analisar a melhoria da experiéncia do paciente,
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em conjunto com o aumento da eficiéncia operacional, assim como a melhoria na qualidade do
atendimento médico. Esses resultados foram obtidos de forma equitativa, com perspectivas que
direcionam a manuteng¢ao do investimento em inovagao da forma. Os principais achados dessa
analise sao apresentados a seguir.

No ambito das organizagoes de salde, os sistemas de informagao sobre importantes aliados no
processo de trabalho desenvolvimento dos diversos servigos. A disponibilidade de informagoes é
ainda permeada por desafios que precisam ser superados de ordem pessoal e tecnologica (Chaves
e Miranda, 2023).

Bampi et al. (2013) afirmam que é relevante que a Universidade e os envolvidos na educagao
médica insiram-se no processo de estabelecimento de uma rede de apoio para estudantes, por
meio de recursos pedagogicos e de assisténcia estudantil, que acolham a humanizagao dentre seus
principios.

Wanderley et al. (2018) concluem que as TICs sao ferramentas poderosas que podem ser usadas
para melhorar o processo de ensino e aprendizagem na area da saude. No entanto, € importante
superar os desafios para que as TICs possam ser utilizadas de forma eficaz.

Todavia, embora as organizagoes de saude produzam um grande volume de informagao, a sua
utilizagao na melhoria dos processos de gestao ainda ¢ ineficiente. Por isso, acentua a relevancia da
gestao da informagao nessas organizagoes, como instrumento de tomada de decisao, elaboragao de
medidas para a prestacao de servigos, criagao de estratégias e novas atividades no ambiente organi-
zacional que possibilitem o acesso e a construgao do conhecimento pelos profissionais (BORGES,
2014; SANTOS, BIAGGI e DAMIAN, 2019).

Como contribuigao final, este estudo sugere a continuidade para a criagao de um instrumento
de mensuragao da experiéncia do paciente, que permita monitorar e aprimorar a qualidade dos
hospitais e dos servicos de saide. Desta forma, esse estudo representa um avango cientifico nos
modelos de gestao da saude e gestao hospitalar no Brasil, abrindo frente para avangos de modelos
que expliquem e permitam aprimorar a experiéncia e qualidade de vida dos pacientes, bem como
gerar bases tecnoldgicas para uma melhor gestao hospitalar.
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RESUMO

Embora a centralidade no cliente seja amplamente discutida na literatura, pouco se sabe
sobre seu impacto na fidelidade a marca. Da mesma forma, apesar da experiéncia do cliente ser
frequentemente mencionada como uma consequéncia importante da centralidade no cliente,
as evidéncias empiricas que comprovam essa relagao sao limitadas. Diante disso, esta pesquisa
busca analisar a influéncia da centralidade no cliente na fidelidade a marca em mercados B2C.
Para tanto, foi realizado um estudo com 379 participantes em um mercado de servigos B2C.
Os dados foram analisados por meio de Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM) utilizando
o software AMOS 23. Os resultados indicaram que a centralidade no cliente exerce forte
influéncia na experiéncia do cliente, o que, por sua vez, aumenta a satisfagao e a fidelidade a
marca. Isso sugere que empresas com foco no cliente tém maior capacidade de proporcionar
experiéncias memoraveis. Este é o primeiro estudo a demonstrar empiricamente a importancia
da centralidade no cliente para fortalecer a fidelidade a marca.Assim, a pesquisa contribui para
uma compreensao mais aprofundada da relevancia da centralidade no cliente, estabelecendo

bases para o desenvolvimento de novas teorias.
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Introducao

O cenario empresarial moderno é moldado por uma crescente competitividade, especialmente
em mercados B2C, onde a conquista e retengao de clientes tornam-se cada vez mais desafiadoras
(Bliimel et al., 2024; Gupta & Lehmann, 2005; Trujillo-Torres et al., 2024). Nesse contexto,a Centra-
lidade no Cliente emerge como um diferencial estratégico crucial para o sucesso das organizagoes.
Empresas que colocam o cliente no centro de suas estratégias, buscando compreender suas neces-
sidades e expectativas, tendem a alcangar melhores resultados (Blumel et al., 2024; Trujillo-Torres
et al., 2024). Essa énfase na centralidade no cliente é definida como a capacidade da empresa de se
adaptar as necessidades dos clientes de forma consistente e sustentavel, criando valor e cultivando
relacionamentos duradouros (Clark & Myers, 2018).

E essencial analisar a centralidade no cliente sob a 6tica das novas tecnologias e do comporta-
mento do consumidor contemporaneo (Grewal et al.,2021).Autores como Lemon eVerhoef (2016)
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e Orth e Skalén (2017) exploram a centralidade no cliente em servigos, enquanto Brodie et al.
(2013) trazem uma perspectiva mais estratégica, evidenciando a multidimensionalidade do conceito.
Diversos estudos corroboram a importancia da centralidade no cliente para gerar resultados e
impulsionar o crescimento das empresas (De Keyser et al., 2015).

Nesse contexto de centralidade no cliente,a experiéncia do cliente (CX) também tem se desta-
cado como um componente essencial para o sucesso no mercado.A CX engloba todas as interagoes
do cliente com a empresa, desde o primeiro contato até o pés-venda, sendo considerada uma das
prioridades mais relevantes para gestores. E fundamental reconhecer a evolugio do conceito de CX
e suas novas dimensoes, como a personalizagao,a omnicanalidade e a experiéncia do cliente digital,
exploradas por autores como Gentile et al. (2017) e Schmitt (2017). Uma experiéncia positiva e
memoravel contribui significativamente para a fidelizagao e o fortalecimento da relagao entre cliente
e marca, gerando valor e promovendo a satisfagao do cliente (Lemon & Verhoef, 2016).

Embora existam pesquisas relevantes sobre experiéncia do cliente e satisfagao, como as de Zeithaml
et al. (2009) e Kumar et al. (2010), o papel da centralidade no cliente nesse processo ainda precisa ser
mais explorado, especialmente no contexto da teoria do valor percebido (Zeithaml, 1988). Essa teoria
destaca a importancia da percepgao do cliente sobre os beneficios recebidos em relagao aos custos
incorridos, elemento crucial para a construgao da lealdade.Além disso, a fidelizagao deve ser analisada
considerando o impacto das midias sociais e do marketing digital no contexto atual de fragmentagao
da midia e proliferagao de marcas, como apontado por Kumar et al. (2019) e Hallowell (2012).

Diante dessa lacuna, esta pesquisa se propoe a analisar como a Centralidade no Cliente contribui
para a lealdade a marca em mercados B2C, considerando o papel mediador da experiéncia do
cliente e da satisfagao do cliente. Para isso, serao utilizados referenciais teoricos como o modelo
de cadeia de valor da lealdade proposto por Zeithaml et al. (2009), que descreve a relagao entre
valor percebido, satisfagao, lealdade e lucratividade, e a teoria da reciprocidade de Gouldner (1960),
que explica a tendéncia humana de retribuir agoes positivas com lealdade a marca. Para aprofundar
a analise da mediagao da experiéncia do cliente e da satisfagao, serao considerados os trabalhos
de Keiningham et al. (2017) e Morgan e Hunt (1994), que exploram a relagao entre compromisso,
lealdade e relacionamentos de marketing.

Fundamentacao Teodrica
Centralidade no Cliente

De acordo com Shah et al. (2006), o conceito de centralidade no cliente nao é novo. Ha mais de
50 anos, Drucker (1954), em seu livro “The Practice of Management” (A Pratica da Administragao,
em portugués), propos que o cliente determina o que uma empresa €, o que ela fabrica e se ela
tera sucesso. Posteriormente, Levitt (1960) sugeriu que as empresas nao deveriam se concentrar
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na venda de produtos, mas sim em atender as necessidades dos clientes. No entanto,a comunidade
empresarial apenas recentemente reconheceu a importancia da centralidade no cliente (Shah et al.,
2006). Nesse sentido, um conjunto de defini¢goes de centralidade no cliente é apresentado naTabela |.

Tabela I. Definindo a Centralidade no Cliente

Definicao Autor/Fonte

|. Priorizar ativamente as necessidades do cliente em relagao aos processos
de negocios internos da empresa e orientar a empresa e os vendedores para [ Dash (2023)

os clientes.

2. Clientes como a principal prioridade na estratégia de marketing, com o L
o . ) . . Manishimwe et al. (2022)
objetivo de criar, construir e manter relacionamentos fortes com os clientes.

3. Uma abordagem holistica da Centralidade no cliente consiste em colocar
o cliente no centro do negdcio, e essa atitude deve permear todas as deci-
soes tomadas dentro da organizagao. Trata-se de alinhar os recursos orga-
nizacionais para integrar o conhecimento continuo do cliente,ao mesmo Clark e Myers (2018)
tempo em que cria e entrega o maximo valor para o cliente, para alcangar
relacionamentos mutuamente confiaveis e satisfatérios a longo prazo com

os clientes e uma vantagem competitiva sustentavel para a empresa.

4. Centralidade no cliente nao é apenas oferecer excelente servigo ao clien-
te; significa oferecer uma étima experiéncia desde a fase de conscientizagio,
passando pelo processo de compra e, finalmente, pelo processo pos-compra. | MacDonald (2016)
E uma estratégia baseada em colocar seus clientes em primeiro lugar e no

centro do seu negocio.

5. Entregar os produtos e servigos da organizagao para atender as necessi-
dades atuais e futuras dos clientes, a fim de aumentar o valor financeiro da | Fader (2012)

empresa a longo prazo.

6.A esséncia da Centralidade no cliente nao esta em como vender produtos,
mas em criar valor para o cliente e, no processo, criar valor para a organiza- | Shah et al. (2006)

Gao.

7.Uma estratégia que reune e integra produtos, servicos e experiéncias de
dentro e de fora da empresa para fornecer solugdes para as necessidades Galbraith (2002)

complexas e multifacetadas de seus clientes.

FONTE:ADAPTADO DE CLARK E MYERS (2018)
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O marketing centrado no cliente destaca a compreensao e a satisfagao das necessidades, desejos
e recursos de consumidores e clientes individuais, em vez de mercados de massa ou segmentos de
mercado. Os profissionais de marketing centrados no cliente determinam se devem criar uma oferta
que personalize o produto e algum(ns) outro(s) elemento(s) do mix de marketing ou homogeneizar
a oferta (Sheth et al., 2000).

As consequéncias da centralidade no cliente

A centralidade no cliente é uma abordagem estratégica interligada a cultura e orientagao da
empresa. Empresas centradas no cliente tendem a investir em experiéncias e orientagao ao cliente,
contribuindo para maiores niveis de satisfagao, fidelidade e resultados financeiros (Blimel et al,,
2024;Trujillo-Torres et al., 2024).

Fader e Clubb (2017) observaram que organizagoes centradas no cliente tendem a coletar e
analisar dados de clientes de forma mais abrangente, o que auxilia na criacao de estratégias eficientes
devido aos insights obtidos. Essas empresas podem personalizar ofertas e experiéncias com maior
valor as preferéncias individuais dos clientes, aproveitando as informagoes obtidas por meio de
atividades e orientagao centradas no cliente (Gupta e Lehmann, 2005). Portanto, € logico que as
organizagoes centradas no cliente tenham um foco estratégico nos clientes e invistam em oferecer
uma experiéncia superior, o que leva a proposicao da seguinte hipotese:

H1:A centralidade no cliente tem um impacto positivo na experiéncia do cliente.

A orientagao centrada no cliente € mencionada como fator que contribui para relacionamentos
e fidelidade de longo prazo com o cliente. Lemon e Verhoef (2016) argumentaram que empresas
que se concentram em experiéncias centradas no cliente obtém maior retengao de clientes e valor
vitalicio, pois essas empresas priorizam os geradores de valor e as preferéncias do cliente.

Por outro lado, as estratégias centradas no cliente geralmente se concentram na construgao de
relacionamentos de longo prazo, em vez de transagoes de curto prazo, contribuindo para cultivar
confianga e fidelidade ao longo do tempo, a medida que o engajamento do cliente é aprimorado por
uma comunicagao eficaz e interagoes personalizadas (Reinartz et al., 2004). Portanto, € logico que
a centralidade no cliente contribua para oferecer experiéncias superiores, promovendo conexoes
emocionais, construindo relacionamentos de longo prazo e cultivando uma base de clientes leais.
Consequentemente, a seguinte hipdtese foi proposta:

H2:A centralidade no cliente tem um impacto positivo na fidelidade a marca.
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As consequéncias da experiéncia do cliente

Organizagoes centradas no cliente priorizam a resolugao proativa de problemas e respostas
rapidas as preocupagoes dos clientes, e moldam seus produtos e servicos com base nas expecta-
tivas dos clientes. Reinartz e Kumar (2016) indicam que as praticas centradas no cliente levam a
maior confianca e satisfacao do cliente, pois os consumidores se sentem apoiados e valorizados
pela empresa.

Reichheld (2003) argumenta que as empresas centradas no cliente se beneficiam do aumento
das taxas de indicagao, a medida que clientes satisfeitos se tornam defensores da marca, atraindo
novos clientes e aumentando a base geral de clientes. Por outro lado, as experiéncias do cliente
centradas no cliente atendem ou excedem consistentemente as expectativas do cliente, aumen-
tando a satisfagcao (Oliver, 1997). Portanto, é logico que, ao atender ou exceder consistentemente
as expectativas, evocar emogoes positivas e adotar a personalizagao, as empresas podem aumentar
os niveis de satisfagao.Assim, a seguinte hipotese foi proposta:

H3:A experiéncia do cliente tem um impacto positivo na satisfagao.

Experiéncias superiores do cliente em todas as interagoes com as empresas melhorariam resul-
tados como satisfagao e fidelidade do cliente (Gahler et al.,, 2019). Nesse sentido, Huang e Rust
(2018) argumentam que uma experiéncia superior do cliente influencia significativamente a fideli-
dade a marca e a satisfagao, pois os clientes satisfeitos tém maior probabilidade de recompra e de
recomendar a marca a outras pessoas.

Por outro lado, as experiéncias do cliente podem contribuir para fomentar conexées emocio-
nais mais fortes em todos os pontos de contato, aumentando a fidelidade e a defesa da marca, e
fortalecendo a fidelidade a marca (Brodie et al., 2013). Também se observa que a consisténcia na
entrega de experiéncias excepcionais ao cliente cria confianga e confiabilidade, que sao essenciais
para a fidelidade a marca (Reichheld & Sasser, 1990).

Por outro lado, no cenario competitivo atual, onde os recursos e pregos dos produtos podem ser
facilmente replicados, a experiéncia do cliente pode ser um diferencial crucial (Grewal et al., 2021).
Marcas que oferecem experiéncias superiores se distinguem dos concorrentes e estabelecem uma
vantagem competitiva. Na mesma diregao, as experiéncias positivas do cliente promovem a fidelidade
a marca e estimulam o boca a boca e a defesa da marca (Verhoef et al., 2009). Portanto, é logico que,
ao cultivar conexdes emocionais, garantir consisténcia e confiabilidade, alavancar a CX como uma
vantagem competitiva e estimular a defesa da marca, as empresas podem aumentar a fidelidade a marca
e promover relacionamentos de longo prazo com os clientes, levando a proposicao da seguinte hipétese:

H4:A experiéncia do cliente tem um impacto positivo na fidelidade a marca.
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As consequéncias da satisfacao

Marcas que satisfazem os clientes, excedendo consistentemente as expectativas, podem promover
uma sensagao de confianga, compromisso e apego, incentivando a fidelidade e a lealdade a marca
(Oliver, 1997). Quando os clientes estao satisfeitos com suas experiéncias anteriores com uma marca,
eles percebem niveis mais baixos de risco ao considerar transagdes futuras, levando a compras
repetidas e fidelidade a marca, pois a satisfagao pode reduzir o risco percebido associado as decisoes
de compra (Cronin Jr et al., 2000).

Por fim, a satisfagao aumenta a confianga nas capacidades da marca e o compromisso em fornecer
produtos ou servigos de qualidade (Reichheld & Schefter, 2000). Nesse sentido, a satisfagao pode
ser considerada um antecedente relevante da fidelidade, levando a proposicao da seguinte hipotese:

H5: A satisfagado tem um impacto positivo na fidelidade a marca.
3. Modelo Hipotético

Com base na revisao da literatura sobre os construtos e no desenvolvimento das hipoteses

apontadas nas segoes anteriores, a Figura | apresenta o modelo hipotético desta pesquisa.

Figura I. Modelo Hipotético

Centralidade Experiéncia

no Cliente do Cliente

Satisfagcdo

Fidelidade a

Marca

Fonte: Elaborado pelo autor.

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte ¢ v.23 » n.4 « Out./Dez. 2024. ISSN 1984-6975 (online)



CID GONGALVES FILHO, JUREMA SUELY DE ARAUJO NERY RIBEIRO,
WASHINGTON CAMILO DE ALMEIDA E MARCUS VINICIUS DE SOUSA CORREA

4. Metodologia

Uma pesquisa foi realizada para testar as hipoteses. O questionario foi composto por escalas ja
utilizadas e validadas em outra pesquisa anterior, conforme observado na Tabela 2.

Table Il. Operacionalizagao dos construtos

Construtos Numero de itens Source
Centralidade no cliente 6 Habel et. al. (2020)
Experiéncia do cliente 4 Stein and Ramaseshan
(2020)
Satisfacao 6 Oliver (1980)
Fidelidade a marca 5 Yoo and Donthu (2001)

Fonte: elaborado pelo autor

As escalas utilizadas sao do tipo Likert de | | pontos, com intervalo entre zero e dez, com duas
ancoras:“discordo totalmente” e “concordo totalmente”, exceto a escala de experiéncia do cliente,
que utiliza um estilo semantico diferencial. Essa escala de || pontos é preferivel a de 7 pontos
(Nunnally e Bernstein, 1994), pois permite melhor visualizagao da escala e reduz possiveis problemas
estatisticos com assimetria (Fornell et al., 1996).

Antes de iniciar o processo de coleta de dados, |8 participantes realizaram um pré-teste para
verificar erros ou falhas. No entanto, nao houve duvidas ou problemas com a interpretagao do
questionario - apenas reclamagoes devido ao nimero de questoes considerado excessivo. Apos a
realizagao do pré-teste, os dados foram coletados por meio de questionarios fisicos aplicados em
salas de aula com alunos de graduagao de uma universidade no Brasil.

Os alunos participantes cursavam seis cursos diferentes com estrutura de oito semestres. O
periodo de coleta foi de outubro de 2023 a dezembro de 2023. Assim, foram obtidos 394 ques-
tionarios. Porém, em uma analise preliminar, 15 questionarios foram excluidos por apresentarem
valores ausentes e respostas inconsistentes, sem variagao entre as questoes. Portanto, a amostra
final consistiu em 379 respondentes.
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Analise de Dados

Perfil da Amostra

A amostra foi composta por 49,1% de participantes do sexo masculino e 50,4% do sexo femi-
nino. Uma vez que os respondentes sao estudantes de graduagao que avaliam os servigos de uma
instituicao de ensino superior, 66,1% deles tém entre 18 e 29 anos, 23% tém entre 30 e 39 anos e
9,6% tém mais de 40 anos. No que se refere a renda, 34,5% possuem renda mensal superior a US$
2.000 e 31,8% possuem renda inferior a US$ 800.A Tabela |ll apresenta as caracteristicas sociode-

mograficas dos entrevistados que compoem a amostra final da pesquisa.

Table Ill. Perfil da Amostra

Sé C;aracteristic’as Categorias %
ocio-Demograficas
Feminino 49,1%
Género Masculino 50.4%
Nao informado 0,50%
De 18 a 29 anos 66,1%
De 30 a2 39 anos 23,0%
Idade
De 40 a49 anos 7,7%
De 50 a 59 anos 1,9%
De 60 a 69 anos 1,1%
acima 70 anos 0,3%
Menor que R$ 3000 9,9%
De R$ 3.000 a R$ 4.800 20,9%
Renda Familiar De R$ 4.801 a R$ 7.200 17,1%
De R$ 7.201 a R$ 9.600 9,6%
De R$ 9.601 a R$ 12.000 8,0%
Maior que R$ 12.000 34,5%

Source: Dados da pesquisa.
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Confiabilidade e Validade do Construto

Nesta secao, o primeiro passo consiste em verificar se cada construto é formado por apenas um
fator, ou seja, se sao unidimensionais. Para tanto, foram realizadas Analises Fatoriais Exploratorias
(AFE) para cada construto que compoe o modelo hipotético. De acordo com Hair et al. (2019),
dentre os sete métodos de extragao, o mais utilizado ¢é a andlise de componentes principais, pois
cria um modelo mais organizado e de facil interpretacao.

Os autores sugerem a utilizagdo da matriz de correlagao, visto que essa opgao permite analisar
dados que nao aderem completamente a distribuicao normal. Para otimizar os resultados, o numero
maximo de iteragoes para convergéncia foi ajustado para 9999.Varimax, o método de rotagao
ortogonal mais utilizado (eixos rotacionados a 90 graus), foi escolhido por produzir fatores mais
interpretaveis (Hair et al., 2019).

O critério de autovalor > | foi considerado para a solucao fatorial, e os resultados do SPSS 23
sugerem uma solugao unifatorial para todas as escalas. Os resultados demonstraram comunalidades
e componentes adequados, além de valores de variancia explicada satisfatorios. Ademais, todas as
correlagoes entre os indicadores do construto foram estatisticamente significantes a um nivel de
95% de confianga, o Teste de Esfericidade de Bartlett atingiu um valor-p igual a 0,000 e todos os
valores KMO foram superiores a 0,600.

Da mesma forma, é crucial verificar a confiabilidade de cada escala utilizada na mensuracao dos
construtos. Os valores obtidos para o Alfa de Cronbach superam o valor de 0,700 recomendado
por Malhotra (2017), evidenciando a confiabilidade das quatro escalas utilizadas. Um modelo de
mensuragao foi elaborado no AMOS 23, com estimagao por Maxima Verossimilhanga (ML), para
avaliar as propriedades psicométricas das escalas. O modelo apresentou ajuste adequado com [12/
df = 1,617 (p = 0,000), NFI = 0,971, CFl = 0,989, TLI = 0,986 e RMSEA = 0,040 (Hair et al.,2019).
As propriedades psicométricas das escalas sao apresentadas na Tabela IV.

Table IV. Itens Mensurados

Constructos a t value

Fidelidade 2=0.849, AVE=0.642, CR= 0.895 fonte: Yoo and Donthu (2001)

(l:\;? futuro, manterei fidelidade a esta mar- 0,863 18,441
Comprarei esta marca novamente; 0,806 17,53
Esta marca sera minha primeira escolha no 0,535 10,492
futuro;
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Nao comprarei outra marca se esta estiver

a0 comprarel. 0,784 16,738
disponivel na loja;
Recomendarei esta marca a outras pessoas; | 0,883 20,832

Satisfa¢dao a=0.986, AVE=0.980,CR= 0.907 fonte: Oliver (1980)

Estou satisfeito com esta marca. 0,952 24,865
Estou feliz com esta marca. 0,975 25,924
Esta marca oferece um bom servigo/pro- 0,946 24,545
duto.

Esta marca atendeu as minhas expectativas. | 0,970 25,723
Estou contente com esta marca. 0,961 25,218
Fiquei satisfeito com a minha experiéncia 0,960 25,132

com esta marca.

Experiéncia do Cliente a=0.931, AVE=0.761,CR= 0.926
fonte: Stein and Ramaseshan (2020).

Quao util foi esta experiéncia? (inatil/util) | 0,852 20,598
o ; - P i
Qua? agradavell foi esta experiéncia? (desa 0,972 25,81 |
gradavel/agradavel)
= — - . .
Qu.ac? amigavel foi esta experiéncia? (hostil/ 0,952 24814
amigavel)
Quao facil foi esta experiéncia? (dificil/facil) | 0,743 16,784

Centralidade no Cliente a=0.977, AVE=0.761,CR= 0.948
fonte: Habel et al. (2020)

chs, como clientes, estamos no centro das 0,894 22,351
acoes da [empresa].

A [empresa] c’Iireciona suas agoes inteira- 0,942 24,524
mente para nos, como clientes.

Para a [er‘nprejsa], desempenhamos o papel 0,928 23,851
principal inegavel.

Os clientes sao a principal prioridade para 0,98 26,381
a [empresa].

A. [empresa] é uma empresa centrada no 0,984 26,634
cliente.

A [errlpreia] vive a ideia de “centralizacao 0,967 25.76
no cliente”.

Fonte: dados da pesquisa do autor - Nota: AVE = variancia média extraida.
CR = confiabilidade composta.
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Os resultados indicaram que todos os itens apresentaram cargas significativas (p <0,01) em cada
construto, independentemente de os itens serem um construto. Dois parametros contribuem para
a verificagao da validade convergente:a variancia média extraida (AVE) e a confiabilidade composta
(CR).A AVE corresponde a média da carga fatorial ao quadrado dividida pelo nimero de itens que
compoem o construto, e seu valor deve ser de pelo menos 0,500. Além de considerar alguns dos
parametros da AVE, a CR também encontra o valor do erro dos itens do construto, e seu valor
deve ser de pelo menos 0,700 (Hair et al.,2019).

A anilise seguinte realizada é sobre a validade discriminante, que indica se os construtos sao
distintos, ao contrario da validade convergente. Nesse caso, a verificagao ocorreu utilizando o
critério de Fornell e Larcker (1981),no qual o valor da correlagao entre um par de construtos deve
ser menor que o valor da raiz quadrada da AVE de cada um (Hair et al,, 2019). A TabelaV mostra
os resultados.

Table V. Anilise discriminante

Constructos Fidelidade Centra.lidade ne Experi.éncia do Satisfagao
Cliente Cliente
Fidelidade 0,801
Centralidade no Cliente 0,607 0,872
Experiéncia do Cliente 0,473 0,581 0,872
Satisfagdo 0,742 0,732 0,602 0,952

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com aTabelaV, este modelo de mensuragao possui validade discriminante. Na préxima

etapa, a validade nomologica foi testada utilizando o modelo | e descrita na segao seguinte.

5.3 Validade Nomolégica

Portanto, a proxima etapa da analise de dados buscou verificar a validade nomoldgica das escalas

e testar as hipoteses. Para isso, um modelo de equagao estrutural foi realizado no SEM-AMOS 23.

Os pesos padronizados ao longo das andlises sio mostrados na Tabela VI.
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Table VL. Teste de hipoteses (efeitos diretos/pesos padronizados)

Relagao Estimado t p

Experiéncia Centralidade no e
do Cliente | = Cliente 0,669 | 14,441
Satisfagdo | < | EXPeriénciado | g gaq | 14807

Cliente
Fidelidade | < | Centralidadeno | 4251 4 549

Cliente
Fidelidade | < | EXperiénciado | 04 | 0 0gs 0,93

Cliente
Fidelidade | <--- Satisfagao 0,645 | 12,658 i

Fonte: Dados da pesquisa. Modelo fit: X2/df=2.759 (p=0.000), NFI=0.953,
CFI=0.969,TLI=0.962 and RMSEA=0.068

O modelo apresentou ajuste adequado, com X2/df = 2,759 (p = 0,000), NFI = 0,953, CFI = 0,969,
TLI = 0,962 e RMSEA = 0,068. De acordo com os resultados, o modelo com a centralidade no cliente
como antecedente critico foi capaz de explicar 48,8% do valor da marca, 54,4% da fidelidade, 46,4%
da satisfagao e 44,8% da experiéncia do cliente. O valor da marca recebeu um impacto significativo
da centralidade no cliente (CC) (B = 0,566; p < 0,00) e da experiéncia do cliente (8 = 0,172;p <
0,00), demonstrando a relevancia da CC para as marcas.

Considerando os efeitos diretos, a fidelidade foi explicada pela satisfagao (3 = 0,645; p < 0,00)
e pela centralidade no cliente (8 = 0,175; p < 0,00). A centralidade no cliente também impactou
fortemente a experiéncia do cliente ( = 0,699; p < 0,00), sugerindo que a experiéncia do cliente
depende do foco da empresa nas preferéncias e necessidades do consumidor. Finalmente, os resul-
tados revelaram que a satisfagao impactou significativamente a experiéncia do cliente (8 = 0,681;p
< 0,00). Por outro lado, a Tabela VIl mostra os efeitos totais do modelo.

Table VII. Efeitos Totais

Constructos Endogenos Constructo Exoégenos (independente)
(dependente) Centralidade no Cliente Experiéncia do Cliente
Satisfacao 0,456 -

Fidelidade 0,472 0,443

Fonte: Dados da pesquisa. Model fit: x2/df=2.759 (p=0.000),
NFI=0.953, CFI=0.969,TLI=0.962 and RMSEA=0.068
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De acordo com a Tabela VII, observam-se diferencas. A experiéncia do cliente apresentou um
efeito indireto na fidelidade, mediado pela satisfagao, e o efeito total medido foi (B = 0,443; p <
0,00). Finalmente, a centralidade no cliente também apresentou impactos totais significativos na
fidelidade (B = 0,645; p < 0,00) e na satisfagao (B = 0,456; p < 0,00). Nesse sentido, observa-se
que a centralidade no cliente apresentou efeitos significativos em todas as variaveis dependentes,
mediadas pela experiéncia do cliente e satisfagao.

Conclusoes

Esta pesquisa buscou aprofundar a compreensao do fenémeno da centralidade no cliente e suas
implicagoes, contribuindo para o debate académico e pratico sobre o tema. Os resultados indicam
que a centralidade no cliente exerce influéncia significativa sobre a fidelidade, evidenciando seu
potencial para impactar o comportamento do consumidor e, consequentemente, fortalecer a marca.

Observou-se uma forte influéncia da centralidade no cliente na experiéncia do consumidor. Os
dados sugerem que empresas com foco no cliente demonstram maior capacidade de proporcionar
jornadas de consumo mais memoraveis. Adicionalmente, verificou-se que a experiéncia do cliente
pode explicar mais de 44,6% da sua satisfagao, resultado que reforga a importancia da experiéncia
do cliente.

A satisfacao do cliente demonstrou exercer um papel mediador completo nos efeitos da expe-
riéncia do cliente sobre a fidelidade, confirmando sua relevancia na cadeia nomoldgica que interliga
centralidade no cliente, experiéncia do cliente e fidelidade.

Em sintese, esta pesquisa ressalta a importancia da centralidade no cliente como base para a
construgao e gestao de experiéncias de consumo superiores, com vistas a promover a satisfagao e
fidelidade do cliente. Os achados fornecem insights relevantes para empresas que desejam aprimorar
suas estratégias de relacionamento com o cliente.

Implicagdes Teodricas

Esta pesquisa revela que a centralidade no cliente (CC) suporta empiricamente a experiéncia do
cliente (CX), impulsionando a satisfagao e a fidelidade. Essa constatagao tem implicagoes significa-
tivas para a teoria de marketing, demonstrando a importancia de colocar o cliente no centro das
estratégias empresariais.Ao integrar centralidade no cliente, experiéncia e gestao da marca de uma
forma inédita, este trabalho cria uma base solida para o desenvolvimento de novas teorias no campo.
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Implicagoes Gerenciais

Esses resultados refor¢am a importancia da CC para a construgao de experiéncias de consumo,
com foco na satisfagao e fidelidade do cliente.As empresas podem usar esses insights para aprimorar
suas estratégias de relacionamento com o cliente.

Como implicagoes gerenciais, o estudo sugere que gestores e profissionais devem avaliar o nivel
de centralidade no cliente em suas empresas e decidir se devem investir nele para fortalecer o
valor da marca.A CC foi medida do ponto de vista do consumidor, e os resultados indicam que as
empresas devem considerar um indice de CC em seus KPIs, como forma de avaliar indiretamente

se estao gerenciando suas marcas e experiéncias de forma adequada.
Limitacoes da Pesquisa e Recomendacdes para Pesquisas Futuras

Embora o estudo traga contribuigoes relevantes para a compreensao da relagao entre centrali-
dade no cliente, experiéncia do cliente e fidelidade, é importante reconhecer suas limitagoes. Uma
delas reside na amostra utilizada, que se restringe a empresas do setor de servigos. Essa delimitagao
sugere a necessidade de pesquisas futuras que explorem essa relagao em empresas com foco em
produtos, permitindo comparagoes e generalizagoes mais amplas.

Além disso, o estudo utiliza dados transversais, o que limita a analise da evolugao temporal
da relagao entre as variaveis e a capacidade de estabelecer relagoes de causa e efeito. Pesquisas
longitudinais poderiam aprofundar a investigagao sobre como a centralidade no cliente impacta a
fidelidade ao longo do tempo.

Outro ponto a ser considerado é a possibilidade de influéncia de variaveis omitidas no modelo,
como o nivel de concorréncia no mercado, os valores da marca e o tipo de experiéncia (humani-
zada/tecnolodgica) oferecida aos clientes. Estudos futuros poderiam incluir essas variaveis para uma

analise mais completa e robusta.
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RESUMO

O presente atigo realiza uma revisao sistematica sobre a relagao entre competéncias digitais
e ambidestria organizacional,abordando como essas dimensoes podem influenciar o futuro das
organizagoes.As competéncias digitais, essenciais para o uso eficaz das tecnologias, estao cada
vez mais sendo vistas como um fator-chave na promog¢ao de uma cultura organizacional adap-
tativa.A ambidestria organizacional, caracterizada pela capacidade de equilibrar a exploragao de
novas oportunidades com a exploragao eficiente de recursos, torna-se critica em um cenario
de transformacao digital acelerada.A partir da analise de literatura existente, o estudo reflete
sobre a importancia do desenvolvimento continuo de habilidades digitais como um catalisador
para a inovagao e eficiéncia organizacional. Conclui-se que a sinergia entre competéncias digitais
e ambidestria organizacional sera determinante para a

agilidade, resiliéncia e competitividade futura das organizagoes, a medida que enfrentam os

desafios de um ambiente de negdcios em constante evolugao.

PALAVRAS-CHAVE

ambidestria organizacional; competéncias digitais; inovagao
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INTRODUCAO

Em um contexto de rapidas mudangas digitais, as empresas se deparam com desafios cada vez
maiores para conciliar a inovagao constante com a eficacia operacional em suas operagoes. O
sucesso de uma organizagao nesse cenario esta fortemente ligado a sua competéncia em lidar com
as tecnologias emergentes e a sua capacidade de manter um equilibrio entre a busca por novas
oportunidades e a eficacia das operagoes atuais - conceito denominado ambidestria organizacional.
Neste cenario, o aprimoramento de habilidades digitais é crucial para assegurar que as empresas
possam se ajustar rapidamente e manter sua competitividade no mercado.

Compreende-se por competéncias digitais o conjunto de conhecimentos, habilidades e compor-
tamentos que possibilitam a utilizagao eficiente das tecnologias digitais, sendo essenciais para a
formagao de profissionais na era digital (GABRIEL, 2024). Elas englobam nao s6 competéncias
técnicas, como a habilidade de manejar ferramentas e plataformas digitais, mas também a habilidade
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de aprender de forma constante e se ajustar as novas demandas da tecnologia. O aprimoramento
dessas habilidades esta diretamente associado a digitalizagao das empresas, demandando um esforgo
constante para a atualizagao e requalificacao dos funcionarios (GABRIEL, 2024).

Em contrapartida, a ambidestria empresarial diz respeito a habilidade das organizagoes de equi-
librar duas atitudes opostas: a busca por novas oportunidades (inovagao) e a utilizagao eficaz dos
recursos ja existentes (eficiéncia). As empresas ambidestras conseguem administrar esses dois
processos simultaneamente, demonstrando maior resiliéncia e inovagao em um cendrio em constante
mudanga.A combinagao da ambidestria com o aprimoramento de habilidades digitais cria um equilibrio
estratégico que aumenta a capacidade de adaptagao das organiza¢oes diante das incertezas futuras.

