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EDITORIAL

Prezado(a) Leitor(a),

Apresento-lhes o Volume 22, n° 2, de abril a junho de 2021, da Revista Pretexto, um peridédico
de artigos cientificos resultante de diversas pesquisas na area da Administragédo que contribui para
o aprimoramento do conhecimento e desenvolvimento da sociedade. Este volume traz os resulta-
dos de pesquisas de desenvolvimento tedrico sustentados por ampla pesquisa bibliografica com
propostas de novos modelos e interpretacoes para fendmenos relevantes no campo da Adminis-
tragdo de Empresas: trabalhos tedrico-empiricos direcionados para a pratica do administrador, os
artigos sao baseados em pesquisas metodologicamente bem fundamentadas; os ensaios tedricos
compdem formas mais livres de contribui¢éo cientifica, com abordagens mais criticas e criativas
levando os leitores a reflexdes sobre temas relevantes na area de conhecimento e caso de ensino.

O primeiro artigo apresenta uma pesquisa que utilizou a linha de pensamento teérico de
autores da Gestao Estratégica da Logistica e Internet das Coisas, tendo como pano de fundo os
custos de transagéo. Desejou-se, com este estudo, examinar a influéncia da Internet das Coisas
na Gestao Estratégica da Logistica. Para tanto, foi realizada uma pesquisa exploratéria qualitativa.
O segundo artigo teve por objetivo geral analisar a presenga feminina nos Conselhos de Adminis-
tragdo das empresas multinacionais brasileiras listadas na B3, trazendo a luz um tema tdo atual e
relevante como a presencga feminina no meio empresarial. O terceiro artigo apresenta o resultado
de um estudo que realizou uma analise do efeito de determinantes organizacionais, como con-
fianga nas relagOes internas e externas, participagcdo dos trabalhadores em projetos inovativos,
formalizagdes e rotinas sobre as dimensdes da Capacidade Absortiva e sua influéncia sobre a
performance inovativa de empresas que interagiram com universidades no Brasil. O quarto artigo
apresenta uma pesquisa que investigou os fatores que influenciaram a decisdao dos alunos de
uma instituicdo de ensino publica na escolha do curso e suas expectativas em relagéo a carreira
na area de contabilidade. No quinto artigo é apresentado um estudo sobre o treinamento de equi-
pes para capacitar as pessoas a realizarem tarefas complexas que geram maior eficiéncia, quali-
dade, seguranca, criatividade e flexibilidade. O sexto artigo apresenta uma revisao sistematica de
literatura que investigou estudos que utilizaram o grupo focal em estudos organizacionais e de
administragcdo cujo objetivo foi apresentar um cenario dos artigos em administragado publicados
em peridédicos nacionais de destaque que utilizaram o grupo focal como instrumento de coleta de
dados. O sétimo artigo apresenta um estudo que buscou compreender o atual cenario de pesqui-
sas e trabalhos publicados a respeito do Balanced Scorecard (BSC), priorizando conhecer sua
aplicagdo em organizagdes sem fins lucrativos. O caso de ensino retrata a trajetéria de Roberto
Torres, sintetizando sua histdria de vida, seu crescimento profissional e suas a¢des na evolucdo de
sua empresa, o Centro Universitario Aguia, apresentando os cenérios e desafios politicos, sociais
e econdmicos que este gestor enfrentou entre 2001 e 2019.

Publicamos este nimero da revista Pretexto na certeza que seus artigos contribuirdo para o
desenvolvimento de conhecimentos acerca da gestéo estratégica, inclusive da logistica, inovagao,
gestdo de pessoas, ensino e pesquisa em contabilidade, estratégia das organizagdes e empreen-
dedorismo.

Assim, quero registrar nosso agradecimento aos revisores, a equipe editorial da Pretexto e
convidar a todos os pesquisadores para que enviem artigos para os préximos volumes.

Prof.? Dra. Renata de Sousa da Silva Tolentino
Editora da Pretexto
Universidade FUMEC
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RESUMO

Utilizando a linha de pensamento tedrico em autores da Gestdo Estratégica da Logistica e Internet das Coi-
sas, tendo como pano de fundo os custos de transagdo, desejou-se com este estudo examinar a influéncia
da Internet das Coisas na Gestdo Estratégica da Logistica. Para tanto, realizou-se uma pesquisa exploratéria
qualitativa. A construcdo dos dados se deu inicialmente por meio de entrevistas em profundidade com trés
especialistas da area logistica de empresas que pertenciam ao segmento econémico varejista e de provedores
logisticos (CNAE's: H e G) e empregam logistica prépria ou terceirizada. Os dados, entao, foram tratados pela
andlise de conteldo. A anadlise revelou que os gestores empregavam a Internet das Coisas para monitorar o
transporte e rastrear os produtos a fim de oferecer servigos customizados aos clientes. Diante dos resultados,
concluiu-se que a Internet das Coisas era um recurso Util para a gestao logistica, porém, em fase embrionaria.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica da Logistica. Internet das Coisas. Tecnologia. Conectividade. Mobilidade.

ABSTRACT

Using the strand of theoretical thought seen in authors of the Strategic Logistics Management and Internet 5
of Things with background on transaction costs, we wish to examine the influence of the Internet of Things in

Strategic Logistics Management. For this purpose, a qualitative exploratory research was carried out. Data cons-

truction, initially, comprised of data collection through in-depth interviews with a sample of three experts from

the logistics industry of companies part of the retail segment and logistics services providers (CNAE's: H and G), /
which employ logistics either of their own or outsourced. Data was then treated by content analysis. The analysis 7
revealed that managers used the Internet of Things to monitor transportation and track products to provide cus-

tomers with customized services. Given the results, it was then concluded that the Internet of Things was a useful

resource for logistics management, but at an embryonic stage.

Keywords: Strategic Logistics Management. Internet of Things. Technology. Connectivity. Mobility.

@@@ Este trabalho est4 licenciado sob uma Licenga Enviado em 23/11/2018 I 7
TS Creative Commons Attribution 3.0. Aceito em 10/03/2021
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1INTRODUCAO

A Internet das Coisas (Internet of Things - loT) é um recurso tecnoldgico que tem como
caracteristicas basica a combinacdo de sensores de deteccdo, conectividade e mobilidade.
A loT é um recurso importante para a digitalizagcao industrial porque é capaz de gerar mudan-
cas tecnoldgicas relevantes nos processos. Essas mudancgas, que se originaram na Alemanha,
receberam o codinome de a quarta onda industrial, pois alteram a cadeia de valor global, comu-
nicagao, planejamento, logistica e arranjos de produgédo (VERMESAN; FRIESS, 2013).

A digitalizacado industrial, basicamente, consiste em operar com tecnologias que descen-
tralizam o controle por meio da introdugéo de sistemas inteligentes ligados a rede de comuni-
cacgdo sem fio (GUBAN; KOVACS, 2017), comportamentos auténomos e proativos, resultando
em eficiéncias operacionais relativas a qualidade, ao processo e a manufatura (CHU; CHEN;
DANG, 2013 ; NASSAR; HORN, 2014).

A primeira aplicacdo da /oT decorreu da necessidade do monitoramento da entrada e saida
de produtos da linha de produgdo bem como do processo de entrega. Nao obstante, as apli-
cacoes da /oT, atualmente, sédo variadas, penetrando em diversas atividades tais como: trans-
porte, construgéo, agricultura e saude (PATEL; PATEL, S., 2016). Segundo a Verizon (2017), a loT
ganhou impulso nas empresas a partir de 2016. No ano seguinte, os administradores iniciaram
a implementagdo nos negdcios empresariais para o aumento da eficiéncia operacional e para
diferenciarem-se de seus concorrentes. Estudo da Gartner Group (2017), empresa de consultoria
em tecnologia da informagao, previu que em 2020 havera 20,4 bilhdes de “coisas” conectadas.

Nessa direcdo, Vermesan e Friess (2013) argumentaram que no segmento industrial a
logistica/cadeia de suprimentos, servigos industriais e manufatura eram as fungdes mais bene-
ficiadas pela aplicacdo da /oT. Nao obstante, o gestor logistico enfrentava, diuturnamente,
diversos desafios, como a tomada rapida de decisao em tempo real com base no custo do frete,
rentabilidade média dos contratos e indice de entrega dentro do prazo, além do monitoramento
de ocorréncia de falhas.

Nesse contexto, a gestdo logistica tinha por objetivo alocar produtos e servigos no
momento e local oportuno, além de atentar para as condi¢des desejadas pelos clientes e pro-
mover o desempenho operacional da empresa (BALLOU, 2006). Atender a esses objetivos nao
é uma tarefa simples, basta imaginar a quantidade de pedidos, armazenamento e embarques
de mercadorias realizados diariamente, e que cada atividade é executada por pessoas, maqui-
nas e veiculos. E preciso gerenciar cada uma delas para que os niveis de desempenho relativos
a manufatura, ao processo e a qualidade sejam atendidos. Segundo Marques (2017), esses
desafios logisticos estavam sendo superados pela transformacéao digital nos processos.

Portanto, partindo da premissa bdsica de que a /oT possibilitava resposta rapida as mudan-
¢as do cenario econdmico reduzindo as deficiéncias operacionais decorrentes, de um lado, de
erros humanos e planejamento mal-sucedido, entre outras (ATZORI; IERA; MORABITO , 2010;
PORTER; HEPPELMANN, 2015; MOTOROLA, 2016; PATEL; PATEL S., 2016) e de outro, melhoria
da eficiéncia de produgéo, sinergia entre os processos e aumento dos niveis de qualidade (YU;
BAI, 2013; CHU; CHEN; DANG, 2013; NASSAR; HORN, 2014; PORTER; HEPPELMANN, 2015;
PATEL; PATEL, S., 2016; REBELO, 2017; VERIZON, 2017), esta pesquisa teve como problema
responder a seguinte questao: Como a Internet das Coisas (loT) influencia na gestao estratégica
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da logistica? O objetivo foi o de verificar a contribuicdo da Internet das Coisas (/oT) para a ges-
tdo estratégica da logistica.

O estudo foi estruturado da seguinte maneira: ap6s a introducao, foi descrito o referencial
tedrico, seguido dos procedimentos metodoldgicos. No item 4, foram analisadas e interpreta-
das as entrevistas. Por fim, as conclusdes e sugestdes para prosseguimento.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao Estratégica da Logistica (GEL)

Segundo Korpela e Tuominen (1996) e Ballou (2006), a estratégia da logistica estava interli-
gada com a estratégia corporativa geral. Os objetivos micro eram especificos, mas convergiam
para um unico objetivo macro. Neste sentido, a corporagao definia uma estratégia e a logistica
desempenhava seu plano estratégico funcional com base nessa diretriz.

No ambito organizacional, enquanto Ansoff (1990) considerava a estratégia como um con-
junto de regras de decisao para orientar o comportamento da empresa diante do mercado, Por-
ter (1996) definiu estratégia como a integracdo de um conjunto de atividades de uma empresa,
Cujo sucesso era a operacionalizagdo e integragdo ao longo do tempo. Para tanto, exigia a
execucgao de trade-off (trocas compensatdrias) em decisdes de longo prazo de forma a ajustar
o conjunto de atividades para obter vantagem competitiva.

Entretanto, a separacdo geografica entre fornecedores, empresas e clientes tem exigido
a construcao de um sistema logistico eficaz pelas empresas, essencial para as trocas comer-
ciais, pois as atividades logisticas conectam os locais de produgdo a mercados separados
por tempo e distédncia. Nesse sentido, a definicdo de logistica, em nivel de gestdo, descrito
pelo Concil of Logistics Management (CLM) como “o processo de planejamento, implantagao
e controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servigos e das informacdes relativas
desde o ponto de origem até o ponto de consumo com o propdsito de atender as exigéncias
dos clientes” tem o seu grande mérito, como referéncia de atuagéao, para os pesquisadores do
campo da gestao logistica.