A conexado entre competéncias digitais e ambidestria organizacional se torna cada vez mais
importante no cendrio contemporaneo, caracterizado pela rapida transformagao digital e pelas alte-
ragoes nas dindmicas de mercado. Esta intersecgao entre as duas dimensoes pode ser compreendida
através de diversos fatores que afetam diretamente a maneira como as empresas funcionam e se
ajustam as novas demandas do cenario empresarial.

Nesse sentido, as competéncias digitais sao vistas como um catalisador da ambidestria orga-
nizacional. O dominio das tecnologias digitais permite que as organizagoes experimentem novas
abordagens e modelos de negocios, facilitando a inovagao disruptiva (exploragao),ao mesmo tempo
que mantém e aperfeicoam suas operagoes atuais (exploitagao). Isso € particularmente importante
em um mundo onde as mudangas tecnologicas podem rapidamente tornar os modelos de negocios
obsoletos, exigindo uma capacidade de adaptagao rapida e eficaz.

Além disso, o desenvolvimento de competéncias digitais promove uma cultura de aprendizado
continuo, essencial para uma organizagao ambidestra. Colaboradores que estao aptos a adquirir
novas habilidades e a se adaptar a novas ferramentas digitais sao mais capazes de contribuir para
iniciativas inovadoras, enquanto ajudam a garantir que as operagoes atuais sejam otimizadas por
meio de automacao e outras tecnologias emergentes. Dessa forma, a ambidestria organizacional é
fortalecida por uma forga de trabalho que possui uma base sélida em competéncias digitais.

As organizagoes que conseguem desenvolver tanto competéncias digitais quanto ambidestria
organizacional sao mais ageis e resilientes, pois sao capazes de navegar pelas complexidades da
transformagao digital sem comprometer sua eficiéncia e foco estratégico. Essas empresas tém maior
capacidade de inovar e se adaptar as rapidas mudangas do mercado, mantendo-se competitivas em
cenarios de incerteza.

Diante desse contexto, o presente artigo tem por objetivo responder a seguinte questao de
pesquisa: como a literatura cientifica trata a intersecao entre competéncias digitais e ambidestria
organizacional e quais sao suas implicagoes para o futuro das organizagoes
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REFERENCIAL TEORICO

Competéncias Digitais

As competéncias digitais, também conhecidas como competéncias de Tl ou alfabetizagao digital,
sao um conjunto de habilidades necessarias para usar efetivamente as tecnologias digitais. O conceito
se originou do contexto crescente da digitalizagao da sociedade, em que a capacidade de interagir
com as tecnologias digitais tornou-se essencial. Ferramentas como computadores, smartphones,
aplicativos de software e internet tornaram-se ferramentas cotidianas, pensando em um novo
conjunto de habilidades para navegar neste ambiente digital (Bncc, 2023).

Além disso, a globalizagao e a conectividade digital expandiram o mercado de trabalho além das
fronteiras fisicas. Os profissionais agora competem em uma escala global, e aqueles que possuem
competéncias diferenciadas tém mais chances de se destacar e prosperar nesse ambiente altamente
competitivo. Hoje, as competéncias digitais sao consideradas essenciais para a participagao plena
na sociedade (Ramos, 2024).

Existem desafios comuns enfrentados pelas organizagoes ao tentar desenvolver competéncias
digitais. Entre esses desafios estao a resisténcia a mudanga, a diversidade de niveis de habilidade
entre os funcionarios e a limitagdo de recursos financeiros. Oferecer solugdes praticas, como a
implementacao gradual de novos programas, a personalizagao do treinamento para diferentes niveis
de habilidade e a busca por subsidios e parcerias que possam ajudar a financiar os programas de
desenvolvimento (Van et.al, 2014).

A importancia do desenvolvimento continuo das competéncias digitais em um ambiente de
trabalho em constante evolugao, a aprendizagem ao longo da vida é crucial. Nesse sentido é impor-
tante que empresas invistam em programas de treinamento e desenvolvimento profissional para
manter seus funcionarios atualizados com as Ultimas tecnologias e praticas. Além disso, encorajar
os profissionais a buscarem constantemente novas habilidades e a se adaptar as mudancas tecno-
l6gicas (Van et.al,2014).

Além do treinamento técnico, é vital cultivar uma cultura organizacional que valorize a inovagao
e a adaptagao.A necessidade de incentivar a experimentagao e a aceitagao de falhas como parte do
processo de aprendizado. Criar um ambiente onde os funcionarios se sintam apoiados para explorar
novas tecnologias e métodos pode impulsionar a criatividade e a inovagao dentro da organizagao
(Gabriel, 2024).

As competéncias essenciais para o século XXI distinguem-se dos saberes disciplinares tradicionais
pela sua natureza transversal (que cobre mais do que um dominio) e multidimensional (que incorpora
saberes, aptidoes, atitudes, valores) e por serem indispensaveis para gerar os comportamentos de
ordem superior necessarios a resolugao de problemas complexos e a confrontagao de situagoes
de elevada incerteza (Ramos, 2024).
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As competéncias necessarias as novas geragoes, integrando saberes, aptidoes, atitudes e valores,
emergem como propriedades psicossociais dos cidadaos quando estes se envolvem em praticas
sociais no ambito de ambientes humanos complexos.A expansao e a difusao das Tecnologias Digitais
de Informagao e Comunicagiao (TDICs) tém contribuido para a proliferagcao de contetidos multi-
mididticos e para a necessidade do uso consciente e responsavel da informagao dentro do mundo
globalizado (Ramos, 2024).

Nesse contexto, o comportamento da sociedade se modifica e sofre influéncia do conteido
informacional que recebe, utiliza e dissemina. Para saber lidar com esse ambiente digital é impor-
tante que os individuos detenham competéncias que lhes permitam aproveitar de maneira plena o
potencial tecnologico disponivel, além de serem capazes de discernir sobre o uso de ferramentas,
dados e informagoes dentro de seus propositos e necessidades (Dufloth, 2020).

Embora as competéncias digitais sejam cada vez mais reconhecidas como essenciais, existem
desafios persistentes na sua implementagao e avaliagao. Isso inclui a rapida mudanca da tecnologia
digital, o acesso desigual a tecnologia e a falta de padroes claros para a avaliagao das competéncias
digitais (Ramos, 2024).

A educagao e o treinamento devem evoluir para preparar individuos para o futuro digital. A
integracao das competéncias digitais em todos os niveis de educagio, desde a educagao basica
até o ensino superior e a formagao profissional. A aprendizagem baseada em projetos, a educagao
experiencial e o uso de tecnologias educacionais avangadas sao apontados como métodos eficazes
para desenvolver essas habilidades (Ramos, 2024).

Ambidestria organizacional

Ambidestria € a capacidade que uma pessoa tem de fazer as coisas com as duas maos, portanto,
considera-se pessoa ambidestra aquela que consegue escrever ou comer com as duas maos, por
exemplo. Esse conceito se aplica a realidade das organizagoes e a teoria que trata do tema esta
inserida no campo da aprendizagem organizacional, sendo abarcada pela escolha do que fazer no
curto, médio e longo prazo (Popadiuk, 2015).

A ideia de ambidestria organizacional foi trabalhada inicialmente no artigo seminal de March
(1991), que analisou a relagao entre a exploragao de novas possibilidades no mercado e geragao
de valor,bem como da explotagao de velhas certezas na aprendizagem organizacional, com foco na
melhoria de processos e aproveitamento das oportunidades atuais.

Os dois principais conceitos da ambidestria estavam colocados e foram objeto de investigagao
cientifica em diversas pesquisas seguintes. Para exemplificar esse conceito, tem-se que uma empresa
precisa definir; ainda que nao deliberadamente, se fara investimentos na exploragao de novos mercado
e servigos (exploragao) ou se vai atuar com direcionamento para melhorar os atuais processos e dessa
forma entregar o mesmo servigo ou produto, porém com mais qualidade e eficiéncia (explotacao).
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Historicamente, destaca-se que, Ducan,em 1976, ja tratava os conceitos de exploragao e explo-
tacao, como sendo uma capacidade das organizacoes de se adaptarem as mudangas para nao se
tornarem irrelevantes no mercado de tecnologia. Como ¢ o caso da Kodak e a Polaroid na fotografia
digital,a Nokia no mercado de smartphones, a Barnes and Nobles no comércio eletrénico e a AOL
e a Blockbuster nos servigos baseados na Internet (Alizadeh & Jetter, 2019).

A ambidestria tem sido foco nos estudos que tratam sobre inovagao, conforme aponta Moresi
et al. (2021), que realizou estudo bibliométrico em que foi evidenciado o crescimento expressivo
no numero de publicagdes que abordam o tema nos ultimos anos.A atuagao ambidestra das orga-
nizagoes esta relacionada com a maior competitividade do mercado e a necessidade de adaptagao
que precisa ser agil e eficiente.

Popadiuk (2015) a partir de Raisch & Birkinshaw (2008) identificou os fatores relacionados a
compreensao da ambidestria organizacional. Os antecedentes organizacionais sao: estrutura, contexto
e lideranca. As influéncias ambientais sao: dinamismo ambiental e dinamica competitiva. Os fatores
moderadores sao: orientagao para o mercado, dotagao de recursos e escopo da firma. Por fim, os
resultantes no desempenho estao relacionados com contabilidade, mercado e crescimento.

A exploragao (exploration) perpassa questoes evolutivas que podem ser materializadas pela
busca, variagao, tomada de riscos, experimentagao, jogo, flexibilidade, descoberta e inovagao. Normal-
mente, tais questoes podem ser originadas no ambiente externo a organizagao e sao decorrentes de
processos de parceria, mercado e clientes, mas também acontecem a partir das areas de desenvol-
vimento e pesquisa.Ao se investir no novo, a organizagao tende a assumir mais riscos relacionados
a alocagao de recursos, isso porque fazer investimentos pressupoe que haja maior incerteza nas
iniciativas decorrentes de inovagao (Popadiuk, 2015).

A explotagao (exploitation) pode ser compreendida como refinamento, escolha, producao, eficiéncia,
selecao, implementagao e execugao. Compreende-se nessa abordagem a busca por eficiéncia, a
criacao de rotinas e padronizagao de processos.Valoriza-se, portanto, os resultados de curto prazo,
menor assungao de riscos e maior previsibilidade de retornos.

Tem-se por outro lado a sujeicao ao processo de obsolescéncia, ou seja, se a abordagem a
exploitacao for mais presente,a empresa pode deixar de aproveitar as oportunidades de mercado,
a inovagao de suas tecnologias e incorrer na insolvéncia no longo prazo (Popadiuk, 2015).

Alguns conceitos estao relacionados com a ambidestria e seus construtos auxiliares (exploragao
e exploragao), como pode ser visto na ilustragao abaixo proposta por Sartori & Garrido (2023).
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FIGURA | - EXE, AMBIDESTRIA E INOVAGAO: CONCEITOS E RELACOES
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FONTE: SARTORI & GARRIDO (2023)

METODOLOGIA

A metodologia aplicada a esta pesquisa sera uma Revisao Sistematica da Literatura (RSL), com
o objetivo de identificar, analisar e compreender o que a literatura cientifica atual aborda sobre a
relagao entre competéncias digitais e ambidestria organizacional.A RSL é uma metodologia ampla-
mente utilizada para garantir uma abordagem transparente na busca e selegao de estudos, permitindo
a obtencao de uma visao abrangente e consolidada sobre determinado tema.

Kitchenham (2004) considera que a RSL é uma forma de pesquisa que usa uma metodologia
rigorosa e transparente para identificar, avaliar e sintetizar todas as evidéncias disponiveis relevantes
para uma determinada questao de pesquisa.

Para a condugao desta revisao sistematica da literatura, sera seguido as seguintes etapas:

e Definicao da Pergunta de Pesquisa: O processo de revisao
sera guiado pela pergunta“Como a literatura cientifica trata a intersec¢ao entre
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competéncias digitais e ambidestria organizacional e quais sao suas implicagoes
para o futuro das organizagoes?”. Essa questao norteadora ajudara a delimitar
o escopo da pesquisa e a identificar os estudos relevantes.

e Critérios de Inclusdo e Exclusdo: Serio estabelecidos crité-
rios para selecionar os estudos mais pertinentes a tematica. Os critérios de
inclusao consideraram artigos, conferéncias e revisoes publicadas em revistas
cientificas de relevancia reconhecida, dentro de um periodo pré-determinado.
Os critérios de exclusao eliminarao estudos que nao tratem especificamente
da relagao entre competéncias digitais e ambidestria organizacional,bem como
aqueles que nao estejam disponiveis em acesso completo.

e Fontes de Dados: A busca pelos estudos sera realizada em bases
de dados cientificas renomadas, como Scopus e Web of Science, garantindo
que a literatura relevante seja coberta de forma abrangente. Palavras-chave

como “digital skills”, “ambidestria organizacional”,“digital transformation” e
“organizational innovation” foram usadas para refinar a busca.

e Processo de Sele¢ao: A triagem dos estudos sera feita em duas
etapas: primeiro, pela leitura dos titulos e resumos para identificar os estudos
potenciais, e, em seguida, pela leitura completa dos artigos para garantir que
atendam aos critérios estabelecidos.

e Analise e Sintese dos Resultados: Apos a selegio dos estudos,
os dados serao extraidos e organizados em categorias tematicas que permitam
compreender as principais abordagens e achados da literatura. Sera utilizada
uma abordagem qualitativa para identificar padroes, lacunas e oportunidades
futuras de pesquisa. Além disso, serao analisadas as principais metodologias,
frameworks e modelos discutidos na literatura que tratam da intersegao
entre competéncias digitais e ambidestria organizacional.

A revisao sistematica buscara nao apenas consolidar o conhecimento existente, mas também
propor reflexdes sobre os desafios e as oportunidades futuras para as organizagoes que buscam
alinhar o desenvolvimento de competéncias digitais com estratégias ambidestras.A partir da analise
dos resultados, espera-se contribuir para o avango da pesquisa e oferecer subsidios praticos para

a aplicagao organizacional.
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RESULTADOS E DISCUSSOES

Processo da Revisao sistematica

dos estudos no presente artigo.

|

IDENTIFICACAO

] [ELEGIBILIDADE] [ TRIAGEM ] [

INCLUSAO

O fluxo da figura 2 a seguir representa as etapas de identificagao, triagem, elegibilidade e inclusao

Figura 2 - Fluxo da revisao sistematica

Estudos identificados:
(n=22)

1 1

Estudos selecionados apods leitura de titulo
e resumos

(m—12)

1§

Estudos excluidos
(n = 10), sendo (n=8)
por nio tratar tema do presente estudo e
(n=2) por ser artigos duplicados

Estudos de texto completo avaliados para
elegibilidade
(n— 12)

Artigo excluido por nio estar disponivel

(n=1)

1}

Estudos incluidos na rcvisao
(n=11)

|

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

Estudos incluidos na presente revisao

Os estudos conforme o quadro | foram encontrados durante a revisao da literatura e apos

aplicados os filtros e verificagdes mencionados no topico anterior.
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Quadro | - Artigos selecionados na Revisao Sistema da Literatura

Periodico de publica-

Autores Titulo (inglés) . Ano
¢ao
The role of enterprise architecture-driven
van de dynamic capabilities and operational )
. . ) o . Heliyon 2022
Wetering R. digital ambidexterity in driving business value
under the COVID-19 shock
International
Busulwa, R; Digital transformation and hospitality
] ) ) Journal Of
Pickering, M; management competencies: o 2022
. . Hospitality
Mao, | Toward an integrative framework
Management
The role of enterprise architecture-driven
van de dynamic capabilities and operational )
. . . o . Heliyon 2022
Wetering, R digital ambidexterity in driving business value
under the COVID-19 shock
Razzak, MR; Organizational Meta Capabilities ) )
o i o Foresight And Sti Go-
Al-Riyami, S; in the Digital 2022
vernance
Palalic, R Transformation Era
Schrader P;
Hoeborn G; Systematic literature review on modes Wi
Gross E; of organizational ambidexterity — Digital and 2023
Werkstattstech nik
Bauernhansl sustainable organizations
T.
Trieu H.D.X;
Organisational resilience, ambidexterity and International
Nguyen PV i ]
performance: the roles of information Journal Of
Tran K.T;; 2024
) technology competencies, digital transformation Organizational
Vrontis D.;
policies and paradoxical leadership Analysis
Ahmed Z.
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Digital transformation as the driving force for
sustainable business performance:
Chen A; Li L;
A moderated mediation model of market-driv- Heliyon 2024
Shahid W.
en business model innovation and digital leader-
ship capabilities
Vide.
Tehnologija.
Development of organisational
Bohashko I.; ) ) o Resursi -
competencies during transition ] 2024
Bohashko O. Environment,
and adaptation to industry 4.0.
Technology,
Resources
Trieu, HDX;
Organisational resilience, ambidexterity and International
Nguyen, PV; . .
performance: the roles of information Journal Of
Tran, KT; 2024
) technology competencies, digital transformation Organizational
Vrontis, D;
policies and paradoxical leadership Analysis
Ahmed, Z
Digital transformation as the driving force for
sustainable business performance: A moderat-
Chen, AX; Li,
] ed mediation model of market-driven business Heliyon 2024
L; Shahid, W
model innovation and digital leadership capabil-
ities
Impacts of Industry 5.0 in Supply Chain Flow in )
Information
Chatterjee, S; Post
) ) ) Systems 2024
Chaudhuri, R | COVID-19 Era: Moderating Role of Senior Lead- ]
Frontiers
ership Support

Fonte: Elaborado pelos Autores.

A intersegao entre competéncias digitais e ambidestria organizacional tem sido discutida na
literatura cientifica recente, com implicagoes importantes para o futuro das organizagoes.A partir da
analise dos artigos selecionados, podemos identificar diversos pontos centrais que abordam como
essa relagao esta sendo tratada e suas implicagoes para a pratica organizacional em um mundo cada

vez mais digitalizado.
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Intersecao entre Competéncias Digitais e Ambidestria Organizacional

A literatura reconhece a crescente importancia das competéncias digitais como facilitadoras da
ambidestria organizacional. Organizagoes ambidestras, que conseguem explorar novas oportunidades
(exploragao) enquanto otimizam e utilizam seus recursos atuais (exploragao), dependem cada vez
mais de competéncias digitais para equilibrar esses dois processos de forma eficaz.

As competéncias digitais permitem que as organizagoes integrem tecnologias avangadas, como
inteligéncia artificial, big data e automagao, para suportar tanto a inovagao quanto a eficiéncia
operacional. A ambidestria digital surge como um conceito central, onde a exploragao de novas
tecnologias digitais coexiste com a otimizagao de processos ja digitalizados.

As empresas que desenvolvem competéncias digitais estio mais bem equipadas para explorar
novas tecnologias, como inteligéncia artificial (IA),automacao, big data, e blockchain. Essas ferramentas
permitem que as organizagoes experimentem novos modelos de negocios e produtos, alavanquem
analises preditivas, e melhorem a personalizagao dos servigos.

Organizagoes devem incentivar o desenvolvimento de hard skills digitais e promover uma cultura
organizacional que valorize a inovagao continua. Isso exige treinamento constante em novas tecnolo-
gias e a criagao de ambientes de experimentacao, onde falhas sejam aceitas como parte do processo
de aprendizado.

Competéncias digitais também desempenham um papel na otimizagao de processos internos,
permitindo que as empresas mantenham a eficiéncia enquanto exploram novas oportunidades.
Tecnologias como a automacgao de processos roboéticos (RPA) e sistemas de gestao digital melhoram
a eficiéncia ao reduzir a necessidade de trabalho manual e melhorar a precisao operacional.

A capacidade de equilibrar exploragao (inovagao) e explotaciao (eficiéncia) permite que as
empresas se adaptem rapidamente as mudangas de mercado.A ambidestria organizacional é fortale-
cida pela digitalizagao, que oferece as empresas a flexibilidade de pivotar entre estratégias a medida
que novas oportunidades e desafios surgem.

A intersegao entre competéncias digitais e ambidestria requer uma forga de trabalho altamente
capacitada, com habilidades técnicas e uma mentalidade de aprendizado continuo.As empresas devem
investir em programas de requalificagao (reskilling) e aprimoramento (upskilling) para garantir que
seus colaboradores sejam capazes de acompanhar o rapido ritmo da inovagao digital e,ao0 mesmo
tempo, otimizem as operagoes didrias.

Meta Capacidades Organizacionais na Era da Transformacao Digital
O artigo sobre meta capacidades organizacionais na era da transformacao digital destaca a

importancia das competéncias digitais como habilitadoras de capacidades de previsao estratégica,
flexibilidade e ambidestria. A medida que as organizagdes migram para ambientes digitais altamente
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conectados, como a Industria 4.0, torna-se crucial desenvolver competéncias que permitam uma
adaptacao agil e a capacidade de antecipar mudangas no mercado.

Além disso, a discussao sobre meta capacidades apresenta uma visao mais aprofundada sobre
o papel da previsao estratégica e da flexibilidade na construgao de organizagoes ambidestras. As
empresas precisarao de maior capacidade para reconfigurar seus processos e estruturas organizacio-
nais 2 medida que as novas tecnologias emergem.Assim,as competéncias digitais desempenham um
papel crucial, pois possibilitam que as organizagdes sejam simultaneamente inovadoras e eficientes
em suas operagoes.

Competéncias Digitais como Facilitadoras da Ambidestria Organizacional

As competéncias digitais desempenham um papel essencial na habilitagio da ambidestria orga-
nizacional, que envolve a capacidade de equilibrar a exploragao de novas oportunidades e a explo-
racao de competéncias existentes.A ambidestria digital emerge como um conceito chave, onde as
competéncias digitais permitem que as organizagoes integrem tecnologias emergentes enquanto
continuam a otimizar processos ja estabelecidos. Schrader et al. (2023) destacam que as organizagoes
que desenvolvem essa capacidade conseguem integrar simultaneamente a inovagao tecnologica com
a eficiéncia operacional, criando um ambiente onde sustentabilidade e inovagao coexistem

Essa relacao entre competéncias digitais e ambidestria é reforcada pela necessidade de flexibili-
dade estratégica e adaptagao continua em ambientes dindmicos e incertos, como os causados pela
pandemia de COVID-19. Organizagdes que investem no desenvolvimento de competéncias digitais
sao capazes de responder rapidamente a mudangas, permitindo que explorem novos mercados e
tecnologias sem perder a eficiéncia nas operagoes cotidianas.

Competéncias de Transformacao Digital na Gestao de Hospitalidade

O artigo sobre as competéncias digitais no setor de hospitalidade aborda a necessidade de as
empresas desenvolverem competéncias de lideranca digital e gestao de inovagao digital para sobre-
viver em um ambiente altamente disruptivo.A intersecao entre competéncias digitais e ambidestria
organizacional aqui se manifesta na capacidade de equilibrar a inovagao na gestao da experiéncia
digital do cliente com a otimizaciao de operagoes ja existentes.

No setor de hospitalidade, a transformacao digital envolve mudancas drasticas nos modelos de
negocios, onde a exploragao de novas tecnologias, como inteligéncia artificial e big data, é essencial
para melhorar a experiéncia do cliente.Ao mesmo tempo,as empresas devem continuar a otimizar
seus processos para aumentar a eficiéncia e reduzir custos. Este equilibrio é o que define a ambidestria
organizacional. O artigo sugere que,a medida que as organizagoes adotam a transformagao digital,
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precisam cultivar competéncias que suportam tanto a exploragao quanto a exploragao, garantindo
sua resiliéncia e sustentabilidade no futuro.

Essa discussao tem implicagoes mais amplas para outros setores além da hospitalidade.A neces-
sidade de desenvolver competéncias digitais avangadas nao é apenas uma exigéncia do setor de
servigos, mas uma tendéncia generalizada em indUstrias que enfrentam uma digitalizagao acelerada.
Assim, as empresas que nao adotarem essas competéncias estarao em desvantagem significativa em
termos de competitividade e inovagao.

Lideranca e Capacidades de Transformacao Digital

Viérios estudos apontam que a ambidestria organizacional, facilitada pelas competéncias digitais,
requer lideranca paradoxal e estratégias de transformacao digital eficazes. Essas liderangas sao
capazes de gerenciar as tensoes entre exploragao e exploragao, além de navegar com sucesso em
ambientes incertos, alavancando as capacidades digitais para inovar e otimizar simultaneamente

A liderancga paradoxal é destacada como uma competéncia critica, permitindo que as organizagoes
gerenciem as tensoes entre inovagao (exploragao) e otimizagao (exploragao) de forma eficaz. Trieu
et al. (2023) sugerem que as politicas de transformagao digital e as competéncias em tecnologia da
informagao sao fatores chave para fortalecer a resiliéncia organizacional e promover a ambidestria
digital. Além disso, a adogao de estratégias digitais fortes, aliadas a uma lideranca capacitada para
promover inovagoes tecnoldgicas, potencializa a capacidade das organizagoes de sobreviverem a
cenarios de grande incerteza, como o causado pela COVID-19.

A importancia da transformagao digital como motor para o desempenho organizacional susten-
tavel também é discutida. Segundo Chen et al. (2024), a adogao de estratégias de digitalizagao e
a capacidade de lideranga digital sao elementos cruciais para garantir que as organizagoes sejam
capazes de transformar modelos de negocios, inovar continuamente e responder as demandas de
um ambiente de negocios digital. Isso demonstra que a lideranga nao apenas facilita a ambidestria
organizacional, mas também promove uma cultura de inovagao continua através do uso estratégico
das competéncias digitais.

Por fim, os estudos analisados sugerem que a intersegao entre competéncias digitais e ambidestria
organizacional sera uma das principais fontes de vantagem competitiva no futuro.As organizagoes
que conseguirem navegar entre a exploragao de novas tecnologias e a exploragao de suas operagoes
atuais terao uma capacidade superior de inovar continuamente e

de se adaptar rapidamente as mudangas de mercado. Isso sera especialmente importante em
cenarios pos-pandemia, onde a capacidade de se transformar digitalmente sera fundamental para a
recuperagao e o crescimento sustentavel.

Os resultados revelam que as organizagoes que conseguirem desenvolver e integrar essas duas
dimensoes terao maior capacidade de inovagao, resiliéncia e sustentabilidade.A lideranga desempenha
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um papel crucial nesse processo, facilitando a transformacao digital e promovendo uma cultura
organizacional ambidestra que equilibre exploragao e exploragao.

Assim, o desenvolvimento dessas competéncias sera determinante para garantir que as organiza-
¢oes prosperem em um ambiente de negdcios cada vez mais incerto e digitalmente interconectado.

IMPLICACOES

As implicagoes da intersecao entre competéncias digitais e ambidestria organizacional sao signifi-
cativas, tanto para a pratica organizacional quanto para a pesquisa futura. Primeiro, as empresas que
desenvolvem competéncias digitais conseguem inovar mais rapidamente e adaptar suas operagoes
a um ambiente de negocios volatil e em constante mudanca.

A combinagao dessas habilidades com uma abordagem ambidestra permite que as organiza-
¢oes equilibrem a inovagao (exploragao) com a otimizagao dos recursos existentes (explotagao),
proporcionando uma vantagem competitiva sustentavel.

Como Schrader et al. (2023) sugerem, esse equilibrio entre exploragao e exploragao, facilitado
por competéncias digitais, sera essencial para a agilidade e resiliéncia das empresas em cenarios
digitais futuros.Além disso, a transformacao digital requer um desenvolvimento continuo de novas
habilidades, como defendem Van De Wetering (2022) e Trieu et al. (2023), garantindo que a forga
de trabalho seja capaz de contribuir tanto para a inovagao quanto para a eficiéncia operacional.

Além disso,as empresas que conseguem implementar competéncias digitais de maneira eficaz sao
capazes de responder rapidamente a crises, como foi observado durante a pandemia da COVID- 9.
Estudos como o deVan De Wetering (2022) evidenciam que empresas com ambidestria digital, que
integram a exploragao de novas oportunidades com a exploracao de seus recursos, apresentam
maior resiliéncia e agilidade em situagoes disruptivas. Isso sugere que, em cendrios de incerteza,
a capacidade de alinhar competéncias digitais com estratégias ambidestras torna-se crucial para a
manutengao da competitividade.

Outro ponto de destaque sao as implicagoes para a lideranga organizacional. A lideranga para-
doxal, conforme Trieu et al. (2023), desempenha um papel fundamental em gerenciar as tensoes
entre inovagao e eficiéncia. Lideres que incentivam uma cultura de aprendizado continuo,ao mesmo
tempo que promovem a eficiéncia em operagoes estabelecidas, ajudam a organizagao a navegar por
transformagoes digitais complexas. Nesse cenario, as competéncias digitais emergem nao apenas
como uma ferramenta técnica, mas como uma capacidade estratégica essencial para promover a
resiliéncia organizacional e garantir que as empresas possam inovar sem comprometer a eficiéncia
operacional.
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O futuro das organizagoes depende fortemente de sua capacidade de integrar competéncias
digitais e ambidestria organizacional A literatura sugere que organiza¢goes ambidestras, que dominam
tanto a exploragao quanto a exploragao, estarao melhor posicionadas para prosperar em mercados
volateis e tecnologicamente avangados. Organizagdoes que conseguem utilizar suas competéncias
digitais para equilibrar a inovagao com eficiéncia operacional terao maior resiliéncia e agilidade
para enfrentar as incertezas e mudangas tecnologicas que caracterizam o ambiente de negbcios
contemporaneo.

No contexto da Industria 4.0 e da emergente Industria 5.0, as competéncias digitais, como o
uso de inteligéncia artificial, automacao e big data, sao vistas como fundamentais para sustentar
a ambidestria organizacional. Bohashko et al. (2024) argumentam que as competéncias de explo-
ragao digital, juntamente com a capacidade de adaptagao e flexibilidade estratégica, permitirao que
as organizagoes inovem continuamente e gerenciem eficientemente suas cadeias de suprimentos,
tornando-se mais competitivas.

Além disso, a sustentabilidade organizacional também esta fortemente ligada a capacidade de
gerenciar essa interse¢ao.A adogao de tecnologias digitais e a promogao da ambidestria possibilitam
que as organizagoes melhorem seu desempenho sustentavel,ao mesmo tempo em que exploram
novas oportunidades de crescimento. Essa combinagao de competéncias digitais e ambidestria
organizacional nao apenas promove a inovagao, mas também melhora a capacidade de adaptagao a
novas demandas de mercado e desafios ambientais.

CONTRIBUIGCOES

As contribuicoes deste estudo para a literatura académica e para a pratica empresarial sao
significativas, fornecendo novas perspectivas sobre a interse¢ao entre competéncias digitais e ambi-
destria organizacional.A principal contribuicao teorica reside na identificagao de que a ambidestria
digital € um conceito-chave para a sobrevivéncia e o crescimento das empresas em um ambiente
marcado pela transformagao digital. Schrader et al. (2023) argumentam que as organizagoes capazes
de integrar tanto inovagao quanto eficiéncia, por meio do desenvolvimento de competéncias digitais,
serao as mais bem-sucedidas em um cenario de negocios global e digitalizado.

Outra contribuicao importante esta relacionada ao papel das competéncias digitais como facili-
tadoras da adaptagao organizacional em tempos de crise. O estudo destaca como as competéncias
digitais, quando combinadas com uma abordagem ambidestra, ajudam as empresas a nao apenas
sobreviver, mas prosperar durante periodos de disrupgao tecnolégica e economica.Van De Wete-
ring (2022) e Razzak et al. (2022) destacam que a capacidade de alinhar competéncias digitais com
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a exploragao de novas oportunidades permite que as organizagoes se adaptem rapidamente a
mudangas no mercado, enquanto continuam a otimizar suas operagoes existentes.

Além disso, o artigo contribui para a pratica ao fornecer insights sobre como as empresas
podem estruturar programas de desenvolvimento de competéncias digitais. A implementagao de
programas de formagao continua, focados em preparar os colaboradores para explorar novas
tecnologias e otimizar processos existentes, € essencial para fomentar uma cultura organizacional
ambidestra, conforme argumentam Van et al. (2014). Essas contribuigoes sao praticas e aplicaveis a
diversos setores que enfrentam o desafio de integrar a transformacao digital em suas estratégias
operacionais e de inovagao.

Além das contribuigoes ja apresentadas ao longo do estudo, vale ressaltar algumas consideragoes
importantes para fortalecer a conclusao do artigo. Primeiramente, é crucial enfatizar as limitagoes
da presente revisao sistematica, como a possibilidade de vieses na selegao dos artigos ou a exclusao
de trabalhos relevantes que nao estavam disponiveis nas bases de dados utilizadas.

Nesse sentido, futuros estudos podem ampliar o escopo de pesquisa ao incluir outras bases de
dados, além de explorar diferentes metodologias, como estudos de caso ou pesquisas empiricas,
para verificar a aplicabilidade pratica dos conceitos abordados.

Outro ponto a ser explorado refere-se a relevancia crescente das competéncias digitais e da
ambidestria organizacional em um mundo pds-pandémico.As organizagoes que investem na integragao
de novas tecnologias com a otimizagao de seus processos operacionais possuem uma vantagem
competitiva significativa, especialmente em cenarios de incerteza.

E recomendavel que futuros estudos investiguem mais profundamente como as empresas podem
estruturar programas de capacitagao continua para o desenvolvimento de competéncias digitais,
alinhados com estratégias ambidestras, visando promover uma cultura organizacional resiliente
e inovadora. Com isso, espera-se que as organizagoes estejam mais preparadas para enfrentar as
rapidas transformacgoes tecnoldgicas e mercadologicas

Finalmente, o artigo oferece uma perspectiva sobre o papel da lideranga paradoxal no desenvolvi-
mento e gestao de competéncias digitais. Trieu et al. (2023) argumentam que a capacidade de lideres
organizacionais de equilibrar a exploragao e explotagao, incentivando a inovagao sem comprometer
a eficiéncia, sera determinante para o sucesso de iniciativas digitais.
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RESUMO

O cuidado centrado no paciente é um dos seis atributos da qualidade em saude estabelecidos
pelo Institute of Medicine dos Estados Unidos, em 2001. Nesse modelo, o foco do cuidado é o
paciente, que deve ser informado e participar ativamente das decisdes sobre seu tratamento.
O objetivo deste estudo foi validar o questionario Client-Centred Care Questionnaire (CCCQ)
para avaliar a implantagao desse modelo. O questionario passou pelas etapas de tradugao, avaliagao
por um painel de especialistas, retrotradugao, simplificagao e validagao. Foi realizado um pré-teste
com 20 pacientes e, em seguida, aplicado a 143 pacientes ou acompanhantes com mais de 8 dias
de internacao. Os dados dos questionarios foram analisados estatisticamente, utilizando métodos
como Average Variance Extracted (AVE), alfa de Cronbach e confiabilidade composta. O estudo
demonstrou que os pacientes percebem o modelo de cuidado centrado e se sentem parte do
processo e podera ser utilizado para avaliagao periddica da evolugao da implantagao do modelo
sob a perspectiva do paciente e das competéncias desenvolvidas pelos profissionais de satde

para o didlogo no cuidado centrado.

PALAVRAS-CHAVE

Cuidado centrado no paciente; Estudo de validagao; Qualidade da assisténcia a saude.
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PATIENT-CENTERED CARE: APPLICATION AND VALIDATION
OF THE CLIENT-CENTRED CARE QUESTIONNAIRE IN BRAZIL

INTRODUCAO

O cuidado, de forma geral, se caracteriza pela atengao, responsabilidade e zelo dedicados as pessoas
em diferentes contextos. Quando aplicado a salde, o cuidado ganha a dimensao da integralidade,
envolvendo nao apenas competéncias e tarefas técnicas, mas também acolhimento, construgao de
vinculos e escuta ativa (Pinheiro & Mattos, 2006).

O modelo de cuidado centrado no paciente orienta os profissionais de salide a trabalharem de
forma colaborativa com o paciente, adaptando o tratamento as suas necessidades individuais, e nao
apenas a doenga. Esse conceito transforma o paciente em um participante ativo, capacitando-o a
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adquirir conhecimento sobre seu estado de saude e a tomar decisoes informadas sobre seu trata-
mento (Moreira, 2010).

Com a adogao crescente de estratégias de cuidado centrado, tem havido uma maior concentragao
em melhorar a experiéncia do paciente, incluindo fatores como qualidade do cuidado e satisfagao.
Nesse cenario, a seguranga e a exceléncia na experiéncia do paciente se tornaram prioridades
estratégicas para as organizagoes de saude (Santos et al., 2013).

Nos ultimos anos, as praticas educativas voltadas para a prevencao e controle das condigoes
de salde tém sido repensadas, com o paciente sendo reconhecido como o centro do processo
de cuidado, valorizando sua autonomia (Anderson & Funnell, 2010). Esse modelo estabelece um
processo de corresponsabilizagao entre o paciente e os profissionais de saude, levando em consi-
deragao fatores psicossociais, comportamentais e clinicos (Anderson et al., 2000).

O dialogo e o empoderamento compoem uma filosofia eficaz para intervengoes educativas,
abordando nao apenas os aspectos clinicos, mas também os componentes psicossociais da vida
dos pacientes. Isso os posiciona como agentes transformadores de suas realidades e correspon-
saveis pelo autocuidado (Anderson et al., 2000). Como afirmam Cyrino et al. (2009), ao focar na
autonomia do paciente, o didlogo e o empoderamento promovem o autocuidado e melhoram as
condigoes de saude.

Uma forma eficaz de avaliar a implementagao da cultura de cuidado centrado no paciente dentro
de uma organizacao é por meio da analise da relagao entre pacientes e profissionais de salde. Essa
anadlise pode esclarecer o valor atribuido ao cuidado e orientar o trabalho da equipe para evitar
um atendimento mecanico e despersonalizado (Bedin et al., 2005).

A necessidade de instrumentos validados no Brasil para avaliar o cuidado centrado no paciente
motivou a proposta de tradugao, adaptagao cultural e validagao de questionarios estrangeiros,
como a Escala de Competéncias de Cuidado no Dialogo (De Witte et al.,2006) e o Questionario
de Cuidado Centrado no Paciente (De Witte et al., 2006).

Na auséncia de instrumentos nacionais adequados, questionarios desenvolvidos em outros
contextos podem ser adaptados, desde que sejam validados para o uso na nova cultura (Adami
et al,, 201 I; Torres et al., 2005). A adaptagao cultural de instrumentos ja testados quanto as suas
qualidades psicométricas oferece varias vantagens, como a possibilidade de comparar dados entre
diferentes amostras e economizar tempo para o pesquisador (Beaton et al.,2000; Borsa et al.,2012;
Guillemin et al., 1993).

O estudo desenvolvido por Tineke Schoot, Luc De Witte, Ruud Ter Meulen e Ireen M. Proot, entre
2003 e 2005, resultou no Client-Centred Care Questionnaire (CCCQ), criado com base na perspectiva
de clientes em atendimento domiciliar. O objetivo do instrumento é medir o cuidado centrado no
paciente em diferentes organizagoes, avaliando os efeitos de intervengoes destinadas a melhorar a
centralidade no cliente dos servigos de saude (Schoot et al., 2005).
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A versao do Questionario de Cuidado Centrado no Paciente, inicialmente em holandés (Anexo
A), foi posteriormente traduzida para o inglés (Bosman et al., 2008). Esse questionario visa avaliar
a perspectiva do paciente em relagao ao cuidado recebido, sendo curto, de facil compreensao e
adaptado para diferentes niveis educacionais. Ele contém 15 itens que abrangem expectativas e
valores dos pacientes, sendo cada item pontuado em uma escala Likert de | (Discordo totalmente)
a 5 (Concordo totalmente). O instrumento foi testado com |07 respondentes em trés agéncias de
assisténcia domiciliar no sul da Holanda.

REFERENCIAL TEORICO

O conceito de cuidado centrado no paciente estabelece que o individuo doente deve ser o
agente central nas intervengoes terapéuticas, desempenhando um papel ativo em seu tratamento.
A participagao do paciente é fundamental para alcangar os resultados de saude esperados, e sua
atuacao junto a equipe de saude é determinante para o sucesso das intervengoes (Institute Of
Medicine, 2001; Mead & Bower, 2000; Paranhos et al,, 2017). Essa perspectiva altera o paradigma
tradicional de cuidado, caracterizado por uma relagao de poder entre profissionais de saude e
pacientes, substituindo-o por uma abordagem dialogica e colaborativa, em que o paciente é consi-
derado um participante autodeterminado e protagonista de seu processo terapéutico (Epstein &
Street, 201 |; Levinson et al., 2010).

Nessa mesma linha de pensamento, Paranhos et al. (2017) reforcam que o cuidado centrado
no paciente € essencial para a construgao de uma relagao mais simétrica entre o paciente e os
profissionais de salde. Essa simetria nao apenas humaniza o atendimento, mas também facilita a
comunicagao, criando um ambiente em que o foco estad nas necessidades individuais do paciente,
permitindo uma abordagem mais holistica e integrada ao cuidado. De forma complementar, o
modelo de cuidado centrado no paciente contribui significativamente para melhorar a qualidade
do atendimento, aumentar a seguranga do paciente e reduzir a incidéncia de eventos adversos, que
podem ter consequéncias graves ou até levar ao obito (Rathert et al.,2013).

Além disso, o Institute for Patient and Family-Centered Care introduz uma visao ampliada do conceito
de cuidado centrado no paciente, ao destacar a importancia da participagao ativa da familia no
processo de adoecimento e tratamento. Segundo essa abordagem, o cuidado centrado nao apenas
reconhece o paciente como um ser integral, cujas necessidades ultrapassam os aspectos bioldgicos
da doenga, mas também promove uma relagao intersubjetiva entre profissionais, pacientes e suas
familias, estabelecendo um suporte emocional, informativo e colaborativo durante todo o processo
terapéutico (Coulter & Jo,2006)
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O conceito de cuidado centrado no paciente ainda enfrenta desafios na sua implementagao plena
nos servigos de saude, especialmente em sistemas que seguem modelos tradicionais de assisténcia.
O modelo convencional, muitas vezes criticado por ser excessivamente tecnicista e fragmentado,
contrasta com a necessidade crescente de uma abordagem que privilegie a integralidade do ser
humano e suas diversas dimensoes (McCormack & McCance, 2017).A adogao de praticas centradas
no paciente demanda um esfor¢o continuo para reorganizar as equipes multiprofissionais, integrando
a comunicacao eficaz e a colaboragao ativa entre todos os envolvidos no cuidado, com destaque
para a participacao do paciente e sua familia.

METODOS

O método de investigagao escolhido foi o de levantamento, do tipo transversal, de um hospital
privado localizado em um municipio do Estado de Minas Gerais. O hospital passava por mudangas na
gestao e percebia a necessidade de avaliar como estava o andamento da implementagao do cuidado
centrado no paciente na cultura organizacional. A coleta de dados ocorreu entre 8 de outubro a |
dezembro de 2019, com a prévia autorizagao dos autores do questionario original.A populagao-alvo
era pacientes ou acompanhantes com mais de 8 dias de internagao no hospital.

O cilculo da amostra foi realizado de acordo com as recomendagoes de Hair Junior (2009), indi-
cando um tamanho minimo da amostra cinco vezes maior que o numero de itens a serem avaliados
no instrumento, totalizando 55. Os critérios de inclusao foram: pacientes ou acompanhantes com
mais de 8 dias de internagao. Foram excluidos os pacientes ou acompanhantes com menos de 8 dias
de internagao. A técnica de selegao foi aleatdria e nao-probabilistica, resultante da disponibilidade
de participar do estudo.

A investigacio foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa do referido hospital e da insti-
tuicao de ensino a qual a pesquisa estava vinculada, sob o nimero de parecer 3.444.608, e todos
os participantes assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Foi realizado
tradugao e adaptagao cultural do questionario e na validagao os dados dos questionarios foram
tabulados em planilha Excel e analisados por meio do software IBM SPSS (Statistical Packege for
the Social Science) versao 20.0 ®, e Smartpls 2.1 e Microsoft Excel®.

Traducao e adaptagao cultural do questionario

A tradugao e adaptagao de instrumento de pesquisa requer rigor metodologico, de forma que
os valores refletidos por um instrumento e os significados de seus componentes se mantenham
equivalentes entre culturas diferentes (Comrey & Lee, 1992). O pesquisador deve atentar-se as dife-
rengas culturais nas defini¢oes de palavras, crengas e comportamentos relacionados ao construto
estudado. Guillemin et al. (1993) propuseram diretrizes claras e de facil aplicagao para a tradugao,
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adaptacao transcultural e validagao de instrumentos ou escalas na pesquisa em cuidados de saude.
O processo do Questionario Cuidado Centrado no Paciente incluiu os seguintes passos, conforme
orientagoes Guillemin et al. (1993):

Tradugao inicial: realizada por pelo menos dois tradutores bilingues e biculturais, com experiéncia
nas culturas dos paises envolvidos.

Sintese |: comparagao entre as duas tradugoes e a versao original, feita por um terceiro tradutor
bilingue.

Painel de especialistas: discussao das discrepancias para a obtengao de uma versao preliminar
traduzida.

Retrotradugao cega: realizada por dois tradutores cuja lingua materna seja a do idioma original
da escala (back-translation).

Sintese |l: comparagao das versoes retrotraduzidas com a original e obtengao de uma versao
pré-final da escala.

Teste piloto: aplicagao da versao pré-final em uma amostra de 10 a 40 sujeitos.

Etapas da traducgao e adaptacao cultural do questionario

Nesta segao, descrevem-se as etapas do processo de tradugao e adaptagao cultural do questio-
nario de cuidado centrado no paciente. O Quadro 2 apresenta uma sintese dessas etapas:

Solicitagao de autorizacao aos autores para tradugao e aplicagao do instrumento.

Recebimento da autorizagao dos autores para proceder com a tradugao e aplicagao.

Solicitagao de or¢amento a empresas de consultoria linguistica para a tradugao do questionario.

Envio do questionario ‘Cuidado Centrado no Paciente’ para tradugao.

Recebimento das tradugdes iniciais: feitas por dois tradutores bilingues e biculturais, sem conhe-
cimento prévio do objetivo da pesquisa.

Comparacao das tradugdes com a versao original, conduzida por um terceiro tradutor bilingue.
Essa sintese teve como objetivo alinhar as tradugoes, ajustando trechos com divergéncias linguisticas.

Refinamento linguistico: sugeriram-se alteragoes em algumas perguntas e substituicoes de termos,
exceto na terminologia técnica.

Painel de especialistas: formado por dois clientes com ensino fundamental, dois com ensino
médio e dois com ensino superior, todos pacientes com mais de uma internagao e mais de oito
dias de hospitalizagao. O painel discutiu as discordancias e realizou ajustes culturais e semanticos
necessarios. Quando os termos nao se adequaram a realidade cultural ou aos servicos de saude
locais, foram modificados ou excluidos.

Retrotradugao cega da versao preliminar: realizada por dois tradutores cuja lingua materna
era o holandés. Foram comparadas as retrotradugdes para verificar a existéncia de disparidades
semanticas, o que levou a uma nova revisao de alguns trechos.
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Obtencao da versao simplificada pré-final: apos discussao e refinamento com a orientadora, a
versao foi aprovada para o pré-teste.

Pré-teste da versao final: realizado com uma amostra de 20 pacientes e 20 profissionais de saide
em um hospital com perfil similar ao hospital Gama.

Validagao interna dos instrumentos do pré-teste: no instrumento ‘Cuidado Centrado no Paciente’,
o primeiro item medido foi o AVE (Average Variance Extracted), cujo valor foi 0,44, inferior a 0,50,
levando a exclusao de itens com cargas fatoriais menores, como “Eu acho que os profissionais de
saude as vezes dizem muito rapido algo que nao é possivel” e “Eu tive oportunidade de falar dos
meus medos e insegurangas com os profissionais de saide no decorrer dos atendimentos”.

Inicio da aplicagao dos questionarios: apos a validagao interna e exclusao de itens com baixa
carga fatorial. O Quadro a seguir apresenta o instrumento traduzido e simplificado do questionario
de cuidado centrado no paciente.

Quadro | - Versao simplificada traduzida, adaptada culturalmente e Versao
simplificada final do instrumento questionario cuidado centrado no paciente

Os cuidados que recebeu dos profissionais de saude | 2 3 |4 5

I) Eu noto que os profissionais de salide levam em conta meus
desejos pessoais.

2) Eu percebo que os profissionais de saide deram atengao e
atenderam as chamadas ao leito.

3) Eu percebo que os profissionais de saide levaram em conta o
que eu digo.

4) Eu e meus familiares tivemos oportunidade de sermos
escutados no atendimento e cuidado recebidos e obtivemos
esclarecimentos quando solicitado.

5) Percebo que os profissionais de saide me respeitaram e me
trataram com cortesia.

6) Os profissionais de salde foram claros sobre qual
7) atendimento e cuidados eles sao autorizados a fornecer ou nao.

8) Eu tive oportunidade de contribuir com meu préprio
conhecimento e experiéncia em relagao aos atendimentos e
cuidados que precisei.

9) Eu tive oportunidade de fazer aquilo que eu era capaz de fazer.

10) Eu sempre fui infformado/esclarecido sobre o tipo de
I'l) atendimento e cuidado fornecido.

12) Toda a informagao passada pelos profissionais de saude, foi facil
de entender.
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Os cuidados que recebeu dos profissionais de saude | 2 3 |4 5

I) Eu noto que os profissionais de saude levam em conta meus
desejos pessoais.

2) Eu percebo que os profissionais de saide deram atengao e
atenderam as chamadas ao leito.

3) Eu percebo que os profissionais de saide levaram em conta o
que eu digo.

4) Eu e meus familiares tivemos oportunidade de sermos
escutados no atendimento e cuidado recebidos e obtivemos
esclarecimentos quando solicitado.

5) Percebo que os profissionais de saide me respeitaram e me
trataram com cortesia.

6) Os profissionais de saude foram claros sobre qual atendimento
e cuidados eles sao autorizados a fornecer ou nao.

7) Eu tive oportunidade de contribuir com meu proprio
conhecimento e experiéncia em relagao aos atendimentos e
cuidados que precisei.

8) Eu tive oportunidade de fazer aquilo que eu era capaz de fazer.

9) Eu sempre fui informado/esclarecido sobre o tipo de
atendimento e cuidado fornecido.

10) Toda a informagao passada pelos profissionais de saude, foi facil
de entender.

Fonte: Elaborado por Silva (2020).

RESULTADOS E DISCUSSAO

Analise da validade do instrumento

Para validar os instrumentos, primeiramente analisou-se a qualidade de mensuragao dos cons-
trutos, ou seja, se os itens de cada construto medem com precisao o conceito que representam. Para
isso, foram verificadas a validade convergente, que avalia o grau de correlagao entre duas medidas
do mesmo conceito, e a confiabilidade, que avalia aspectos como coeréncia, precisao, estabilidade,
equivaléncia e homogeneidade.

Para verificar a validade convergente, utilizou-se a Variancia Média Extraida (AVE), que indica o
quanto, em média, as variaveis estao positivamente correlacionadas com o construto que repre-
sentam. Segundo Fornell & Larcker (1981), valores de AVE superiores a 0,50 indicam uma validade
convergente adequada. Por exemplo, se os itens de um questionario sobre “cuidado centrado no

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte ¢ v.23 » n.4 « Out./Dez. 2024. ISSN 1984-6975 (online)



CUIDADO CENTRADO NO PACIENTE: APLICAGAO EVALIDAGCAO DO CLIENT-CENTRED CARE QUESTIONNAIRE NO BRASIL

paciente” se correlacionam bem entre si, isso significa que o questionario esta medindo correta-
mente o conceito de cuidado centrado no paciente.

A confiabilidade foi avaliada utilizando o alfa de Cronbach e a confiabilidade composta, ambos
usados para verificar se a amostra esta livre de vieses e se as respostas sao confidveis em conjunto.
De acordo com Fornell & Larcker (1981) e Hair Junior (2009), valores de alfa de Cronbach e
confiabilidade composta superiores a 0,8 sao considerados bons, enquanto valores entre 0,7 e 0,8
sao aceitaveis. O alfa de Cronbach mede a consisténcia interna dos itens, ou seja, se eles tendem a
ser respondidos de maneira similar, indicando coeréncia no instrumento.

Na escala de cuidado centrado no paciente, o AVE obteve um valor de 0,580, e o alfa de Cron-
bach foi de 0,900. Quanto a confiabilidade composta, o valor foi de 0,91 |.Em ambos os casos, esses
valores indicaram que o instrumento € confiavel e adequado para validagao.Tais resultados sugerem
que os itens do questionario medem com precisao o conceito de cuidado centrado no paciente, e
que as respostas dos participantes sao consistentes. O Quadro 4 apresenta os dez itens da versao

simplificada do instrumento:

Quadro 2 - Itens do instrumento questionario cuidado centrado no paciente

Itens do instrumento Cuidado Centrado no Paciente

CCPOI- Eu noto que os profissionais de salide levam em conta meus desejos pessoais.

CCPO02- Eu percebo que os profissionais de saide deram atengao as minhas necessidades e atende-

ram as chamadas ao leito.

CCPO03- Eu percebo que os profissionais de saide levaram em conta o que eu digo.

CCP04- Eu e meus familiares tivemos oportunidade de sermos escutados nos atendimento e cuidado

recebidos e obtiveram os esclarecimentos quando solicitado.

CCPO05- Percebo que os profissionais de salide me respeitaram e me trataram com cortesia.

CCPO06- Os profissionais de satiide foram claros sobre qual atendimento e cuidados eles sao autori-

zados a fornecer ou nao.

CCPO07- Eu tive oportunidade de contribuir com meu proprio conhecimento e experiéncia em rela-

¢ao aos atendimentos e cuidados que precisei.

CCPO08- Eu tive oportunidade de fazer aquilo que eu era capaz de fazer.

CCP09- Eu sempre fui informado/esclarecido sobre o tipo de atendimento e cuidado fornecido.

CCP010- Toda a informagao passada pelos profissionais de satde, foi facil de entender.
Fonte: Elaborado por Silva (2020).
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Estatistica descritiva da escala cuidado centrado no paciente

O calculo da amostra foi realizado seguindo as recomendagoes de Hair Junior (2009), que sugere
um tamanho minimo de amostra equivalente a cinco vezes o nimero de itens a serem avaliados nos
instrumentos. No presente estudo, o perfil da amostra compreendeu 143 respondentes.

Entre os participantes, 59, 1% responderam ao questionario diretamente, enquanto 27,3% foram
representados por familiares, 8,2% por cuidadores e 5,5% por outras pessoas. Em relagao ao género,
64,8% dos respondentes eram do sexo feminino e 35,2% do sexo masculino. Esses dados refletem
uma predominancia de mulheres, alinhada com o controle de acesso do Hospital Gama, onde 75,6%
dos pacientes e acompanhantes sao mulheres e 25,4% sao homens.

A faixa etaria dos respondentes variou entre 18 e 24 anos (5,1%), 25 a 34 anos (13,3%), 35 a
44 anos (15,3%),45 a 54 anos (20,4%), 55 a 64 anos (18,4%) e 65 anos ou mais (27,6%). No que diz
respeito ao nivel de escolaridade, 44,2% dos respondentes tinham ensino médio completo, |,1%
eram nao alfabetizados, e 33,7% estavam cursando ou ja haviam concluido o ensino superior.

Em relagao aos itens do instrumento de cuidado centrado no paciente, o item CCPO5 apre-
sentou a maior média (4,90), seguido pelos itens CCP04, CCP06 e CCP09, com médias entre 4,85
e 4,87.0Os itens CCP02 e CCPO03 obtiveram médias de 4,81 e 4,78, respectivamente. O item CCP08
apresentou uma média de 4,73, enquanto o item CCPO| obteve a média mais baixa (4,67), ainda
que com uma tendéncia positiva.

Tabela | - Medidas descritivas (média, desvio padrao e intervalo de
confianga para os itens do instrumento cuidado centrado no paciente)

Ttem N Média DP IC(95%)
CCPO1 141 4,67 0,75 [4,54 : 4,79]
CCP02 143 4,81 0,49 [4,73 : 4,89]
CCP03 142 4,78 0,58 [4,69 : 4,88]
CCP04 142 4,87 0,40 [4,80 : 4,93]
CCP05 143 4,90 0,34 [4,85 : 4,96]
CCP06 143 4,86 0,51 [4,78 : 4,94]
CCP07 143 4,73 0,73 [4,61 : 4,85]
CCP08 143 4,86 0,48 [4,78 : 4,94]
CCP09 143 4,86 0,48 [4,78 : 4,94]
CCP10 143 4,85 0,47 [4,78 : 4,93]

Fonte: Elaborado por Silva (2020).
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O item CCPOI obteve a menor média (4,67) e o maior desvio padrao (0,75), o que indica
uma maior dispersao dos dados em torno da média. Isso significa que a afirmativa “Eu noto que os
profissionais de saude levam em conta meus desejos pessoais” apresentou maior variabilidade nas
respostas, sugerindo diferentes percepgoes dos pacientes em relagao a esse aspecto.

Por outro lado, o item CCPO5 obteve a maior média (4,90) e o menor desvio padrao (0,34), 0
que demonstra uma maior consisténcia nas respostas.A afirmativa “Incentivo o cliente e familiares
a trazerem seus proprios conhecimentos e experiéncias durante o processo de cuidado” foi a que
apresentou menor variabilidade, indicando que, nesse aspecto, os pacientes tém uma percepgao
mais uniforme e positiva sobre o incentivo a participagao ativa no processo de cuidado.

Tabela 2 - Percep¢ao dos pacientes com relagao a frequéncia das
afirmativas relacionadas ao instrumento Cuidado Centrado no Paciente

Declaracoes 2 4

afirmativas sobre o Quase 3 Quase
. Nunca Sempre
cuidado nunca sempre

I- Eu noto que os
fissionais de satid

profissionais de satde 0.7% 2.1% 6,4% 11,3% 79.5%

Ievam em conta meus

desejos pessoais.

2- Eu percebo que os
profissionais de saude
d tencao a
eram atencao as 0,0% 0,0% 42% 10,5% 85,3%
minhas necessidades e
atenderam as chamadas

ao leito.

3- Eu percebo que os
fissionais d ud

Pro7issionals ce saude 0,0% 2,1% 2,1% 1,3% 84,5%

levaram em conta o

que eu digo.

4- Eu e meus
familiares tivemos
oportunidade de
recebidos e obtivemos
esclarecimentos quando

solicitado.
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5- Percebo que os
fissionais de saud

pro |55|orTa|s e saude 0,0% 0.0% 1,4% 7,0% 91,6%

me respeitaram e me

trataram com cortesia.

6- Os profissionais de
saude foram claros
sobr.e qual atend|~mento 0,0% 21% 0.7% 6.3% 90,9%
e cuidados eles sdo
autorizados a fornecer
ou nio.

7- Eu tive
oportunidade de

contribuir com meu
roprio conhecimento
prop L 2,1% 0,7% 2,1% 11,9% 83,2%
e experiéncia
em relagao aos
atendimentos e
cuidados que precisei.
8- Eu tive
oportunidade de

) 0,0% 1,4% 1,4% 7,0% 90,2%
fazer aquilo que eu

era capaz de fazer.

9- Eu sempre fui
informado/esclarecido
sobre o tipo de 0,0% 1,4% 1,4% 7,0% 90,2%
atendimento e cuidado
fornecido.

10- Toda a informagao

d |
passaca pelos 0,0% | 4% |,4% 9,1,% 88,8%
profissionais de saude,

foi facil de entender.

Fonte: Elaborado por Silva (2020).

O questionario de cuidado centrado no paciente (De Witte et al., 2006) foi aplicado para avaliar
os principais valores dos clientes em relagao ao atendimento centrado no cliente, com base em um
estudo qualitativo sobre atendimento domiciliar de enfermagem (Schoot et al.,2005). O instrumento
foi testado com clientes de trés agéncias de homecare no sul dos Paises Baixos e, posteriormente,
traduzido para o inglés e adaptado para pacientes que recebiam cuidados assistenciais em casa
(Bosman et al., 2008).
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A consisténcia interna do questionario foi confirmada, com um alfa de Cronbach de 0,912.
Além disso, o item 7 foi removido devido a formulagao inversa.A pontuagao média por item foi de
3,9, com um minimo de 3,5 e um maximo de 4,5, e os pacientes indicaram que se sentiam ouvidos
pelos profissionais de salde, algo que apreciaram bastante. No presente estudo, o alfa de Cronbach
de 0,90 manteve-se proximo aos resultados das validagoes anteriores de (De Witte et al., 2006) e
(Bosman et al., 2008).

Com base nas pontuagoes médias da versao brasileira adaptada e simplificada do instrumento,
pode-se afirmar que a percepcao dos pacientes foi positiva em relagao ao cuidado centrado. Os
escores indicaram que as necessidades e desejos dos pacientes foram considerados, e que houve
um entendimento mutuo entre médicos e pacientes sobre o tratamento e suas abordagens, com
decisoes e responsabilidades sendo compartilhadas. Este cenario reflete o trabalho de mudanga
cultural no Hospital Gama, focado no cuidado centrado no paciente, que beneficia tanto a assisténcia
quanto a experiéncia do cliente.

Os pacientes que avaliaram o cuidado centrado mostraram-se satisfeitos com os servigos pres-
tados pelo Hospital Gama, em todos os parametros da avaliagao. O questionario “cuidado centrado
no paciente” contribuiu significativamente para a avaliagao da qualidade do atendimento, indepen-
dentemente da necessidade futura do paciente, utilizar o servigo novamente. Essa voz dada ao
paciente encontra ressonancia com a Politica Nacional de Humanizagao (PNH), que busca promover
servicos de qualidade, resolutivos e comprometidos com as necessidades de salide dos usuarios
(Ferreira et al., 2016).

Com base na analise dos dados coletados, algumas praticas centrais foram identificadas: o envol-
vimento do paciente e da familia no processo de cuidado, a atengao aos desejos dos pacientes, o
incentivo ao autocuidado e a sensibilizagao em relagao as decisées compartilhadas. Essas praticas
refletem a criagao de um relacionamento de empatia e cuidado entre a equipe multiprofissional, o
paciente e seus familiares (Taddeo et al., 2012).

Uma das afirmagoes mais bem avaliadas no questionario foi: “Incentivo o cliente e familiares a
trazerem seus proprios conhecimentos e experiéncias durante o processo de cuidado”. Isso sugere
que a comunicagao entre profissionais de salde e pacientes esta sendo satisfatoria, com os pacientes
e suas familias tendo a oportunidade de contribuir com informagoes que podem enriquecer o
tratamento, € que muitas vezes nao eram previamente conhecidas pela equipe multiprofissional.

De acordo com Chibante (2018), para que o paciente seja realmente protagonista do seu
cuidado, ele deve ter acesso a todas as informagoes necessarias para o tratamento, de modo que
possa adotar habitos saudaveis e participar ativamente das decisoes. Nesse contexto, a comuni-
cagao e a educagao em saude desempenham um papel essencial ao promoverem o engajamento e
a parceria entre pacientes e profissionais. Chibante (2018) também ressalta que o cuidado centrado
no paciente torna-o mais ativo em seu proprio cuidado, superando a postura passiva que muitos
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pacientes adotavam no passado devido ao acesso limitado as informagoes e ao controle excessivo
dos profissionais sobre o processo de cuidado.

O compartilhamento de decisoes entre profissionais de salde, pacientes e familiares foi desta-
cado pelos participantes do questionario como uma habilidade ja aplicada na implementagao do
cuidado centrado. Estudos anteriores mostram que, quando os pacientes participam das decisoes
relacionadas ao seu tratamento, os resultados clinicos sao mais efetivos (Broca & Ferreira, 2012).

Entretanto, a afirmagao “Eu noto que os profissionais de salide levam em conta meus desejos
pessoais” foi a que obteve o escore mais baixo, indicando que, em alguns casos, os pacientes ainda
sentem que suas preferéncias nio sio totalmente consideradas. E importante destacar que o desejo
do paciente de obter informagoes e compartilhar responsabilidades no cuidado esta cada vez mais
presente, refor¢ando a ideia de que aqueles que assumem um papel mais ativo no cuidado tém
melhores resultados. Cabe aos profissionais de satde fornecer as ferramentas e o apoio necessarios
para que os pacientes possam assumir esse protagonismo (Chibante, 2018).

CONTRIBUIGCOES

O cuidado centrado no paciente reconhece e valoriza os diferentes sujeitos envolvidos, ofere-
cendo uma assisténcia individualizada, integral e humanizada, que envolve pacientes, familiares e
equipe multiprofissional. Os procedimentos de avaliagio da confiabilidade e da validade interna
do questionario demonstraram elevada consisténcia e adequagao das medigoes realizadas, o que
reforga a relevancia do instrumento para a pratica clinica.

O questionario cuidado centrado no paciente revelou que os pacientes se percebem como
parte ativa do cuidado e do atendimento centrado. O questionario adaptado resultou em um instru-
mento de avaliagcao breve e relativamente simples de ser respondido, sendo util tanto para avaliar
diretamente o cuidado centrado quanto para identificar, de forma indireta, areas que necessitam de
melhorias no atendimento e na pratica assistencial.

A reaplicagao periddica desse instrumento é essencial para verificar o fortalecimento da cultura
do cuidado centrado no paciente, evidenciando os avangos e os desafios no processo de mudanga
cultural dentro das organizagoes de saude. Por exemplo, os resultados podem ser utilizados para
adaptar politicas de atendimento em areas que receberam menores pontua¢oes, como o envolvi-
mento do paciente nas decisoes sobre seu tratamento, fornecendo dados concretos para ajustes
especificos.Além disso, o questionario pode servir como um mecanismo para direcionar a formagao
continuada de profissionais de saude, destacando as competéncias que precisam ser desenvolvidas
ou aprimoradas, como a comunicagao empatica e o incentivo a autonomia do paciente.
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Foi observado que o processo de comunicagao no cuidado ao cliente foi otimizado, estimulando
relagoes de confianga, favorecendo a compreensao mutua e promovendo interagoes humanas mais
efetivas. Entretanto, um dos maiores desafios para a plena implementagao do cuidado centrado esta
no proprio paciente, que muitas vezes nao assume o papel de protagonista no cuidado devido a
fatores como baixa escolaridade e dificuldade de acesso a informagoes essenciais.

Portanto,a mudanga cultural necessaria para a implementagao do cuidado centrado no paciente
envolve nao apenas a equipe de salde e o hospital, mas também a educagao e a conscientizagao
do proprio paciente sobre sua importancia no processo de cuidado. A comunicagao assistencial
desempenha um papel fundamental nesse contexto, contribuindo para o aprimoramento do desem-
penho do cuidado centrado e agregando valor a uma cultura organizacional mais humanizada, que
reflete as diversas perspectivas e necessidades dos pacientes. Essa transformagao garante que o
cuidado oferecido seja verdadeiramente centrado nas necessidades e preferéncias dos pacientes,
promovendo resultados de saide mais positivos e uma experiéncia de cuidado mais satisfatoria.

As implicagoes deste estudo sao significativas tanto para a pratica assistencial quanto para a
gestao de servicos de saude.A validagao do questionario “Cuidado Centrado no Paciente” possibilita
a introdugao de um instrumento confiavel e adaptado a realidade brasileira, que pode ser utilizado
para avaliar a percepgao dos pacientes sobre a centralidade do cuidado nos mais diversos contextos
hospitalares. Isso inclui desde unidades de internagao até servigos de urgéncia, possibilitando que
gestores tenham uma ferramenta pratica para monitorar a qualidade do atendimento e identificar
pontos de intervengao prioritarios.

Além disso, o uso deste questionario pode ser ampliado para outras areas da saude, como na
avaliagao de servigos ambulatoriais e no atendimento primario, sempre com o foco em promover
um cuidado mais humanizado. O questionario fornece dados concretos para a formulagao de poli-
ticas que visem a melhoria continua do atendimento, ajudando a identificar areas especificas que
necessitam de maior aten¢ao, como a comunicagao entre equipe e paciente ou a incorporagao das
necessidades e expectativas individuais no plano de cuidado.

A possibilidade de reaplicagao periddica do instrumento permite acompanhar a evolugao do
processo de implantagao do modelo de cuidado centrado no paciente ao longo do tempo, facilitando
ajustes na formagao e atuagao da equipe de salde.

Este estudo também contribui para a literatura cientifica ao apresentar uma versao adaptada
e validada de um instrumento internacional, tornando-o aplicavel a realidade brasileira. Isso abre
a possibilidade de comparagoes com dados de outros paises, favorecendo o benchmarking entre
diferentes instituicoes de salde e promovendo o intercambio de boas praticas. Os profissionais
de saude, ao utilizarem o questionario como ferramenta de avaliagao, podem refletir sobre suas
proprias praticas e buscar aprimorar suas interagoes com os pacientes, criando um ciclo continuo
de melhoria na qualidade assistencial.
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Por fim, a adogao de um modelo de cuidado centrado no paciente, orientado pelas percepgoes
dos proéprios usuarios do sistema de saude, refor¢a o papel ativo do paciente no processo de
cuidado e estimula a corresponsabilizagao. Isso nao sé beneficia o paciente, mas também melhora
a satisfagdo dos profissionais de saude, que tém a oportunidade de prestar um atendimento mais
gratificante e alinhado com os principios da humanizagao.Ao tornar o paciente protagonista de seu
cuidado, cria-se um ambiente onde a comunicagao € mais eficiente, a confianga é fortalecida e os
desfechos clinicos sao otimizados.
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DO DEPARTAMENTO PESSOAL A GESTAO

POR COMPETENCIAS:
A POLARIDADE ENTRE MODELOS DE GESTAO
DE PESSOAS E SEUS IMPACTOS NA REMUNERACAO

Roseli Chaves|

Henrique Cordeiro Martins2
RESUMO

Este estudo aborda a evolugao dos modelos de gestao de pessoas e sua influéncia nas praticas
de remuneragao. A gestao de pessoas € crucial para a vantagem competitiva nas organizagoes.
Embora seja uma responsabilidade compartilhada por lideres e gerentes, muitas empresas mantém
a sigla RH para diferencia-la do termo “gestao de pessoas”, apesar da evolugao dos modelos.
O foco, que antes estava nos cargos, passou a ser nas competéncias das pessoas, e o pagamento
restrito ao salario de subsisténcia deu lugar para outras possibilidades de remuneragao variavel,
que oferecem maior qualidade de vida ao empregado. O estudo caracteriza-se como uma revisao
de literatura, realizada por meio de uma pesquisa descritiva. Assim, observa-se uma perceptivel
evolucao dos modelos e praticas de gestao de pessoas, além de certo descompasso entre a
pratica das organizagoes privadas e a legislagao vigente.A contribuicao do estudo para o tema
demonstrou a existéncia de apenas uma area, o departamento pessoal (DP) evoluiu para recursos
humanos (RH) e, depois para gestao de pessoas (GP), seus subsistemas e atividades. Destaca-se
também a importancia do mapeamento das competéncias organizacionais e a sua utilizagado como
um meio estratégico para a realizagao da remuneragao variavel.
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FROM PERSONNEL DEPARTMENT TO COMPETENCY- BASED
MANAGEMENT: THEPOLARIZATION BETWEEN PEOPLE
MANAGEMENT MODELS AND THEIR IMPACTS ON REMUNERATION

INTRODUCAO

A evolugiao da gestao de pessoas abrange desde atividades de controle basico de salarios e
beneficios até praticas mais estratégicas, como a avaliagao de desempenho, o desenvolvimento de
competéncias e os sistemas de recompensas, além da organizagao do trabalho e das condigoes
laborais (Demo et al., 2018). Com o processo de mudanga, a gestdo de pessoas tornou-se mais
imprevisivel, flexivel e sem estabilidade com reflexo na remuneragao dos empregados (Hipdlito,
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2004). Os modelos de gestao de pessoas sao: departamento pessoal, comportamental, estratégico
e por competéncias (Fischer, 2002;Varzoni & Amorim, 2021). O interesse deste estudo esta no
departamento pessoal e na gestao por competéncias, destacando, entre as atividades citadas por
Demo et al. (2018), a utilizagao das competéncias no modelo atual, assim como os sistemas de
recompensa existente em todos os modelos de gestao de pessoas.