Sum e Teo (2001) enfatizaram que a logistica é uma das areas funcionais estratégicas mais
importantes de uma empresa, uma vez que nao sé contribui diretamente para o desempenho
corporativo, como melhora o desempenho de outros departamentos funcionais, sendo essen-
cial para a eficacia da estratégia da corporagdo. Em relacdo aos objetivos de uma estratégia
logistica, Ballou (2006) as definiu em trés dimensdes: reducdo de custos, reducédo de capi-
tal e estratégias de melhoria de servigos. A redugao de custos estava focada na diminui¢ao
dos custos relacionados ao transporte e armazenagem. A redugao de capital estava focada no
enxugamento dos investimentos nos sistemas logisticos, por exemplo, embarcar a mercado-
ria diretamente para o cliente a fim de evitar armazenagem ou optar por um armazenamento
publico. A estratégia de melhoria de servigos, por fim, era a admissé@o de que os lucros depen-
diam do nivel dos servicos logisticos prestados, assim, mesmo com o aumento dos custos da
melhoria dos servigos, os lucros maximizados poderiam ser significativos.
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De posse de um plano estratégico, a empresa habilitava-se a executar o gerenciamento
das atividades logisticas. O gerenciamento fazia-se necessario para guiar as atividades para as
estratégias funcionais pré-definidas, em outras palavras, para controlar os trade-offs apontados
anteriormente (BALLOU, 2006). Concernente a gestao logistica integrada, fungdes como rede
de instalacoes, processamento de pedidos, armazenamento, manuseio de materiais e embala-
gens, transportes e estoques (BOWERSOX, et al,, 2014 ) poderiam ser geridas estrategicamente.
O processo logistico iniciava-se com a emissao do pedido, e seu gerencimento era importante
porque encarregava-se do recebimento das ordens e por garantir que todos os parametros
estavam corretos para a execugao do seu processamento. Neste caso, o gerencimento ocorria
no inicio do servigo prestado ao cliente, determinando “o tempo que o pedido do cliente levava
desde sua emissao até o atendimento deste pedido” (RAMQOS, 2014, p. 27). Para Ballou (2006),
0 processo era composto pela a) preparacdo do pedido; b) transmisséo; c) recebimento e expe-
dicédo do pedido; e d) relatdrio da situagédo do pedido.

A gestdo do estoque/armazenamento era considerada mais um grande desafio dos gesto-
res logisticos, isto porque as variagdes na demanda de produtos acabados ocorriam constante-
mente, incorrendo em elevagao nos custos de armazenagem. O objetivo era proporcionar, com
base em objetivos definidos pela organizagdo, uma tomada de decisédo mais rapida, objetiva
e com maior seguranca (SAURIN; RAUPP; TRENTO , 2014). Para Martelli e Dandaro (2015), o
gerenciamento do estoque/armazenagem consistia em fazer o planejamento de como con-
trolar os materiais dentro da organizacdo de modo a manter o equilibrio entre estoque e con-
sumo, que se fazia preciso pela necessidade da empresa de controlar as entradas advindas
das compras dos insumos, visto que o mesmo era convertido em venda direta ao consumidor.
Para Ballou (2006), esse processo de gestao consistia no controle da quantidade do produto
armazenado, definigdo do momento correto de uma nova compra, identificagéo, classificacao
dos produtos com base em suas caracteristicas, entre outros aspectos. Para o autor, a gestdo
do estoque/armazenagem estava concentrada em: a) entrada do produto; b) estocagem; c)
gerenciamento dos niveis de estoque; d) processamento de pedidos e retirada da mercadoria
e; e) preparagao do embarque.

A gestdo do transporte era mais uma atividade importante no ambito organizacional, isto
porque entre as atividades logisticas ela era a que consumia a maior parte dos recursos. Nas
grandes empresas industriais brasileiras, por exemplo, a média dos custos logisticos em rela-
¢ao ao faturamento era de 64%, enquanto que a armazenagem estava em 21% e os demais
correspondiam os 15% restantes (FIGUEIREDO; FLEURY; WANKE, 2003 ). “O transporte é a
area operacional da logistica que movimenta e posiciona geograficamente os estoques’, entao,
devido a essa importancia, as grandes e pequenas empresas alocavam gestores como respon-
sdveis pelo transporte (BOWERSOX et al., 2014, p. 39 ). Para Martins et al. (2011), a importancia
do transporte para a organizagdo estava tanto no nivel dos servigos oferecidos aos clientes
quanto em sua contribuicdo na composic¢édo dos custos, e sua gestao estratégia estava focada
no cumprimento dos prazos de entrega, na transparéncia dos custos e no desenvolvimento de
servicos apropriados e integrados com fornecedores e clientes. Para Ballou (2006), a gestao
do transporte estava concentrada em: a) selecdo dos modais; b) consolidagao de fretes; rotei-
rizagdo e programacao dos embarques; c) processamento de reclamagdes; e d) rastreamento
dos embarques.
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2.2 Internet das Coisas (loT)

A Intenet das Coisas é uma pratica que vem sendo adotada como apoio a gestao por gran-
des empresas de servigos e industrias. Repousa na ideia de se gerenciar todo o processo por
meio da conectividade, mobilidade e analise de dados gerados por sensores. Em outras pala-
vras, o mundo real aproxima-se do virtual por meio de sensores e softwares (ABERSFELDER
et al ., 2016). O conceito de /oT surgiu no Massachusetts Institute of Technology (MIT), criado
por Ashton (1999 ) (LACERDA; LIMA-MARQUES , 2015). A ideia original previu a conexao de
objetos fisicos a Internet por meio de sensores como as etiquetas de identificagédo por radio fre-
quéncia (Radio Frequency Identification - RFID) que permitiam a captac¢do de informacgdes sem
a interferéncia humana. Para Pathak (2016), seu significado era a extensdo da conectividade
por meio de sensores para coleta, andlise e gerenciamento dos dados, em outras palavras, era
um ambiente interconectado formado por objetos que tinham capacidade de se comunicar uns
com os outros. Para Presser e Gluhak (2009), ela consistia em uma uniao de tecnologias como
o RFID, redes wireless e sensores sem fios. Em uma visdo paralela, Atzori, lera e Morabito (2010)
argumentaram que a /oT derivava de uma perspectiva de coisas orientadas, o que vai muito
além do RFID, que era apenas uma etiqueta que permitia a identificagdo ou rastreamento de
um objeto (NASSAR; HORN, 2014). Neste sentido, a /oT era uma juncao de diversas tecnologias,
que nao so permitiam a simples identificacdo de objetos (tarefa principal do RFID), como a
realizagéo de tarefas didrias a partir de uma intensa utilizagéo de smartphones, notebooks, GPS
(Global Positioning System), redes Wi-fi. Outros componentes como o Wireless Sensor e o RFID
Sensor eram somados ao RFID System para possibilitar a /oT. A loT, entdo, ndo consistia apenas
em sensores que permitiam uma comunicagéo sem fio, como em comportamentos autbnomos
e proativos, resultado do compartilhamento de informagdes que permitiam a rastreabilidade de
objetos, monitoramento e gerenciamento automatizado (CHU; CHEN; DANG , 2013; ZHANG;
HE; XIAO, 2013; NASSAR; HORN, 2014).

Porter e Heppelmann (2015) estruturaram a /oT em trés componentes bdsicos: fisicos
(parte elétrica e mecanica), componentes inteligentes (sensores e microprocessadores) e
conectividade dos componentes (antenas, redes que permitem a comunicagao entre o compo-
nente fisico e a computagdo em nuvem). Dessa forma, os dados gerados por meio dos sensores
eram valiosos por si s, e seu valor aumentava de forma exponencial quando integrado a outros
dados como histérico de servigos, locais de inventério, padrdes de trafego e outros.

Quanto as aplicagdes da /oT, Patel e Patel S. (2016) elaboraram uma segmentagdo em
diferentes campos como: a) Internet of Smart Industry (10sl), em que era possivel detectar
vazamentos de gases toxicos e inflamaveis, monitorar os niveis de dgua e 6leo das maquinas
e executar manutencoes preventivas previamente programadas (PATEL; PATEL, S., 2016). Ao
implantar a /oT, uma empresa de manufatura, por exemplo, podia receber e monitorar relatos
sobre as condi¢gdes dos equipamentos de sua produgado, controlar atividades complexas de
seus equipamentos remotamente, evitando o acesso do colaborador as areas que apresen-
tavam riscos (PORTER; HEPPELMANN, 2015) e b) Internet of Smart Logistical (IOsL), em que
era possivel aumentar a sinergia com todas as atividades logisticas - sensores implantados em
objetivos bem definidos e que enviavam a informagao a um software inteligente podia reduzir
o estoque, diminuir o tempo de resposta ao cliente e melhorar a eficiéncia geral da producao.
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No transporte da mercadoria, por exemplo, era possivel acoplar sensores nos veiculos para que
os vendedores ou revendedores tinham ciéncia sobre sua localizagdo - desta forma, eles con-
seguiam estimar o tempo de chegada da mercadoria para planejar suas vendas (ZHANG; HE;
XIAO , 2013). Em uma expansao da escala de produgao, que exige um rapido crescimento do
gerenciamento da demanda e armazenamento, a /oT fortalecia o controle de estoque, reduzia
os custos da logistica e distribuicdo e otimizava o processo de compra (YU; BAI, 2013). Por-
ter e Heppelmann (2015) contribuiram significativamente ao demonstrar o relacionamento ao
longo de uma cadeia de suprimentos antes da aplicagdo da /oT - as empresas precisavam obter
as informagdes através da verificagdo dos pedidos gerados, submissdes de questiondrios de
satisfagdo e de intengdes aos clientes e visitas aos fornecedores.

Para Ferreira, Martinho e Domingos (2010 ), a gestao da logistica era a principal drea que
podia beneficiar-se da /oT. Uma pesquisa realizada pela revista Exame (2017) apontou que a
Internet das Coisas era utilizada no monitoramento da temperatura ou da umidade dos estoques
e, ainda, permitia a troca de informagdes entre diferentes unidades produtivas, otimizando toda
a logistica. Timokhina (2017) apontou exemplos praticos de aplicagdo da /oT, entre eles, na logis-
tica, com aplicagcoes na gestdo de estoques, de frota e de compras. Uma gestao de estoques
executada sem aplicagdo da tecnologia, por exemplo, tem o cédigo de barras como a principal
ferramenta, que é facil de copiar e tem baixa eficiéncia. Na gestdo de transporte, o gerencia-
mento inteligente pode ser aplicado na geréncia da carga e da seguranca. Com a aplicacao da
loT, etiquetas RFID enviam dados a central de informagdes por meio de sensores para a tomada
de decisdes (YU; BAI, 2013). Galegale et al. (2016, p. 437) complementaram que a aplicacéo
permite “maior e mais rapida adaptacdo as mudangas no ambiente, bem como maior agilidade
na tomada de decis@o” - a aplicag@o de sensores que se comunicam com sistemas e com equi-
pamentos potencializava a qualidade e a quantidade de informacgdes de forma simultanea para
todas as atividades logisticas, “o que viabilizava aplicagdes diversas, como rastremanento da
produc¢do, impactando em melhoras na prontidao, velocidade, flexibilidade, redug¢éo dos cusos
de estoque e aumento da qualidade dos produtos e servigos” (REBELO, 2017).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Natureza e Tipo de Pesquisa

Para responder ao problema de pesquisa proposto, empregou-se o estudo exploratério
qualitativo porque este possibilita “aumentar o conhecimento do pesquisador sobre os fatos,
permitindo a formulagdo mais precisa de problemas” (MALHOTRA, 2005, p. 21). Em outras
palavras, esta metodologia apresentou-se como a mais adequada para o desenvolvimento de
um raciocinio detalhado sobre a ocorréncia do fenémeno /oT como ferramenta que influencia a
gestao estratégica da logistica.

3.2 Instrumento de Coleta, Amostra, Sujeito da Pesquisa e Tratamento dos Dados

A amostra foi composta por trés empresas que aplicavam /oT em seus processos logisti-
cos, sendo uma de varejo e dois operadores logisticos. A escolha das empresas para fazer parte
da amostra se deu por conveniéncia, em razao de ser de facil acesso. Os sujeitos da pesquisa
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foram trés gestores logisticos. As principais caracteristicas dos entrevistados sdo mostradas
no Quadro 1:

Quadro 1 - Caracteristicas dos entrevistados

Tempo na

Entrevistados Funcéo empresa Rgn_w de Emprego da loT
atividade
(Anos)

G1 Coorder,1a_dor de >5 Varejo Transporte / > 3 anos

Logistica

Coordenador de Transporte e Pedido, armazenagem e

G2 - >5

Logistica Armazenagem Transporte / > 3 anos
G3 Ger,er?te de novos >5 Transporte e Armazenagem / < 1ano

negdcios logisticos Armazenagem

Fonte: Elaborado pelo autor.
Nota: Os nomes dos entrevistados e das empresas foram omitidos por solicitagdo das empresas.