Varzoni e Amorim (2021) definem os modelos de gestao de pessoas e sua evolugao de acordo com
o contexto de cada época, destacando o surgimento do departamento pessoal em 1890 e a gestao
por competéncias a partir de 1980.A escola americana (input) engloba os conhecimentos, habilidades
e atitudes que o empregado possui, os quais influenciam sua capacidade de realizar tarefas.Ja a escola
francesa (output) refere-se aos resultados obtidos a partir da aplicagao dessas competéncias.Ambas
possuem caracteristicas e influéncias significativas no mundo corporativo, oferecendo perspectivas
distintas sobre as competéncias (Clemente, 2021). Em outras palavras, considera-se competente o
individuo que possui atributos aplicaveis e que geram resultados observaveis (Freire et al,, 2021).

No modelo de gestao de pessoas por competéncias, os empregados sao avaliados com base em
suas competéncias de entrega, gerando resultado tanto para a organizagao quanto para si mesmos.
Como retribuicao, sao oferecidos dois tipos de remuneragao:fixa e variavel, com o objetivo de reter
talentos e diminuir a rotatividade (Brandao, 2021; Brattti & Roglio, 2010; Dutra, 2019; Le Boterf,
2003; Passos & Trindade, 2015; Pontes, 2019; Pontes Neto & Cabral, 2016; Ribeiro, 2019; Rodrigues,
2006;Wood Jr. & Picarelli, 2010).

O modelo de gestao de pessoas estabelece o alinhamento entre os interesses da organizagao
e dos empregados (Gondim et al,, 2013). Nesse contexto, o problema deste estudo é: como a
polaridade entre o modelo tradicional de departamento pessoal e o modelo contemporaneo de
gestao de pessoas por competéncias influencia as praticas de remuneragao? O objetivo do estudo é
analisar a evolugao dos modelos de gestao de pessoas e sua influéncia nas praticas de remuneragao.

O estudo se justifica pela relevancia da evolugao dos modelos de gestao de pessoas como um
tema central nas discussoes sobre recursos humanos.A compreensao da polaridade entre os modelos
tradicional e contemporaneo pode contribuir para a literatura académica, oferecendo novas pers-
pectivas sobre como as praticas de remuneragao sao moldadas por esses modelos. Com a transfor-
macao das dindmicas organizacionais e a crescente valorizagao das competéncias dos empregados,
torna-se essencial entender como essas mudangas influenciam as praticas de remuneragao.

A remuneracao, abordada tanto de maneira tradicional quanto estratégica, reflete essa evolugao.
Por isso, a necessidade de gerir a remuneragao nas organizagoes para implementar estruturas e
programas funcionais que garantem uma compensagao adequada e reconhegam a contribuigao dos
empregados (Passos & Trindade, 2015). A falta de politicas e praticas estratégicas de remuneragao,
bem como de um sistema de recompensas bem estruturado, pode resultar em maior evasao dos
empregados (Nyaema & Wambua, 2019).
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A contribuicao deste artigo esta em analisar a transicao dos modelos de gestao de pessoas,
partindo do modelo tradicional de departamento pessoal para o modelo contemporaneo de gestao
de competéncias, e seus impactos diretos na remuneragao organizacional. Ele reforga para a comu-
nidade, a academia e as empresas que a gestao de pessoas € uma area Unica, composta por varios
subsistemas e atividades relacionadas a processos e pessoas, em constante evolugao.Ao destacar a
polaridade entre esses modelos, o artigo expoe como a evolugao das praticas de gestao de pessoas
influencia a estruturagao das politicas de remuneragao.

O estudo ressalta a importancia de alinhar a remuneragao as competéncias e ao desempenho dos
empregados, explorando como praticas estratégicas de recompensas, tanto fixas quanto variaveis,
podem contribuir para uma gestao de pessoas mais eficaz e adaptada aos desafios contemporaneos.
Dessa forma, o artigo oferece reflexao sobre a necessidade de estruturas de remuneragao flexiveis
e funcionais, que reconhegam as contribui¢oes dos empregados.

Este estudo esta dividido em cinco se¢des: a Introdugao, que apresenta uma contextualizagao
dos temas, a justificativa e o objetivo do estudo. O referencial tedrico ira abordar os modelos
de gestao de pessoas e a remuneragao. A metodologia, os resultados e discussoes, por ultimo, as
consideragdes finais e referéncias.

REFERENCIAL TEORICO

Modelo de departamento pessoal

Os modelos de gestao de pessoas sao: o departamento pessoal, gestao comportamental, gestao
estratégica de pessoas e gestao por competéncias (Fischer, 2002), e o mais antigo deles é o depar-
tamento pessoal que se concentra nos processos burocraticos, como as tarefas, a produtividade, a
eficiéncia, a legislagao, as estruturas rigidas, com pouca ou nenhuma diferenciagao por desempenho
individual, ou competéncias, sendo mais comum o uso de salarios fixos (Fischer, 2002). Além de
exercer as atividades de controle de ponto, a administragao de cargos e salarios e o cumprimento
de obrigagoes basicas (Pontes, 2019). O modelo de departamento pessoal, baseado nas teorias de
Fayol e Taylor, foca no controle dos empregados, aumento da produtividade e redugao de custos.

O setor de departamento pessoal ainda é utilizado em empresas brasileiras, mesmo com o
avango dos modelos de gestao (Dutra, 2019). Observa-se que, ao longo dos anos, as atividades
desse departamento se desenvolveram (Varzoni & Amorim, 2021), com a inclusao de varios tipos
de beneficios para atender as necessidades dos empregados. Em algumas empresas, além dos bene-
ficios fixos, existem também beneficios flexiveis. Salario, as gratificagoes legais e as comissoes pagas
pelo empregador compoem a base salarial dos empregados (Reis Neto, 2004).Assim, o empregado
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pode escolher os beneficios que melhor atendem suas necessidades basicas e de seguranca (Wood
Jr. & Picarelli Filho, 2010).

A rotina do departamento pessoal inclui atividades como admissao, contratos, beneficios, folha
de pagamento, férias, afastamentos, rescisao, controle de ponto, recolhimento de impostos, além
de rotinas mensais e anuais, e o acompanhamento de convengoes coletiva da categoria, legislagoes
e auditorias (Hipdlito, 2004; Marras, 2016). Essas atividades estido inclusas em todos os modelos
de gestio de pessoas, com a adi¢cao de novas fungoes conforme os modelos evoluem. Elas estao
diretamente voltadas para os processos relacionados as pessoas (Varzoni & Amorim, 2021).

Modelo de gestiao de pessoas por competéncias

O modelo de gestao de pessoas por competéncias evoluiu para um enfoque estratégico, no qual
o desenvolvimento de competéncias é central para a gestao. Esse modelo é aplicado em varios
subsistemas: os empregados sao recrutados e avaliados com base em competéncias, treinados e
capacitados de acordo com suas competéncias, e o desempenho também ¢ avaliado por elas (D’Elia,
2021). Esse modelo tem carater estratégico, uma vez que, ao atrair, reter e desenvolver as compe-
téncias dos empregados, ele atende ao planejamento da organizagao, alinhando as agoes da gestao
de pessoas as estratégias organizacionais (D’Elia, 2021).A nogao de competéncia deixa de focar na
adequagao a um perfil fixo e passa a avaliar os empregados com base em suas entregas (Fleury &
Fleury, 2004).

O mapeamento de competéncias € realizado pela analise da missao, visao, estratégias da orga-
nizagao, além de entrevistas, grupos focais, questionarios e observagoes, com objetivo de propor-
cionar vantagem competitiva as organizagoes (Avelino et al.,2017). Para que o empregado atenda
as demandas do contexto organizacional, ele precisa ter conhecimentos sobre os servigos, os
processos e rotinas do setor; habilidades, ou seja, saber como colocar em pratica esse conheci-
mento e identificar o melhor servigo para cada demanda; e atitudes, que incluem a disposi¢ao para
agir, boa vontade para executar as tarefas e demonstrar empatia e cortesia. Quanto a resultados e
desempenho, € essencial que o empregado atenda as expectativas da organizagao, agregando valor
tanto para si quanto para a empresa (Brandao, 2021).

As competéncias organizacionais dividem-se em basicas, como o conhecimento dos procedi-
mentos, o dominio tecnolégico e o conhecimento técnico especifico (D’Elia, 2021; Brandao, 2021).
Apos definir sua missao, visao e objetivos estratégicos, a organizagao estabelece seus indicadores
de desempenho e metas (Brandao, 2021). A partir dessas defini¢oes, a area de gestao de pessoas
mapeia as competéncias existentes e as necessarias, trabalhando para eliminar os gaps, seja por
meio da captagiao de talentos externos ou desenvolvendo competéncias internas. Essas compe-
téncias sao acompanhadas e avaliadas com base nos resultados alcangados, que sao comparados
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com as expectativas. O bom resultado é reconhecido e premiado por meio da remuneragao por
competéncias (Johansson, 2019).

As competéncias diferenciadoras incluem agilidade, pontualidade, presteza, educagao, higiene e
apresentagao pessoal. Ja as competéncias funcionais abrangem processos, como recrutamento e
selegao, capacitagao e desenvolvimento e avaliagao de desempenho, existentes no contexto organi-
zacional.As competéncias, em varios niveis (individual, de equipes e organizacional), sao influenciadas
por estimulos das demandas segundo (D’Elia, 202 1; Brandao, 2021).

Entre as atividades de gestao de pessoas,a empresa deve definir suas prioridades. Para isso, (Demo
et al., 2014) desenvolveram a Escala de Percepcao de Politicas de Gestao de Pessoas (EPPGP), que
abrange as principais areas de atuagao: recrutamento e selegao, engajamento, treinamento, desenvolvi-
mento e educagao, condigoes de trabalho,avaliagio de desempenho e competéncias, e recompensas.
As competéncias sao classificadas como essenciais e profissionais/funcionais (Mukherjee et al,, 2021).
Essas abordagens influenciam como as empresas definem e implementam politicas de pagamento.
Sendo a remuneragao vista como uma ferramenta estratégica, ligada ao desempenho, ao alcance
das metas e ao desenvolvimento das competéncias e pode ser pago com salario variavel, que busca
alinhar o desempenho individual e a contribuicao dos empregados para os resultados alcangados.

Remuneracao

Na administracao cientifica de Taylor e na teoria classica de Fayol, o foco estava na eficiéncia e
produtividade por meio da divisao do trabalho, padronizagao de tarefas e supervisao direta, com
jornadas que podiam chegar a 18 horas didrias, visando o maximo rendimento dos trabalhadores,
considerados como custos que precisavam melhorar sua produtividade e como contrapartida
recebiam o saldrio fixo. Atualmente, a jornada ¢, em geral, de oito horas diarias, com possibilidade
de duas horas extras (Pontes, 2019).

A remuneracao tradicional abrange o salario fixo, beneficios, adicionais e gratificagoes (Wood Jr. &
Picarelli Filho,2010). O salario, quando analisado de forma isolada, nao é o tnico fator motivacional
(Hipolito, 2004; Marras, 201 6; Pontes, 2019; Reis Neto, 2016). Os pesquisadores buscam entender a
forma ideal e justa de recompensar os empregados, reconhecendo que o salario esta entre os fatores
de seguranga, segundo o proposto por Maslow (1943) em sua piramide de necessidades basicas.

O simples pagamento pelo trabalho, vinculado a produgao, por si so, nao gera satisfagao no
empregado. O pagamento, quando percebido como justo, atende as necessidades basicas de sobre-
vivéncia desse profissional (Marras, 2016; Fischer, 2002). Porém, quando se analisam outros fatores
motivacionais sem levar em conta o salario, esses podem perder forga em relagao as necessidades
dos empregados, pois o equilibrio entre esses fatores &€ importante para o seu bem-estar (Araljo
et al.,2020; Correia & Pedrosa, 2022; Franco-Gallego, 2019; Marin, 2021 ; Olafsen et al., 2024; Spinelli,
2022;Villamarim et al., 2020).
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Por isso,a organizagao deve valorizar o papel do salario, visto como um dos principais incentivos
para o trabalho. Oferecer saldrios justos e competitivos nao apenas motiva os empregados, mas
também contribui para a compatibilizagao dos objetivos organizacionais e pessoais (Fischer, 2002;
Marras, 2016).

A busca por um modelo de remuneragao que seja equitativo e se adapte as transformagoes tem
se revelado um grande desafio (Bussler & Davis, 2019). O modelo convencional, que se fundamenta
em cargos e suas distingoes, ainda é amplamente utilizado e observado em varias pesquisas, sendo
sustentado pela hierarquia organizacional e um controle rigoroso. No entanto, esse modelo exige
atualizagOes continuas, pois, apesar de detalhar minuciosamente as tarefas e responsabilidades, muitas
vezes nao estd alinhado a estratégia da organizagao (Bussler & Davis, 2019).

Em contrapartida, o modelo de remuneragao estratégica inclui salario fixo, remuneragao variavel e
beneficios indiretos, promovendo um melhor alinhamento aos objetivos organizacionais (Reis Neto,
2016;Wood Jr. & Picarelli Filho,2010). Esse modelo pode resultar em maior satisfagao e tornar as
empresas mais competitivas (Marras, 2016; Milkovich & Boudreau, 2008; Reis Neto, 2016; Stumpff,
2011). A remuneragao por competéncias, por sua vez, avalia as habilidades e as contribuigoes do
empregado, em vez de se limitar aos requisitos do cargo (Portilho, 2021).

De acordo com Pontes (2019), a remuneragao estratégica € composta por um salario fixo, que
leva em consideragao fungoes e competéncias, além de uma parte variavel que engloba sugestoes
premiadas, participagao acionaria, distribuicao de lucros ou resultados, bonus, comissoes e prémios,
além de beneficios fixos e flexiveis. No contexto da gestao de pessoas por competéncias, € importante
destacar que essa forma de remuneragao estimula o desenvolvimento continuo dos empregados,
vinculando a remuneragao ao aprimoramento de suas habilidades e ajustando o salario as compe-
téncias requeridas. Marras (2016) classifica essas competéncias como parte da remuneragao variavel.

A remuneragao variavel pode ser aplicada em toda a empresa, desde que os indicadores sejam
confiaveis e utilizados de forma temporaria ou permanente, visando recompensar os empregados
com base nos resultados alcangados (Ribeiro, 2019).A gestao eficiente desses programas, por meio
de politicas claras e critérios bem definidos, tem demonstrado melhorar o desempenho e aumentar
a motivagao e satisfagao dos empregados em relagao as recompensas oferecidas (Pontes Neto &
Cabral, 2016).

A remuneragao estratégica foca no salario variavel, que busca alinhar o desempenho individual
e a contribuicao dos empregados aos resultados alcangado, ou seja, incentiva o alinhamento das
acoes dos empregados com os objetivos estratégicos da organizagao (Ermel & Medeiros, 2020;
Fischer, 2002; Hipolito, 2004; Marras, 2016; Orsi, 2017; Pontes, 2019; Reis Neto, 2016;Wood Jr. &
Picarelli Filho, 2010).

A participagao nos lucros é amparada pela Lei n. 10.101, de 19/12/2000 (Brasil, 2000). Ja os
prémios, com a reforma trabalhista, trouxeram novas possibilidades e maior flexibilidade para as
organizagoes: eles nao sao incorporados ao salario, tém natureza indenizatéria e podem ser utili-
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zados como premiagoes por desempenho, sem periodicidade definida e sem incidéncia de encargos
trabalhistas. Isso permite o incentivo a praticas de premiacao atreladas ao atingimento de metas e
resultados. Nao ha legislagao especifica sobre participagao acionaria nem sobre remuneragao por
habilidades e competéncias, sendo que as empresas adaptam essas praticas conforme sua realidade
(Reis Neto, 2016).

A remuneragao por competéncias € uma forma de remuneragao variavel e estratégica. No entanto,
quando as competéncias sao avaliadas apenas pelo gestor superior, podem ocorrer viesses, como
a severidade ou leniéncia (Brandao, 2021). Por outro lado, se a remuneragao por competéncias for
avaliada por varias fontes pode induzir a barganha coletiva, onde todos se avaliam positivamente para
garantir que todos recebam a remuneracao variavel. Com esses possiveis problemas, € fundamental
que as politicas e praticas de remuneragao, que visam gerar estimulos alinhados aos objetivos e
comportamentos organizacionais, mantenham equilibrio entre metas e competéncias, objetivo de
curto e longo prazo, indicadores financeiros e nao financeiros, perspectivas internas (empregados)
e externas (clientes e sociedade), e desempenho individual e coletivo, além de oferecer incentivos

monetarios e nao monetarios (Brandao, 2021).

METODOLOGIA

Com a finalidade de atingir os objetivos propostos neste trabalho, buscou-se realizar uma pesquisa
de carater bibliografico, fundamentada na leitura de autores que trouxeram contribuigoes sobre o
tema, sendo as categorias de analise: Departamento pessoal, Gestao de pessoas por competéncias
e remuneragao.
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Quadro
Autores pesquisados

Variaveis Autores

(Fischer, 2002); (Pontes, 2019); (Marras, 2016); (Dutra,
Departamento Pessoal 2019); (Varzoni & Amorim, 2021); (Reis Neto, 2004);
(Wood Jr. & Picarelli Filho, 2010); (Hipolito, 2004).

(Freire et al.,2021); (Clemente, 2021); (D’Elia, 2021);
(Avelino et al., 2017); (Brandao, 2021); (Mukherjee et
al. 2021); (Brandao, 2021); (Brattti & Roglio, 2010);
(Dutra, 2019); (Le Boterf, 2003); (Passos & Trindade,
Gestao de pessoas por competéncias 2015); (Pontes, 2019); (Pontes Neto & Cabral, 2016);
(Ribeiro, 2019); (Rodrigues, 2006); (Wood Jr. & Picarelli,
2010); (Demo et al.2014); (Demo et al., 2018); (Souza &
Vasconcelos, 2021); (Fleury & Fleury, 2004); (Johansson,
2019).

(Pontes, 2019); (Wood Jr. & Picarelli Filho, 2010); Mas-
low (1943); (Marras, 2016); (Fischer, 2002); (Bussler &
Davis, 2019); (Reis Neto, 2016); (Milkovich & Boudreau,
2008); (Stumpff, 201 1); (Portilho, 2021); (Ribeiro, 2019);
(Pontes Neto & Cabral, 2016); (Brandao, 2021); (Fran-
co-Gallego, 2019); (Araujo et al., 2020); (Olafsen et al.,
2024); (Marin, 2021); (Correia & Pedrosa, 2022); (Villa-
marim et al., 2020); Spinelli (2022); (Passos & Trindade,
2015); (Brasil, 2000); (Brasil, 2017); (Connelly et al.,
2019); (Hipdlito, 2004); (Demo et al. 2014); (Huczok &
Leme, 2014); (Ermel & Medeiros, 2020); (Orsi, 2017);
(Gheno & Berlitz, 201 1); (Souza & Lunkes, 2021).

Remuneracgao

RESULTADOS E DISCUSSAO

O autor Marras (2016) destaca que as atividades do departamento pessoal, como admissao,
beneficios, controle de ponto, folha de pagamento, recolhimento de encargos, férias, rescisao, rotinas
mensais e anuais continuam a ser essenciais tanto no modelo tradicional quanto no novo modelo
de gestao por competéncias.A literatura enfatiza que, apesar da modernizagao trazida pela tecno-
logia, as funcoes basicas desse departamento permanecem fundamentais para a operagao diaria
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das empresas.Todas as praticas precisam acompanhar o processo de mudanga, mas o que o autor
destaca diz respeito a remuneragao, carreira, desempenho, capacitacao, motivagao e rotatividade
dos empregados (Gheno & Berlitz, 201 ).

Isso indica que, mesmo com a evolugao para as praticas mais estratégicas,a base das atividades do
departamento pessoal € importante para assegurar a conformidade e a estrutura organizacional. A
manutengao dessas fungoes basicas permite que as empresas operem de forma eficiente, garantindo
que a transicao para modelos mais avangados nao comprometa a estabilidade e a regulamentagao
necessarias. Essa dualidade ressalta a importancia de integrar as fungoes tradicionais com as novas
abordagens de gestao, criando um equilibrio que fortalece a eficacia organizacional.

A evolugao do departamento pessoal para a gestao de pessoas por competéncias representa uma
transformagao significativa nas praticas organizacionais. Segundo Souza e Vasconcelos (2021), essa
transi¢ao deslocou o foco das atividades administrativas para um modelo que prioriza o desenvol-
vimento de competéncias e a avaliagao de desempenho. Complementando essa perspectiva, Demo
et al. (2018) e Pontes (2019) apontam que essa mudanga requer a implementagao de praticas mais
estratégicas, nas quais o desenvolvimento continuo e a organizagao do trabalho sao centrais.

A polaridade entre o modelo tradicional de departamento pessoal e o modelo contemporaneo de
gestao de pessoas por competéncias tem um impacto direto nas praticas de remuneragao.A gestao
por competéncias promove uma abordagem mais holistica e proativa, permitindo que as organizagoes
adaptem suas estratégias as necessidades do mercado. Nesse novo contexto, a remuneragao nao
é apenas um reflexo do cargo ou da experiéncia, mas deve estar alinhada as competéncias desen-
volvidas e ao desempenho continuo dos empregados. Isso incentiva um ambiente de aprendizado
constante e contribui para a retengao de talentos, pois os empregados se sentem mais valorizados
quando suas habilidades e esforgos sao reconhecidos e recompensados de forma justa.Além disso,
as atividades do departamento pessoal também continuam a se modernizar, acompanhando as
mudangas em legislagao trabalhista (Brasil, 2017), convengoes coletivas e leis, integrando-se a esse
novo modelo de gestao por competéncias. Portanto, a transformacgao das praticas de remuneragao
é essencial para garantir que a evolugao para a gestao por competéncias seja efetiva e sustentavel
nas organizagoes.

O salario variavel esta presente nos dois modelos de gestao de pessoas: o Departamento Pessoal
e a Gestao por Competéncias (Connelly et al., 2019). Em relagiao ao saldrio, o que mudou foi a
forma de vinculagao a performance e desenvolvimento dos empregados.A teoria de Fayol e Taylor,
por exemplo, defendem um modelo mais rigido e hierarquico, com énfase na remuneragao fixa,
enquanto o modelo de Gestao por Competéncias introduz um vinculo maior entre a remuneragao
e as habilidades e resultados dos empregados (Connelly et al., 2019; Hipdlito, 2004; Marras, 2016;
Wood Jr. & Picarelli, 2010). Além disso, apontam que a remuneragao estratégica, como a Partici-
pacao nos Lucros e Resultados (PLR) e prémios por metas (Brasil, 2017), torna-se uma ferramenta
essencial de motivagao e engajamento.
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Essa mudanga na abordagem da remuneragio sugere que a recompensa deve ser financeira,
mas também relacionada ao desempenho e a contribuicio do empregado, incentivando um maior
alinhamento entre os objetivos individuais e organizacionais.A remuneragao variavel, quando funda-
mentada em politicas e praticas bem definidas e transparentes, motiva os empregados a atingirem as
metas estabelecidas, e assim, melhora o desempenho por meio das recompensas recebidas (Pontes
Neto & Cabral, 2016).

Em resumo, a andlise das categorias de gestao de pessoas revela que, enquanto o departamento
pessoal permanece vital para a administragao basica, a evolugao para a gestao por competéncias e
a remuneragao estratégica sao fundamentais para o desenvolvimento organizacional. No entanto, é
importante ressaltar que a remuneragao baseada em competéncias, embora essencial, ndo garante
resultados por si s6, conforme mencionado por Brandao (2021) e Dutra (2019). A integragao de
todos esses elementos é necessaria para uma gestao de pessoas efetiva e sustentavel.

O estudo contribui para o tema ao evidenciar a evolugio dos modelos de gestio de pessoas,
que, inicialmente, estavam concentrados no Departamento Pessoal (DP), passando para os Recursos
Humanos (RH) e, posteriormente, para a Gestao por Competéncias (GP), culminando em subsis-
temas e atividades mais alinhados as competéncias e aos objetivos organizacionais. Essa evolugao
reflete a polaridade entre os modelos tradicionais, como o Departamento Pessoal, e os modelos
mais contemporaneos,como a Gestao por Competéncias.A gestao da remuneragao também seguiu
essa trajetoria de transformagao, tornando-se progressivamente um modelo mais estratégico. No
entanto, nos artigos internacionais, predomina a terminologia ‘Recursos Humanos’ (RH), evidenciando

a transicao do Departamento Pessoal para os Recursos Humanos (Amorim, 2017).
CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados sugerem que um alinhamento eficaz entre os modelos de gestao de pessoas e o
sistema de remuneragao pode favorecer o alcance dos objetivos estratégicos, resultando em um
desempenho mais consistente e maior satisfagao dos empregados.

O objetivo deste estudo foi alcangado ao analisar a polaridade entre o modelo tradicional de
departamento de pessoal e o contemporaneo de gestao por competéncias, bem como sua influéncia
nas praticas de remuneragao.A pesquisa bibliografica permitiu compreender a evolugao e a relagao
entre os modelos, abordando as perspectivas dos autores. O que distingue um modelo do outro
sao as caracteristicas dos elementos que os compoem e sua capacidade de impactar a vida organi-
zacional, conferindo-lhe uma identidade unica (Fischer, 2002).
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Pontes (2019) argumenta que a remuneragao tradicional e a estratégica sio complementares,
integrando o sistema de remuneragao estratégica com verbas fixas, variaveis e indiretas, visando que
empregadores e empregados compartilhem os resultados da empresa. Observa-se uma evolugao
nos modelos de gestao de pessoas: 0 modelo de departamento pessoal focava na redugao de custos,
eficiéncia e controle, enquanto o modelo atual, baseado em competéncias, enfatiza a competitivi-
dade, flexibilidade e as habilidades individuais como uma vantagem competitiva. Esse modelo busca
alinhar as competéncias dos empregados as necessidades da organizacao, assegurando que sejam
recrutados, treinados, avaliados e remunerados com base em sua capacidade de entrega.

A busca pela produtividade e pela remuneracao ja estava presente no modelo de Departamento
Pessoal, embora, nesse contexto, fosse necessario lidar com jornadas de trabalho mais longas. No
modelo atual, fundamentado nas competéncias, as empresas humanizadas buscam reduzir ou eliminar
a necessidade de horas extras, demonstrando cuidado com as pessoas e suas competéncias. Além
disso, complementam a remuneracao fixa com a variavel, priorizando o descanso e o bem-estar
dos empregados, o que reflete uma mudanga significativa nas abordagens de gestao de pessoas
(Pontes, 2019).

A remuneragao baseada no desempenho, que considera os resultados da avaliagao como reflexo
da competéncia em agao, pode, no entanto, reduzir a competéncia a um resultado padronizado
que nao reflete a verdadeira contribuicao do empregado (Le Boterf, 2003). Nenhuma abordagem
isolada é suficiente para sustentar a remuneragao por competéncias, devido a diversidade de inter-
pretagoes sobre o conceito. Independentemente da metodologia empregada para definir perfis de
competéncias, a avaliagao de desempenho implica que a presenga dessas competéncias, em pratica,
resulta no desempenho avaliado e, consequentemente, remunerado (Rodrigues, 2006).

A gestao de remuneragao por competéncias atua como um sistema para o desenvolvimento
de talentos, enquanto a remuneragao variavel € um método de pagamento que, por sua propria
natureza, nao depende de avaliagdes subjetivas (Huczok & Leme, 2014).

Concluimos que houve uma evolugao nos modelos de gestao de pessoas, e das atividades e a
possibilidade de varias formas de pagamento. Embora exista uma polaridade entre os modelos, a
remuneragao nao é determinada apenas pela competéncia. Segundo Dutra (2019), a medida que o
empregado assume niveis diferenciados de complexidade em suas atividades, ele tem a oportunidade
de receber um saldrio variavel estratégico, vinculado aos seus resultados, sendo a competéncia o
meio para atingir os resultados, mas nao o suficiente para atingir as metas fim.

Como as empresas brasileiras observam a legislagao nao tem como ter remuneragao por compe-
téncias em substituicao ao salario fixo como proposto por Pontes (2019), mas tem como avaliar
as competéncias de entrega e pagar pelo resultado entregue como remuneragao variavel como
proposto por Marras (2016), evitando problema com a legislagao trabalhista que observa a equipa-
ragao e a irredutibilidade salarial (Dutra, 2019; Marras, 2016).
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Sugere-se, para trabalhos futuros, a realizacao de uma pesquisa de campo que avalie se, com a
evolucao dos modelos de gestao de pessoas, houve também uma evolugao das atividades e a incre-
mentagao da remuneragao variavel, além de investigar se alguma empresa substituiu o salario fixo
por competéncias.
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RESUMO

O artigo buscou estabelecer, dentro do periodo pré e pos pandemia, a relagao entre a aversao
ao fracasso, habilidades, conhecimentos e nivel de escolaridade. Foram utilizados dados publicos
constantes na base do GEM - Global Entrepreneurship Monitor, para o desenvolvimento de uma
pesquisa quantitativa. Objetivou-se comparar nos anos de 2019 e 2020 a relagao das intengoes
de iniciar um novo negocio frente ao medo do fracasso entre os cidadaos brasileiros. Seguindo
o método hipotético-dedutivo, foram construidas quatro hipoteses de pesquisa. Para corroborar
ou refutar as hipoteses, utilizou-se métodos estatisticos de correlagao de Spearman e ANOVA.
Os achados indicaram que os individuos ao deterem mais habilidades e conhecimentos sofriam
menor influéncia do medo de fracassar na constituicao de um negocio e vice-versa.Assim, um
menor medo de fracassar esta correlacionado com maiores conhecimentos e habilidades. Nesse
sentido foi constatado que quanto maior era o nivel de escolaridade, menor era o medo do
fracasso de empreender. Os dados permitiram a comparagao entre os anos de 2019 e 2020,
este Ultimo, o qual foi o primeiro ano da pandemia da COVID-19.

PALAVRAS-CHAVE

Conhecimento; Comportamento Empreendedor; Crise Sanitaria, Percepcao de Risco.
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ENTREPRENEURSHIP AND THE FEAR OF FAILURE: A COMPARATIVE
STUDY SUPPORTED IN THE CONTEXT OF THE COVID-19 PANDEMIC

INTRODUCAO

A pandemia de COVID-19 trouxe muitos percalgos para aqueles que empreendiam ou desejavam
empreender aquele periodo do ano de 2020. Desse panorama, expoe-se o interesse em compreender
os impactos relacionados com o conhecimento dos empreendedores para iniciar um negocio, rela-
cionando-o com a aversao ao fracasso.Ao traduzir os possiveis impactos no empreendedorismo
durante o periodo pandémico, esta pesquisa coopera no sentido de munir de forma mais apropriada
os empreendedores para quaisquer outras situagoes de calamidade publica que venham a ocorrer.
Desta forma, o estudo busca langar luz ao ocorrido entre os anos de 2019 e 2020, visando iden-
tificar algumas das barreiras que os empreendedores e potenciais empreendedores encontraram
dentro do empreendedorismo.
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Desta colocagao, se estabelece o seguinte problema de pesquisa: Em que medida a pandemia
de COVID-19 pode ter influenciado as intengoes de iniciar um novo negocio frente ao medo do
fracasso, conhecimentos e escolaridade, entre os cidadaos do Brasil nos anos 2019 e 2020?

Assim, objetivando comparar entre os anos de 2019 e 2020 a relagao para com as intengoes de
iniciar um novo negocio frente ao medo do fracasso entre os cidadaos brasileiros.

O percurso metodologico desenvolveu-se a luz do método hipotético-dedutivo (Popper, 201 3).
Assim, foi desenvolvida uma pesquisa quantitativa, a qual buscou corroborar ou refutar as hipoteses
de pesquisa (Popper, 2013).

O artigo esta divido em introdugao, referencial torico, metodologia, resultados, discussao e consi-
deragoes finais.

REFERENCIAL TEORICO

Conhecimento para iniciar um negocio

Em 2021, atuar como empreendedor no Brasil era a principal atividade remunerada para 7,3
milhoes de pessoas (IBGE,2023a). E nesse mesmo ano de 2021, além desses numeros, destaca-se que
outros | 3,2 milhdes de individuos atuavam como microempreendedores individuais — MEls (IBGE,
2023b). No entanto, diversas sao as dificuldades que podem surgir no dia a dia de um empreendedor
(Cusin & Loubaresse, 2017). Colocando-o em uma posi¢ao, que em muitos momentos, depende
unicamente do proéprio tomar decisoes que impactam o crescimento da empresa (Harmancioglu
& Tellis, 2018). Algumas das vezes tendo até mesmo que lidar com o encerramento das atividades
(Harmancioglu & Tellis, 2018).

A literatura especializada expressa a importancia de se conhecer sobre o aprendizado relacionado
com o tema do empreendedorismo, assim como a formag¢ao académica formal (Martin, McNally,
& Kay, 2013). Desta forma, poder tomar decisdes quando se possui informagdes, assim como a
capacidade de analisar as mesmas, visa permitir ao empreendedor se colocar em melhor posicao
perante os seus concorrentes (Baptista, Karaoz, & Mendonga, 2013).

Além da educagao académica formal, esse conhecimento pode ser adquirido por meio de diferentes
fontes (Martin, McNally, & Kay, 2013).Até mesmo as redes de contato, mentorias e experiéncias de
trabalho podem agregar informagoes valiosas (Stam,2010). Desta forma, as redes de contato atuam
em habilidades interpessoais que constroem uma rede de apoio, que pode ser Util para a tomada de
decisoes (Stam,2010).A troca de experiéncias nessas redes de apoio pode agregar ao aprendizado
do empreendedor (Sullivan, 2000). Pois as redes sociais permitem ao empreendedor poder acessar
outros recursos, nos quais estao presentes oportunidades e informagoes, além daquilo que uma
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educagao formal pode oferecer (Burt, [992).E as orientagoes por meio das mentorias complementam
a educacao formal, trazendo uma visao pratica e direta do ambiente de negocios (Stam, 2010).

Como exemplo, os autores pesquisaram uma empresa de tecnologia, que detinha um produto
inovador mas que nao conseguiu escalar a venda do mesmo devido a auséncia de um plano de
negocios adequado (Cusin & Loubaresse, 2017). Destacando desta forma, o quao as pesquisas de
mercado sao importantes, proporcionando conhecimento sobre o negocio (Harmancioglu & Tellis,
2018). Essas pesquisas de mercado podem elevar a taxa de sucesso para 65%, quando comparadas
com as taxas de sucesso daqueles que nao as utilizam, que alcangam somente 35% (Harmancioglu
& Tellis, 2018).

Indicando desta forma, que combinar entre uma educagao formal e informal pode produzir uma
base mais consistente para lidar com os desafios ao longo do empreendedorismo (Honig, 2001).