O G1 representava uma empresa varejista sediada no estado de Sao Paulo com linha de
produtos em eletroeletronicos e eletrodomésticos com mais de ¢ inco anos no mercado nacio-
nal, e que apresentava um faturamento de trezentos milhdes de reais. A empresa contava com
cerca de 80 lojas fisicas e mais de quinhentos empregados no setor de logistica, e aplicava
loT na atividade de transporte ha mais de trés anos. O G2 era colaborador de uma empresa de
transporte e armazenagem sediada no estado de Sao Paulo com linha de produtos em cargas
sélidas com mais de cinco anos no mercado nacional, e que apresentava um faturamento entre
noventa e trezentos milhdes de reais. Os principais clientes eram industrias e redes varejistas
em todo o Brasil. Com uma faixa de cem a quatrocentos empregados, aplicava loT nas ativi-
dades de transporte e armazenagem ha mais de trés anos. Por fim o G3 representava uma
empresa de transporte e armazenagem sediada no estado do Parana com linha de produtos
gerais com mais de cinco anos no mercado nacional, e que apresentava um faturamento acima
de trezentos milhdes de reais. Os principais clientes eram redes varejistas e industrias em todo
o Brasil. Com mais de quinhentos empregados, aplicava loT na atividade de armazenagem ha
menos de um ano.

A coleta se deu por meio da entrevista em profundidade, em que as falas dos respondentes
foram gravadas em audio, para que nenhum detalhe do fendémeno estudado fosse perdido. A
escolha pela entrevista junto a especialistas se deu porque houve menos interesse no entre-
vistado enquanto sujeito, e mais interesse em seu conhecimento sobre o campo a ser pesqui-
sado (FLICK, 2009). A entrevista foi conduzida por meio de um roteiro, preparado previamente
com base no referencial tedrico, de modo a excluir tépicos que nao tivessem relevancia para
a pesquisa. Além disso, o roteiro utilizado, do tipo semiestruturado, foi considerado como nao
limitador da compreensao da realidade, como sdo os casos de roteiros estruturados (TAKAH-
ASHI, 2013, p. 63).
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Quanto a condugéo das entrevistas, foi desenvolvido um protocolo em que foram tomados
cuidados éticos como: explicagdo prévia do tema da pesquisa aos entrevistados no momento
em que foram convidados a participar, solicitacdo de permissao para gravagao da entrevista,
local e horario da entrevista e autorizagéo para utilizagdo dos dados para publicagao.

Os dados coletados foram analisados pelo método de Bardin (2010), isto é, codificados
levando em consideragao a frequéncia das palavras chave para posterior categorizagao, a qual
consistiu na “classificagdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciagéo e,
seguidamente, por reagrupamento segundo o género(analogia), com os critérios previamente
definidos” (BARDIN, 2010, p. 117).

Delimitagdo do estudo: Quanto ao escopo, a pesquisa foi realizada com empresas dos
segmentos econdmicos relacionados as se¢oes H e G da Classificagdo Nacional de Atividades
Econdmicas (CNAE). Dentre as varias divisoes existentes na secdo G, optou-se pela 47, que é
representada pelo comércio varejista. Quanto a concepgao, a pesquisa foi de carater transver-
sal, isto &, foi realizada uma unica entrevista em um Gnico momento.

Limitagdo do método: O nimero de entrevistas pode ser um limitador, uma vez que um
maior nimero de empresas poderia oferecer descobertas adicionais (HAIR et al,, 2005). A entre-
vista com especialistas contribuiu para contornar essa limitagdo. Além disso, esta pesquisa ndo
forneceu uma evolugéo das perspectivas dos entrevistados ao longo do tempo, que é o caso da
pesquisa longitudinal (GODOI; MATOS, 2006).

4 ANALISE E INTERPRETA(;AO DAS ENTREVISTAS
41 A Gestao Estratégica da Logistica (GEL)

A resposta foi unadnime entre os entrevistados de que havia impacto da estratégia da
organizagdo na GEL. Para o G1 e G3, a empresa executava o Gerenciamento Estratégico da
Logistica com base no plano estratégico definido e resultados da companhia, em outras pala-
vras, a empresa definia a estratégia e ao longo do tempo “pilotava” os processos logisticos. No
entanto, para o G2, dependendo do tipo de atividade que a empresa desempenhava (transporte
ou armazenagem), a estratégia da logistica antecedia a estratégia global da organizagédo. Na
armazenagem, por exemplo, era preciso conhecer o produto que seria alvo da logistica para
depois executar o planejamento estratégico e a gestao, ou seja, o que definia a estratégia orga-
nizacional era o tipo de produto que estava sendo trabalhado - a estratégia era por produto, por
necessidade do cliente, conforme observado na fala do entrevistado G2:

[..] pra vocé armazenar, entao, vocé primeiro precisa saber o tipo de produto
que vocé vai armazenar, como deve ser a contengdo desse armazenamento,
qual é o fluxo desse armazenamento, como é a entrada e a saida, o tipo de
crossdocking que vai ser aplicado [...]. (G2)

O G3 convergiu com o ponto de que a armazenagem era mais flexivel, mas ressaltava que
no caso de transporte, a flexibilidade era menor devido ao alto capital empregado com veiculos,
por exemplo: a empresa, neste caso, precisava seguir a rigor a estratégia inicialmente proposta
para nao perder dinheiro, conforme observado na fala do entrevistado G3:



A influéncia da internet das coisas na gestao estratégica da logistica

Quando vocé fala de transportes, eu vejo que é um pouco mais rigido, pegando
nossa experiéncia aqui, porque ja existe uma malha bastante forte definida e
que se vocé desvia muito dessa malha a tendéncia de perder dinheiro é muito
alta [...] No transporte vocé tem que determinar e seguir exatamente aquilo. (G3)

Em relacédo ao objetivo da GEL, o G1 defendia que o principal era maximizar os resultados,
atingindo as metas estipuladas, garantindo o nivel de estoque (disponibilidade) e mostrando
que a logistica podia agregar valor ao consumidor - fugindo da mentalidade de que logistica
era custo. Para atingir esses objetivos, era executado o acompanhamento refinado dos pontos
chaves da logistica bem como empregado o processo de melhoria continua e o processo de
integracgdo entre as areas, principalmente a de vendas, responsavel pela receita, e a de compras,
origem das margens de lucro. O G3 complementou ao argumentar que o objetivo principal da
GEL era a otimizacao dos resultados logisticos, podendo ser conquistado via redugdo de custo
ou melhoria de nivel de servigo, e que era preciso ser flexivel para mudar sempre que necessario,
quando houvesse oportunidades de ganho, levando sempre em consideragéo a atividade que
seria desempenhada. O G2 foi mais enfatico mas nao foi o Unico a relatar sobre o trade-off exis-
tente entre custo e desempenho, em que era preciso administrar os custos e ao mesmo tempo
apresentar desempenho das atividades, isto porque, segundo ele, quem nao tinha desempenho
estava fora do mercado. Em outras palavras, a empresa precisava tomar decisées ao longo do
tempo com foco na vantagem competitiva (PORTER, 1996). Um exemplo foi dado no setor de
transporte: se o cliente colocava um pedido para um determinado dia e horario, que nao podia
ser entregue nem antes nem depois, a entrega precisava ser feita no momento exato e, se ndo
fosse, o desempenho nao era atingido, conforme a fala do entrevistado G2:

No caso seria assim..vocé tem um custo e vocé tem que administrar esse custo
e ao mesmo tempo vocé tem que apresentar uma performance, porque hoje,
né..o mercado, ele...trabalha em cima de performance, ou vocé tem perfor-
mance, vocé td no mercado; se vocé nao tem performance, vocé sai. (G2)

De forma mais especifica, foi perguntado aos entrevistados quanto ao principal objetivo
de cada GEL. A gestado estratégica do pedido, por exemplo, era o ponto de inicio de toda a
operacao logistica, entdo, exercia impacto direto em armazenagem e transporte. Para todos os
entrevistados, ela foi executada em conjunto com os clientes ou pontos de venda (G1), sendo
estes os principais responsaveis por esse processo. A gestao estratégica do pedido executada
pela logistica estava mais centrada no controle desses pedidos em relagédo ao estoque dispo-
nivel, em outras palavras, em disponibilizar o produto de acordo com todas as especificidades
informadas pelos clientes, atentando-se aos custos da operagao. Para o G2, ela também devia
atuar na gestao do aumento da demanda, pois havia um aumento desenfreado da demanda de
pedido nos ultimos cinco dias do més que impactava todos os processos logisticos, gerando
grande incidéncia de erros na operacao de armazém e transporte, conforme observado na fala
do entrevistado:

Nos Ultimos 5 dias do més, de 10 [pedidos] por dia ele vai pra 30...Cé entendeu?
Ai o que acontece, a empresa ndo consegue..mesmo que ela tenha demanda
pra atender isso, ela sai fora do seu ciclo normal [...] Ai, esse volume de pedido
vai para a armazenagem que gera todo esse estresse, esse tumulto de separa-
¢ao de carga, conferéncia, isso gera...um processo que aumenta rapidamente,
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descontroladamente. Ai no transporte acontece a mesma coisa, aumenta a
demanda de transporte. (G2)

Foi unanime a opinido de que o Gerenciamento Estratégico da Logistica devia trabalhar
a favor da entrega de produtos conforme as especificidades do pedido, sem avarias e com
entregas dentro do prazo. Neste procedimento, o processamento do pedido, armazenagem e
trasnporte caminhavam juntos, conforme observado na fala do entrevistado G1:

Eu entendo que os principais objetivos [da Gestado Estratégica do Transporte]
sd0..0 primeiro é garantir as entregas dentro dos prazos, garantir também uma
frota que comporte todos esses volumes e necessidades e também diminuir
custos, né?! [...] Pra eu melhorar a disponibilidade [de produtos], eu preciso
empregar um estoque maior, é fato. (G1).

O Quadro 2 ilustra o foco de cada gerenciamento estratégico na perspectiva dos gestores
entrevistados:

Quadro 2 - Objetivos da Gestdo Estratégica da Logistica

Perspectiva Pedido Armazenagem Transporte
1- Disponibilidade de 1- Agilidade da entrega.
produto, desde que nao 2- Proporcionar uma frota
comprometa o caixa que comporta todos os
da empresa. volumes e necessidades
. 2- Seguranga de estoque. | dos clientes.
1- Registro e controle .
~ 3- Armazenamento de 3- Aproveitamento da
da operagéao de venda . . N
G1 . S uma diversidade de carga, desde que nao
(disponibilidade de
produto a um custo comprometa os prazos
produto). .
minimo. de entrega.
4- Localizagao dos 4- Cumprimento das
produtos. especificidades do pedido.
5- Controle da dimensao 5- Monitoramento dos
do armazém. custos.
1- Exatidao das . 1- Performance: entrega
. ~ 1- Cumprimento das -
informacdes sobre g . no horério e local correto.
especificidades do pedido. .
0 que entra e o que G 2- Cumprimento das
. 2- Equilibrio entre custo e o .
sai, bem como nos especificidades do pedido.
G2 performance. G
enderegcamentos. Lo 3- Equilibrio entre custo e
. 3- Otimizagéo do tempo.
2- Cumprimento o ~ performance.
- . 4- Foca na administracdo o ~
das especificidades 4- Administragédo do
. . . do excesso de demanda.
determinadas pelo cliente. excesso de demanda.
S| 1- Necessidade do cliente | 1- Atendimento das
para determinar todo demandas dos clientes 1- Atendimento com
o funcionamento da com qualidade. qualidade das demandas
operacéo logistica. 2- Produtividade sem dos clientes.
. 2- Produtividade sem deixar de atender as 2- Produtividade sem
e deixar de atender as necessidades do cliente. deixar de atender as
G3 necessidades do cliente. 3- Administracdo de custo | necessidades do cliente.
3- Otimizagao dos e velocidade da operagéo; | 3- Aproveitamento da
> processos posteriores: 4- Controle dos produtos carga, sem comprometer
> armazenagem e (prazos de validade, indice | as entregas.
b transporte. de giro e quantidade). 4- Controle do manuseio
- 4- Ponto 6timo entre custo | 5- Controle do manuseio do produto.
e produtividade. do produto.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2 Influéncia da loT no Gerenciamento Estratégico da Logistica

Em relagéo aos conceitos de /oT, a capacidade de conectividade foi unédnime entre os
entrevistados, juntamente com a necessidade de Internet e sensores para o perfeito funciona-
mento, conforme observado nas falas dos entrevistados G1, G2 e G3:

[A IoT] Ah..E vocé poder conectar um objeto de informética & outro...Pra mim,
um rastreador, um GPS, monitoramento, sensores..Pra mim, é essa conexao
de objetos, né? (G1)

[..] Pra mim [a /oT] é o seguinte, cara..é vocé conectar, né? Ter a possibili-
dade de fazer uma conexao das informagdes mais variadas possivel..pra obter
algum tipo de beneficio na sua operagdo. Entdo..E da forma mais facil, né?
Sem uma infraestrutura fisica muito parruda [...]. (G3)

Internet das Coisas, pra mim, é sdo...é assim..a interface..E a conexao de inter-
net que os aparelhos que estdo ao nosso redor utilizam para se comunicar
sem a nossa intervengao. (G2)

Todos os entrevistados chegaram perto da ideia de Porter e Heppelmann (2015) quanto a
estrutura da /oT (componentes fisicos, componentes inteligentes e conectividade). No entanto,
uma visao préxima de Chu, Chen e Dang (2013 ), Zhang, He e Xiao (2013), Nassar e Horn (2014)
de que a /oT era mais que sensores que permitiam uma comunicacdo sem fio so foi percebida
pelo G3. Isto foi evidenciado quando o entrevistado argumentou que o propdsito da adogao foi
“obter acesso a muita informacao estratégica ou tatica pra vocé tomar uma decisao”.