Aversao ao fracasso

Aversao ao fracasso pode ser compreendida como evitar situagoes nas quais existe a possibilidade
de haver algum tipo de falha (Cacciotti & Hayton, 2015). As suas causas podem ser variadas (Stam,
2010), sendo possivel relacionar aspectos culturais, baixa autoestima e até mesmo, associadas com
experiéncias passadas (Conroy, Kaye & Fifer,2007). Como consequéncia desse medo, os individuos
podem reduzir a capacidade de inovar e assim limitando o seu desempenho no papel de empreen-
dedor (Cacciotti et al.,2016).

Sob essa 6tica, o medo de fracassar pode levar as pessoas a sentirem-se intimidadas a ponto de
nao tomar decisoes em face do risco do fracasso (McGrath, 1999). Em contextos economicos mais
extremos, como, por exemplo, ocorreu durante a pandemia da COVID-19, o medo de fracassar
pode ser aumentado (Brown & Rocha, 2020).

Investir no capital humano intelectual, como a educagao formal, pode contribuir para reduzir o
medo de empreender (Martin, McNally, & Kay, 2013). Sob esse contexto, o sistema educacional esta
diretamente relacionado com o preparo para aqueles que desejam empreender em novos negocios
(Dinis et al.,2013).

No entanto, mesmo que o empreendedor possua um vasto conhecimento sobre o tema, inclusive
niveis de escolaridade formais elevados, ainda assim pode encontrar-se em uma situagao de medo
ao empreender (Sarasvathy, 2001). Como consequéncia, independentemente de toda a bagagem
que o empreendedor possua, de forma irdnica, suas chances de obter maior sucesso podem acabar
reprimidas (Talbert, 2017). Até mesmo a geragao de novas ideias, com as quais poderia projetar
novos negocios, podem vir a se estagnarem (Talbert, 2017).

Esses individuos acabam por sofrer da chamada “paralisia pela andlise”, ou seja, tém hesitagao em
tomar decisoes, devido ao excesso de informagdes (Talbert, 2017, p. |, tradugao nossa). Além do
fato de muitas vezes desejarem se munir de todos os dados possiveis, por acreditarem que desta
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forma poderao tomar as melhores decisoes (McGrath, 1999). No entanto,acabam por procrastinar
e nao implementam suas ideias de negécio (McGrath, 1999).

Em contrapartida, encontra-se o conceito de effectuation (efetivacdo), a partir do qual o empreen-
dedor deveria buscar controlar aquilo que é possivel influencia-lo de forma direta (Sarasvathy, 2001).
Sendo nesse sentido, uma visao contraria a “paralisia pela andlise”, quando o empreendedor busca
se munir da maior parte possivel de informagoes para a sua tomada de decisao (Sarasvathy, 2001).

O medo associado com o ato de empreender também pode estar associado com fatores emocio-
nais (McGee et al.,2009). Sob essa percepgao, a confianga emocional pode mostrar-se relacionada
com uma baixa autoeficacia, acarretando a desisténcia de empreender (McGee et al., 2009).

Ainda assim, também ¢é preciso considerar a existéncia de fatores culturais e sociais no aumento
ou diminuigao desse medo do empreendedor (Cacciotti et al., 2016). Nos quais, alguns paises podem
divergir sobre a forma como a importancia de uma rede de apoio de familia e amigos sao impor-
tantes para aquele que empreende (McGee et al.,2009). Da mesma forma, que no sentido contrario,
quando para outras culturas o ato de empreender muitas vezes é desencorajado, expondo que é
um caminho de incertezas (Linhan & Chen, 2009).

Embora os erros cometidos possam ajudar com muitos ensinamentos, € uma forma mais dolorida
para adquirir conhecimentos (Politis, 2005). Por outro lado, ao passo que o empreendedor agregue
conhecimentos e compreenda as razoes do medo ao fracasso, torna-se possivel até mesmo perceber
mais facilmente outras abordagens que visem a favorecer o surgimento de um novo negocio (McGrath,
1999). Nesse sentido, compreender as razoes relacionadas com a aversao ao medo, permite mitigar
os motivos, agregando uma maior resiliéncia ao empreendedor (McGrath, 1999).

Sob essa analise, buscando relacionar aspectos necessarios para empreender um negocio e a
aversao ao risco do fracasso, essa pesquisa apresenta o seguinte problema de pesquisa: Em que
medida a pandemia de COVID-19 pode ter influenciado as intengdes de iniciar um novo negocio

frente ao medo do fracasso, conhecimentos e escolaridade, entre os cidadaos do Brasil nos anos
2019 e 2020?

E com a intengao de responder esse problema de pesquisa, por meio da evidéncia dos achados
na literatura, enumerou-se as seguintes hipoteses:

HI — Ceteris Paribus — Ao comparar 2019 com 2020, quanto maior é a percepcao de facilidade
para iniciar um negocio, menor ¢ a possibilidade de nao iniciar um negécio por aversao ao fracasso
e vice-versa.

H2 — Ceteris Paribus — Ao comparar 2019 com 2020, quanto maior é o conhecimento para iniciar
um negocio menor € a aversao ao fracasso e vice-versa.

H3 — Ceteris Paribus — Ao comparar 2019 com 2020 e considerando o nivel de escolaridade, quanto
menor esse for, maiores sdo os impactos para com as decisées de ndo empreender em fungdo de maior
aversdo ao fracasso e vice-versa.
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H4 — Ceteris Paribus — Durante o ano de 2020, os impactos da pandemia em relagao a aversao
ao fracasso, foram maiores do que em 2019, considerando o nivel de escolaridade dos cidadaos.

METODOLOGIA

O percusso metodologico foi dividido em trés partes, as quais em sua totalidade exprimem:
caracterizagao do campo, coleta de dados e analise de dados.

Caracterizacao do campo

Esta pesquisa esta orientada a compreender entre os cidadaos, as relagoes que a pandemia de
COVID-19 pode ter refletido no empreendedorismo. Sob esta colocagao, foi utilizada a base de
dados do GEM - Global Entrepreneurship Monitor.

O GEM - Global Entrepreneurship Monitor é uma instituigdo que possui 25 anos de existéncia na
busca por “fomentar o empreendedorismo” (Global Entrepreneurship Monitor, 2024c, p. |, tradugao
nossa). O GEM realiza anualmente pesquisas quantitativas na area de empreendedorismo (Global
Entrepreneurship Monitor, 2024b). Com o resultado dessas pesquisas, sao organizadas bases de
dados as quais o GEM disponibiliza para o publico geral (Global Entrepreneurship Monitor, 2024b)
e que foram utilizadas neste artigo.

Os dados da base do GEM englobam informagoes relacionadas com indicadores, comportamento
e atitudes empreendedoras, como: medo do fracasso, indice motivacional e intengdes empreen-
dedoras (Global Entrepreneurship Monitor, 2024e). Também existem indicadores associados com
finangas, politicas governamentais, aspectos culturais e sociais de cada pais envolvido na pesquisa
(Global Entrepreneurship Monitor, 2024e).

Coleta de dados

Entre os dados coletados na base do GEM - Global Entrepreneurship Monitor (Global Entre-
preneurship Monitor, 2024a), foi consultado o periodo correspondente aos dados dos anos 2019 e
2020. Respaldando a escolha desse periodo, ele mostra-se em fungao de incidir sobre o ano 2019,
no qual a COVID-19 ainda nao havia sido declarada como pandemia, enquanto isso, em 2020 a
pandemia ja havia sido declarada pela OMS (Organizagao Mundial da Sadde, 2020).
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Para a construcao da base de dados do GEM, ha uma estrutura de trabalho em colaboracao com
os paises que tém seus dados coletados, como o Brasil, por exemplo (Global Entrepreneurship
Monitor, 2024b).Assim, sao pesquisados no minimo 2000 adultos por pais (Global Entrepreneurship
Monitor, 2024b). Desta forma, originalmente a base de dados que foi utilizada nesta pesquisa possui
2000 linhas, correspondendo a 2000 respondentes, sendo todos cidadaos residentes no Brasil. A
coleta é estratificada, realizada em todas as regioes do Brasil, buscando refletir as diferengas regionais
do empreendedorismo (Global Entrepreneurship Monitor, 2024b). Os dados podem ser coletados
via telefone ou mesmo face a face de modo presencial (Global Entrepreneurship Monitor, 2024d).

Expressa-se também que a plataforma GEM s6 libera o acesso publico as bases de dados apos
trés anos da coleta pelo GEM (Global Entrepreneurship Monitor, 2024a). No presente momento,
na plataforma do GEM somente é possivel encontrar dados até o ano de 2020 (Global Entrepre-
neurship Monitor, 2024a).

Embora a base de dados do GEM possua literalmente centenas de informagoes, dentre esses
dados, fazem parte do interesse desta pesquisa: ) sexo; Il) idade; 1) escolaridade; V) conhecimento
para iniciar um negocio;V) aversao ao fracasso eVl) percepgao de facilidade para iniciar um negécio.

Com excegao do sexo, idade e escolaridade, os outros campos de interesse para a aplicagao
da estatistica inferencial sao constituidos de escalas Likert. As quais variam de | até 5 pontos,
que representam respectivamente “discordo fortemente” até “concordo fortemente”. No entanto,
dentro das células dos dados coletados, ainda podem existir valores com conteudos: -1 e -2, os
quais correspondem respectivamente a “nao sei” e “recusado” (quando o respondente nao deseja
informar).Assim, a base de dados para o Brasil, que originalmente possuia 2000 registros, foi analisada
e ajustada. Na qual,ao localizar registros com os valores -| e -2, estes foram eliminados.Assim, para
o ano de 2019 a base ficou com 27 registros a menos, totalizando 1973 registros. E para o ano de
2020, restaram 1966 registros, ou seja, 34 registros foram eliminados.

Analise de dados

Destaca-se que os dados do GEM nao fazem parte de uma coleta de dados longitudinal, mas
transversal, Ainda assim, os resultados obtidos entre diferentes anos de analise, mostram-se como
uma quantidade amostral suficiente para extrapolar os achados para a populagao (Global Entre-
preneurship Monitor, 2024b). Segundo o GEM, ha garantias que a coleta de dados é “nacionalmente
representativa” (Global Entrepreneurship Monitor, 2024b, p. |, traducao nossa).Assim, independente
da pesquisa ser longitudinal, é possivel a comparagao entre os anos de 2019 e 2020.

Por meio do método hipotético-dedutivo (Popper, 2013) foram formuladas hipoteses para testar
as relagoes entre os constructos de interesse. O software SPSS (IBM Corp, 2023) foi utilizado para
a construgao da parte referente a estatistica descritiva e inferencial.
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Inicialmente foi desenvolvida uma correlacao estatistica com a intencao de verificar a relacao
entre trés diferentes constructos de interesse desta pesquisa, que sao: |) conhecimento para iniciar
um negocio; Il) nao iniciar um negocio por aversao ao fracasso e a lll) percepgao de facilidade para
iniciar um negdcio.

Em seguida, foi desenvolvida uma ANOVA (One Way) com a intengao de avaliar e identificar a
existéncia significativa de diferencas entre os cidadaos brasileiros no tocante ao empreendedorismo.
Com a proposta de verificar a relagao entre as varidveis “nAO INICIAR UM NEGOCIO POR AVERSAO AO
FRACASSO” E O GRAU DE ESCOLARIDADE DOS RESPONDENTES.

Para todos os testes estatisticos inferenciais foi adotado um intervalo de confianca de 95%.

RESULTADOS

Por meio de estatistica descritiva, para o ano de 2019, constatou-se que a base total possui 1973
registros, dos quais 967 sao homens (49%).Apresentando idades entre |18 e 64 anos (M = 38,52, DP =
I3,1).Enquanto isso, para o ano de 2020, a base total possui 1966 registros. Destes, 97| sao homens
(N = 49,2%). Com idades dos respondentes variando entre |18 e 64 anos (M = 38,24; DP = 12,7).

Em respeito ao grau de escolaridade dos respondentes, a tabela | destaca que tanto para o ano
de 2019, quanto para 2020,a maior parte possui Ensino Fundamental completo. No entanto, para o
ano de 2019, 21,74% (N = 429) nao possuem nenhum tipo de escolaridade, ou somente educagao
primaria basica concluida. Enquanto para o ano de 2020, os respondentes que também possuem
esse nivel de escolaridade sao 12,25% (N = 241).

Tabela I. Nivel de escolaridade dos respondentes.

Escolaridade Ano 2019 Ano 2020
Educagdo primaria ou nenhuma escolaridade | 429 241

Nio concluiram o ensino médio 402 271
Ensino médio completo 879 948
Ensino técnico ou especializagdo completo | 257 478
Ensino superior completo 6 28

Nota. Desenvolvida pelos autores.

Na sequéncia, os dados de interesse da pesquisa foram submetidos a uma correlagao estatistica.
Desta forma, destaca-se que tanto para o ano de 2019, quanto para 2020, os dados nao se apresen-
taram como paramétricos. Assim, devido a auséncia de normalidade foi utilizada a correlagao nao
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paramétrica — Spearman (Triola, 2017).A normalidade dos dados foi atestada por meio do teste de
Shapiro-Wilk (p < 0,05) (Malhotra, 2006;Triola, 2017).

A tabela 2 apresenta as correlagoes estatisticas entre as trés variaveis correspondentes ao ano
de 2019, as quais serao utilizadas adiante na segao de discussao.

TABELA 2. MATRIZ DE CORRELACOES
Dapos GEM - Ano 2019.

. L Percepgdo
. L Naio iniciar um negbcio N
Conhecimento para iniciar . de facilidade
2019 L por aversao ao fracasso L
um negocio para iniciar um
negocio

Conhecimento para

iniciar um negdcio

Nao iniciar um Rho de
negdcio por Spearman [-0,333 | *¥* —

aversao ao fracasso | (p)

p valor <0,00l
Percepgao de Rho de
facilidade para Spearman | 0,079 HoAok - 0,096 HoAok —

iniciar um negoécio | (p)

p valor <0,001 <0,001

Nota. * p < 0,05,** p < 0,01, *** p < 0,001

Devido a auséncia de normalidade, nas tabelas 2 e 3 estio expressos o Rho de Spearman (p).
Também consta o valor de p, expondo a significancia ou nao dos resultados encontrados.

A tabela 3 apresenta as correlagdes estatisticas semelhantes a tabela 2, no entanto, correspon-
dendo aos dados do ano de 2020.
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TABELA 3. MATRIZ DE CORRELACOES
Dapos GEM - Ano 2020.

Conhecimento para Nao iniciar um Percepgao

iniciar um negécio  negocio por aversao de facilidade
ao fracasso para iniciar um

negdcio

Conhecimento
para iniciar um —

negocio
Nao iniciar
5Ci Rho d
um negoclo o de - 0,200 -, o
por aversao ao Spearman (p)
fracasso
p valor <0,00l

P aod
ercepgao de Rho de

facilidade para 0,160 k120,015 —
- .. | Spearman (p)
iniciar um negdcio

p valor <0,001 0,507

Nota. * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001

Em seguida, foi desenvolvida uma analise de variancia de uma via (ANOVA — One Way), objetivando
avaliar e identificar diferengas entre as respostas relacionadas com “Nao iniciar um negocio por
aversao ao fracasso” e o nivel de escolaridade dos respondentes.

Os testes de normalidade dos dados expuseram que a variavel “Nao iniciar um negocio por
aversao ao fracasso” nao apresentou distribuicao normal para quase a totalidade dos grupos refe-
rentes aos anos de 2019 e 2020. Esta afirmacao sobre a normalidade dos dados para o ano de 2019
foi verificada por meio dos testes Shapiro-Wilk (S-W) e Kolmogorov-Smirnov (K-S) — (Educagao
primaria ou nenhuma escolaridade, S-W (429) = 0,22; K-S (429) = 0,79; p < 0,001; Nao concluiram
o ensino médio, S-WV (402) = 0,80; K-S (402) = 0,22;p < 0,001; Ensino médio completo, S-W (879) =
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0,79; K-S (879) = 0,23;p < 0,001; Ensino técnico ou especializagao completo, S-W (257) = 0,79; K-S
(257) = 0,23;p < 0,001;Ensino superior completo, S-W (6) = 0,86, p = 0,23;K-S (6) = 0,25;p = 0,20)

Para o ano de 2020, procedimento semelhante foi desenvolvido com os TESTEs SHAPIRO=WILK
(5-W) e KoLmoGorov=-Smirnov (K=S), cujos resultados encontrados foram: (Educagao primaria
ou nenhuma escolaridade, S-W (241) = 0,75; K-S (241) = 0,26;p < 0,001; Nao concluiram o ensino
médio, S-W (271) = 0,80; K-S (271) = 0,21; p < 0,001; Ensino médio completo, S-W (948) = 0,80;
K-S (948) = 0,22; p < 0,001; Ensino técnico ou especializagao completo, S-W (478) = 0,78; K-S (478)
= 0,25; p < 0,001; Ensino superior completo, S-W (28) = 0,79; K-S (28) = 0,24;p < 0,001).

Para o ano de 2019, o teste de homogeneidade de variancia de Levene expds que os grupos
apresentaram homogeneidade de variancia (Levene (4, 1968) = 1,909, p = 0,10).Para o ano de 2020,
o teste de homogeneidade de variancia de Levene também indicou que os grupos apresentavam
homogeneidade de variancia (Levene (4, 1961) = 0,145, p = 0,965).

Com a inten¢ao de obter uma maior confiabilidade dos resultados e para corrigir diferencgas
estatisticas em fungao do tamanho dos grupos, foram realizados procedimentos de bootstrapping
(500 reamostragens; 95% |IC Bca). Esse procedimento também atuou no sentido de reforgar um
intervalo de confianga de 95% para as diferengas entre as médias (Haukoos & Lewis, 2005).

O bootstrapping (reamostragem) permitiu adotar o teste da ANOVA no lugar do teste de Kruskal Wallis
que é normalmente utilizado para dados ndo paramétricos (Triola, 2017). O teste Post Hoc usado foi o
Hochberg’s GT2, o qual mostrou-se adequado em fungao do numero de participantes por grupo
ser muito discrepante (Field, 2018).

A tabela 4 apresenta os dados de estatisticas descritivas e intervalo de confianga para o ano 2019.
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TABELA 4. ESTATISTICAS DESCRITIVAS
E INTERVALO DE CONFIANCA — 2019.

Estatisticas
Descritivas Estimativas de Bootstrappin
imativi fele] i
2019 média e PPIng
desvio-padrao)
Intervalo de Confianga da Média
(95% 1C Bca)
Erro Padrio lelt'e Infe- L|m|t<'a Supe-
rior rior
Educagao primaria Média 3,07 0,08 2,92 3,22
h
o4 henhtima Desvio-padrio 1,69 0,02 1,65 1,73
escolaridade
. , Média 2,78 0,09 2,61 2,96
Nao concluiram
o ensino médio . .
Desvio-padrio 1,64 0,02 1,59 1,68
, Média 2,66 0,06 2,55 2,77
Ensino médio
completo Desvio-padrio 1,65 0,02 1,61 1,68
Ensino téchico ou Média 2,56 0,10 2,35 2,76
especializagao
completo Desvio-padrao 1,60 0,04 1,52 1,67
Média 2,83 0,71 1,54 4,33
Ensino superior
completo
Desvio-padrao 1,72 0,42 0,42 2,12
Média 2,76 0,04 2,68 2,83
Amostra total
Desvio-padrao 1,66 0,01 1,64 1,68

Nota. Desenvolvida pelos autores
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Enquanto isso, a tabela 5 contém os dados de estatisticas descritivas e intervalo de confianca

para o ano 2020.

TABELA 5. ESTATISTICAS DESCRITIVAS
E INTERVALO DE CONFIANCA — 2020.

Estatisticas
Descritivas Estimativas de Bootstrapping
(média e
desvio-padrao)
2020 - .y
Intervalo de Confianga da Média
(95% IC Bca)
Erro Padrio Limit.e Infe- Limit:..e Supe-
rior rior
Educagao primaria Média 3,39 0,1 3,16 3,63
ou nenhuma Desvio-padrio 1,70 0,04 1,62 1,79
escolaridade
Nao concluiram Média 3,06 0,11 2,87 3,29
o ensino médio Desvio-padrao 1,69 0,03 1,64 1,73
Ensino médio Média 2,87 0,05 2,78 2,98
completo Desvio-padrao 1,66 0,02 1,63 1,69
Ensino técnico Média 2,68 0,08 2,51 2,85
ouespecializagio | io-padrio 1,68 0,02 1,62 1,73
completo
Ensino superior Média 2,89 0,31 0,3l 2,35
completo Desvio-padrao 1,71 0,09 0,09 3,43
Amostra total Média 291 0,04 2,84 2,99
Desvio-padrao 1,69 0,01 1,66 1,71

Nota. Desenvolvida pelos autores

Os dados de média, desvio-padrao e intervalo de confianga que foram apresentados para cada
um dos grupos nos anos de 2019 e 2020, permitem uma compreensao detalhada dos resultados
da aplicagao estatistica da ANOVA. Podendo-se desta forma avaliar as diferengas entre os grupos.

Além de demonstrar o rigor cientifico desta pesquisa.
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DISCUSSAO

Os testes de correlagao referentes aos anos de 2019 e 2020 foram desenvolvidos para as seguintes
variaveis: |) conhecimento para iniciar um negocio;ll) nao iniciar um negdcio por aversao ao fracasso
e a lll) percepgao de facilidade para iniciar um negocio.

Para o ano de 2019,a*“Percepcao de facilidade para iniciar um negocio” e “Nao iniciar um negocio
por aversao ao fracasso” apresentou uma correlagao inversa (ou seja, negativa) para um p valor
significativo (p < 0,001).Embora o valor desta correlagao seja tao pequeno que pode ser considerado
desprezivel (Coeficiente de determinagao - R2 = 0,009). No entanto, a mesma correlagao para o
ano de 2020 nao foi significativa (p = 0,507).Assim, destacando que a probabilidade das incertezas
do periodo da COVID-19 talvez possa apresentar relagao com esse achado.

Comparando-se os anos de 2019 e 2020, esse resultado expoe que a hipotese HI nao foi
corroborada. Assim, embora para o ano de 2019 tenha sido identificada uma correlagao inversa e
significativa para a “percepgao de facilidade para iniciar um negoécio” com “nao iniciar um negécio
por aversao ao fracasso”, o mesmo nao ocorreu em 2020. Ja que para 2020, a correlagao nao se
apresentou como estatisticamente significativa.

Também foram calculadas as correlagoes entre “Conhecimento para iniciar um negécio” e “Nao
iniciar um negdcio por aversao ao fracasso”. Tanto para o ano de 2019, quanto para 2020, foram
estatisticamente significativas (p < 0,001, para ambos os anos).A direcao da correlagao é negativa.
Ou seja, 2 medida que aumenta o conhecimento, como as habilidades e a experiéncia necessarias
para iniciar um novo negocio, a probabilidade do individuo nao comegar um negocio por medo de
falhar tende a diminuir. E em razao da correlagao nao apresentar causalidade e assim se expressar
em ambos os sentidos (Triola, 2017), ao reduzir o conhecimento e as habilidades necessarias para
iniciar um novo negocio, a probabilidade de um cidadao nao comegar um negoécio por medo de
falhar tende a aumentar.

Isso sugere, corroborado pela literatura, que os cidadaos que se sentem mais confiantes em suas
habilidades e conhecimentos, sio menos propensos a serem impedidos pelo medo do fracasso
(McGrath, 1999). Em outras palavras, a autoconfianga e a competéncia percebida estao associadas a
uma menor aversao ao risco e a uma menor influéncia do medo do fracasso no processo decisorio
por empreender (Cacciotti et al., 2016).

Esse achado faz sentido dentro do empreendedorismo, no qual a autoconfianga nas proprias
habilidades é um fator de relevancia para superar medos e incertezas relacionados com o ato de
empreender (McGee et al., 2009). Empreendedores e potenciais empreendedores que acreditam
terem as habilidades necessarias, tendem a avaliar os riscos de maneira mais equilibrada (Politis, 2005).
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Sendo possivel corroborar a hipotese H2, ou seja, ha uma relagao inversa entre o “conhecimento
para iniciar um negoécio” e “nao iniciar um negdcio por aversao ao fracasso”. Os valores encontrados
do Coeficiente de Determinacao para a correlagao estatistica entre 2019 e 2020 também foram
diferentes. Desta forma, para 2019, 1 1% (R?) da variancia de uma variavel pode ser explicada pela
variancia da outra. Enquanto para o ano 2020, esse valor é de 4% (R?). Expondo que a variancia foi
muito menor em 2020, ano da pandemia da COVID-19.

Esta constatacao pode sugerir relagao com os impactos da pandemia até mesmo entre individuos
com conhecimento para iniciar um negécio. Os quais podem ter sido influenciados pelas conse-
quéncias da COVID-19, diante do medo de fracassar ao empreender. Esse achado é reforgado pela
comparagao das médias de ambas as variaveis para os anos de 2019 e 2020. Desta forma, a tabela
6 exprime a média e desvio padrao para “conhecimento para iniciar um negocio” e “nao iniciar um
negocio por aversao ao fracasso”. Esse resultado sugere que apesar do aumento do “conhecimento
para iniciar um negécio” de 2019 para 2020, o ambiente de incertezas e riscos da pandemia pode
ter aumentado o medo do fracasso.

TABELA 6. CoMPARACAO ENTRE 2019 E 2020.

Estatisti
statisticas 2019 2020
Descritivas
Média 3,40 3,59
Conhecimento para
iniciar um negocio Desvio Padrio 1,62 1,49
Média 2,76 291
Na3o iniciar um negodcio
por aversio ao fracasso Desvio Padrio 1,66 169

Nota. Desenvolvida pelos autores

O teste da ANOVA demonstrou a existéncia de diferengas entre os grupos, tanto para o ano de
2019, quanto para 2020 [Ano 2019: Levene F(4, 1968) = 5,580, p < 0,001 e Ano 2020: Levene F(4,
1961) = 8,057,p < 0,001].

O teste Post Hoc de Hochberg’s GT2, com uso do bootstrapping, expos que para o ano de 2019
existem diferengas significativas (p < 0,01) entre os grupos “Educagao primaria ou nenhuma esco-
laridade” e “Ensino médio completo” (tamanho do efeito pequeno, Hedge's G = 0,25) e também
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para os grupos “Educagao primaria ou nenhuma escolaridade” e “Ensino técnico ou especializagao
completo” (tamanho do efeito pequeno, Hedge's G = 0,31).

Para o ano de 2020, também utilizando Post Hoc de Hochberg’s GT2,com bootstrapping, foram
encontradas diferengas significativas (p < 0,001) entre os grupos.Assim, entre os grupos “Educagao
primaria ou nenhuma escolaridade” e “Ensino médio completo” (tamanho do efeito pequeno, Hedge's
G = 0,31) e para os grupos “Educagao primaria ou nenhuma escolaridade” e “Ensino técnico ou
especializagao completo” (tamanho do efeito médio, Hedge's G = 0,42). E para os grupos “Nao
concluiram o ensino médio” e “Ensino técnico ou especializagio completo” (tamanho do efeito
pequeno, Hedge's G = 0,22).

A decisao pela adogao do teste Hedge's G para calcular o tamanho de efeito, se deu em fungao
da existéncia de diferentes tamanhos amostrais nos dados do GEM (Lakens, 2013). O teste Hedge's
G foi calculado com base no nimero de respondentes em cada grupo, média e desvio-padrao.

Assim, tanto no ano de 2019, quanto 2020, parcela significativa dos cidadaos sem educagao formal
nao comegariam um negoécio com medo de falhar, quando comparados com aqueles que possuem
algum tipo de educagao formal. Ou seja, desta forma mostrando-se que no empreendedorismo, a
relagao de educagao formal e o medo de falhar € um problema longinquo e estrutural associado com
os niveis de educacao do Brasil (Weller & Neto, 2020) e nao necessariamente uma consequéncia
da pandemia de COVID-19. Pois a auséncia de educagao esta relacionada com o medo de iniciar
um negocio (Martin, McNally, & Kay, 2013), ainda que estatisticamente esse achado corresponda a
um tamanho de efeito pequeno. Este pequeno tamanho de efeito pode ser explicado em fungao
de outros fatores que também sao determinantes para reduzir o medo de falhar, como: “paralisia
pela analise” (Talbert, 2017, p. 1), fatores emocionais (McGee et al.,2009), fatores culturais e sociais
(Linan & Chen, 2009).

Os achados permitem corroborar a hipétese H3, pois ao considerar o nivel de escolaridade,
quanto menor este &, maiores sao os impactos para com as decisoes de nao empreender em fungao
de maior aversao ao fracasso e vice-versa.

No entanto, uma ressalva necessita ser destacada, pois para o ano de 2020 durante a pandemia
de COVID-19, aqueles cidadaos do grupo “Educagao primaria ou nenhuma escolaridade”, quando
comparados com o grupo “Ensino técnico ou especializagao completo”, apresentaram um tamanho de
efeito que fora calculado como médio. O que pode ser traduzido como maior impacto da pandemia
sobre o medo de iniciar um negdcio e um menor nivel educacional.

Achado em concordancia com pesquisa que expoe que a COVID-19 impactou com mais inten-
sidade os empreendedores com menores niveis de escolaridade (Otrachshenko et al.,, 2022) Entre
outras razoes, podendo ser explicada pelas deficiéncias digitais por parte daqueles com menor nivel
educacional, e assim se mostrando como entrave para até mesmo encontrarem novas oportunidades
de negocio (Otrachshenko et al., 2022).
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Esse achado permite corroborar H4,em fun¢ao que durante o periodo da pandemia, os impactos
sentidos pelos cidadaos com menor escolaridade, mostraram-se mais evidenciados em relagao a
aversao ao fracasso, quando comparados com o ano de 2019.

Expondo que mesmo a ANOVA nao implicando causalidade, mas tao somente na comparagao
das médias entre os grupos, a literatura coopera para sugerir que o ano da pandemia apresentou
implicagoes diretas para com o empreendedorismo (Brown & Rocha, 2020; Otrachshenko et al.,
2022). Indicando que as diferencgas significativas apresentadas no contexto pré e pos pandemia,
foram analisadas em conjunto com os achados presentes na literatura.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Fazendo uso dos dados disponibilizados na base do GEM - Global Entrepreneurship Monitor,
mostrou-se nesta pesquisa a correlagao entre trés das variaveis de interesse, que foram: |) conheci-
mento para iniciar um negocio; ll) nao iniciar um negocio por aversao ao fracasso e a lll) percepgao
de facilidade para iniciar um negocio.Além do que, uma comparagao entre grupos sobre a resposta
associada com “INAO INICIAR UM NEGOCIO POR AVERSAO AO FRACASSO™ E O NIiVEL DE ESCOLARIDADE DOS
EMPREENDEDORES E POTENCIAIS EMPREENDEDORES.

Os RESULTADOS INDICAM QUE OS CIDADAOS que se sentem mais confiantes em suas habilidades e
conhecimentos, sao menos propensos a serem impedidos pelo medo do fracasso. E a correlagao
também exprime o inverso, pois 0 medo do fracasso é reduzido com novas habilidades e conheci-
mentos. Em correspondéncia com esse achado, pela comparagao dos grupos, foi possivel expressar
que o nivel de escolaridade apresenta relagao direta com o medo do fracasso ao empreender e
vice-versa.

Portanto, o artigo comparou os anos de 2019 e 2020, considerando as intengoes de iniciar um
novo negocio frente ao medo do fracasso ao empreender. Compreendendo esta andlise o ano de
2019 (antes a pandemia da COVID-19) e 0 ano em que a mesma se manifestou - 2020. E no sentido
que foi analisada esta perspectiva, pode-se afirmar que o problema de pesquisa foi respondido.Assim,
foi possivel analisar em que medida a pandemia de COVID-19 pode ter influenciado as intengdes
de iniciar um novo negécio frente ao medo do fracasso, conhecimentos e escolaridade, entre os
cidadaos do Brasil nos anos 2019 e 2020.

Os achados implicam contribui¢oes para a academia, empreendedores e até mesmo instituigoes
de ensino. Denotando desta forma, a relevancia que a educagao tem para com os aspirantes a
empreendedores.Além do que,embora a pesquisa tenha sido desenvolvida no entorno da pandemia
da COVID-19, os achados sao pertinentes para qualquer crise sanitaria ou outros eventos extremos.
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Considerou-se, conforme pontuado pelo GEM, que as amostras sao representativas da populagao.
Assim, mesmo considerando uma coleta de dados transversal, foi utilizada a comparagao entre os
anos de 2019 e 2020. No entanto, caso a coleta dos dados pelo GEM apresente algum tipo de viés,
é possivel afetar a validade externa dos resultados. No caso, esta constatagao poderia limitar as
generalizagoes do estudo.

Pesquisas futuras podem ser realizadas no intuito de agregar mais detalhes para com outras
variaveis sociodemogrificas além daquelas que foram utilizadas. Oferecendo mais informagoes sobre
grupos, como, por exemplo, a idade.
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RESUMO

Nos ultimos anos, a evolugao tecnolégica transformou profundamente a maneira como
trabalhamos e interagimos com o mundo. Nesse contexto, a Industria 5.0 surge como uma
resposta aos desafios da Industria 4.0, representando uma nova etapa na evolugao industrial.
Enquanto a Industria 4.0 trouxe avangos em automacgao e digitalizagao, a Industria 5.0 busca
integrar tecnologia avangada com a valorizagao humana, promovendo nao apenas a digitalizagao
dos processos produtivos e a integragao de sistemas ciberfisicos, mas também o bem-estar
social e ambiental. O objetivo deste ensaio tedrico € analisar as repercussoes da implantagao
da Industria 5.0 para a gestao de competéncias. O trabalho também avalia os impactos das
transformagoes em trabalhadores, organizagoes e na sociedade, com destaque para as desi-
gualdades em paises emergentes, aventando agoes focadas em politicas publicas e gestio de
pessoas para uma transi¢ao justa. Além disso, pondera sobre a viabilidade da Industria 5.0
diante de incertezas globais, como tensoes geopoliticas e desafios ambientais, e questiona sua

capacidade de superar esses obstaculos e consolidar seus ideais.

PALAVRAS-CHAVE

Competéncia; Gestao de Competéncias; Industria 4.0; Industria 5.0.
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COMPETENCY MANAGEMENT IN THE ERA OF INDUSTRY 5.0

INTRODUCAO

Nos ultimos anos, assistimos a uma rapida evolugao tecnoldgica que tem transformado profun-
damente a maneira como vivemos e trabalhamos. Nesse contexto, a Industria 4.0 emergiu como
uma revolugao industrial caracterizada pela digitalizagao, automagao e integragao de tecnologias
avangadas nos processos produtivos. Embora tenha trazido avangos significativos em termos de
eficiéncia produtiva e inovagao, também gerou preocupagoes sobre o futuro do trabalho, a subs-
tituicao de empregos por tecnologias automatizadas e os impactos sociais adversos (Bailly et al.,
2020; Nardo et al., 2020; Ghassoul & Messaadia, 2023).
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Em resposta a esses desafios, surge a Industria 5.0, uma nova fase da revolucao industrial que
busca integrar a expertise humana com os avangos tecnoldgicos, promovendo uma interagao mais
harmoniosa entre humanos e maquinas, enfatizando a sustentabilidade e o bem-estar social (Naha-
vandi, 2019; Suciu et al., 2023). Diferentemente de suas predecessoras, a Industria 5.0 nao se limita
a automagao e a eficiéncia operacional, mas visa a uma integragao sinérgica dos sistemas ciberfisicos
com a valorizagao do ser humano (Xu et al., 2021).