Entre os objetivos/motivos da adogao da /oT pelas empresas foram mencionados: a) melho-
rar o monitoramento/rastreamento do fluxo logistico; b) melhorar a seguranga nos processos
logisticos; ¢) minimizar o erro humano; d) melhorar o patamar de qualidade dos servigos logisti-
cos e; e) porque era facil de ser aplicada a qualquer processo, mesmo que fosse complexo, além
do investimento ser baixo, conforme observado nas falas dos entrevistados G2 e G1:

O principal [objetivo da /oT] que é o rastreamento, né!? O rastreamento e o
monitoramento. (G2)

Principalmente seguranga de processos e uma possibilidade de auditoria -
tirar um pouco o erro humano desses procedimentos que sao realizados dia-
riamente e que eles sdo muito repetitivos. Entdo, gerar alguma automacao e
principalmente seguranca de processos. (G1)

O G3 ainda complementou que a redugéo de custo € uma consequéncia da aplicagao:

[O objetivo da aplicacdo da /oT] é..mudar o patamar de qualidade da tua ope-
ragdo, seja qualidade percebida ou qualidade real mesmo..tanto em percep-
¢ao de qualidade do seu cliente quanto a qualidade real mesmo, entdo, isso
pra mim é o maior diferencial e 0 maior motivo pra ter esse conceito sendo
aplicado em todas as operagdes, e o resto é consequéncia..reducdo de custo
é consequéncia [...]. (G3)

—
—
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Quanto a influéncia da /oT, percebeu-se que os gestores enfatizaram sua utilizacdo nos
processos de monitoramento e rastreamento dos produtos, no desempenho das tarefas de
armazenagem e transporte, isso para atender as especificidades acordadas com o cliente no
pedido. Nos trés casos, a plataforma foi aplicada no processo de rastreamento do veiculo,
tendo sidoestabelecida uma rota no sistema e uma equipe de monitoramento era responsavel
por acompanhar todo o processo de entrega com base no sensor de rastreamento acoplado ao
caminhdo. Com isso, para os gestores, foi possivel oferecer um servigo de qualidade aos clien-
tes, uma vez que permitiu antecipar a ocorréncia de problemas (atraso ndo previsto), execugao
de previsoes, entre outros, conforme a fala do entrevistado G2:

[..] Pro transporte ela [a /oT] é fundamental, ela é fundamental..Hoje eu nao
vejo transporte sem ter /oT, sem ter internet é impossivel um transporte, assim,
dentro de uma qualidade, de uma performance...Pra vocé ter um bom desem-
penho..Porque assim...A rastreabilidade do produto hoje num mercado que a
gente tem hoje imediatista que vocé compra vocé quer a noite na sua casa ja,
entdo, vocé sé consegue isso se vocé ter rastreabilidade do produto [...]. (G2)

Partindo do referencial tedrico de que a /oT era mais que um simples monitoramento das
coisas, evidenciou-se nas entrevistas que havia uma aplicagdo mais expressiva desta, mas que
nao foi expressada de forma enfatica pelos gestores, uma vez que a consideraram como con-
sequéncia do processo de monitoramento. Neste caso, havia um colaborador responsavel pelo
monitoramento da rota pré-definida para determinado caminhao, o que era executado com a
utilizacdo de um sistema de rastreamento. Caso fosse percebida alguma mudanga da rota, o
operador contactava o motorista pelo préprio sistema de monitoramento, pois havia uma cone-
xao, via Internet, entre o computador e o caminhao. Nesse caso, se 0 motorista nao justificasse
o desvio da rota, o operador blogueava o caminhao, em outras palavras, retirava sua poténcia.
A Figura 1ilustra o processo:

Figura 1- aplicacdo pratica da /ol
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O G3 empregava uma tecnologia de monitoramento semelhante, mas a agdo era ainda
mais dependente do colaborador. Nesse caso, a temperatura dos produtos era monitorada pelo
sensor acoplado na embalagem térmica. O sensor fornecia os dados a um aplicativo instalado
no celular dos colaboradores responsaveis por esta tarefa. Caso houvesse uma variagéo na
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temperatura acima dos limites pré-definidos, o aplicativo alertava o colaborador e este devia
dirigir-se ao local da ocorréncia para solucionar o caso.

Percebeu-se que havia uma conexao entre “coisas’, mais precisamente entre a plataforma
e o objeto, mas que a decisao, tanto do bloqueio do caminh&o, quanto da resolugdo da variagéo
de temperatura dos produtos, ainda era dependente da acdo do colaborador, que divergia do
conceito de gerenciamento autdénomo e proativo (CHU; CHEN; DANG, 2013; ZHANG; HE; XIAO
, 2013; NASSAR; HORN, 2014), conforme foi observado pela fala do entrevistado G3:

Entdo é uma operacdo [logistica] que eu preciso fazer monitoramento de
temperatura porque sdao embalagens térmicas, né? Que vocé tem que fazer...
coloca esse produto, coloca dentro de uma embalagem para ser enviado para
o cliente. E vocé tem um tempo que essa embalagem segura essa temperatura
necessaria. Entdo, tanto no depdsito quanto no transporte até o destino, tem
uma...a gente tem uns tags, sensores e tudo mais que eles vdo medindo isso e
vocé consegue acessar a qualquer momento. (G3)

Portanto, apds andlise e interpretagcao das entrevistas constatou-se como resultados:

a) Em relacdo a Gestdo Estratégica da Logistica (GEL): Foi identificado que a entrega
de um servigo satisfatério aos clientes era primordial para a maximizacao de resultados (efi-
ciéncia). No entanto, para maximizar os resultados e entregar um alto nivel de qualidade de
servigo aos clientes a empresa deveria atuar de forma significativa no trade-off entre custos e
desempenho operacional.

b) Em relagéo a influéncia da loT: Foram identificadas influéncias da /oT, combinadas com
a GEL na melhoria do monitoramento/rastreamento, melhoria da seguranca e na diminui¢édo do
erro humano. No entanto, inferiu-se que a primeira atividade foi a mais recorrente. Vinculado a
essa atividade, estava a melhoria do nivel de qualidade de servigos aos clientes. No que tange
ao processo de monitoramento, constatou-se também a influéncia da /oT no gerenciamento do
transporte para prever atrasos, identificar desvios nao previstos das rotas dos veiculos e blo-
guear o veiculo de transporte em caso de ocorréncia de alguma anormalidade.

5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA PROSSEGUIMENTO

Diante dos resultados obtidos, as implicagdes tedricas e praticas sdo comentadas a seguir:

a) Implicagées tedricas: Em relagao as pesquisas cientificas sobre o assunto, um estudo
bibliométrico efetuado por Galegale et al. (2016) na base de dados IS/ Web of knowledge identi-
ficou 450 artigos sobre o tema publicados em periddicos, ndo obstante, apenas 24 com referén-
cias sobre a aplicagdo a negdcios, o que parece pouco razoavel, em especial pelos beneficios
que a loT pode proporciona as empresas, tal como a agilidade na tomada de decisdo. Estudos
de /oT ainda estdo acomodados no seu ber¢o de origem, que sdo os campos de conhecimento
da Ciéncia da Computacao e da Engenharia, cujo principal objetivo é estudar o funcionamento
técnico da ferramenta. Estudos de /oT voltado para a drea de negdcios, ou seja, para as prati-
cas gerenciais, ainda sdo escassos, portanto, existe perspectiva de avangos para a geragao de
estudos, em especial dedicadas as atividades logisticas, que poderao contribuir enormemente
para o alargamento da fronteira do conhecimento do campo da administragdo. Um exemplo
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dessa contribuicdo € a mudanca no gerenciamento das atividades empresariais que a /oT pro-
porciona, uma vez que esta possibilita, dentre outras coisas, o0 monitoramento/rastreamento
das “coisas” e a tomada de decisao proativa.

b) Implicagbes para as praticas gerenciais: Turner (2016), com base na pesquisa efetuada
pelo IDC’s Global loT Decision Maker Survey em 2015, com 1.971 respondentes, cuja pergunta
basica foi “Qual é o principal fator que influenciou/influenciara a decisdo da organizagdao em
investir em sensores?’, teve como respostas, como fator mais influente para o fator menos
influente: 1) aumentar a produtividade, 2) rapidez no tempo de mercado, 3) automagao de pro-
cessos, 4) reducao de custos, 5) tomada de decisdo mais rapida e melhor, 6) melhorar a eficién-
cia energetica e, 7) melhorar o servigo ao cliente.

No Brasil, onde a produtividade é uma das mais baixas do mundo ocidental, pode-se uti-
lizar da Internet das Coisas (/oT) para avancar progressivamente a patamares de produtivi-
dade mais altos. O Governo ja percebeu essa oportunidade, de forma que o Banco Nacional
de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) e o Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inova-
¢oes e Comunicagdes (MCTIC) encomendaram um estudo para estabelecer um plano de agéo
para a implantagao dessas tecnologias no Brasil. De forma colaborativa, esta pesquisa mostrou
as primeiras dire¢gdes do aumento da produtividade ou eficiéncia operacional.

A pesquisa permitiu constatar que os gestores utilizaram da /oT para monitorar os veicu-
los, aplicagcdo que foi a mais evidente. No entanto, ao analisar as entrevistas e confronta-las
com o referencial tedrico, foi possivel identificar que a consequéncia do monitoramento era a
aplicagdo mais pura da /oT. Neste processo, a poténcia do caminhao transportador era cortada
a distancia quando nao seguia a rota correta. No entanto, este fendmeno nao foi abordado
com énfase pelos gestores, o que deixou claro a posi¢gdo prematura do conceito. Com menor
expressividade estava a influéncia da /oT no gerenciamento do processo de armazenagem. A
loT também era empregada para realizar o monitoramento, mas desta vez de temperatura dos
produtos, e ndo da rota do veiculo.

Embora tenha sido constatado que as aplica¢ées da /oT realizadas pelas empresas ainda
eram embrionarias, isso nao deixa de ser relevante, dado que a gestao logistica apresentou
ineficiéncias e tem espago para uma evolucao tecnoldgica.

Como sugestédo para pesquisas futuras esta a possibilidade de ampliar as investigacdes
sobre o grau de conhecimento das empresas em relagao a /oT, porque assim sera possivel pla-
nejar acdes para a difusdo desses recursos para o gerenciamento estratégico das atividades
logisticas, ou mesmo para os negdcios. Ainda, sugere-se comparar os resultados obtidos com
outras empresas de diferentes segmentos econémicos, bem como um estudo quantitativo para
medir a influéncia da /oT na Gestao Estratégica da Logistica.
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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo geral analisar a presenga feminina nos Conselhos de Administragéao (CAs)

das empresas multinacionais (MNCs) brasileiras listadas na B3. Para tal, foi conduzida uma pesquisa mul-

timétodo. Inicialmente, levantou-se as MNCs brasileiras que possuiam mulheres em CAs para, em seguida,
caracteriza-las. Foram estudadas as MNCs listadas no Ranking da Fundagdo Dom Cabral (FDC), que também

estavam listadas na Bolsa de Valores Oficial do Brasil (B3). Os resultados mostraram que 16 empresas pos-

suiam mulheres em seus CAs, totalizando 27 mulheres conselheiras. Os principais setores em que as mulheres

estdo inseridas é a madeireira, tecnologia, material de transporte e mineragédo. A maioria das empresas estdo

localizadas na cidade de Séo Paulo. Sobre as mulheres investigadas, observou-se: alto indice de escolaridade :
(especializagao, mestrado ou doutorado), com formagao no exterior (ampla maioria feita nos Estados Unidos); -
fluéncia em inglés, espanhol e francés e; participagdo em acgdes de voluntariado.

Palavras-chave: Estratégia. Governanga corporativa. Conselhos de Administragdo. Mulheres. Diversidade
de género.

ABSTRACT

The present study aimed to analyze the female presence in the Boards of Directors (BDs) of Brazilian multinatio-
nal companies (MNCs) listed in B3. To this end, a multimethod research was conducted. Initially, brazilian MNCs
that had women in BDs were raised to then characterize them. The MNCs listed in the Dom Cabral Foundation
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(FDC) Ranking were studied, which were also listed on the Official Stock Exchange of Brazil (B3). The results
showed that 16 companies had women in their BDs, totaling 27 women counselors. The main sectors that women
are inserted in are timber, technology, transportation material and mining. Most of the companies are located in
the city of Sdo Paulo. Regarding the women investigated, it was observed: high level of education (specialization,
master’s or doctorate), with training abroad (large majority made in the United States); fluency in English, Spa-
nish and French and; participation in voluntary actions.

Keywords: Strategy. Corporate governance. Boards of Directors. Women. Gender Diversity.

1INTRODUCAO

A recente discussao sobre a legislagao europeia, que busca resolver o desequilibrio exis-
tente entre mulheres e homens no processo de decisdo econdmica nos niveis hierdrquicos
mais altos das empresas publicas e privadas, fortalece e promove a discussao sobre a presenca
feminina nos papéis de lideranga no mundo corporativo. Conforme Brieger et al. (2017) embora
exista um crescente envolvimento das mulheres nos negécios e a importancia de sua participa-
¢ao nos Conselhos de Administragdo (CAs) seja cada vez mais reconhecida, as mulheres ainda
sao sub-representadas nos mesmos.

Assim, a proposta apresentada em 2012 pela Comissao Europeia, esta pautada no artigo
157, n.3, do Treaty on the Functioning of the European Union (TFUE), que garante a aplicacdo
do principio da igualdade entre homens e mulheres no emprego e na atividade profissional
(EUROPARL, 2018). A lei estabelece o objetivo de um minimo de 40% de mulheres como mem-
bros executivos dos Conselhos de Administragdo das empresas.

Neste contexto, a desigualdade de género, nomeadamente nos CAs, tem sido foco de
diversas discussdes académicas em diferentes paises nas ultimas quatro décadas (LAZZA-
RETTI; GODOI, 2012). Por exemplo, conforme Joecks, Pull e Scharfenkamp (2018), um nimero
crescente de estudos investiga a ligacdo entre a representacdo das mulheres no conselho e
o desempenho financeiro das empresas. Ja, Kakabadse et al. (2015) destacam a relagdo com
praticas aprimoradas de governanga corporativa. Ainda, Harjoto, Laksmana e Lee (2015), rela-
cionam com uma orientagdo mais forte da responsabilidade social das empresas.

Embora tenha havido um avancgo tanto nas discussoes sobre a participagao feminina nos
CAs, quanto em legislagdes de diversos paises que buscam garantir essa diversidade de género
dentro das atividades profissionais, os dados de diversos estudos demonstram que elas ainda
sao subvalorizadas no mercado de trabalho (LAZZARETTI; GODOI, 2012; BRIEGER et al., 2017).
Por exemplo, no Brasil, dados coletados pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC), mostram que mesmo com um numero cada vez maior de mulheres nas universidades
e no mercado de trabalho, apenas 10% dos assentos dos CAs sao ocupados por pessoas do
género feminino (CAFE, 2020).

Além disso, segundo uma pesquisa publicada no Estadao , realizada pela consultoria
KPMG, entre as empresas brasileiras listadas no Novo Mercado - o mais alto nivel de gover-
nanga corporativa da Bolsa de Valores Oficial do Brasil (B3) - apenas 6% dos membros dos
conselhos sao do sexo feminino. Isso significa que somente 36% dessas companhias contam
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com pelo menos uma mulher no Conselho de Administragcdo. De acordo com a Folha de Séao
Paulo (2018), multinacionais com atuagé@o no Brasil passaram a adotar politicas para elevar a
participagdo de mulheres em cargos de alto escalagao.

Diante disso, esforcos tém sido dispendidos para o entendimento dos determinantes da
diversidade de género do conselho, as relagdes e interagdes entre os fatores que impactam na
diversidade de género nestes ambientes (BRIEGER et al,, 2017). Terjesen, Sealy e Singh (2009)
destacam que caracteristicas individuais, da empresa, do setor e do pais podem ser utilizadas
para explicar a participacdo feminina em Conselhos de Administragao.

Conforme Zillman (2018), ha inimeras evidéncias de que é bom para os negécios ter diver-
sidade, ter mulheres e homens nos Conselhos de Administragdo. Contudo, se conhece pouco
sobre essa presenca em empresas de capital brasileiro, principalmente empresas multinacio-
nais (MNCs). Assim, a partir do mecionado, torna-se importante explorar as caracteristicas
individuais, da empresa, do setor e do pais na representagado feminina nos CAs, especialmente
em empresas multinacionais (MNCs) brasileiras. Por isso, o presente artigo tem por objetivo
analisar a presenca feminina nos Conselhos de Administragédo das empresas multinacionais
brasileiras listadas na B3.

Conforme Brieger et al. (2017) pesquisas sobre governanca corporativa no nivel individual
demonstram que uma sélida formagao educacional é essencial para que as mulheres atinjam
cargos no conselho. Assim, ao considerar cada vez mais importante a presenca de mulhe-
res nos CAs, com a realizagdo do estudo, espera-se contribuir com o entendimento de como
ampliar a nomeacao feminina para a ocupacao de um maior nimero de assentos nos conse-
Ihos. Além disso, ao considerar as caracteristicas individuais, da empresa, do setor e do pais,
busca-se contribuir com a discusséo brasileira sobre a participagdo de mulheres nos CAs, pos-
sibilitando tragar comparativos entre diferentes realidades nacionais e internacionais.

Para isso, o artigo esta estruturado em seis sec¢des, sendo esta introdug¢éo a primeira delas.
Na sequéncia, as duas préximas se¢oes sdo destinadas a apresentar a literatura sobre Gover-
nanca Corporativa e o Conselho de Administracao e, também, o corpo de estudos que investiga
a participacao das mulheres em Conselhos de Administragcao. De posse desse conhecimento, a
quarta secao é destinada a apresentagao do percurso metodoldgico para realizagao do estudo.
J4, a secdo cinco apresenta os principais resultados encontrados e encerra-se o presente artigo
com a apresentagao das consideragdes finais do estudo.

2 GOVERNANCA CORPORATIVA E CONSELHO DE ADMINISTRACAO

A governanca corporativa refere-se a um sistema de aperfeicoamento de gestao (SILVA,
2012). O autor explica que a governanga corporativa € um conjunto de praticas que tém por
finalidade otimizar o desempenho de uma companhia, protegendo investidores, empregados e
credores, facilitando, assim, o acesso ao capital. Pode-se entender, entao, governanga corpora-
tiva como um conjunto de estratégias utilizadas para administrar a relagado entre os acionistas
e para determinar e controlar a direcdo estratégica e o desempenho das organizacées (HITT ;
HOSKISSON; IRELAND; 2008).
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O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), fundado em 1995, inicialmente com
o nome de Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administracédo, apresenta o seguinte conceito:

Governanga corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organiza-
¢Oes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamen-
tos entre sécios, conselho de administragao, diretoria, 6rgdos de fiscalizagédo e
controle e demais partes interessadas. As boas praticas de governanga corpo-
rativa convertem principios bédsicos em recomendagdes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor econémico de longo
prazo da organizacgdo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a
qualidade da gestdo da organizacao, sua longevidade e o bem comum (IBGC,
2015, p. 20).

Neste sentido, pode-se destacar que a Governanga Corporativa apresenta quatro prin-
cipios fundamentais, a saber: i) transparéncia (disclosure) - envolve a divulgacédo das infor-
macoes transmitidas aos principais interessados na organizagdo, especialmente aqueles de
alta relevancia, que causam impacto nos negdcios e que envolve risco ao empreendimento;
ii) equidade (fairness) - trata do respeito dos direitos minoritarios, por participagdo equanime
com a dos majoritarios, tanto no aumento da riqueza corporativa, quando nos resultados das
operagdes, quanto ainda na presenca ativa em assembleias gerais; iii) prestacdo de contas
(accountability) - prestacao responsavel de contas, fundamentada nas melhores praticas con-
tabeis e de auditoria. e; iv) respeito as leis (compliance) - representa a conformidade quanto
ao cumprimento de normas reguladoras, expressa nos estatutos sociais, nos regimentos inter-
nos, nas instituicoes legais do Pais e na legislagdo em vigor (ANDRADE; ROSSETI, 2014).

Dentro da estrutura de governanga corporativa, os Conselhos de Administracdo sao fun-
damentais para as empresas, na medida em que constituem o elo entre os acionistas e os exe-
cutivos, servindo, portanto, de ligagdo entre os que aprovisionam o capital e os que o aplicam
na geracgao de valor (PETRARCA; ROLLEMERG, 2018). Conforme o IBGC (2015, p.39) a defini-
¢ao de Conselho de Administragao é “o 6rgao colegiado encarregado do processo de decisdao
de uma organizagao em relagéo ao seu direcionamento estratégico”. O conceito proposto ainda
destaca a responsabilidade do conselho no processo de tomada de decisao estratégica do
negdcio, destacando o papel de elo entre a diretoria e os sécios.

Assim, o Conselho de Administragéo é percebido como um drgdo que tem a responsa-
bilidade de decidir em nome dos proprietarios, sendo que suas prerrogativas legais impostas
incluem o monitoramento das decisdes e a supervisdao da gestao, contratando, demitindo e
definindo a remuneracgdo dos executivos. Correia, Amaral e Louvet (2014) tratam dos determi-
nantes da eficiéncia de Conselhos de Administragcdo e defendem que fatores como: participa-
¢ao altiva de diretores independentes (externos a firma); separagao das fungdes de CEO e de
presidente do conselho; e pequena quantidade de conselheiros, caracterizam um Conselho de
Administragéo eficiente.

Conforme Silva e Margem (2015), é possivel identificar quatro fatores que afetam o Con-
selho de Administracdo e contribuem para o desempenho: composi¢ao, caracteristicas, estru-
tura e processo de atuagédo. No que diz respeito a composi¢ao do conselho, analisa-se o seu
tamanho (numero de membros) e tipos de conselheiros (internos e externos a organizagao e
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participacao e representacdo das minorias étnicas e mulheres). Ja, quanto as caracteristicas,
observa-se experiéncia e formacgao dos conselheiros, autonomia, propriedade ou ndo de agdes
da empresa, dentre outras varidveis. Por estrutura entende-se a organizacao do conselho, divi-
sao do trabalho, formacgao de comités e eficiéncia de suas operacdes. Por fim, o processo de
atuacao se refere, principalmente, as atividades de tomada de decisdo do conselho.

Ao abordar os fatores composi¢ao e caracteristicas, uma das vertentes de estudo diz
respeito a presenca de mulheres nos CAs, a qual, segundo Silva e Margem (2015), aumenta
a diversidade e reduz o groupthinking ao introduzir diferentes pontos de vista, o que pode
trazer maior eficiéncia na tomada de decisdo e melhores resultados de desempenho para
a empresa. Neste sentido, a proxima sec¢do destina-se a abordar a literatura existente sobre
mulheres em CAs.