Com efeito, as incertezas sobre o futuro do trabalho, a necessidade de reconhecer e valorizar as
habilidades humanas em um ambiente automatizado e os desafios enfrentados pelos trabalhadores
durante essa transi¢ao tecnoldgica sao questoes cruciais a serem abordadas (Suciu et al.,2023; Nahas,
2023).Além disso, embora a Industria 5.0 e seus impactos no mercado de trabalho e na sociedade
sejam temas de interesse crescente em todo o mundo, as pesquisas relacionadas ao tema no Brasil
ainda sao incipientes (Pereira & Santos, 2022).

Diante deste contexto, o objetivo deste ensaio tedrico foi analisar as repercussoes da implan-
tacao da Industria 5.0 para a gestao de competéncias.Adicionalmente, o trabalho pondera sobre os
impactos dessas transformagoes sobre trabalhadores, organizagoes e a sociedade em geral. Buscou-se,
ainda, estimular reflexoes e propor agoes praticas que possam auxiliar na transigao para essa nova
fase industrial, incentivando os envolvidos a se prepararem para os desafios e oportunidades que
essa transformagao traz.

Esta discussao esta organizada da seguinte forma: primeiro, contextualizaremos a Industria 4.0,
abordando seus avancos tecnolégicos e desafios sociais. Posteriormente, discutiremos o advento da
Industria 5.0,analisando suas vantagens e desafios. Em seguida, exploraremos a gestao de competén-
cias na Industria 5.0, incluindo a evolugao do conceito de competéncia ao longo do tempo. Depois,
destacaremos as principais competéncias requeridas na Industria 5.0. Finalmente, as consideragoes
finais sintetizam os principais pontos discutidos e buscam estimular reflexdes e iniciativas para
enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades apresentadas pela Industria 5.0.

INDUSTRIA 4.0: AVANCOS TECNOLOGICOS
E DESAFIOS SOCIAIS

A Revolugao Industrial marcou uma série de transformagoes ao longo da histéria e continua
em evolugao constante. Cada etapa dessa revolugao pode ser considerada uma revolugao em si
mesma, sendo caracterizada por quatro principais fases: Revolugao Industrial 1.0, 2.0, 3.0 e, mais
recentemente, a Industria 4.0. Cada uma dessas fases trouxe avangos tecnologicos significativos,
impactando profundamente o mercado de trabalho e as competéncias requeridas aos profissionais,
conforme demonstrado no Quadro |.

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte ¢ v.23 » n.4 « Out./Dez. 2024. ISSN 1984-6975 (online)



DANILO CESAR DA SILVA E JAIR NASCIMENTO SANTOS

Quadro |

Evolucao das Revolucoes Industriais

- L. Impactos no
Revolucao . Principais Avancos P Palavra-
. Periodo .. Mercado de
Industrial Tecnologicos -Chave
Trabalho
Surgimento de
L fabricas, mecanizagao
, Maquina a vapor, ener- .
. Século o R da producao, deslo- L
Industria 1.0 gia hidraulica e meca- - Mecanizagao
XV . camento da mao de
nica ,
obra agricola para as
cidades
Produgao em massa,
i i Eletricidade, motor a linhas de montagem, ~
Industria 2.0 Século XIX . i & Expansao
combustao interna crescimento urbano
e industrializagao
Automacao de
, rocessos industriais,
Décadas Aut 5o eletroni P ) o d
. utomagao, eletrdnica, | surgimento de com- .
Industria 3.0 de 1960 e ] . g Automacao
1970 tecnologias digitais putadores, mudan-
¢as nos padroes de
emprego
Digitalizagao dos
Internet das coisas processos, automa-
. Inicio do loT), inteligéncia arti- ao avancada, deman- .
Indastria 4.0 i ( . ) g . ¢ ¢ - Digitalizacao
Século XXI | ficial, computacao em da por habilidades
nuvem digitais e adaptabili-
dade
Entre 2015 o .
2016 Colaboragao intensi-
e —_—
) | ficada entre humanos
em fase | Tecnologias colaborati- .
o .| e maquinas, demanda
L inicial de | vas, foco na sustentabi- o ) .
Indastria 5.0 ] ) - por habilidades cria- Cooperagao
concei- lidade e na colaboragao | . .
. L tivas e analiticas, re-
tuagao e humano-maquina o -
ol definicao das fungoes
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A Industria 4.0, ainda em pleno apogeu, emerge da convergéncia de sistemas digitais e processos
de manufatura fisicos, conforme ressaltado por Nardo et al. (2020). Essa fase industrial é caracte-
rizada pela digitalizacao dos processos de producao, pela integracao de sistemas ciberfisicos e pela
adogao de tecnologias como a Internet das Coisas (loT), a inteligéncia artificial (IA) e a automagao
avangada, como destacado por Ghassoul e Messaadia (2023). Bailly et al. (2020) destacam que a
Industria 4.0 possibilita a criagao de Sistemas de Produgao Ciberfisicos (CPPS), que sao altamente
eficientes e adaptaveis, permitindo colaboragdes horizontais e verticais. Essa transformagao traz
consigo uma série de pontos positivos,como o aumento da eficiéncia produtiva,a redugao de custos
operacionais, o desenvolvimento de produtos mais personalizados e inovadores, o que resulta no
aumento da competitividade das empresas, em fungao de uma complexidade crescente das estru-
turas dos mercados.

No entanto, a introdugao da Industria 4.0 também apresenta desafios significativos, especialmente
no que diz respeito ao mercado de trabalho. Strich et al. (2021) destacam que a introdugao de
sistemas de inteligéncia artificial (IA) substitutivos pode afetar a identidade profissional dos traba-
Ihadores, desafiando suas competéncias e habilidades prévias. Assim, ainda é fundamental que os
profissionais adquiram e desenvolvam novas competéncias para se adaptarem a Industria 4.0. Entre
as competéncias mais valorizadas estao a habilidade de lidar com tecnologias digitais, a capacidade
de andlise de dados, o pensamento critico, a criatividade, a resolugao de problemas complexos e
a habilidade de trabalhar em equipe (Endo et al., 2022; Alfateh et al., 2023; Ghassoul & Messaadia,
2023).Vale destacar que muitos desses desafios nao sao exatamente novos, ja que o impacto da
automagao e da tecnologia no trabalho vem sendo discutido desde as primeiras revolugoes indus-
triais. O que se alterou, contudo, foram a velocidade e a intensidade com que essas transformagoes
estao ocorrendo, o que aumenta a necessidade de adaptagao continua e rapida por parte dos
trabalhadores e organizagoes.

Conforme destacam Barbosa et al. (2021), os gestores de pessoas desempenham um papel crucial
na selecao, treinamento e desenvolvimento de talentos para a Industria 4.0. Eles devem adaptar suas
estratégias de recrutamento e capacitagao para identificar e nutrir profissionais com as competéncias
necessarias para essa nova era (Da Silva et al., 2022). Esse argumento é reiterado por Ghassoul e
Messaadia (2023), que enfatizam a importancia das habilidades de gestao e lideranga neste contexto,
reforcando a essencialidade de os gestores serem capazes de liderar equipes multidisciplinares,
gerenciar projetos, tomar decisoes baseadas em dados, analisar e interpretar resultados, gerenciar
riscos e promover a inovagao.

Nesse sentido, as instituigoes de ensino e os governos também desempenham um papel crucial.
E necessario reformular os curriculos e politicas educacionais para fornecer uma formagio mais
alinhada as demandas do mercado de trabalho da IndUstria 4.0 (Endo et al.,2022; Ghassoul & Messaadia,
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2023).Apesar disso, é importante reconhecer a critica existente de que a adaptacgao dos curriculos
as demandas de mercado pode resultar em uma formagao subalterna, voltada exclusivamente para
atender as necessidades imediatas das empresas, em detrimento de uma educagao mais ampla e
critica. Ainda assim, a busca por equilibrio entre essas demandas e a formagao de cidadaos criticos
e autonomos deve ser uma prioridade nesse processo de reformulagao educacional.

Os desafios mencionados, sejam no ambito das organizagdes ou da coletividade, evidenciam a
necessidade urgente de adotar uma abordagem mais abrangente e equilibrada na evolugao industrial.
Esse pensamento esta alinhado ao conceito de Sociedade 5.0, desenvolvido no Japao, que propoe uma
integracao profunda de tecnologias avangadas, como inteligéncia artificial e Internet das Coisas (loT),
com o objetivo de criar uma sociedade centrada no ser humano.A Sociedade 5.0 visa promover o
bem-estar social e ambiental, equilibrando o progresso econémico com a resolugao de problemas
sociais (Deguchi et al., 2020).

Essa integracao tecnologica € também uma das bases para o desenvolvimento da Industria 5.0,
que busca fornecer bens e servicos que atendam as diversas necessidades da populagao, indepen-
dentemente da localidade, idade, género ou idioma (Reis, 2020). Surpreendentemente, essa preocu-
pagao dialoga com as ideias que Enriquez (2006) ja postulava ha quase duas décadas, enfatizando a
busca por solugoes que preservem a autonomia individual e construam uma sociedade mais justa e
inclusiva, capaz de lidar com a diversidade. Dessa forma, a Industria 5.0, como evolugao natural da
Industria 4.0, emerge como uma resposta aos desafios anteriormente mencionados. O que distingue
a Industria 5.0 da 4.0, em esséncia, é seu foco em colocar o ser humano no centro das inovacoes
tecnologicas. Enquanto a Industria 4.0 priorizou a automagao e a eficiéncia operacional, o constructo
da Industria 5.0 vai além,ao promover uma colaboragao harmoniosa entre humanos e maquinas,com
énfase no bem-estar social, na sustentabilidade e em uma abordagem mais inclusiva e humanizada.

Com efeito, cabe destacar o papel da pandemia de COVID-19, que funcionou como um catalisador,
exacerbando questoes preexistentes e intensificando a necessidade de abordagens que repensem os
métodos de trabalho, com um foco maior na sustentabilidade e no bem-estar humano e ambiental
(Sarfraz et al., 2021;Villar et al., 2023). Conforme destacado por Ghassoul e Messaadia (2023), a
Inddstria 5.0 busca uma harmonizagao ainda mais profunda entre humanos e maquinas, priorizando
a integragao e o bem-estar social. Esta nova fase da revolugao industrial nao visa apenas aumentar
a eficiéncia produtiva, mas também garantir uma convivéncia mais equilibrada entre tecnologia e
trabalho humano, promovendo o desenvolvimento sustentavel e inclusivo.A resposta da industria a
pandemia destacou a importancia critica de adaptabilidade, caracteristica fundamental nao apenas
para o éxito, mas para a propria sobrevivéncia no contexto da Industria 5.0 (Mohindru, 2023).
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INDUSTRIA 5.0: A REVOLUCAO
QUE PRIORIZA O SER HUMANO

A Industria 5.0 representa um avango estratégico além da automagao intensiva da Industria 4.0,
voltando-se para a reintegragao do elemento humano no centro do processo produtivo (Xu et
al., 2021). Essa nova fase industrial ndo apenas se adapta as demandas tecnolégicas modernas, mas
também busca reequilibrar as necessidades sociais e ambientais, promovendo empregos dignos,
protegao social e uma integracao mais harmoniosa entre tecnologia e humanidade. Em resposta
as criticas sobre despersonalizagao e impacto socioambiental negativo observados anteriormente,
o conceito de Industria 5.0 enfatiza a colaboragao humano-maquina, com foco na sustentabilidade
e no bem-estar dos trabalhadores. Ainda assim, apesar do foco no ser humano, ha duvidas sobre
a viabilidade pratica de garantir o bem-estar dos trabalhadores, especialmente em contextos em
que a busca por eficiéncia e lucro pode se sobrepor as condi¢oes de trabalho. Equilibrar esses
objetivos sem acentuar desigualdades e precarizacoes permanece um desafio significativo para a
concretizagao desse proposito.

Estudos como o de Aydin et al. (2023) destacam como a automagao pode impactar despropor-
cionalmente certos grupos, exacerbando disparidades economicas e sociais. Para evitar aprofundar
as desigualdades existentes, é fundamental considerar as demandas sociais relativas a género, raca
e idade. Neste sentido, a transicao para a Induistria 5.0 requer atengao especial para garantir que as
transformagoes tecnoldgicas beneficiem todos os grupos de forma justa e inclusiva, especialmente
aqueles historicamente marginalizados ou em risco de exclusao digital (Cillo et al., 2022).

Se implementada conforme as diretrizes do constructo idealizado, todavia, a Industria 5.0 tem
grande potencial para mitigar esse risco,uma vez que,ao contrario da Industria 4.0, que priorizou a
automagao em massa e a eficiéncia operacional, persegue uma abordagem mais equilibrada, integrando
aspectos econdmicos, sociais e ambientais, através de uma adaptacao das estruturas organizacio-
nais que permita uma interagcao menos assimétrica entre tecnologia e trabalho humano (Pereira &
Santos, 2022; Nahas, 2023).

No entanto, essa transformagao implica uma mudanga significativa na maneira como as empresas
operam e interagem com seus funcionarios e comunidades (De Santana, 2023; Suciu et al., 2023).
Além disso, apresenta desafios significativos que exigem planejamento e a¢ao nos niveis individual,
organizacional e macro — isto €, no contexto mais amplo do mercado e da sociedade como um
todo. A adaptagao de trabalhadores, organizagoes, instituicoes de ensino e treinamento, além de
formuladores de politicas publicas, torna-se essencial para enfrentar as novas demandas e garantir
uma transigao equilibrada para essa nova era.A necessidade de adaptagao a um ambiente cada vez
mais volatil e incerto, exacerbado por eventos globais como a pandemia de COVID-19, reforga

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte ¢ v.23 » n.4 « Out./Dez. 2024. ISSN 1984-6975 (online)



DANILO CESAR DA SILVA E JAIR NASCIMENTO SANTOS

a importancia de uma abordagem colaborativa entre empresas, governos e sociedade civil. Essa
colaboracao é crucial para enfrentar os desafios emergentes e construir um futuro mais justo e
sustentavel (Pereira & Santos, 2022; Suciu et al., 2023).

Para prosperar na era da Industria 5.0, os profissionais tém sido instigados desenvolver habilidades
técnicas avangadas, como proficiéncia em tecnologias digitais e andlise de dados, além de compe-
téncias socioemocionais como colaboragio e pensamento critico. E preciso ressaltar, contudo, que
esse pensamento critico, geralmente, se limita ao processo produtivo. Nao obstante, a transicao
bem-sucedida para esta era industrial requer que tanto individuos quanto organizagoes se adaptem
as mudancas decorrentes da digitalizagao, destacando a importancia de investimentos constantes em
treinamento e desenvolvimento de habilidades. E igualmente importante promover uma cultura orga-
nizacional que valorize a inovagao e o aprendizado continuo, elementos fundamentais para sustentar
a competitividade e a viabilidade a longo prazo (Grabowska et al.,2022; Saniuk & Grabowska,2023).

Além disso, Saniuk e Grabowska (2023) apontam para a necessidade de reformulagao do sistema
educacional, que precisa adaptar curriculos para formar competéncias em tecnologias digitais, cons-
cientizagao sobre produgao e consumo sustentaveis e atitudes pré-ambientais para atender as
demandas da Industria 5.0. Polakova et al. (2023) corroboram essa necessidade. Nahas (2023) enfatiza
a importancia de os formuladores de politicas publicas assegurarem a protegao dos trabalhadores
neste contexto de mudanga acelerada, o que inclui o desenvolvimento de curriculos relevantes,
programas de reciclagem e requalificacao, bem como politicas trabalhistas que protejam os direitos
dos trabalhadores.

Além desses desafios estruturais e financeiros, a transi¢ao para a Industria 5.0 deve também
enfrentar questoes profundas relacionadas a igualdade de género, raga e idade. Aydin et al. (2023)
apontam que, apesar dos potenciais avangos tecnologicos da Industria 5.0, desigualdades de género
ainda persistem nas interagoes entre equipes de gestao de pessoas e desenvolvimento de software, o
que pode perpetuar ou até agravar disparidades existentes dentro das organizagoes. Frutos-Bencze
et al. (2022) destacam que, embora as inovag¢oes da Industria 5.0 possam promover o desenvolvi-
mento sustentavel e a igualdade de género, é necessaria uma implementagao cuidadosa para garantir
que esses beneficios sejam acessiveis a todos. Além disso, as disparidades raciais e etarias exigem
atencgao especial para assegurar que a inovagao tecnologica beneficie todos os segmentos da popu-
lagao, evitando a exclusao digital e promovendo uma integragao mais justa no mercado de trabalho.

Nas economias emergentes, os obstaculos para a implementagao da Industria 5.0 sao ainda maiores,
pois, em muitos casos, esses paises nem sequer alcangaram plenamente o estagio da Industria 4.0,
o que agrava as dificuldades de transi¢ao.Vale ressaltar, no entanto, que nao estamos tratando das
etapas de desenvolvimento linear propostas por Rostow (1960),uma vez que sua visao nao considera
as particularidades culturais e historicas de cada sociedade. O baixo desenvolvimento do mercado,
aliado ao investimento insuficiente em educagao, resulta em uma escassez de profissionais nas areas
de STEM (ciéncia, tecnologia, engenharia e matematica, em inglés), tornando o avango para a Industria
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5.0 ainda mais desafiador.Além disso, o suporte financeiro limitado e a infraestrutura de tecnologia
da informagao (Tl) inadequada dificultam ainda mais a adogao dessa nova fase industrial (Karmaker
et al., 2023). Essa realidade evidencia uma lacuna entre o idealismo do conceito de Industria 5.0 e sua
aplicabilidade pratica, que, dependendo do contexto, pode parecer utdpico ou, no minimo, romantico.
A dependéncia de politicas governamentais eficazes e a necessidade de um forte comprometimento
das liderangas empresariais sugerem que a transigao para a Industria 5.0 pode ser tumultuada e gradual,
com riscos de nao atender completamente as necessidades sociais e ambientais projetadas.

No Brasil,a emergente Industria 5.0 oferece uma oportunidade Unica para moldar um desenvol-
vimento economico e social mais inclusivo, ao adotar principios de humanizagao e sustentabilidade.
No entanto, em linha com as dificuldades enfrentadas por paises emergentes, a implementagao
desse modelo exige a superagao de obstaculos significativos e profundamente enraizados, como a
falta de capacitagao e infraestrutura adequadas, o ambiente economico complexo e a inseguranga
juridica, além da necessidade de maior engajamento e apoio financeiro de lideres empresariais e
governamentais. Para que a Industria 5.0 atinja seu potencial transformador no pais, é necessario
um esforgo coordenado para superar essas barreiras.

De Santana (2023) destaca que a transformagao promovida pela Industria 5.0 deve ser acom-
panhada por politicas que incentivem a capacitagao continua e a adaptagao da forga de trabalho
as novas tecnologias. Ja Reis (2020) argumenta que a construgao de uma Sociedade 5.0, que serve
de alicerce para a Industria 5.0, requer investimentos estratégicos em tecnologia e educagao, com
foco nao apenas no crescimento econémico, mas também na inclusao social e no desenvolvimento
sustentavel. Essas iniciativas sao cruciais para que o Brasil possa aproveitar plenamente as oportu-
nidades oferecidas pela Industria 5.0 e mitigar os desafios associados.

Embora a Industria 5.0 priorize a integragao harmoniosa entre humanos e maquinas, destacando a
importancia da sustentabilidade e do bem-estar dos trabalhadores, é crucial adequar essa abordagem
ao contexto brasileiro. A desigualdade social, a falta de acesso a tecnologias avangadas e a precari-
zagao das condi¢oes de trabalho representam obstaculos significativos que podem comprometer a
implementacao eficaz dos principios da Industria 5.0 no pais. Para evitar agravar esses problemas, o
planejamento deve focar em uma transigao gradual,adaptando as demandas da Industria 5.0 a reali-
dade local. Uma tentativa de imposigao forgada e artificial desse novo paradigma poderia intensificar
as desigualdades existentes. Portanto, as politicas e praticas devem ser cuidadosamente planejadas e
implementadas para promover um desenvolvimento que seja verdadeiramente inclusivo e beneficie
todos os segmentos da sociedade.

Nesse cenario,a gestao de competéncias desempenha um papel fundamental.A adaptagao rapida
as mudangas tecnologicas e a promogao de uma maior colaboragao entre equipes e setores exigem
o desenvolvimento continuo de habilidades e capacidades. Uma gestio de competéncias eficaz
capacita organizagoes e trabalhadores a se manterem competitivos e preparados para enfrentar os

desafios que surgem com a Industria 5.0.
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GESTAO DE COMPETENCIAS NA INDUSTRIA 5.0

Antes de abordar a gestao de competéncias na Industria 5.0, é fundamental revisitar os conceitos
de competéncia (competence), habilidade (skill), conhecimento (knowlegde) e capacidade (capacity),
pois esses termos, embora relacionados, possuem distingoes importantes que impactam diretamente
a implementacgao e a eficacia de estratégias organizacionais. Competéncia é frequentemente vista
como a combinagao de conhecimento, habilidades e atitudes necessarias para desempenhar uma
tarefa de maneira eficaz (Vincent, 2008; Nagarajan & Prabhu,2015). Habilidade refere-se as destrezas
especificas requeridas para a execugao de agoes particulares (Neitzel & Schwengber, 2019). Conhe-
cimento, por sua vez, é a base tedrica ou factual que da suporte as habilidades e competéncias (Lee
& Yang, 2000). Finalmente, capacidade diz respeito a habilidade de aplicar essas competéncias em
contextos amplos e imprevisiveis, muitas vezes envolvendo a quantidade ou volume de recursos
disponiveis (Vincent, 2008; Neitzel & Schwengber, 2019).

O conceito de competéncia evoluiu significativamente ao longo do tempo, iniciando com a defini¢cao
seminal de McClelland (1973), que propos as competéncias como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) capazes de prever o desempenho no trabalho de forma mais eficaz
que os testes tradicionais de inteligéncia. Esse conceito foi ampliado e incorporado em diversas
disciplinas nas décadas seguintes, refletindo o crescente interesse por praticas de gestao de pessoas
alinhadas ao desempenho organizacional (Salman et al., 2020).

Essa evolugao conceitual permitiu uma distingao entre competéncias técnicas e interpessoais,
também conhecidas como hard e soft skills. Enquanto as competéncias técnicas se referem aos
conhecimentos especificos necessarios para desempenhar uma fungao,as competéncias interpessoais
envolvem habilidades sociais e emocionais essenciais para a interagao eficaz no ambiente de trabalho
(Salman et al.,, 2020). No contexto atual, as digital skills surgem como um subconjunto das hard
skills, representando as competéncias técnicas necessarias para o uso eficaz de tecnologias digitais,
essenciais na Industria 5.0, onde a integragao de novas tecnologias e a adaptagao a ambientes digitais
sao cruciais (Leahy & Wilson,2014;Van Laar et al.,2020). Esse arcabougo conceitual contemporaneo
se alinha integralmente com as necessidades emergentes da Industria 5.0.

Com o aprimoramento dos estudos sobre competéncias, surgiram os modelos de Gestao Baseada
em Competéncias (GBC), que também foram influenciados pelas ideias de McClelland (1973), mas
se expandiram a partir da década de 1990 (Draganidis & Mentzas, 2006). Esses modelos buscam
alinhar as praticas de gestao de pessoas com as estratégias organizacionais, reconhecendo que
o éxito destas depende diretamente da identificacao e desenvolvimento eficaz de competéncias.
Knapik et al. (2020) destacam que os modelos de GBC, amplamente utilizados e constantemente
aprimorados, consideram as competéncias nao apenas como a combinagao de conhecimentos,
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habilidades e atitudes (CHA), mas também como a capacidade de gerar entregas, ou seja, contribui-
¢oes e resultados tangiveis. A implementagao desses modelos envolve mudangas em trés niveis: o
reconhecimento da importancia das pessoas para a adequada execugao das estratégias de negocio,
a adogao de politicas para atrair, reter e desenvolver pessoas com as competéncias necessarias, € a
formagao continua dessas competéncias para garantir o alinhamento com as metas organizacionais.

Seguindo essa visao, Salman et al. (2020) destacam que, no contexto da Gestao Baseada em
Competéncias (GBC), o termo competéncia esta diretamente relacionado as caracteristicas de
personalidade demonstraveis dos individuos que conduzem a um desempenho superior, tornando
essas competéncias um ativo vital para o desempenho organizacional. Fernandes et al. (202 1) ampliam
essa perspectiva, afirmando que a gestao por competéncias se tornou uma abordagem amplamente
adotada em muitas organizagoes,com o objetivo de planejar, captar, desenvolver e avaliar competéncias
em todos os niveis da organizagao. Eles ressaltam que a GBC alinha praticas de gestao de pessoas,
como recrutamento, selegao, avaliagao, treinamento, desenvolvimento, carreira, remuneragao e gestao
de talentos, a estratégia organizacional, destacando sua contribui¢ao Unica para a implementagao
eficaz de estratégias corporativas. Esse processo envolve o mapeamento das competéncias neces-
sarias, identificando lacunas em relagao ao que ja existe na empresa, e direciona agoes de captagao
e desenvolvimento para garantir que os profissionais sejam adequadamente qualificados para suas
fungoes (Bernardini et al., 2023).

Ainda em relagao ao desenvolvimento de competéncias, outro fator fundamental é o espago
ocupacional, conceito que, segundo Dutra (201 3), engloba tanto o espago fisico quanto os aspectos
organizacionais e sociais que influenciam o desempenho das atividades profissionais e a interagao
entre os trabalhadores. Le Boterf (2000) destaca que, por meio da organizagao do trabalho em
equipe e da gestao de projetos, o espago ocupacional enriquece as competéncias individuais pela
cooperagao e pela experiéncia coletiva. Ele ressalta que a gestao de competéncias deve equilibrar o
desenvolvimento individual e coletivo, criando um ambiente onde a sinergia das competéncias seja
continuamente promovida. Dutra (2013) complementa essa visao ao afirmar que o espago ocupa-
cional é crucial. para o crescimento profissional, pois permite a ampliagao das responsabilidades e
atribuicoes dos individuos sem a necessidade de mudancga de cargo. Essa abordagem ¢ vital para a
valorizagao dos talentos dentro da organizagao, possibilitando que a evolugao das competéncias
seja reconhecida e recompensada de maneira justa.

Apesar das inumeras vantagens da gestao por competéncias, como o alinhamento estratégico e
o desenvolvimento de talentos, essa abordagem nao esta isenta de desafios. Em vista disso, Bernar-
dini et al. (2023) destacam que, muitas vezes, as praticas adotadas podem se tornar excessivamente
burocraticas ou focadas apenas em aspectos técnicos, negligenciando as habilidades interpessoais e
emocionais dos trabalhadores. Benevides et al. (2009) ressaltam que competéncias como comprome-
timento, relacionamento interpessoal e trabalho em equipe sao altamente valorizadas, mas observam
um descompasso entre essas competéncias e os requisitos da modernidade organizacional, o que
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dificulta a efetivacao das competéncias desejadas. Esse descompasso evidencia uma lacuna significa-
tiva entre as competéncias demandadas pelo mercado e a capacidade de cada organizagao de criar
um ambiente que favorega o desenvolvimento dessas competéncias (Sant’Anna et al., 2016). Essa
dificuldade é particularmente mais acentuada em organizagdes de menor porte, que muitas vezes
precisam se adaptar as influéncias e exigéncias impostas pelas grandes empresas que dominam o
mercado. Diante dessas limitagoes, & essencial revisar as praticas de gestao,adotando uma abordagem
mais holistica, que considere também as demandas de género, raca e idade.

Destarte, a Industria 5.0 surge como um novo cendrio que pode tanto perpetuar quanto mitigar
desigualdades existentes. Enquanto a automagao e a introdugao de novas tecnologias podem ameagar
empregos tradicionalmente ocupados por minorias raciais € mulheres, essas mesmas inovagoes se
afiguram como oportunidades Unicas para criar ambientes de trabalho mais inclusivos e adaptativos
(Mohindru, 2023). Contudo, essa visao pode soar como uma falacia, uma vez que muitos dos grupos
historicamente excluidos foram marginalizados justamente por nao terem como se adaptar as
mudangas de paradigmas industriais anteriores, refor¢ando, assim, a perpetuacao das desigualdades.

O verdadeiro desafio, portanto, reside nao apenas na implementagao dessas tecnologias, mas na
adaptagao das praticas de gestao para promover efetivamente a diversidade e inclusao. Em paises onde
o envelhecimento populacional é uma realidade, por exemplo, a Industria 5.0 oferece ferramentas
para acomodar trabalhadores mais velhos,adaptando o ambiente as suas necessidades e valorizando
sua experiéncia,ao mesmo tempo em que minimiza barreiras fisicas ao emprego (George & George,
2023). Entretanto,aqui estamos falando, sobretudo, de paises europeus, predominantemente brancos
e com mecanismos solidos de autoprotegao social, o que contrasta com a realidade de outras regioes
onde esses mecanismos de suporte sao limitados, agravando ainda mais as desigualdades no acesso
as oportunidades trazidas pela Industria 5.0.Além disso, a robética colaborativa e os sistemas inte-
ligentes podem desempenhar um papel fulcral na redugao das barreiras de entrada para mulheres
e minorias étnicas, historicamente marginalizadas na industria, ao tornar o espago de trabalho mais
acessivel e apoiar praticas de trabalho mais justas e equitativas (Demir et al., 2019). Sem embargo,
essa argumentagao pode se revelar um discurso fragil, pois reestruturagoes produtivas anteriores
também propuseram ambigoes semelhantes, sem, no entanto, reduzir efetivamente as barreiras
enfrentadas por esses grupos.

Portanto,ao considerar a integragao de politicas de diversidade e inclusao na Industria 5.0, é essen-
cial que as organizagoes revisem nao apenas suas praticas tecnologicas, mas também suas politicas de
gestao de pessoas, criando ecossistemas que realmente apoiem a diversidade e permitam que todos
os trabalhadores prosperem em um ambiente tecnologicamente avangado e humanisticamente orien-
tado (George & George,2023). Para isso, torna-se imperativo atualizar constantemente o escopo da
gestao por competéncias, desenvolvendo programas e ferramentas de mapeamento que se adaptem
as demandas das revolugoes industriais, especialmente com a saturagao da Industria 4.0 e a chegada
da Industria 5.0. Essas transformagoes tecnologicas exigem habilidades e competéncias atualizadas,
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permitindo que os trabalhadores se adaptem e contribuam de forma eficaz para a evolugao das
organizagoes no cenario atual e futuro. Investir na gestao por competéncias &, portanto, neces-
sario para que as empresas se mantenham competitivas e relevantes em um mundo em constante
evolugao, atendendo as demandas de sustentabilidade e enfrentando as questoes de desigualdade

mencionadas anteriormente.

COMPETENC,IAS ESSENCIAIS
PARA A INDUSTRIA 5.0

Como discutido, a Industria 5.0 demanda um conjunto diversificado de competéncias. Nesse
sentido, é oportuno elencar aquelas particularmente necessarias para sua implementagao, abrangendo
tanto habilidades técnicas quanto humanas e sociais, distribuidas em diferentes niveis: individual ou
micro, meso — relacionado a equipes e setores —, organizacional, e macro, envolvendo a sociedade
e os formuladores de politicas publicas.

O Quadro 2 apresenta as principais competéncias requeridas para atuar na Inddstria 5.0.

Quadro 2: Principais Competéncias Requeridas
para Induastria 5.0

Competéncias Tipo Referéncias

Programagao Hard Skill Grabowska et al. (2022)
Grabowska et al. (2022);
Polakova et al. (2023)

Analise de Dados Hard Skill

Robotica Hard Skill Grabowska et al. (2022)
Si
istemas Hard Skill Grabowska et al. (2022)
de Automacao
Literacia Digital Hard Skill Mitchell e Guile (2022)
. ] Mohindru (2023); Mitchell
I Soft Skill
novacao oft Ski e Guile (2022)
Criatividade Soft Skil Mitchell e Guile (2022);

Nahavandi (2019)
Nahavandi (2019);
Suciu et al. (2023)
De Santana (2023); Saniuk
e Grabowska (2023)

Pensamento Critico Soft Skill

Colaboragao Soft Skill
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Comunicagao Soft Skill De Santana (2023); Saniuk
Interdepartamental e Grabowska (2023)

De Santana (2023);
Polakova et al. (2023)

Trabalho em Equipe Soft Skill

Inovac;io. Soft Skill If’olékové et al. (2023);
Colaborativa Saniuk e Grabowska (2023)
Etica Soft Skill Polakova et al. (2023)

R bilidad
esponSABIICACE 1 ot Skil Polikovi et al. (2023)
Social

Fonte: Elaborado pelos autores.

No nivel individual ou micro, as habilidades técnicas necessarias incluem o dominio de tecnolo-
gias avangadas, como programagao, analise de dados, robotica e automagao. Profissionais devem ser
capazes de utilizar essas tecnologias para lidar com sistemas complexos e garantir a eficiéncia na
producao (Grabowska et al.,2022).A literacia digital é outro requisito fundamental, capacitando os
trabalhadores a operarem com fluéncia no ambiente digital (Mitchell & Guile, 2022). Além dessas
competéncias técnicas, habilidades como, inovagao, criatividade e pensamento critico sao indispen-
saveis para resolver problemas complexos e fomentar novos processos (Nahavandi,2019; Mohindru,
2023). Considerando-se as hard e soft skills demandadas, a capacidade de adaptagao torna-se essen-
cial, pois é necessario nao apenas dominar novas ferramentas e sistemas, mas também ajustar-se
rapidamente a diferentes contextos e desafios (Nahavandi, 2019; Suciu et al., 2023).

No nivel meso, as competéncias coletivas tornam-se fundamentais. O trabalho em equipe aliado
a capacidade de colaboragao entre setores e a comunicagao interdepartamental sao essenciais para
promover a inovagao e a adaptagao continua as transformagoes tecnoldgicas (De Santana, 2023;
Polakova et al., 2023). A inovagao colaborativa também surge como uma habilidade chave nesse
contexto, permitindo que as equipes trabalhem em sinergia para maximizar o potencial das novas
tecnologias (Polakova et al., 2023).

No nivel organizacional,as empresas devem integrar competéncias individuais e coletivas em suas
praticas de gestao.Assim, a formagao de liderancgas,a gestao de talentos e a criagao de ambientes de
trabalho que incentivem a criatividade e a inovagao sao iniciativas indispensaveis. A capacidade de
integrar sistemas avangados de automacgao e personalizagao é fundamental para manter a compe-
titividade. Além disso, &€ necessario criar ambientes de trabalho que promovam ética, responsabili-
dade social e inovagao, garantindo que as empresas nao apenas sobrevivam, mas prosperem nesse
ambiente dinamico (Polakova et al., 2023).

Por fim, no nivel macro, a Indistria 5.0 exige politicas que incentivem o desenvolvimento de
competéncias e a inclusao social. Mais uma vez, ética e responsabilidade social tornam-se centrais
para garantir que as transformagoes tecnoldgicas beneficiem todos os grupos sociais, sem perpetuar
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as desigualdades existentes (Polakova et al.,2023). Nesse sentido, o apoio governamental em termos
de politicas publicas e educagao continua é fundamental, nao apenas para preparar a forga de
trabalho para os desafios dessa nova era, mas para fomentar praticas que respeitem os principios
de sustentabilidade e justica social.

Esse enfoque ético, por sinal, € o elemento coesivo que integra todos os niveis, na medida em
que exige uma consciéncia continua sobre como as tecnologias podem impactar nao apenas os
processos produtivos, mas também as comunidades, o meio ambiente e a sociedade como um todo.

Em resumo, a Industria 5.0 requer o desenvolvimento e a integragao de competéncias técnicas
e humanas em todos os niveis.As competéncias exigidas pela Industria 5.0 nao diferenciam neces-
sariamente entre graus de formagao. Os profissionais que combinarem essas habilidades estarao
bem-preparados para prosperar nesse novo cenario industrial, fortalecendo as organizagdes ao
impulsionar a inovagao e promover o desenvolvimento sustentavel. Essa conexao entre profissio-
nais e empresas, quando orientada por um enfoque ético em todos os niveis, ampliara os impactos
positivos para a sociedade, garantindo que as transformagoes tecnologicas fomentem um progresso
inclusivo e justo.