3 ABORDAGENS SOBRE MULHERES EM
CONSELHOS DE ADMINISTRACAO

Conforme mencionado, hd um ndmero crescente de estudos que investiga a presencga
feminina nos Conselhos de Administracdo (JOECKS; PULL; SCHARFENKAMP, 2018). Dados
da International Labour Organization (2015), por exemplo, mostram que existe uma forte ligacao
entre mulheres nos conselhos de administragcdo e melhor desempenho. Conforme evidéncias
empiricas apresentadas, mulheres podem ser mais propensas a se concentrar em indicadores
de desempenho como a satisfagao do cliente e responsabilidade social corporativa (TERJE-
SEN; SEALY; SINGH, 2009; GROSVOLD; RAYTON; BRAMMER, 2015). Além disso, a presencga
de mulheres nos conselhos pode favorecer a cultura de uma empresa e imagem publica de
diversidade e inclusao.

Assim, Saeed et al. (2018) destacam que esse crescente reconhecimento da importan-
cia das mulheres em cargos de gestdo e lideranga levou diversos pesquisadores a examinar
os fatores que influenciam sua representacao nesses cargos. Para Brieger et al. (2017), o gap
existente na representacao feminina em posicoes de liderancga é reflexo de diversos encargos
do mundo dos negécios. Especificamente no que diz respeito a presenca de mulheres em Con-
selhos de Administragao, varias caracteristicas podem influenciar esse fenémeno, tais como:
caracteristicas individuais, da empresa, do setor e do pais.

Em nivel individual, Brieger et al. (2017) afirmam que a pesquisa sobre governanga cor-
porativa mostrou que uma soélida formagao educacional é essencial para que as mulheres
atinjam cargos no conselho. Neste sentido, conforme Terjesen, Sealy e Singh (2009), as pers-
pectivas tedricas para explicar o fendbmeno no nivel individual se concentram nas caracteris-
ticas das mulheres que participam de CAs e utilizam abordagens como a Teoria do Capital
Humano (BECKER, 1964), Teoria das Caracteristicas de Status (BIERNAT; KOBRYNOWICZ,
1997) e Gender Self-Schema.

O Quadro 1 apresenta a descri¢cédo de cada uma dessas abordagens tedricas.

PRETEXTO - v.22 -

21



Claudia Emilia Ferreira, Ivanete Schneider Hahn, Flavia Luciane Scherer, Nathalia Rigui Trindade e Julia Bianchi

PRET

20

Quadro 1 - Abordagens tedricas no nivel individual

Aborfj agem Caracteristicas
teorica
A teoria do capital humano (BECKER, 1964) examina o papel dos estoques
Capital cumulativos de educagéo, habilidades e experiéncia de um individuo no
humano aprimoramento das capacidades cognitivas e produtivas que beneficiam o

individuo e sua organizacao.

Considera que a mulher, por ser considerada membro de um grupo de menor
status, precisa se mostrar muito mais capacitada do que um candidato homem
para ser escolhida para uma vaga no conselho (BIERNAT; KOBRYNOWICZ, 1997).

Diz respeito a construcéo psicoldgica de um individuo, baseada em vérios
aspectos, neste caso especifico, no género. Normalmente sdo desenvolvidos
desde a infancia e servem como modelos mentais através dos quais as
Gender Self- informacdes sdo processadas (TERJESEN; SEALY; SINGH, 2009). Assim, a

Schema selecdo de conselheiros acontece a partir de visbes de comportamentos, papéis e
expectativas apropriados ao género que podem influenciar a selegdo de executivos
(OAKLEY, 2000). Assim, em um ambiente predominantemente masculino, as
mulheres acabam sendo preteridas.

Caracteristicas
de Status

Fonte: Elaborado a partir de Terjesen, Sealy e Singh (2009).

A Teoria do Capital Humano foi desenvolvida na década de 1960 e tem como precursores
Theodore W. Schultz e Gary S. Becker. Nessa abordagem, as habilidades pessoais, que podem
ser caracteristicas naturais intrinsecas da pessoa ou adquiridas no decorrer do tempo, sdo o
capital que pode levar o individuo a obter vantagens e a tornar-se mais produtivo (CABRAL et
al,, 2016). Conforme Terjesen, Sealy e Singh (2009), essa teoria analisa o impacto do conheci-
mento acumulado da educacgéo, habilidades e experiéncia, na capacidade cognitiva e produtiva
que pode beneficiar o individuo e sua organizacdo. No entanto, uma das criticas que a teoria
enfrenta é o fato de que nem sempre o acimulo de capital humano resulta no acimulo de pro-
dutivide ou renda (LAZZARETTI; GODOI, 2016).

Inicialmente, nos estudos especificos sobre a participagéo feminina nos CAs, sob a pers-
pectiva da Teoria do Capital Humano, acreditava-se que os responsaveis pela selecdo dos
membros dos Conselhos de Administragdo tinham a percepgéo de que as mulheres nao pos-
suiam conhecimento adequado para assumir assentos no coselho (BURKE, 2000). No entanto,
o estudo de Singh, Terjesen e Vinnicombe (2008) refuta esse posicionamento ao investigar o
caso do Reino Unido e evidenciar que a probabilidade de um individuo ter experiéncia interna-
cional e ter cursado um MBA é maior para o sexo feminino do que para o masculino.

Desta forma, considerando a Teoria do Capital Humano, Lazzaretti e Godoi (2016), busca-
ram identificar as pesquisas que investigaram as caracteristicas que candidatos a conselheiros
precisariam ter para se tornar um membro nomedvel aos CAs e que poderiam contribuir para a
participacao feminina nos CAs. O Quadro 2 apresenta os estudos identificados e, também, as
caracteristicas consideradas em cada um deles.



Mulheres nos conselhos de administragdo de multinacionais brasileiras

Quadro 2 - Caracteristicas desejaveis em candidatos a conselheiro

Estudos/Autores Caracteristicas

*Curriculo bom *Ampla rede de relacionamentos

Burke (1993, 1994, 1997) Conhecimentos da area de negdcios

*Experiéncia como *Experiéncia como chefe de
CEO departamento
Pajo, McGregor e Cleland *Notoriedade *Habilidade de comunicagéo e tomada de
(1997) deciséo

*Experiéncia como
CEO

Zelechowski e Bilimoria (2004) | *Experiéncia como CEO

Burgess e Tharenou (2002) * Experiéncia no exterior

*Conhecimento da

_ . <rea d - *Ampla rede de relacionamentos
Sheridan e Milgate (2005) area de negocios

*Notoriedade *Parentesco com a organizacao
*Querer ser .
Shilton, McGregor e Tremaine | conselheira *Ampla rede de relacionamentos
(2010)

*Notoriedade

Colaco, Myers e Nitkin (2011) | *Ampla rede de relacionamentos

*Experiéncia como . R
P *Conhecimento do setor da industria

CEO
Zﬁtﬁgancl,;/c?r:al *Experiéncia como conselheiro
Hansen, Ladegard e *Nao ser tdo jovem *Conhecimento na area de estratégia
Buehrmann (2012) ;E;(:r?;irénda no *Experiéncia em 6rgdos governamentais

*Experiéncia

. *Habilidade e experiéncia como lider
académica

*Ser confidvel

Fonte: Lazzaretti e Godoi (2016, p.745)

Conforme apresentado no Quadro 2, todos esses estudos buscam identificar as caracte-
risticas que podem explicar como os investimentos em capital humano podem ter um impacto
na presencga feminina em Conselhos de Administragdo (LAZZARETTI; GODOI, 2016). Conforme
mencionado por Brieger et al. (2017), muitas vezes as capacidades, a experiéncia, 0s recursos
e as redes das mulheres sdo considerados mais baixos do que realmente sdo. Essa suposic¢ao,
entao, se constitui em uma barreira adicional para a diversidade de género nos CAs. Por isso,
estudos destinados a apresentar evidencias empiricas sobre as caracteristicas das mulheres
ainda sé@o necessarios.

No nivel da empresa, estudos indicam provaveis caracteristicas da empresa que podem
influenciar na presenca de mulheres em CAs. Neste sentido, estudos sugerem quanto maior
o tamanho da empresa e/ou o tamanho do Conselho de Administracdo maior a probabilidade
de representagao feminina em CAs (BRIEGER et al,, 2017; SAEED et al,, 2018). Para Saeed et al.
(2018) tendo em vista a probabilidade de as caracteristicas da empresa influenciarem a com-
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posicao de género do CA, a compreensao desses efeitos é essencial, pois as empresas tentam
derivar valores estratégicos do capital humano.

J4, no nivel do setor, ha um fluxo de pesquisa que defende que a presenca feminina em
conselhos é maior em setores especificos da economia, por exemplo: artes, servicos, midia,
assisténcia médica, finangas, bancos, transporte e varejo(AZMAT; RENTSCHLER, 2015; TER-
JESEN; SEALY; SINGH, 2009; BRAMMER; MILLINGTON; PAVELIN, 2007). Para Brieger et al.
(2017), empresas que fazem parte de setores com maior empregabilidade de mulheres demons-
tram maior propensao para participacdo feminina no conselho.

Por fim, caracteristicas do pais também sao foco de diversos estudos que objetivam inves-
tigar a participacado feminina em CAs (BRIEGER et al., 2017). A influéncia das caracteristicas do
pais pode ser explicada pelas instituicoes culturais, regulatérias, econémicas e de governanga
corporativa (GROSVOLD; BRAMMER, 2011).

Por exemplo, paises europeus possuem legislacdo que regulamenta o minimo de 40% de
mulheres como membros executivos dos conselhos de administragdo das empresas, sendo
implementado obrigatoriamente em janeiro de 2018 nas empresas publicas europeias, e em
janeiro de 2020 o setor privado. A lei prevé que as empresas devem fazer nomeagdes com base
em critérios pré-estabelecidos, claros e neutros. Se os candidatos fossem igualmente qualifi-
cados, a vantagem deve ser dada ao sexo feminino. A diretiva ndo se aplica as micro, pequenas
e médias empresas (EUROPARL, 2018).

J4, no Brasil,, ndo ha regulamentagéao a respeito de cotas para mulheres em CAs. As discus-
soes sobre a tematica ainda se dao de forma incipiente, uma vez que o projeto de le i 112/2010,
que estabelece aos conselhos das empresas publicas, sociedades de economia mista e outras
empresas controladas pela Unido uma porcentagem minima de 40% de mulheres em sua cons-
tituicdo até o ano de 2022, ainda esta em tramitagao.

A partir do mencionado, a préxima segao sera dedicada a apresentacdo do percurso meto-
dolégico do estudo.

4 METODO

Para analisar a presenga feminina nos Conselhos de Adminitragdo das empresas multi-
nacionais brasileiras listadas na B3, realizou-se uma pesquisa descritiva, uma vez que buscou
identificar, registrar e analisar as varidveis que se relacionam com o fenémeno estudado.

Para a operacionalizacdo da pesquisa, a populagdo é composta pelas empresas multi-
nacionais brasileiras. Como critério para selecionar as empresas, utilizou-se a definicdo de
empresas de “capital e controle majoritariamente brasileiro que desenvolvam atividades inter-
nacionais de manufatura, montagem e prestagao de servigos” ou, empresas estabelecidas com
“centros de pesquisa e desenvolvimento, agéncias bancérias, franquias, escritérios comerciais,
depdsitos e centrais de distribuicdo no exterior” (BARAKAT et al, 2016, p.31). Para isso, utili-
zou-se as empresas listadas no Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras. A partir dessa
lista, selecionou-se aquelas empresas que também estavam listadas na bolsa de valores oficial
do Brasil (B3), uma vez que para a existéncia obrigatéria do Conselho de Administracao, a
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empresa deve ser necessariamente uma Sociedade Anénima (S.A.). Além disso, as empresas
listadas na B3 sdo compelidas a dispor informagdes publicas, o que possibilita o levantamento
das informagdes.

A partir do estabelecimento das empresas investigadas, foi desenvolvido um codebook, ou
seja, um instrumento pré-elaborado para coleta das informagdes que compuseram o banco de
dados. Este instrumento foi organizado da seguinte forma:

12 Etapa - destinou-se a levantar informagdes de caracterizagdo das empresas, setor e pais
da amostra, tais como: (1) presenga de mulheres em CAs; (2) quantidade de mulheres em CAs;
(3) setores das empresas; (4) principal produto da empresa e; (5) Estado Federativo.

22 Etapa - esta etapa levantou informagdes em nivel individual das mulheres presentes
nos CAs. As informacdes coletadas abrangeram uma série de questdes, a saber: (1) grau de
escolaridade; (2) local de conclusado da graduacao; (3) area de formacgao da graduacao; (4) local
de conclusao de especializagao; (5) area de formacao da especializagao; (6) local de concluséao
de mestrado/doutorado; (7) area de formagao do mestrado/doutorado; (8) estudos no exterior;
(9) nivel dos estudos no exterior; (10) instituicdo de ensino no exterior; (11) pais em que estudou;
(12) Idiomas; (13) experiéncia em voluntariado.

A estratégia de coleta de dados primarios aconteceu por meio de uma pesquisa documen-
tal, na qual foram analisados os seguintes documentos:

- Para coleta de dados sobre as empresas: website da empresa (pdginas primarias e
secundarias); noticias publicas sobre a empresa e participacdo feminina (disponiveis na inter-
net e em veiculos de imprensa); pagina para relacdo com investidores; informacdes sobre as
empresas listadas na B3, na pagina da empresa, na bolsa e em paginas secundarias.

- Para coleta de dados sobre as mulheres participantes de CAs: paginas no Linke-
din, Facebook, Curriculos on-line e outras paginas que tivessem informag¢des publicas sobre
as pesquisadas.

Para a andlise dos dados, inicialmente estabeleceu-se categorias de andlise, operaciona-
lizadas por meio de enumeracao das caracteristicas analisadas - 5 categorias para analise da
empresa, setor e pais e 13 categorias para analise das mulheres participantes de CAs. Poste-
riormente, foram determinadas a frequéncia absoluta e relativa dos dados conforme categorias
mencionadas, o que permite evidenciar um cendrio geral das caracteristicas nos diferentes
niveis de andlise, sendo essas apresentadas por meio de gréaficos e tabelas na préxima segao.

5 RESULTADOS

Esta secdo destina-se a apresentar os resultados obtidos na pesquisa. Para tal, inicial-
mente foi elaborado um levantamento das multinacionais brasileiras listadas na B3, a partir do
Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2016. A segunda etapa se consistiu em verificar a
presenca de mulheres no quadro dos CAs de cada uma destas empresas.

A partir disso, a seguir apresenta-se inicialmente a andlise em nivel da empresa, setor e
pais. Posteriormente, a andlise em nivel individual é apresentada.
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51 Andlise da Presenca de Mulheres em Conselhos de
Administragdo em nivel da Empresa, Setor e Pais

A partir do levantamento inicial das 50 multinacionais que integram o Ranking FDC das
Multinacionais Brasileiras, verificou-se que 27 multinacionais eram listadas na B3 e, destas, 16
possuiam mulheres nos CAs. A Tabela 1 apresenta os dados gerais dessas 16 empresas e as

colaboradoras que ocupam assentos nos CAs de cada uma delas.

Tabela 1 - Identificagdo das empresas

Empresa Colaboradora(s) Percentagem (%)
Juliana Rozenbaum Munemori
Andrea Laserna Seibel
Duratex 14,8
Maria Alice Setubal
Ana Lucia de Mattos Barretto Villela
Denise Pauli Pavarina
Vale Sandra Guerra 1,1
Isabella Saboya
Cecilia Mendes Garcez Siqueira
Embraer Maria Antonieta Rosina Tedesco 1,1
Maria Leticia de Freitas Costa
Carla Schmitzberger
Natura 74
Silvia Freire Dente da Silva Dias Lagnado
BRQ Solugdes em Andréa Ribeiro Quadros -
Informatica Ménica de Araljo Pereira '
Claudia Elisa de Pinho Soares
TOTVS 74
Maria Leticia de Freitas Costa
Silvia Pereira de Jesus Lucas
Tupy 74
Andrea Morango Pittigliani
Banco Bradesco Denise Aguiar Alvarez 37
Braskem Carla Gouveia Barretto 37
BRF Flavia Buarque de Almeida 37
Cemig Patricia Gracindo Marques de Assis Bentes 37
Gol Linhas Aéreas Anna Luiza Serwy Constantino 37
Industrias Romi Ménica Romi Zanatta 37
Itad-Unibanco Ana Lucia de Mattos Barretto Villela 37
Klabin Vera Lafer 37
Marfrig Marcia A. P. Margal dos Santos 37
Total 100%

Fonte: Dados Pesquisa (2018)
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Em nivel de empresa, a partir dos dados apresentados na Tabela 1, pode-se dizer que
embora as empresas listadas sejam todas grandes organizagdes, o que pode influenciar a pro-
babilidade de representagao feminina nos CAs (BRIEGER et al,, 2017; SAEED et al., 2018), ndo é
possivel afirmar que quanto maior o tamanho da organizacao, maior a participagao de mulheres
em Conselhos de Administragdo. Os resultados permitem verificar, por exemplo, que empresas
como Duratex (4 mulheres), Embraer (3 mulheres) e Vale (3 mulheres) se destacam entre as
demais, seus CAs sdo praticamente igualitarios em termos de distribuicdo de género, sendo
que estas nao sdo necessariamente as maiores em termos de valor de mercado ou nlimero de
colaboradores.

J4, em nivel de setor, a Tabela 2 apresenta o principal produto da empresa multinacional
investigada, com a quantidade de mulheres que emprega. Sobre esse nivel de anélise, diversos
estudos defendem que a presenca feminina em conselhos € maior em setores especificos da
economia, como comércio e servi¢os (BRIEGER et al., 2017).

Tabela 2 - Principal produto da empresa

Produtos Frequéncia Percentagem (%)
Construgéao 4 14,8
Tecnologia da Informagao e Comunicagdo 4 14,8
Extracdo de minerais 3 1,1
Fabricacdo de veiculos e aeronaves 3 11
Alimentos e Bebidas 2 74
Autopecas 2 74
Bancos e Seguradoras 2 74
Cosméticos 2 74
Eletricidade 1 37
Fabricacdo de maquinas e equipamentos 1 37
Inddstria quimica 1 37
Madeira e Celulose 1 3,7
Transporte aéreo civil 1 37

Total 27 100%

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

A partir dos dados da Tabela 2, pode-se perceber que os setores de construgéo, tecnologia
da informagao e comunicagdo possuem a maior quantidade de mulheres (4 mulheres) nos CAs,
seguindo pela extragcdo de minerais e fabricag@o de veiculos e aeronaves (3 mulheres). Estes
achados contrastam com o defendido por McCormick Hyland e Marcellino (2002) que consi-
deram algumas inddstrias, como construg¢ao, manufatura, energia ou tecnologia da informacao
tradicionalmente mais dominadas por homens.

Por fim, em nivel de pais, a Tabela 3 apresenta os dados sobre a participagdo das mulhe-
res em CAs em empresas multinacionais brasileiras distribuidos pelos Estados Federativos.
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Tabela 3 - Estado sede da empresa

Estado Frequéncia Percentagem (%)
SP 19 70,4
MG 4 14,8
SC 3 111
BA 1 37
Total 27 100%

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

Conforme os dados apresentados, o estado de Sdo Paulo, o maior centro empresarial do
Brasil, possui também a maior quantidade de empresas que possuem mulheres em seus CAs.
Em Sao Paulo foram listadas 19 mulheres, sendo este estado seguido por Minas Gerais, com 4
mulheres. Essas diferengas contextuais dos ambientes institucionais nacionais poderiam ser
melhores investigadas como determinantes da participagdo de conselhos femininos no pais.

Apds a andlise em nivel das empresas, setores e pais, a préxima subsecado destina-se a
analise em nivel individual, com isso, busca-se caracterizar e apresentar as mulheres que inte-
gram os Conselhos de Administragdo das multinacionais brasileiras investigadas.

5.2 Analise da Presenca de Mulheres em Conselhos
de Administragao em nivel Individual

Conforme Brieger et al. (2017) a pesquisa em nivel individual evidenciou que a formagao edu-

cacional é essencial para que as mulheres atinjam cargos nos CAs. Desta forma, a Tabela 4, apre-
senta o grau de escolaridade das mulheres que compdem os CAs das empresas pesquisadas.

Tabela 4 - Grau de escolaridade das integrantes dos CAs das MNCs

Escolaridade Frequéncia Percentagem (%)
Graduacgao 6 22,2
Especializagdo ou MBA 10 370
Mestrado 6 22,2
Doutorado 2 74
Sem informagéo 3 11
Total 27 100%

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

Por meio dos dados apresentados, pode-se notar que, a ampla maioria das mulheres pos-
suem pos-graduacao, sendo tanto especializagdo ou MBA (10 mulheres), quanto mestrado ou
doutorado (08 mulheres). Cabe destacar que um ter¢o das mulheres tem nivel de mestrado e
doutorado, o que evidencia um indice relativamente alto, ao comparar com a quantidade de




mulheres que possuem estes titulos académicos no Brasil. Esse resultado exalta ainda mais a
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qualificagdo das mulheres participantes dos CAs de multinacionais brasileiras.

A seguir, a Tabela 5 apresenta em qual instituicdo as mulheres conselheiras concluiram

suas graduagdes.

Tabela 5 - Universidade que cursou a graduagao

Universidade Frequéncia Percentagem (%)
PUC 6 22,2
USP 5 18,5
UFRJ 4 14,8
UNIP 2 74
FGV 1 3,7
UNIFACS 1 37
UNIFIEO 1 37
UNIMEP 1 37
Université Claude Bernard 1 37
University of Central Florida 1 37
Sem Informagéo 4 14,8
Total 27 100,0

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

No levantamento realizado, verificou-se que a maioria das mulheres (6 mulheres), que
integram os CAs das empresas multinacionais brasileiras investigadas se graduou na Pontifi-
cia Universidade Catdlica (PUC) - uma instituicdo de ensino superior privada e catdlica brasi-
leira - seguindo pela Universidade de Sao Paulo (5 mulheres) e a Universidade Federal do Rio
de Janeiro (4 mulheres).

Na Tabela 6 é possivel identificar as areas de formacgao das mulheres investigadas.

Tabela 6 - Area que cursou a graduagéo

Area Frequéncia Percentagem (%)
Administragdo 4 14,8
Artes 2 74
Ciéncias Biolégicas 2 74
Ciéncias Econdmicas 2 74
Ciéncias Sociais 2 74
Comunicacao 1 37
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Direito 1 37
Economia 1 37
Engenharia da Producao 1 37
Engenharia Quimica 1 3,7
Engenheira Civil 1 3,7
Informatica 1 3,7
Pedagogia 1 37
Tecnologia da Informagéo 1 37
Sem informacao 6 22,2
Total 27 100%

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

Com os dados apresentados, pode-se verificar que, a maioria das mulheres possuem for-
macgao em Administragdo (14,8%), seguida das areas de Artes, Ciéncias Bioldgicas, Ciéncias
Econdmicas e Ciéncias sociais, que representam 7,4% cada uma.

Na sequéncia, serdo apresentados os dados referentes as pds-graduagoes realizadas
pelas mulheres conselheiras pesquisadas. Nota-se que as mulheres investiram em formacao
tanto em /ato quanto stricto sensu.

Tabela 7 - Universidade que cursou a especializagdo ou MBA

Universidade Frequéncia Percentagem (%)

Harvard Business School 5 18,5
Fundacdo Dom Cabral 2 74
PUC 2 74
Babson College 1 3,7
FIA 1 3,7
Fundacao Getulio Vargas 1 37
Ibmec Business School 1 37

; IBU 1 37
, Insper 1 3,7
> Stanford University 1 37
N Universiteit Antwerpen 1 37
: USP 1 37
Sem informagéo 9 33,3

- Total 27 100,0

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

No que diz respeito a institui¢do de ensino na qual cursou a especializagdo ou MBA, perce-
beu-se que a maioria (5 mulheres) se especializou na Harvard Business School, uma instituicao
36 de ensino superior privada situada nos Estados Unidos. Em segundo lugar, tem-se a Fundagéo
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Dom Cabral (2 mulheres) e Pontificia Universidade Catdlica (2 mulheres). J4, a Tabela 8 apre-
senta as areas para cursar especializagdo ou MBA escolhidas pelas mulheres que compdem os

CAs das empresas pesquisadas.