CONSIDERAGOES FINAIS

A chegada da Industria 5.0 inaugura uma nova era para a gestao de competéncias, exigindo uma
adaptagao ampla e profunda em todos os niveis. Com a combinagao de avangos tecnoldgicos e a
crescente demanda por habilidades humanas, emergem desafios que nao podem ser ignorados. A
necessidade de integrar competéncias técnicas e interpessoais destaca-se como um ponto central,
particularmente em cenarios onde a infraestrutura e o preparo educacional estio aquém das
exigéncias desse novo paradigma industrial.

Essa nova fase coloca a humanizagao e a sustentabilidade no centro das praticas produtivas,
demandando competéncias que combinam hard skills e soft skills.A reintegracao do elemento humano,
em conjunto com avangos tecnologicos, apresenta desafios significativos nos niveis individual, orga-
nizacional e macro, particularmente em paises emergentes e em desenvolvimento, onde a falta
de infraestrutura de Tl e de investimentos financeiros adequados torna essa transi¢ao ainda mais
complexa.

No nivel individual, os trabalhadores enfrentam a necessidade de adquirir novas competéncias
técnicas e humanas para acompanhar a evolugao tecnologica, que traz repercussoes profundas
para o mercado de trabalho, especialmente em paises pobres ou em desenvolvimento, onde grande
parte dos empregos envolve atividades basicas, altamente suscetiveis a automagao. Com efeito,
essas mudancas podem intensificar a desigualdade social, a medida que reduzem as oportunidades
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de emprego para a populagao menos qualificada e aumentam a demanda por profissionais com alta
especializagao técnica.

Ainda hoje, muitos desses paises sequer alcangaram a plenitude da Industria 4.0, o que agrava
ainda mais a dificuldade de encontrar profissionais com as competéncias necessarias para a Industria
5.0.Essa desconexao entre os curriculos educacionais atuais e as demandas do mercado emergente
revela a necessidade urgente de uma reforma no sistema de capacitagao, que deve preparar os
trabalhadores para lidar com as novas exigéncias tecnologicas e produtivas.

No nivel organizacional,as empresas precisam reconfigurar suas cadeias de suprimentos e adotar
praticas que conciliem automagao e humanizagao — ou, a0 menos, reduzam o atrito entre essas
duas dimensoes. O equilibrio entre eficiéncia tecnologica e a preservagao dos valores humanos exige
um redesenho dos processos empresariais, que frequentemente supera a capacidade das empresas,
especialmente em regioes tecnologicamente menos desenvolvidas.A dependéncia de politicas gover-
namentais eficazes e o comprometimento das liderangas empresariais sao fundamentais para uma
implementacao bem-sucedida da Industria 5.0.A colaboragao entre o setor publico e as empresas
é vital para garantir que os beneficios da inovagao tecnologica sejam distribuidos de maneira justa,
evitando concentra-los em uma elite economica.

Ainda no nivel organizacional, os gestores de pessoas desempenham um papel fundamental ao
desenvolver estratégias para identificar e nutrir competéncias tanto técnicas quanto humanas.Além
disso, sao responsaveis por promover a colaboragao interdepartamental, o trabalho em equipe e a
inovagao no nivel meso.A gestao de talentos e a criacao de ambientes que incentivem o desenvolvi-
mento continuo e a criatividade sao essenciais para que as empresas mantenham sua competitividade
e integrem com sucesso as novas tecnologias, sem comprometer os valores humanos.

No nivel macro, politicas publicas robustas sao essenciais para garantir uma transigao justa para a
Industria 5.0. Governos devem desenvolver regulamentagoes que assegurem a protegao dos traba-
Ilhadores durante o periodo de adaptagao, além de promover o acesso universal a uma educagao
verdadeiramente alinhada as novas demandas tecnoldgicas e industriais.A inclusao social e a equidade
sao fundamentais para garantir que a Industria 5.0 beneficie toda a sociedade. Em paises em desen-
volvimento, essa transigao precisa ser cuidadosamente planejada e implementada de forma gradual,
evitando metas irrealistas que possam gerar frustragao e comprometer o potencial transformador
desse novo paradigma industrial, assegurando, assim, que as disparidades sociais nao se ampliem.

Diante desses desafios variados, este estudo propoe agdes concretas em diferentes niveis. No
nivel macro, os governos devem adotar politicas publicas que fomentem a diversidade e a inclusao no
ambiente de trabalho,assegurando que os trabalhadores tenham acesso as oportunidades geradas pela
Inddstria 5.0,além de garantir uma transicao justa e equitativa. No nivel organizacional,as empresas
precisam investir em programas de capacitagao continua, incentivando o aprendizado ao longo da
vida e a adaptagio as novas tecnologias, além de promover um ambiente de inovagao e colaboragao.
Gestores de pessoas desempenham um papel central nesse processo, implementando praticas
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de gestao que identifiquem lacunas e desenvolvam tanto competéncias técnicas quanto humanas,
incentivando o trabalho em equipe e a inovagao dentro das organizagoes. Por fim, as instituicoes de
ensino devem reformular seus curriculos para incluir competéncias técnicas e humanas relevantes
para a Industria 5.0, preparando os futuros profissionais para as novas exigéncias do mercado.

Essas agoes sao essenciais para que a transigao para a Industria 5.0 nao seja apenas uma evolugao
tecnologica, mas um imperativo socioeconomico que beneficie a todos de forma equitativa.Adaptar-se
a essa realidade industrial mais sustentavel e humanizada requer nao apenas avangos tecnolégicos,
mas também um compromisso profundo com a transformagao social e ambiental, sendo, portanto,
necessario projetar e implementar estratégias que transcendam as praticas convencionais, focando
em solugoes sustentaveis que integrem os avangos tecnoldgicos com os valores humanos e ambien-
tais o que constitui uma ambig¢ao audaciosa, tendo em vista as barreiras estruturais que precisam
ser superadas, exigindo agoes integradas e simultaneas em todos os niveis.

Nao obstante, ainda que essa concertagao nos diversos niveis possa ser realizada a contento,
permanecem razoes para questionar a viabilidade de implementagao dos ideais da Industria 5.0 diante
da conjuntura atual. Tensoes geopoliticas, o aumento da desigualdade social, os riscos associados a
inteligéncia artificial e a iminéncia de desastres ambientais colocam em xeque a capacidade de adap-
tacao das nagOes e empresas a essa nova fase. Sera que esse panorama dissidente esta semeando
as sementes para uma nova revolugao industrial antes mesmo da consolidagao da Industria 5.0?
Ou sera que a Industria 5.0 poder3, de fato, enfrentar esses desafios inexoraveis e se firmar como
um modelo capaz de supera-los?

Com efeito, a crescente complexidade do cendrio mundial torna a implementagao desse novo
paradigma industrial um desafio formidavel. No entanto, é justamente a urgéncia de enfrentar esses
desafios globais que ressalta a importancia da Industria 5.0. Os méritos dos propositos elencados em
seu constructo tornam-se ainda mais evidentes,a medida que ela se apresenta como uma resposta
relevante e tempestiva, ao propor o alinhamento da inovacao tecnologica com as necessidades
sociais, econoémicas e ambientais do mundo contemporaneo.

Portanto, considerando-se que, a despeito dos desafios enfrentados, e mesmo que nao alcance
seus objetivos mais altruistas, a Indlstria 5.0 caminha para se tornar o novo modelo industrial,
repercutindo diretamente na gestao de competéncias, sugere-se que estudos futuros investiguem
a atualizagao de curriculos educacionais para o desenvolvimento de competéncias necessarias a
Industria 5.0, comparando a implementacgao dessas praticas em diferentes regioes e explorando a
integragao com os principios da Sociedade 5.0, com foco em como superar barreiras estruturais e
culturais em paises em desenvolvimento.
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RESUMO

INTRODUGCAO: O empreendedorismo é responsavel pelo crescimento econdmico e geragio
de empregos no pais. PROBLEMA DE PESQUISA: Qual a relagao entre inovagao e longevidade na
sustentabilidade de micro e pequenas empresas? OBJETIVOS:Analisar a relagao entre inovagao e
longevidade na sustentabilidade de micro e pequenas empresas. METODO E METODOLOGIA:
Tratou-se de estudo exploratorio, descritivo de carater qualitativo, com aplicagao de revisao
de literatura, utilizando a base de dados de Revista ABS 4 da area de empreendedorismo.
RESULTADOS ALCANCADOS: Percebeu-se que a revista Entrepreneurship Theory and Practice
foi a que mais publicou com 156 artigos. O ano de 2022 e 2023 destacaram-se e uma possivel
explicacao é a pandemia do COVID-19 que obrigou a inovarem para permanecer no mercado. O
empreendedorismo se relaciona com diversos assuntos, evidenciando: inovagao, conhecimento e
social. Na analise dos artigos mais relevantes, observou-se varios fatores afetando o resultado dos
empreendedores:inovagio, conhecimento e sustentabilidade estdo entre eles. E preciso adotar
estratégias inovadoras que garantam vantagem competitiva e sustentabilidade. CONCLUSOES:
Os estudos recentes refor¢cam a relevancia dos estudos seminais sobre empreendedorismo e

inovagao como forma de garantir a vantagem competitiva e a sustentabilidade dos negécios.
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INNOVATION AND ENTREPRENEURSHIP: an analysis of scientific
productions and future trends on the challenge
in the longevity of companies

INTRODUCAO

A Revolugao Industrial promoveu mudangas significativas na sociedade, principalmente, no que diz
respeito a relagao de trabalho e as organizagoes (Audretsch & Moog, 2020). Esse processo exigiu
a formagao de um complexo de estudos que promovessem a especializagio de conhecimentos
capazes de alavancar recursos e desenvolver a sociedade; Teoricos defendem a necessidade de
formar pessoas especializadas em gerir recursos de forma eficiente e eficaz garantindo, assim, a
longevidade das empresas (Badger Newman & Barney, 2024).
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O empreendedorismo surge nesse ambiente como uma forma viavel de suportar as diferencgas
sociais e intelectuais existentes e garantia a sobrevivéncia das pessoas no mundo (Vladasel et al,,
2020; Weber et al., 2022). Ele é importante na economia (Vladasel et al., 2020) e na sociedade,
pois gera oportunidades de emprego e crescimento economico (Vladasel et al., 2020; Bergman &
McMullen, 202 |;Weber et al., 2022; Blaseg & Armin Schwienbacher, 2024; Gustav Hagg et al., 2024).
Anand et al. (2021) pontua as atividades sendo motivadas pela criagao de valor financeiro.

Com a evolugao do mundo e a complexidade do modo de produgao, varios tipos de empreen-
dedorismo surgem, a saber: necessidade, oportunidade inovador, tecnologico e de alto crescimento,
propriedade empresarial estabelecida, corporativo, digital e producao de inovagao (Badger Newman
& Alvarez, 2022;Weber et al.,, 2022; Brieger et al., 2024).

O empreendedor pode assumir dois comportamentos: marginal (cria o empreendimento auto-
nomo e gera emprego principalmente para si) e o ambicioso (aspira criar negocios em grande escala,
impactando no crescimento da regiao e na economia nacional) (Estrin et al.,2020). Independente de
qual personalidade assume, ele é responsavel pelo crescimento economico (Shepherd et al., 2020;
Gustav Hagg et al., 2024) porque impulsiona a criagdo de empregos (Weber et al., 2022; Gustav
Hagg et al.,, 2024) e o desenvolvimento de tecnologias e de inovagao (Marvel et al., 2020), além de
ser um alivio da pobreza.

Virias teorias de condugao dos negbcios passam a ser desenvolvidas e o empreendedorismo
passa a ser visto como uma area que precisa de gestao estratégica para garantir um desempenho e
a permanéncia no mercado (Estrin et al., 2020). Muitos nao possuem ajuda, mas abrem suas portas
e vao lidando com os problemas a medida que surgem. Para auxiliar esse processo, surgiram varias
instituigoes de apoio a esses negocios; muitas auxiliam na transformagao de ideias em investimentos
rentaveis (Bergman & McMullen, 2021).

Mas, é preciso ser feito muito mais, torna-se necessario que os governos estimulem esse modelo
de criagao de negodcios através de politicas publicas (McMullen et al,, 2021), garantindo que eles
criem produtos, processos, servicos ou modelos de negécios no mercado, podendo ou nao usar a
tecnologia a favor desse ambiente (van Gelderen et al. 2021). Ja ha alguns incentivos por parte do
governo para gerenciar auxilios financeiros e criar regulamentagoes para salvaguardar as expectativas
dos envolvidos no processo (van Gelderen et al. 202 | ; Deerfield; Elert, 2023). Mas, € preciso que seja
feito mais. Deve-se formular mais politicas, principalmente, baseadas em evidéncias sélidas ao invés
de acoes baseadas em modismos atuais e serem constantemente avaliadas para que apresentem
resultados (McMullen et al,, 2020; van Gelderen et al. 2021).

Os empreendedores demandam muito tempo lidando com a formalizagao e, como muitos acabam
apresentando dificuldades, prorrogam o processo de legalizagao (Estrin et al., 2024; Ugochukwu
Chinonso Okolie, 2024). E preciso criar politicas de acesso 2 legalizacio, ao capital e a mobilizar dos
recursos para permitir que as empresas sobrevivam no mercado. Estudos mostram que elas podem
ter um alto desempenho financeiro explorando trabalhadores ou danificando o meio ambiente
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(Anand et al,, 2021). Pessoas sem conhecimento podem abrir empresas e atuar na ilegalidade e
conseguir criar valor para os seus empreendimentos (Weber et al., 2022).

A pandemia da Covid-19 promoveu uma alavancagem no processo de incentivos do governo e
nos estudos sobre o empreendedorismo (Stephan et al., 2022). No entanto, surge nesse contexto
a competitividade acirrada que cria uma instabilidade emocional onde o nao saber o dia de amanha
é ainda preocupante (Stephan et al., 2022). Embora esteja crescendo as pesquisas nessa area de
bem-estar do empreendedor ainda é preciso que seja feito mais. Apesar das dificuldades e dos
fracassos empresariais (McMullen et al., 2024), muitos continuam a crescer e buscam outros fatores
de produgao para gerar crescimento e competitividade (Chirico et al., 2022; Blaseg & Armin
Schwienbacher, 2024).

Varios estudos buscam avaliar as estratégias de sucesso daquelas que conseguem a produtividade e
a longevidade empresarial (Estrin et al.,2020).A inovagao e a sustentabilidade surgem nesse contexto
como garantia da vantagem competitiva (Marvel et al.,, 2020;Vladasel et al., 2020; Kraft et al., 2022),
pois precisam melhorar a produtividade e o crescimento das organiza¢oes (Vladasel et al., 2020).

Schumpeter (Estrin et al.,, 2020) fala que uma pequena parcela de empreendedores realmente
desenvolve inovagao e quando interligadas promove o sucesso do negocio e impacta ha economia
do pais. E preciso gerar e adquirir conhecimento para empreender (van Gelderen et al. 2021), pois
o mercado esta dinamico e s6 com estratégias elaboradas é capaz de ganhar a vantagem competitiva
(Estrin et al., 2020).

A pesquisa sobre essa area ainda é desarticulada e amplamente descritiva, o que limita a compreensao
do empreendedorismo e sua influéncia em diversos setores (Bergman & McMullen, 2021). Estudos
mostram que as empresas estao remodelando a dinamica da inovagao. Assim, surge o problema
da pesquisa: Qual a relagao entre inovagao e longevidade na sustentabilidade de micro e pequenas
empresas?

O obijetivo da presente pesquisa € analisar a relagao entre inovagao e longevidade na sustentabi-
lidade de micro e pequenas empresas. Para tanto, faz-se um levantamento bibliografico dos ultimos
cinco anos da tematica analisada em bancos de dados de Revista ABS 4, de maior impacto académico,
da area de empreendedorismo, sendo escolhidos os jornais: Entrepreneurship Theory and Practice,
Strategic Entrepreneurship Journal e Journal of Business Venturing para a pesquisa.

Justifica-se o estudo para compreender como a inovagao pode contribuir para a longevidade dos
empreendedores, destacando,aqui, as micro e pequenas empresas.Ao estudar a tematica, percebeu-se
que o empreendedorismo evoluiu muito ao longo do tempo, contribuindo para o desenvolvimento
de economias dos paises. Esse fato esta relacionado a globalizagao e ao avango tecnolégico que
modifica o contexto que as empresas estao inseridas e precisam adotar estratégias inovadoras para
agregar vantagem competitiva e sustentabilidade dos negocios.

Percebe-se inlmeros estudos sobre essa drea, mas existe uma lacuna na questao da otimizagao da
inovagao e do desempenho organizacional. Assim, questiona-se criticamente esse déficit de conhecimento
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e sugere-se novas condigoes para contornar esse problema. Para alcangar a proposta do artigo,
estrutura-se o artigo em tépicos: esta introducao; o referencial tedrico, a de métodos que faz a
descricao da metodologia aplicada neste estudo e os resultados obtidos a partir da pesquisa. Por
fim, discute-se as principais tendéncias e padroes de analise no topico das consideragoes finais
seguida das referéncias.

O estudo contribui para a compreensao do empreendedorismo e as possiveis relagdes com
a longevidade empresarial, destacando que a inovagao pode ser um agente contributivo para a
permanéncia no mercado. Além disso, ao se fazer um estudo bibliométrico, pode-se perceber as
contribuigoes académicas sobre o assunto e se houve alteragao nas tematicas de pesquisa no campo
do empreendedorismo.

REFERENCIAL TEORICO

O empreendedorismo cresceu rapidamente no mundo.A pandemia da Covid-19 promoveu uma
alavancagem no processo de empreender. Muitos foram obrigados a investir em novos negdcios
porque ficaram desempregados ou porque perceberam uma oportunidade de crescimento (Anand
et al, 2021;Veber et al., 2022). Exigiu-se do governo a criagao de programas de incentivos para
continuarem existindo no mercado (Stephan et al., 2022). Esse fato deve-se a serem a sustentabi-
lidade da economia, pois emprega e gera renda a diversos publicos-alvo e gera progresso social e
economico (Gustav Hagg et al., 2024).

O crescimento do empreendedorismo deve-se a diversos fatores: excesso de confianga (Kraft
et al.,2022) que os empresarios possuem sobrem seu proprio desempenho ou habilidades (Blaseg
& Armin Schwienbacher, 2024) ou ser a Unica estratégia para sobreviver no mercado ja que nao
possui habilidades exigidas pelo mercado global (Gustav Hagg et al., 2024).

Acaba que esse fato leva a subestimar o risco e a concorréncia e faz com que os gestores tenham
erros de julgamento no seu processo de tomada de decisao (Vladasel et al., 2020; Stephan et al.,
2022;Blaseg & Armin Schwienbacher, 2024), levando, assim, ao fracasso empresarial (Kier et al.,2021;
Stephan et al., 2022; McMullen et al., 2024).

McMullen et al. (2024) entende que o fracasso também pode estar relacionado a falta de oportu-
nidade para investir. O conhecimento de gestao é necessario para entender o momento certo de
agir, pois pode ser cedo demais para agir ou tarde demais (van Gelderen et al.2021; McMullen et al,,
2024), levando outras empresas a ocuparem o mercado. Surgem diversas teorias para explicar esse
fendmeno como a teoria do empreendedorismo e a teoria da atualizagao do empreendedorismo
(McMullen et al., 2024).
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Os estudos ainda n3ao se consolidaram sobre o assunto (van Gelderen et al. 2021). Aqueles
voltados para a pratica levam os académicos a olhar para frente de modo a investigar os aconte-
cimentos futuros para identificar novos eventos que possam ter efeito nos empreendedores e no
empreendedorismo (van Gelderen et al. 2021). Ja aqueles voltados para a teoria pedem para voltar
os olhos para tras com o objetivo de verificar o que se sabe e o que pode ainda ser aprendido
sobre o assunto (van Gelderen et al. 2021). Mas, ha também aqueles que entendem a necessidade
dos dois estudos para contribuir com o sucesso de um negocio (Lévesque et al., 2020).

Surgem a cada momento novos estudos sobre o empreendedorismo (Stephan et al., 2022). A
preocupacgao nas pesquisas € ter rigor cientifico e a relevancia no mundo (Lévesque et al.,2020). Ha
agora a preocupagao com a instabilidade emocional dos proprietarios e dos funcionarios onde o
nao saber o dia de amanha é ainda preocupante (Stephan et al., 2022). Embora esteja crescendo as
pesquisas nessa area de bem-estar do empreendedor ainda € preciso que seja feito mais (Lévesque
et al., 2020).

Discussoes sobre o fenomeno empreendedor aumenta, mas a certeza é que podem ocorrer
mudangas na questao de agentes, objetivos e configuragoes, no entanto, o fundamento geral nao
mudara (van Gelderen et al. 2021; Stephan et al., 2022). Tem-se que pela relevancia e importancia
no desenvolvimento de um pais, o estudo dessa area devera ser multidisciplinar (Gustav Hagg et
al., 2024). Foram realizadas diversas pesquisas (Blaseg & Armin Schwienbacher, 2024) nas areas de:
administragao, direito, contabilidade, economia, psicologia etc.

Os estudos querem compreender fatores como: divisao de tarefas, cultura organizacional, clima
organizacional, gerenciamento de empresas, qualidade de vida, alavancagem financeira, inovagao,
longevidade etc. (Blaseg & Armin Schwienbacher; 2024). Mas, é necessario discutir ainda sobre
responsabilidade empreendedora, pois tomam decisoes sobre geragao de ideias e a propria gestao
empresarial e como nao tem uma cultura organizacional,acaba comprometendo o seu desenvolvi-
mento (Gustav Hagg et al.,, 2024).

Nao ha uma defini¢ao unificada sobre o empreendedorismo (van Gelderen et al. 2021). Entende-se
apenas que é todos os tipos de trabalho que surgem de forma auténoma onde as pessoas buscam
criar valor por conta propria e assumem o risco de ter sucesso ou nao (VWeber et al., 2022). Pode
se manifestar na criagao de: novos empreendimentos, novos valores, inovagao, novas organizagoes,
novas normas etc. (McMullen et al., 2020). Mas, independentemente de como se manifesta, ele
precisa de agao que é feita através de uma estrutura social e que tenha um objetivo especifico para
ser realizado, como, por exemplo: lucro, legitimidade, emancipagao ou desenvolvimento economico
(McMullen et al., 2020; van Gelderen et al. 2021).

Elas podem lidar com recursos limitados que compreendem o capital: humano, social, financeiro
e fisico (VWeber et al.,2022). Esse empreendimento nasce de uma ideia, mas so se formaliza quando
encontram receptividade no mercado (Bu & Cuervol1Cazurra, 2020; Estrin et al., 2024; Ugochukwu
Chinonso Okolie, 2024).
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No inicio, existiam apenas o empreendedorismo por necessidade ou por oportunidade (VWeber
et al,, 2022). O primeiro surge quando nao ha outra opgao de subsisténcia, como, as pessoas estao
desempregadas e nao conseguem outro meio de gerar recursos para a sobrevivéncia didria e de
longo prazo (Stephan et al., 2022), acabam por desenvolver atividades diversas sem estarem lega-
lizadas (Ugochukwu Chinonso Okolie, 2024). Ressalta-se que as pessoas de alta renda também
podem desenvolver esse tipo e ainda ficar na ilegalidade por algum tempo porque precisam verificar
o mercado para depois investir (Estrin et al., 2024).

O empreendedor por oportunidade ja vé no mercado uma oportunidade de crescimento e
investe para expandir (Weber et al., 2022). Ele atua como motor primus do crescimento porque
incorpora processos de inovagao nas atividades empresariais (Bergman & McMullen, 2021; Chirico
et al., 2022). Caso, essas inovagoes forem bem-sucedidas, elas sao incorporadas ao mercado. Mas,
estudos continuos destacam que a conduta nao era dessa forma, pois, o crescimento econémico
nao era explicado apenas por fatores de producao. Havia outros relacionados ao desenvolvimento
economico (Henrekson; Johansson; Karlsson, 2023); dentre eles, a inovagao (Badger Newman &
Alvarez, 2022) onde a criatividade insere-se no contexto para lidar com os gargalos do processo
de gerenciamento de empresas (Chirico et al., 2022).

A literatura mostra diferentes tipos de empreendedorismo: oportunidades, em necessidades,
inovador, tecnologico e de alto crescimento, propriedade empresarial estabelecida, corporativo e
producao de inovagao (Brieger et al., 2024; Levasseur et al.,2024). Pode ocorrer de diversas formas,
ligadas a criagao de: novos empreendimentos, novos valores, novas organizagoes, hovas normas ou,
simplesmente, de inovagao (McMullen et al., 2020).

O empreendedor pode ser aquele que desenvolve negdcios por recompensas, também denomi-
nado de empreendedor alerta, por sempre estar atento a oportunidades que dao lucro (Kraft et
al., 2022; Zahra et al., 2024). Ele é considerado um agente de inovagao ou capaz de realizar novas
combinagoes, pois é capaz de tomar decisdes em ambientes de incertezas (Vladasel et al., 2020;
Badger Newman & Alvarez, 2022).

Mas, s6 é importante se ele conseguir colocar em praticas suas ideias, pois ele, como esta sempre
alerta, percebe em momentos especificos oportunidades de geragao de riqueza (VWeber et al,
2022; Brieger et al., 2024). Nesse momento, tem-se o empreendedor por oportunidades que tem
insights e gera negocios de alto potencial, que podem trazer inovagao e melhorar a competividade
geral (Badger Newman & Alvarez, 2022). Estudos mostram que nesse cenario surge o empreende-
dorismo de funcionario - spinouts (formagao de novas empresas por ex-funcionario) que ver uma
oportunidade para inovar, oferece ao superior e, este, por nao compreender corretamente, decide
nao explorar (Chila & Shivaram Devarakonda, 2024).

Identifica-se, aqui,a necessidade de possuir habilidades para tal agao, pois empreender envolve ao
mesmo tempo recompensas e riscos calculados (Weber et al.,2022; Brieger; Hechavarria; Newman,
2024).Ha, a necessidade de capacitar e treinar as pessoas envolvidas no processo de gerenciamento
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para que possa visualizar campos de atividades (McMullen; et al., 2020) e nao descartar qualquer
projeto, inclusive os oferecidos pelos seus funcionarios que podem sair da zona de conforto e se
aventurar em novos negocios (Stephan et al., 2022).

Ainda, conceitua-se com base no comportamento: marginal ou ambicioso onde o primeiro gera
emprego principalmente para si e o segundo, cria negocios em larga escala promovendo desenvolvido
local e econdmico da regiao ou, até mesmo, do pais (Estrin et al., 2020). Este Gltimo gera empresas
a medida que percebe as imperfeicoes no mercado; mas, para isso, deve possuir conhecimento
preciso para arriscar no mercado (van Gelderen et al. 2021), é o empreendedor schumpeteriano
(McMullen et al., 2020; Estrin et al., 2020), que desenvolves atividades pelo fato de criar valor finan-
ceiro (Anand et al.,, 2021).

Existe uma variedade de denominagoes que o empreendedorismo pode ter, sendo necessario
fazer a diferenca entre eles.McMullen et al. (2020) entendem como um termo substantivo ou como
adjetivo (Tabela I). No primeiro, remete-se a: empreendedorismo economico, social (abrange o
ambiental, sustentavel e de desenvolvimento), corporativo (empreendedorismo estratégico), interna-
cional e o institucional (abrange o cultural). No segundo, liga-se a agao, orientagao, processo, cultura
(McMullen; Brownell; Adams, 2021).
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Tabela | - Empreendedorismo como termo
substantivo e adjetivo

SUBSTANTIVO
. . ~ Barreira Elemento de
Empreendedorismo | Estrutura social | Acao A .
. estrutural agencia que
como sendo um que precisa de empreendedora . .
. ~ L. que obstrui a permite a
termo substantivo |transformacao necessaria
mudansa—_ﬁnudans?—
rocesso
Capacidade — por
Renovagao exemplo, Habilidade
festrate~g|ca, Rigidez politica e.xcepaonal
inovacao ou ou capacidade

E. Corporativo

Empresa estabelecida

engajamento em
empreendimentos
corporativos

organizacional — por
exemplo, burocracia

de minimizar a
politica por meio de
empreendimentos
corporativos
externos

Estruturas de apoio

Novo modelo
de negocio e/ou

Miopia financeira

Motivacao — por
exemplo, preferéncias
relacionadas com os

E. Social . . .| = por exemplo, .
social melhoria do servico , outros, com motivos
- egoismo , .
ao beneficiario proé-sociais (por
_ exemplo, compaixao)
Friccoes

E. Internacional

Economia
internacional/
empresa nacional

Internacionalizar
vendas ou
operagoes

internacionais — por
exemplo, instituigoes
nacionais
desconhecidas

(ou seja, cultura,
costumes, leis)

Oportunidade —

por exemplo, criar
empreendimentos
que "nasgam globais"

E. Institucional

Condicoes
institucionais atuais

Introduzir novas
ideias

Enraizamento
institucional — por
exemplo, falta de
exposi¢ao a sistemas

Institucional — por
exemplo, multipla

. . integragao
sociais ou visdes de grac
mundo alternativas
ADJETIVO
. Barreira
Empreendedorismo . - Antecedente/
Unidade de estrutural e Facilitador focal
como termo i ~ ~ acelerador do
s analise (quem) construcao (por qué) .
adjetivo n ativador (como)
focal (o qué) i
Incentivar os
membros da
. . Comportamento o
Barreira: Rotina . organizagao a serem
. ~ , . inovador, .
Orientagao Empresa ou lider de | passiva. Construto ou a incitarem
comportamento de |, .,
Empreendedora empresa focal: Postura . L individuos com
L risco, proatividade . -
estratégica e elevada orientagao
competitiva
empreendedora ou
suas dimensoes
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Inteng¢ao Empreendedora

Empreendedor
iniciante (geralmente

Barreira: Falta de
intencao de se
envolver em agao

Atitude, norma
subjetiva e controle
comportamental

Aumentar a
exposi¢ao direta
ou indireta ao
empreendedorismo
por meio de

Cognigao
Empreendedora

empreendedora. percebido que ~
um estudante) - e educagao ou

Construto focal: sdo parciais ao .

. ) treinamento,
Intengao empreendedorismo

modelos, mentores

i ou intermedidrios
Barreira: .
" " Desenvolver atitudes,
Empreendedor

Fundador de novo
empreendimento

€ um proxy para
uma demanda
ocupacional

ou contexto
considerado
adverso pela

"Inoculacio" a
procura ocupacional
ou condicao
contextual que se
pensa "infectar" a
populagao em geral

disposi¢oes ou
estratégias, com

a confian¢a na
heuristica tomada

de decisoes para
inocular os individuos
nas condigoes

Acao Empreendedora

Agente
empreendedor
(empresa ou
individuo)

opulagao em com inagao N
populat A s & adversas a acao do
geral. Tolerancia a ]
~mbisuidade empreendedorismo

= Conhecimento,
Barreira: Escapar da habilidades
Consciéncia de ignorancia ’

oportunidades
que de outra
forma seriam
obscurecidas
pela ignorancia
ou incerteza.
Construto focal:
Acio

generalizada e
pessoal e/ou
possuir a vontade

e capacidade de
suportar a incerteza
- por exemplo,
alterar ou estratégia
eficaz

capacidades e outras
caracteristicas,

como experiéncia
empreendedora

e imaginagao, que
alertam os individuos
sobre o potencial e
os equipam para a
agao

Fonte: adaptado de McMullen et al (2021)

A discussao ainda é grande entre os tedricos do empreendedorismo e isto se torna surpreen-

dente pela relevancia que apresenta na economia e na sociedade (McMullen et al., 202[; Kier et al.,
2021; Blaseg & Armin Schwienbacher, 2024).
Torna-se necessario o estudo dessa area para entender o porqué de muitos entrarem e serem

bem-sucedidos e outros fracassarem em pouco tempo (McMullen et al.,2021; Stephan et al., 2022).

Entender o fracasso é importante porque permite que novos empreendedores nao cometam o

mesmo erro (Bergman & McMullen, 2021; Stephan et al., 2022), pois o fracasso gera custos finan-

ceiros, sociais e psicolégicos para os envolvidos e para a sociedade (Blaseg & Armin Schwienbacher,
2024; McMullen et al., 2024).
Sabe-se que a competitividade é grande e se a pessoa nao estiver preparada e atualizada, acaba

ficando fora do processo, pois existem diversos desafios que precisa enfrentar para desenvolver um

empreendimento, dentre os quais: condigdes socioeconomicas frageis, infraestrutura local deficiente

e escassez de recursos financeiros (Weber et al., 2022).
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Brieger et al. (2024) coloca o empreendedorismo cotidiano e o schumpeteriano, além daquele
baseado em oportunidades, em necessidades, inovador, tecnoldgico e de alto crescimento, propriedade
empresarial estabelecida, corporativo e produgao de inovagao. Schumpeter (Estrin et al., 2020) fala
que uma pequena parcela de empreendedores realmente desenvolve inovagao e quando interligadas
promove o sucesso do negdcio e promove um impacto econémico no pais.

Defende-se a ideia do conhecimento que cria uma logica estratégica para que possam selecionar
processos ou, também, permite identificar, capturar e explorar oportunidades rentaveis (Anand et
al., 2021; van Gelderen et al. 2021).

Gera-se uma vantagem de desempenho sustentavel (Anand et al., 2021), pois permite o acimulo
de experiéncias e conhecimento, facilitando, assim,a tomada de decisao (Kier et al.,2021). Entende-se
que nao existe uma regra para geragao de riquezas, pois muitos sem conhecimentos (van Gelderen
et al.2021) enfrentam desafios economicos e institucionais e, mesmo assim, conseguem criar valor
para seu negocio. Percebe-se que muitos, no seu estagio inicial, nao apresentam histérico de recursos
financeiros e desenvolvem suas agoes mediantes as situagoes que enfrentam no dia a dia e, para
isso, precisa de conhecimento para gerenciar suas empresas e atrair investidores (Dumont, 2024).

Muitos decidem entre inovar um produto/servigo ou adotar um modelo de negdcio ja existente
(Marvel et al., 2020; Estrin et al., 2024). Independente de qual modelo adote, vai apresentar riscos
variados; mas precisam ter habilidades, motivagao, oportunidade, imunizagao institucional e habilidade
de processo para estar nesse mercado (Anand et al.,,2021). Estas caracteristicas podem transformar
o contexto estrutural de uma organizacao (McMullen et al., 2020).

Além disso, McMullen et al. (2020) entendem que a inovagao sé ocorre se os clientes entenderem
que os produtos novos sao Uteis e apropriados o suficiente para tal adogao, mesmo que essa agao
seja mais do que a imitagao de outra pessoa. Deve-se criar valor ao cliente para ter um processo
de inovagao (McMullen et al., 2024)

Destaca-se que o investimento em capital humano pode minimizar esse efeito por ser capaz de
identificar onde o produto/servi¢o possa ser melhorado (Marvel et al.,2020; McMullen et al., 2020).
Também, relaciona-se que ele pode restringir a descoberta de oportunidades e a exploragao da
inovagao (Anand et al.,2021); por isso, deve ser treinado e estimulado a interagir com a organizagao
(McMullen et al., 2020).

A inovagao s6 é util quando atende as necessidades do cliente (Marvel et al., 2020) e, nesse
contexto, devem adotam diversas estratégias para se consolidar. Pode-se inovar: produtos (melho-
rando a posi¢ao no mercado, pois cria uma diferenciagao), servico ou processos (impulsiona a
produtividade, lucratividade e o crescimento do emprego) (Estrin et al., 2020).

O surgimento da inovagao pode ser visto de forma rudimentar no processo da Revolugao Indus-
trial, quando se passou a produzir em escala através da utilizagao das maquinas. Mas, a evidéncia
maior ocorre com o empreendedorismo, pois, por diversas razoes, pessoas abrem negdcios em
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areas diversificadas e passam adotar estratégias diferentes de gestao para permanecer no mercado
(VVebb et al. 2020), sendo considerado um evento multifacetado (Tang et al., 2024).

Mas, para isso, € preciso que haja a adogao de uma estratégia de gestao relacionada a capacitagao
e qualificagao do capital humano (Chila & Shivaram Devarakonda, 2024) onde se possa desenvolver
novas competéncias e habilidades, ter pensamento criativo de modo a gerar vantagem competitiva
(Lu & Dimoy, 2023;Tang et al., 2024) e estes, por sua vez, buscam melhorar produtos ou servigos
e, também, processos de gestao, financeiro ou operacional, e na tecnologia usada nas organizagoes
(Tang et al., 2024) e produtos para oferecer aos seus clientes, acompanhando assim o processo de
globalizagao e desenvolvimento sustentavel (Tang et al., 2024) .

A inovagao passa a ser um diferencial para as empresas de modo que possam permanecer e
competir no mercado (Chila & Shivaram Devarakonda, 2024), sendo algumas estratégias adotadas:
armazenagem de estoque, flexibilidade de pregos, inovagao de processos, produtos e internaciona-
lizacao (Tang et al., 2024). Além disso, destaca-se o uso de recursos locais, a cooperagao informal,
os programas de apoio e os feedbacks dos clientes como agentes que contribuem para o processo
de inovagao nas empresas. Mas, Chila & Shivaram Devarakonda (2024) entendem que a inovagao
depende também do papel do gestor no processo de direcionar os esforgos e as agoes para tal agao.

Destaca-se o estudo de Tang et al. (2024) quando aborda sobre o processo de formalizagao de
um empreendimento que influencia nas atividades empresariais e que as instituicoes reguladoras,
as normativas e a cultura sao fatores que explicam as diferengas existentes entre os niveis de
empreendedorismo e de inovagao dos paises.Aborda ainda que se nao existem regulagoes no pais,
as empresas acabam se acomodando e passam a ser imitadoras de outros paises (Tang et al.,2024).
Além disso, precisa ter politicas de incentivo ao financiamento para que possam inovador no mercado.

Estudos mostram que sao poucas as empresas que inovam sendo a tradigao um fator de resis-
téncia a esse processo (Yamauchi & Hjorth,2024).Aqueles que nao adotarem processos de inovagao
estarao fadados a faléncia empresarial, mesmo que a justificativa seja o alto risco na sua realizagao,
fazendo com que muitos empresarios nao queiram adotar tal procedimento ou, entao, consideram
ser uma estratégia de longo prazo (Chirico etal.,2022),sem retorno imediato e com investimentos
altos que a empresa nao possui. Aquelas que investirem em conhecimento terao mais chance de
crescer (Chirico et al,, 2022; Rawhouser et al., 2024). Assim, torna-se essencial compreender os
determinantes da inovagao no empreendedorismo de empresas (Chirico et al., 2022).

As inovagoes podem ser de cinco formas:“introducao de novos produtos, a introdugao de novos
métodos de produgao, a abertura de novos mercados, a conquista de novas fontes de suprimento
e novos métodos de organizagao de uma empresa ou industria” (Henrekson et al., 2023).

Ela deve ser trabalhada em grupos e difundida quando apresentar resultados. Mas, deve seguir
padroes e regularidades e em variedade de condigoes, inovagoes e culturas, precisando ter a aceitagao
de um grupo para a sua aplicabilidade e nao apenas dos canais de massa. Quando esse processo é
desenvolvido, torna-se mais atrativo para as organizagoes avaliarem a rentabilidade da adogao dessas
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estratégias, principalmente, as de pequeno porte ja que as de grande estao focadas no curto prazo
e em gerenciamento de agoes operacionais (Waldkirch et al. 2021).

A inovagao desempenha um papel de destaque no crescimento, na produtividade, na lucrativi-
dade e na sobrevivéncia das empresas (Chirico et al.,2022).Aliado a isso, € vital para o progresso
social e o desenvolvimento econémico dos paises (Blaseg & Armin Schwienbacher, 2024; Nguyen
et al, 2024). Isto ocorre porque as empresas enfrentam desafios e para superar precisam adotar
estratégias inovadoras adaptadas as exigéncias do mercado e as condigoes em que se desenvolvem
(Chirico et al., 2022).

Ela nao surge de forma espontanea e precisa de planejamento, organizagao e recursos. Autores
destacam que a criatividade é o ponto de partida para alcangar o sucesso no empreendedorismo
(Chirico et al.,, 2022), pois sao capazes de identificar, explorar e inovar novas oportunidades de
negocios ou de tecnologia (Qin et al.,, 2020) e se ajudados nesses processos, mais resultados posi-
tivos se ter no ambiente economico, financeiro e social.

O estudo sobre inovagao apresenta relevancia para a economia, principalmente quando associado
ao desenvolvimento sustentavel (Anand et al.,2021).Tem-se aqui o empreendedorismo sustentavel
(Mitchell et al., 2021; Alessia Argiolas et al., 2024) que trabalha nao sé a geragao do lucro, mas
também a criagao de valor para o planeta, geragcao de empregos e a melhoria da qualidade de vida
das pessoas que estao ao seu redor (Mitchell et al,, 2021;Alessia Argiolas et al., 2024).

E preciso resolver grandes desafios ambientais e sociais e é aqui que os empreendedores podem
ter destaque porque gera oportunidades de resolver questoes que o mercado nao consegui ainda
resolver (Mansouri & Momtaz, 2022); mas, Mitchell et al. (2021) destaca que é preciso enfrentar
esse desafio com equilibrio, pois deve relacionar a sustentabilidade com as necessidades de lucro
e as questoes interculturais em contextos globais, ou seja, determinar se € viavel ou nao investir
nessa area (Mansouri & Momtaz, 2022).

Entende-se que nao se pode confundir com o empreendedorismo social, pois este esta ligado a
resolver questoes sociais enquanto o sustentavel, liga-se em buscar o equilibrio entre economia,
meio ambiente e sociedade, podendo ou nao ter um foco nas questoes sociais de forma evidente
(Shepherd et al., 2023).

Contudo, determinar se uma empresa atende as metas sociais e financeiras é complexo porque
depende de interagoes subjetivas e de normas e partes interessadas locais (Alessia Argiolas et al.,
2024), ou seja, os stakeholders (Mitchell et al.,2021).Ainda, destaca-se que os estudos estao cres-
cendo sobre essa drea (Anand et al., 2021), mas ainda nao se tem como avaliar a contribui¢ao para
a economia e para o meio ambiente. Ha lacunas que precisam ser pesquisadas, principalmente, no
que diz respeito a medir os impactos dessas agoes no longo prazo (Anand et al., 2021).
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METODOS

A analise bibliométrica apresenta popularidade nas pesquisas que tratam sobre empreendedorismo.
Esse fato ocorre por ser este um método objetivo e empirico capaz de tratar grandes volumes de
dados cientificos e produzir um elevado impacto na investigagao, tal como observar as tendéncias
nas pesquisas académicas (Anand et al,, 2021).

Ela utiliza metodologias estatisticas com a finalidade de analisar as contribui¢oes cientificas da
tematica pesquisada (Anand et al., 2021), tanto em termos de teoria quanto de fluxos de pesquisas
e de contribuicdes dos principais periédicos para o campo. E associado como complemento as
revisoes estruturadas tradicionais porque fornece dados para explorar tendéncias e desempenho
de pesquisas atuais e futuras (Anand et al., 2021).

Para seguir corretamente a metodologia bibliométrica, far-se-a a descri¢ao das etapas desenvol-
vidas na pesquisa: |) descreve-se a busca e coleta de dados desenvolvida; 2) define-se os critérios
de inclusao e exclusao; 3) andlise dos dados. Destaca-se a importancia dessa realizagao por observar
o estudo de Anand et al. (202 1) que enfatiza haver falta de transparéncia em torno dos protocolos
metodologicos desenvolvidos nas pesquisas. Nao ha dados suficientes relacionados a coleta de dados,
selecao de amostra e analise de dados, bem como falta de sentido para as escolhas de indicadores
tradicionais utilizados como: contagens de citagoes, palavras-chaves e autores principais (Anand et
al.,, 2021).

Assim, na primeira fase da pesquisa, fez-se a selecao da base de dados capaz de oferecer confia-
bilidade, qualidade e abrangéncia sobre o tema pesquisado. Assim, fez-se a escolha dos artigos
indexados no banco de dados da Web of Science (https://www.webofscience.com/).A escolha das

revistas a serem utilizadas para a busca dos artigos foram da Lista ABS, com classificagao AJG 2021,
nivel 4 (maior indicador), que trata sobre empreendedorismo, sendo escolhidos os jornais: Entre-
preneurship Theory and Practice, Strategic Entrepreneurship Journal e Journal of Business Venturing
para a pesquisa.

A pesquisa foi feita no dia 28 de setembro de 2024.Adotou-se a procura (search) em documentos
(documents) usando “publication titles” e “or” entre os nomes dos jornais selecionados e o “title”
entrepreneurship e innovation com a expressao “and” entre eles. Por fim, buscou-se “publication
date” com “last 5 year”, ou seja, pediu-se para selecionar todas as publicagoes dos ultimos cinco
anos. Da busca feita, obteve-se um total de 575 trabalhos relacionados a pesquisa (Grafico ).
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Grafico | - Numeros de artigos obtidos
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Fonte: Dados da pesquisa, 2024.

O numero de artigos selecionados foi grande. Como era inviavel a leitura de todos, procedeu-se
com uma nova analise, lendo os resumos para identificar aqueles que tinham relagdo com o tema
proposto. Obteve-se 304 artigos relacionados com a proposta de analise (Grafico 2). A figura |
sintetiza o procedimento realizado de modo que fica mais facil o entendimento das etapas feitas
no processo da obtengao dos artigos analisados.

Para desenvolver o estudo bibliométrico, utilizou-se o software VOS onde permite verificar as
redes bibliométricas, de coocorréncia de termos relevantes, palavras-chaves, de autores principais
e paises de publicagao extraidos da literatura cientifica (Anand et al.,, 2021). Destaca-se que 304
artigos foram importados para o software com o objetivo de identificar topicos de pesquisa e comu-
nidades centrais no campo.Todos os documentos pesquisados sao artigos cientificos. Priorizou-se
as publicagoes mais citadas e excluiu as menos.

Grafico 2 - Numeros de artigos selecionados
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Fonte: Dados da pesquisa, 2024.
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Figura | — Resumo da parte metodolégica da pesquisa

Problema de pesquisa: Qual a relagdio entre inovacdo ¢ longevidade na sustentabiidade de micro e pequenas empresas?

Definiao de conceitos e contextualizagio do assunto: Empreendedorismo e Inovagdo

Descricio metodologica: selegio dos artigos no banco de dados da Web of Science, dos (Gttimos cinco anos.
Selecdo das revistas feita pela Lista ABS, com classificafio AJG 2021, nivel 4.
Data da pesquisa: 28 de setembro de 2024,

Método de busca: Adotou-5e a procura (5  {dag g ication tifles” e “or’ entre os nomes
dos jomnais selecionados e | entre eles.

gory. and Frafice.
305 artigos 266 artigos

Filtro de Ieitura: resumo dos materiais relacionados
com a proposta da pesquisa

304 artigos selecionados

neurship Theory and Pratice Joumnal of Business Venturing
156 artigos 144 arfigos

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2024.

Apos esse procedimento, fez-se a descricao dos dados e uma revisao sistematica da literatura,
permitindo identificar lacunas de conhecimento, bem como a evolugao do campo de pesquisa
(Anand et al., 2021).
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RESULTADOS E DISCUSSAO

A pesquisa na base de dados da Web of Science com as devidas selegoes permitiu verificar a relagao
dos estudos com a inovagao, o empreendedorismo e a sustentabilidade. Considerou-se apenas 304
artigos selecionados e se demonstra uma variagao dos nimeros de artigos publicados nos dltimos
cinco anos (Grafico 3).
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Fonte: Dados da pesquisa, 2024.

As publicagoes distribuem-se por ano em: 2020 (58 artigos), 2021 (62 artigos), 2022 (61 artigos),
2023 (67 artigos) e 2024 (54 artigos). Nota-se que ja ha publicagoes para o ano de 2025, no Journal
Business Venturing, no total de 2 artigos. Desses, 4 falam de negocios e 4 de gerenciamento, de acordo
com a analise da Web of Science.

O Jornal Entrepreneurship Theory and Practice apresentou um nimero considerado de artigos
publicados no ano de 2023, 44 relacionados a pesquisa. Acredita-se que esse aumento de artigos
esta relacionado a necessidade de inovar para permanecer no mercado visto que se saia de uma
pandemia e as empresas precisaram se reestruturar, pois agora o consumidor estava interessado
em novas ideias.

No aspecto tipo de publicacao, pode-se observar que eles variaram sendo o destaque para o

artigo cientifico tradicional (Grafico 4).
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Grafico 4 - Tipos de documentos
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Fonte: Dados da pesquisa, 2024.

Existem poucos artigos de revisao e, principalmente, aqueles que utilizam a bibliometria, no total
de 3 artigos usando essa técnica de pesquisa.Anand et al. (2020) relaciona que essa técnica é usada
para rastrear o desenvolvimento de teorias e fluxos de pesquisas. Elas sao combinadas com software
de mapeamento cientifico de modo que os pesquisadores possam teorizar e conceituar o campo
de pesquisa e compreender a distribuicao das publicagoes.

Assim, utilizando o programa Vosviewer, fez-se o uso da andlise do tipo de cocitagao usando
como unidade de analise as referéncias citadas. A figura 2 mostra os mapas com base em dados
bibliograficos. Usou-se o nimero minimo de 20 citagoes nas referéncias citadas. Do total de 22.525
referéncias citadas, 36 citagoes de referéncias atendem ao limite. Deu-se preferéncia para colocar
os citados mais de 25 vezes.

Figura 2 - Analise de cocitacio do mapa de referéncia
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Fonte: Dados da pesquisa, 2024.
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Observa-se que ha trés cluster formados nessa rede, sendo o primeiro e o segundo com 14
autores e o terceiro 8 autores. Percebe-se que o mais citado € McMullen com 61 e Shane com 59
citagoes do cluster 3, Cardon com 47 do cluster |,Welter com 43 do cluster 2, Stephan com 33
citagoes do cluster | e Shepherd com 33 do cluster 2. Os demais sao importantes e contribuem
em varios aspectos para a pesquisa da area.

Procedeu-se com o mapa de coocorréncia de palavras chaves (Figura 3). Usou-se o nimero minimo
de 10 ocorréncias por palavra-chave. Do total de 1.968 palavras-chaves citadas, 6| atendem ao limite.
Percebe-se a existéncia de 4 clusters, sendo: o primeiro e o segundo com 21 itens, o terceiro com
I8 itens e o quarto com | item.

Figura 3 - Cluster identificados por coocorréncia de palavras-chaves
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Fonte: Dados da pesquisa, 2024.
Percebe-se que o empreendedorismo e suas derivagoes (empreendedorismo corporativo, orientagao

empreendedora) estao presentes nos cluster |, seguidas por inovagao e modelos. Ja no cluster 2,
tem-se o empreendedorismo voltado para as agoes empreendedoras e o empreendedorismo social,
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seguidas por identidade, oportunidade e organizagao. No cluster 3, somente empreendedorismo
ligado a crescimento, experiencia, educacao, impacto e estratégias. E no cluster 4, tem-se o foco no
conhecimento “aparentemente” isolado.

Identifica-se que essas palavras sao realmente as mais empregadas nos artigos que tratam sobre
empreendedorismo e que o conhecimento é importante para o processo de tomada de decisao.
Resolveu-se evidenciar as ligagoes com as palavras-chaves dessa pesquisa: empreendedorismo (Figura

4), inovagao (Figura 5), empreendedorismo social (Figura 6) e conhecimento (Figura 7).

Figura 4 - Palavra-chave: Empreendedorismo
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Fonte: Dados da pesquisa, 2024.

O empreendedorismo se relaciona em maior quantidade a diversos termos: riscos, decisoes,
performance, impactos, tempo, futuro, modelo, organizagao, identidades, perspectivas e negocios
identificados nos estudos feitos como sendo relevantes para o sucesso ou fracasso de um empreen-

dimento.
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Figura 5 - Palavra-chave: Inovacao
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Fonte: Dados da pesquisa, 2024.

Figura 6 — Palavra-chave: Empreendedorismo social
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Fonte: Dados da pesquisa, 2024.

178

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte « v.23 * n.4 » Out./Dez. 2024. ISSN 1984-6975 (online)



ANDREA MENDONCA DA SILVA BASTOS, CRISTIANA FERNANDES DE MUYLDER,
ALINE MENDONCA DA SILVA E ADRIANA MENDONCA DA SILVA

Ao analisar a relagao entre os termos Inovagao e Empreendedorismo social, as palavras interli-
gadas sao as mesmas, evidenciando a importancia da inovagao para a sustentabilidade nos negécios.

Figura 7 — Palavra-chave: Conhecimento
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Fonte: Dados da pesquisa, 2024.

Ao analisar a palavra conhecimento, entende-se que todos eles dependem de pesquisas, decisoes,
inovagao, futuro e criagoes para desenvolverem agdes nos negdcios. As pesquisas identificam que
sem conhecimento os empreendedores nao conseguem se desenvolver e € preciso inovar sempre

para atrair e reter clientes (Dumont, 2024).
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Figura 8 — Cluster identificados por coautoria de paises
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Fonte: Dados da pesquisa, 2024.

Em seguida, analisou-se a rede de coautoria identificando os paises (Figura 8) que mais colaboram
e contribuem conjuntamente para o tema analisado. Usou-se o niumero minimo de 5 documentos
por paises. Do total de 46 paises, |18 atendem ao limite. Percebe-se a existéncia de 4 clusters, sendo:
o primeiro e o segundo com 6 itens, o terceiro com 5 itens e o quarto com | item.

A tabela 2 mostra os paises que desenvolvem pesquisas na area de empreendedorismo. Os Estados
Unidos liberam com um total de 179 publicacdes. E necessario que outros paises estudem esse
fenomeno para identificar se ha regras na atuagao ou podem desenvolver variaveis nos processos
de obtencao de recursos e desenvolvimento que possa contribuir para a longevidade empresarial.

Tabela 2 — Publicagdes sobre empreendedorismo por paises

. . - Forc¢a total

Pais Documentos | Citacoes .

do link

EUA 179 4424 156
Inglaterra 55 1588 72
Alemanha 50 1353 6l
Australia 31 887 49
Suécia 27 579 40
Holanda 23 882 35
Espanha 17 458 34
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Suica 16 599 34
Canada 25 539 30
Republica Popular da China 24 445 30
Franca 19 432 29
Italia 13 530 24
Finlandia 14 519 23
Bélgica 10 388 18
Dinamarca 10 127 |7
Cingapura 12 474 |5
Noruega 6 58 Il
Austria 6 127 10

Fonte: Dados da pesquisa, 2024.
CONSIDERACGOES FINAIS

O obijetivo da presente pesquisa foi de analisar a relagao entre inovagao e longevidade na susten-
tabilidade de micro e pequenas empresas. Percebeu-se que o termo empreendedorismo é foco
de estudo relevante em todo mundo, talvez motivado pelo potencial de geragao de crescimento
economico, melhoria de renda e possibilidades de trabalho.

Ao estudar a tematica, percebeu-se que a evolugao do empreendedorismo esta relacionada a
competicao global e avango tecnologico que caracteriza o contexto que as empresas estio inseridas
e precisam adotar estratégias inovadoras para agregar vantagem competitiva e sustentabilidade dos
negocios. Percebeu-se que existem varios estudos sobre essa area, mas ainda ha lacunas na questao
da otimizagao da inovagao e do desempenho organizacional, pois muitos empreendimentos nascem,
mas nao permanecem por muito tempo (Blaseg & Armin Schwienbacher, 2024), apresentando desa-
fios dinamicos para a sua continuidade.

As razoes para essa estatistica podem ser relatadas na literatura como: excesso de confianga no
desempenho ou habilidades para garantir o sucesso (Kraft et al.,2022;Blaseg & Armin Schwienbacher,
2024), falta de informagao sobre o mercado e a gestao financeira, concorréncia desleal (Sydow et
al.,, 2020;), tradicao e inovagao na condugao dos negdcios etc.Ainda, destaca-se que muitos abrem
suas portas na ilegalidade e, quando conseguem equilibrar suas contas, promovem sua regulagao
frente aos 6rgaos governamentais (Badger Newman & Barney, 2024).

Entende-se que registrar um negocio é importante porque garante direitos e deveres (Badger
Newman & Alvarez, 2022; Badger Newman & Barney, 2024) a todos os envolvidos, empregador e
empregado, além de gerar renda para o governo através dos impostos e € um meio de alavancagem
financeira porque os empreendedores podem captar crédito com instituigoes financeiras para que
possa crescer e expandir ou, até mesmo, liquidar débitos existentes dentro da empresa.
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Ocorre que os custos desse processo sao elevados e acaba desestimulando a formalizagao, prin-
cipalmente, se ainda nao consegue verificar sua permanéncia no mercado. Ha a necessidade de mais
estimulo pelo poder publico. Estudos demonstram que essa falta de incentivo governamental se
deve a informalidade dos negocios (Badger Newman & Barney, 2024), que acaba comprometendo
informagoes de quantos sao e o que precisam para expandirem e permanecer no mercado.

Entende-se que o capital financeiro nao é apenas o necessario, sendo preciso combinar capital
humano e social para garantir a sobrevivéncia no mercado. Percebe-se que estudos mostram o
conhecimento como elemento importante nessa longevidade empresarial. O treinamento para
empreendedores é importante porque faz com que eles tenham maior iniciativa no crescimento dos
seus negocios, chegando até mesmo a inovar nos processos e produtos que ofereciam ao mercado.

Os estudos mostram que o desenvolvimento das incubadores auxiliam no processo estratégico
e de valor agregado porque sao monitorados e assistidos por pesquisadores das Universidades
(Bergman & McMullen, 2021), gerando, assim, vantagem competitiva.

Mas, apesar de todos esses estudos sobre o empreendedorismo, percebe-se que ainda é preciso
ir mais longe (Chrisman et al.,, 2022), buscando entender o mecanismo da capacidade de inovagao,
seja na transformagao dos negocios ou criagao de novos, pois esse fato € responsavel pelo desen-
volvimento e pela sustentabilidade A criatividade é o ponto de partida para alcangar o sucesso
no empreendedorismo, pois sao capazes de identificar, explorar e inovar novas oportunidades de
negocios ou de tecnologia (Qin et al,, 2020).

Compreende-se que a inovagao é uma forma de gerar valor e vantagem competitiva, permitindo,
assim, a permanéncia no mercado. E preciso investir em capacitacio profissional para os trabalha-
dores e inovar em processos e servigos/produtos. A inovagao desempenha um papel de destaque
no crescimento, na produtividade, na lucratividade e na sobrevivéncia das empresas.Aliado a isso, é
vital para o progresso social e o desenvolvimento econémico dos paises (Blaseg & Armin Schwien-
bacher, 2024; Nguyen et al, 2024).

Ela nao surge de forma espontanea e precisa de planejamento, organizac¢ao e recursos, fazendo
com que muitos empresarios nao queiram adotar tal procedimento ou, entao, consideram ser uma
estratégia de longo prazo, sem retorno imediato e com investimentos altos que a empresa nao possui.

Ainovagao deve ser trabalhada em grupos e difundida quando apresentar resultados. Esse processo
de difusao foi estudado dentro de um contexto de padroes e regularidades e em variedade de
condigoes, inovagoes e culturas, precisando ter a aceitagao de um grupo para a sua aplicabilidade
e nao apenas dos canais de massa. Quando esse processo é desenvolvido, torna-se mais atrativo
para as organizagoes avaliarem a rentabilidade da adogao dessas estratégias, principalmente, as de
pequeno porte ja que as de grande estao focadas no curto prazo e em gerenciamento de agoes
operacionais (VWaldkirch et al. 2021).

De acordo com Henrekson et al. (2023), a sociedade esta sempre em desenvolvimento, a cada
dia surgem novas ideias para serem implementadas e, por isso, ha a necessidade de investimento
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em capital intelectual. Entende-se que para investir em inovagao é preciso ter recursos financeiros
e pessoal qualificado, pois o mercado atual expandiu-se, trabalha-se além das fronteiras e com usos
de tecnologias da informagao para atrair clientes e investidores (Vebb et al. 2020).

Na andlise bibliométrica, percebeu-se que os pesquisadores nao desenvolvem com frequéncia
esse tipo de pesquisa, embora esteja em evidéncia nos Ultimos anos. Destaca-se que os anos de
2022 e 2023 foram os que mais tiveram pesquisa, na amostra selecionada e este fato pode estar
relacionado a pandemia onde as empresas precisaram se inovar para continuar existindo.

Destaca-se ainda que o nimero de pesquisas sobre empreendedorismo ¢ alto, mesmo assim o
numero de faléncia empresarial é grande, sendo preciso estudar esse fenomeno. Pode-se sugerir que
as informagoes geradas ou nao sao divulgadas ou nao sao aplicadas no contexto empresarial, sendo
preciso um estudo especifico sobre isso. O presente artigo nao buscou esgotar o assunto sobre o
empreendedorismo, mas sim indicar como estudos relacionam a tematica com o desenvolvimento
desse tipo de negocios dentro do mercado visto que sao importantes para a economica de um pais.
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RESUMO

Ao longo dos ultimos anos,a inovagao em produtos, processos, marketing e gestao faz parte
das estratégias das organizagoes. Setores privados e publicos buscam incorporar inovagoes
como estratégia de sustentabilidade e competitividade, gerando impacto nas organizagoes refor-
¢ando a relagao entre as areas de negdcios de inovagao e estratégia. Como foco em analisar os
estudos cientificos internacionais da area de negdcios foi realizado estudo bibliométrico para
identificar as caracteristicas dos estudos dos ultimos cinco anos utilizando a base de dados
Scopus e gerando mapas por meio do software VOSViewer ®.Apesar do estudo ter natureza
descritiva, sem objetivo ou necessidade de generalizar os resultados, ressalta-se a relevancia dos
termos no contexto atual empresarial. Instiga-se ainda novos estudos que podem incluir um
dos clusters descritos buscando identificar modelos que possam ser aplicados em diferentes

contextos ou setores da economia.
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INNOVATION AND STRATEGY: AN ANALYSIS OF RECENT SCIENTIFIC
PRODUCTION AND TRENDS IN FUTURE STUDIES

INTRODUCAO

A inovagao e a estratégia sao conceitos fundamentais no contexto empresarial contemporaneo. A
inovagao pode ser definida como o processo de conceber novas ideias, radicais ou incrementais que
envolvem o desenvolvimento ou melhoria de bens e servigos que resultem em valor significativo para
as organizagoes, setores, individuos ou sociedade (Schilling, 2020; Mariani, Machado, & Nambisan, 2023).

A estratégia pode ser definida como uma fundamental ferramenta para que o planejamento
atenda aos objetivos das organizagdes a partir de diversas agoes (Sutaguna et al.,2023).A inovagao
estratégica refere-se a integragao da inovagao no cerne da estratégia organizacional, onde a busca
por novas oportunidades e a capacidade de adaptagao sao incorporadas como elementos para a
vantagem competitiva (Tidd et al.,2001).
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As empresas nao apenas criam novos produtos ou servigos, mas também redefinem seus modelos
de negocios e processos operacionais para se manterem relevantes e competitivas em um mercado
dinamico (Santos Filho,2022). Diversos estudos destacam a importancia de uma abordagem estru-
turada e orientada para a inovagao dentro de uma estratégia organizacional bem definida como um
catalisador para o sucesso a longo prazo (Dodgson et al.,2017).A capacidade de inovar impulsiona
a diferenciacao competitiva permitindo adaptagao as mudangas do mercado e tecnologias emer-
gente (Bouncken et al., 2020; Birkinshaw, Zimmermann & Raisch, 2016). Portanto, a compreensao
e a aplicagao eficaz dos conceitos de inovagao e estratégia sao essenciais para que as organizagoes
nao apenas sobrevivam, mas prosperem em um ambiente cada vez mais competitivo e globalizado.

O objetivo deste artigo é analisar a publicagao cientifica internacional recente acerca do tema
inovagao e estratégia, identificando mapas com os principais autores e redes de palavras-chave. Para
isto, o estudo utilizou técnicas bibliométricas Scopus pesquisa realizada em julho de 2024 com os
termos “innovation AND strategy” que figuram nos campos do titulo, resumo ou palavras-chave,
considerando apenas os artigos de periddicos, da area de “business, management and accouting” e
a partir de 2019 (inclusive). O artigo segue o modelo proposto pelo periodico European Research
on Management and Business Economics da Elsevier e esta organizado em introdugao, método,
resultados e analise seguindo das conclusoes e lista de referéncias.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Inovacao e Inovacao Estratégica

Conceitos iniciais que abordam a gestao da inovagao, integrando aspectos tecnoldgicos, de mercado
e organizacionais destacam a importancia da inovagao como um processo continuo e sistematico,
que envolve a identificacdo de oportunidades, a geragao de ideias, o desenvolvimento e a comer-
cializagao (Tidd, Bessant, & Pavit, 2001). Ainda em busca da discussao de como mensurar a gestao
da inovagao como processo inovador (Adams, Bessant, & Phelps, 2006) argumentam que métricas
de inovagao devem ser multifacetadas, capturando nao apenas os resultados tangiveis, como novos
produtos e servigos, mas também os processos internos e capacidades organizacionais que sustentam
a inovacao. Nesta abordagem os autores consideram relevantes inclusao de fatores como cultura
organizacional, aprendizado e colaboragao entre diversos setores das organizagoes.

Outro estudo investiga o impacto das praticas estratégicas de gestao da inovagao no desempenho
inovador das empresas utilizando uma abordagem quantitativa (Kalay & Lynn, 2015) envolvendo
diferentes praticas como a gestao do conhecimento, aliangas estratégicas e a criagao de uma cultura
de inovagao sao significativamente correlacionadas com o sucesso inovador. Eles enfatizam que a
gestao da inovagao deve ser vista como um processo estratégico integrado, que vai além de esforgos
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isolados e abrange a coordenacao de recursos, capacidades e incentivos organizacionais (Kalay &
Lynn, 2015).

A gestao de projetos eficaz é fundamental para a realizagao de inovagoes estratégicas nas organi-
zagoes (Palmer & Kaplan,2007). Em seu estudo, Palmer e Kaplan (2007) destacam que a capacidade
de gerenciar projetos complexos e multidisciplinares € essencial para a implementagao bem-sucedida
de estratégias inovadoras. Eles argumentam que a gestao de projetos nao se limita ao cumprimento
de prazos e or¢amento, mas envolve a coordenagao de recursos, gestao de riscos e a adaptagao as
mudangas no ambiente organizacional (Palmer & Kaplan, 2007).

Além disso, Koivisto (2013) enfatiza que a capacidade de inovagao estratégica das empresas esta
diretamente relacionada a eficacia da gestao de projetos. Segundo Koivisto (2013),as empresas que
desenvolvem competéncias avangadas em gestiao de projetos sao mais capazes de transformar ideias
inovadoras em produtos e servigos concretos. Ele sugere que a adogao de metodologias ageis e
a promogao de uma cultura de aprendizagem continua sao praticas fundamentais para melhorar a
gestao de projetos de inovacao (Koivisto, 201 3).

A inovagao estratégica pode ser compreendida como essencial para a sobrevivéncia e cresci-
mento das empresas em mercados competitivos, devendo estar integrada a estratégia corporativa
e suportada por uma cultura organizacional que valorize a criatividade e a experimentagao (Tidd,
Bessant, & Pavitt, 2001). Segundo esses autores, a inovagao estratégica nao € apenas uma respon-
sabilidade da alta gestao, mas deve envolver todos os niveis da organizagao para ser efetivamente
implementada (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2001).

A inovagao estratégica envolve a criagao de novas estratégias que permitem as empresas explo-
rarem novas oportunidades de mercado e responder de forma proativa as mudangas do ambiente
competitivo (Palmer & Kaplan, 2007). Koivisto (2013) complementa essa visao ao afirmar que a
capacidade de inovagao estratégica depende da integragao de competéncias técnicas, de mercado e
organizacionais. Ele argumenta que as empresas devem desenvolver uma visao holistica da inovagao,
que inclua a gestao de conhecimento, a colaboragao entre departamentos e a capacidade de gerenciar
a mudanga organizacional (Koivisto, 2013). O autor ainda destaca a importancia de alinhar a inovagao
com a estratégia de longo prazo da empresa para garantir a sustentabilidade dos esforgos inovadores.

O desenvolvimento da capacidade de inovagao estratégica € um processo continuo que exige a
integragao de diversas competéncias e praticas organizacionais (Koivisto, 2013). Segundo Koivisto
(2013), as empresas devem investir em capacitagao e treinamento, promover a colaboragao e a
comunicagao interna, e adotar tecnologias que facilitem a gestao do conhecimento e a inovagao.

Destaca-se, portanto, o conceito anterior (Palmer & Kaplan, 2007) de que a visao da capacidade
de inovagao estratégica esta intimamente ligada a capacidade de adaptagao e resiliéncia da organi-
zagao.As empresas devem desenvolver estruturas organizacionais flexiveis e promover uma cultura
de inovagao que incentive a tomada de riscos calculados e a busca continua por melhorias (Palmer
& Kaplan, 2007).
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METODO

Os dois termos “innovation” AND “strategy” foram pesquisados na base de dados Scopus utili-
zando a Plataforma Periddicos CAPES sendo as etapas descritas a partir das premissas do protocolo
Prisma-p (Figura I). O propésito de seguir as etapas do protocolo é tornar a pesquisa replicavel.

Base de dados
Scopus

Pesaquisa;
Innovation AND
"""" strategy

de 2019: 40.216
artigos

Figura I: Etapas para geragao do documento RIS
Fonte: Desenvolvido pelos autores.
Logo o termo final da pesquisa foi:

TITLE-ABS-KEY (innovation AND strategy) AND PUBYEAR > 2018 AND PUBYEAR <
2026 AND (LIMIT-TO ( SUBJAREA , “BUSI” )) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”) OR LIMI-
T-TO (DOCTYPE,, “re”))

A partir da base de dados exportada da base Scopus, foi utilizada analise bibliométrica por meio
do software VOSViewer®. O VOSViewer é uma ferramenta de visualizagao usada principalmente
em estudos bibliométricos para analisar redes de coautoria, cocitagao ou co-ocorréncia de termos
em publicagoes cientificas (Truong et al., 2024). Ele permite a visualizagao de padroes e estruturas
complexas presentes em grandes conjuntos de dados bibliograficos, facilitando a identificagao de
tendéncias, areas de pesquisa emergentes e colaboragoes entre autores e instituigoes (van Eck &
Waltman, 2010; Truong et al., 2024).

RESULTADOS E ANALISES

A partir da pesquisa realizada pode-se verificar que nos anos recentes os termos inovagao e
estratégia sao temas recorrentes e mesmo considerando que o ano de 2024 esta em andamento
(referente a julho de 2024) deve ser crescente o numero de artigos publicados (Fig. 2).
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Figura 2: Frequéncia dos artigos por ano
Fonte: Desenvolvido pelo Scopus.

Pode-se ainda observar os periddicos com a maior concentragao dos artigos com o termo utili-
zado:Journal of Cleaner Production (330 artigos), Technological