Tabela 8 - Area que cursou a especializagdo ou MBA

Area Frequéncia Percentagem (%)
Administracao (business)* 10 370
Ciéncias Bioldgicas 1 37
Gestao da Telecom 1 37
Politica de Desenvolvimento 1 37
Sem informacéo 14 51,9
Total 27 100,0

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

* Integra as areas de Finangas, Marketing, Gestdo de Pessoas, Processos, e Negdcios

Internacionais

Como se pode notar, a maioria das mulheres se especializaram na area de Administracao
(10 mulheres), o que envolve as areas de Finangas, Marketing, Gestdo de Pessoas, Processos, e
Negdcios Internacionais. Ja, no que tange a pés-graduacao stricto sensu, a Tabela 9 apresenta
areas dos cursos de mestrado ou doutorado das mulheres conselheiras.

Tabela 9 - Area que cursou o mestrado ou doutorado

Area Frequéncia Percentagem (%)
Administracdo 5 18,5
Ciéncia Politica/ Psicologia
~ 1 3,7
da Educagao
Ciéncias Bioldgicas 1 3,7
Gestao Publica 1 37
Né&o cursaram mestrado ou 18 66,7 7
doutorado -
Sem informacgéo 1 37
Total 27 100.0 \

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

A partir dos dados evidenciados na Tabela 9, verifica-se novamente, que a maioria das
mulheres se formaram na area de Administragéo (5 mulheres). Essa realidade, das conselheiras
brasileiras investirem em graus académicos ou de pds-graduacao, vai ao encontro do que mui-
tos autores defendem, de que uma boa formagao educacional € desejavel para que mulheres

3/

se tornem membros de CAs.
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Adicionalmente, a Tabela 10 apresenta as principais instituicdes de ensino em que as
mulheres pesquisadas cursaram seus cursos de mestrado/doutorado. Conforme os dados, per-

30

cebe-se que a Universidade de Sdo Paulo possui maior representatividade.

Tabela 10 - Universidade que as mulheres cursaram mestrado ou doutorado

Universidade Frequéncia Percentagem (%)

UsP 4 14,8
Cornell University 2 74
Fundacao Getulio Vargas 1 37
IBMEC 1 37

PUC 1 37

Néo curs;;igrr:degtrado ou 18 667

Total 27 100,0

Para além, buscou-se dados a respeito de experiéncias educacionais desenvolvidas no

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

exterior, a Tabela 11 evidencia os achados.

Tabela 11 - Nivel dos estudos no exterior

Formagao Frequéncia Percentagem (%)
Graduacao 3 11
Especializacao 5 18,5
Mestrado 3 i
Cursos de extensdo ou curta
~ 1 37
duragao
Nao tiveram insergao de
> estudos internacional ou sem 15 55,6
informacao
N Total 27 100.0

Fonte: Dados Pesquisa (2018)
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A partir dos dados, verificou-se que 44,4% das integrantes dos CAs, buscaram estudos no
exterior, tanta formacgao complementar (cursos de extensao), quanto especializagdo (mestrado
ou doutorado). As universidades sedes das experiéncias de estudos internacionais das mulhe-
res que compdem os Conselhos de Administracé@o é apresentada na Tabela 12.

Tabela 12 - Universidade dos estudos no exterior

Universidade Frequéncia Percentagem (%)
Harvard Business School 5 18,5
Cornell University 3 1,1
Babson College 1 37
Université Claude Bernard 1 37
Universiteit Antwerpen 1 3,7
University of Central Florida 1 3,7
Nao tiveram insercéo de
estudos internacional ou sem 15 55,6
informacao
Total 27 100,0

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

Pode-se verificar que a Harvard Business School foi instituicdo que mais citada. Assim,
destaca-se que o pais mais frequente das universidades frequentadas pelas mulheres que
compdem os CAs é os Estados Unidos (representando a escolha de 10 conselheiras). E impor-
tante dar destaque ao fato de que a maioria das mulheres possuem formacao internacional,
sendo em cursos de mestrado, doutorado e de formagado continuada.

Por fim, foram verificados os idiomas que as entrevistadas sao fluentes ou o equivalente.
Verifica-se que o inglés possui o maior indice (11), seguido pelo espanhol (7) e francés (7),
percebe-se que a maioria das colaboradoras possuem fluéncia em ao menos trés linguas. De
modo complementar, levantou-se que ao menos 16 mulheres (do total de 27) praticam acdes
de voluntariado.

Conforme se pode notar, as conselheiras brasileiras investigadas contribuem com conhe-
cimentos e habilidades diversas dentro de seus CAs, uma vez que apresentam formacgéo aca-
démica diversa. Muitas delas investiram em pds-graduagéo em nivel de mestrado e doutorado,
outras em especializacées e MBAs, o que demonstra o capital humano acumulado pelas con-
selheiras e que pode ser considerado uma caracteristica importante para que pudessem garan-
tir seus espacos dentro dos CAs.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa destinou-se a analisar a presenca feminina nos Conselhos de Administra-
¢ao das empresas multinacionais brasileiras listadas na B3. Para tal, inicialmente levantou-se
as empresas que possuem mulheres nos Conselhos de Administracdo para, em seguida, carac-
teriza-las. Foram estudadas as MNCs listadas no Ranking FDC de Empresas Multinacionais
Brasileiras, que também estavam listadas na B3.

Os resultados mostraram que no total 16 empresas possuiam mulheres nos times de ges-
tdo, empregando um total de 27 mulheres. Algumas empresas possuiam até quatro integrantes
e as demais entre uma e trés em seus CAs. A maioria das empresas que possuem mulheres em
seu time de gestado estao localizadas na regido Sudeste na cidade de Sao Paulo. E, os princi-
pais setores que as mulheres estado inseridas é madeireira, tecnologia, material de transporte e
mineragdo. Esses achados surpreenderam, uma vez que esperava-se uma presenga feminina
maior nos setores de alimentos e produtos pessoais,o que ndo foi comprovado neste estudo.

No que diz respeito a andlise em nivel individual, foi efetuado o levantamento sobre as
caracteristicas das mulheres que atuam nos CAs das multinacionais brasileiras investigadas. O
primeiro resultado que merece ser destacado é a alta escolaridade das mulheres que integram
os conselhos de gestdo. Observou-se que a formagao predominante é nas areas de Admi-
nistracdo, Artes, Direito, Economia. A grande maioria das mulheres possuem especializacao,
mestrado ou doutorado, diversas com insergao no exterior. Grande maioria dos estudos fora do
Brasil aconteceu nos Estados Unidos. Além disso, o estudo mostrou que a mioria das mulheres
falam além do Portugués o Inglés, tendo como outras linguas o Espanhol e Frangés e 59,3% das
mulheres particam a¢des de voluntariado.

Assim como qualquer pesquisa, mesmo tendo atingido seu objetivo, cabe levantar suas
limitagdes, algumas inerentes ao tipo de pesquisa, ao método e a amostra. Em primeiro lugar,
deve-se levantar a dificuldade de conduzir pesquisas com empresas brasileiras. Isso porque,
empresas brasileiras, de um modo geral, ndo publicam suas informagdes ao publico, principal-
mente por considerarem que isso pode dar aos concorrentes acesso a informagoes competi-
tivas importantes (HAHN , 2017). Isso torna a pesquisa documental um tipo de pesquisa com
dificuldades, inerentes ao ambiente empresarial.

Em segundo lugar, cabe evidenciar que ha outras empresas multinacionais brasileiras, que
deixaram de ser analisadas pelo tipo de recorte da amostra. Assim, estes resultado devem ser
tomados como Unicos. Infere-se ainda, que por haver apenas 16 empresas e 27 mulheres, os
tipos de analises quantitativas sdo apenas de distribuicdo de frequéncia, por haver limitagdes
no emprego de outras técnicas.

Por fim, cabe ressaltar que a igualdade de géneros é uma batalha didria no mundo cor-
porativo e em toda sociedade. Levando-se em conta o que foi observado no estudo realizado,
ainda é possivel verificar que o nimero de mulheres que se encontram nos Conselhos de Admi-
nistracdo das empresas multinacionais brasileiras € inferior se comparado com a presenga do
sexo masculino nesses espacos. Assim, sugere-se como estudos futuros, a realizagao de pes-
quisas qualitativas que busquem ampliar as discussdes sobre a tematica no pais.
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ANEXO T - LISTA DAS FONTES CONSULTADAS PARA i
IDENTIFICACAO DAS MULHERES NOS CONSELHOS DE GESTAO

Tupy http://ri.tupy.com.br/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=54409
Marfrig http://ri.marfrig.com.br/pt/governanca-corporativa/diretoria-conselhos-e-comites
Vale http://www.ale.com/brasil/EN/aboutvale/leadership/board/Pages/default.aspx
Embraer https://ri.embraer.com.br/show.aspx?idCanal=Wmucb8uR4UfOplaP3iV3nQ==
GOAIéLanaZaS http://rivoegol.com.br/conteudo_pt.asp?idioma=08&conta=28&tipo=53865
IndUstrias http://www.romi.com/investidores/governanca-corporativa/conselhos-e-
Romi diretoria/
Natura https://natu.infoinvest.com.br/governanca-corporativa/nossos-lideres
Braskem http://www.braskem-ri.com.br/conselhos-e-diretoria
Itad https://www.itau.com.br/relacoes-com-investidores/ShowEstrutura.
Unibanco aspx?idMateria=ekV82nTH4zjJW7kbTCOVTA==

http://www.duratex.com.br/ri/governanca-corporativa/conselho-da-

Duratex administracao-e-diretoria
Banco https://www.bradescori.com.br/siteBradescoRI/Paginas/
Bradesco governancacorporativa/136_conselhos-diretoria.aspx?AbaSelecionada=2

BRQ Solucdes

. http://www.brg.com/ri/docs/2018/07/01._Ata_RCA_-26.05.2017.pdf
em Informatica

TOTVS https://ritotvs.com/ptb/conselho-de-administracao
Klabin http://ri.klabin.com.br/governanca-corporativa/conselhos-e-diretoria
BRE http://ri.brf—globaI.com/pt—br/governaQca—corporativa/diretoria—conselhos—e—
comites/
Cemig http://ri.cemig.com.br/static/ptb/diretoria_conselheiros.asp?idioma=ptb
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RESUMO

O objetivo deste artigo é realizar uma andlise do efeito de determinantes organizacionais - i.e. confianca nas
relagdes internas e externas, participagédo dos trabalhadores em projetos inovativos, formalizagdes e rotinas
- sobre as dimensdes da Capacidade Absortiva (CA) e a influéncia destas sobre a performance inovativa de
empresas que interagiram com universidades no Brasil. Aplica-se o0 método de Minimos Quadrados Parciais
(PLS) para analisar dados primérios coletados em 2015-2016 em um survey com empresas que realizaram essa
interacdo. Conclui-se que a CA dessas empresas é determinada por relagdes pessoais de confianga (interna ou
externa) e ndo por agdes internas formalizadas. Tais relagdes favorecem apenas as dimensdes da CA potencial.
Porém, apenas a capacidade de assimilagao contribui para inovar em produto. Nao séo identificadas relagdes
significativas entre dimensdes da CA e a inovagdo de processo. -

Palavras-chave: Capacidade de absor¢do da empresa. Determinantes organizacionais. Inovagédo. Minimos
Quadrados Parciais (PLS). Relagdo universidade-empresa.

ABSTRACT

The aim of this paper is to perform an analysis of the effect of organizational determinants - i.e. trust in internal
and external relations, employee participation in innovative projects, formalizations and routines - on dimensions
of Absorptive Capacity (ACAP) and their impacts on the innovative performance of firms that interacted with

universities in Brazil. The Partial Least Squares method (PLS) is applied to analyze survey data from firms that
perform this interaction, collected in 2015-2016. Results indicate that ACAP of these firms is determined by inter-
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nal or external reliable personal relationships and not by firms’ internal formalized actions. Such personal rela-
tions favor only the dimensions of the potential ACAP. However, only the assimilation capacity favors the product
innovations. Significant relationships between ACAP dimensions and process innovation were not identified.

Keywords: Firms’ absorptive capacity. Organizational determinants. Innovation. Partial Least Squares Equation
(PLS). University-enterprise relationship.

1INTRODUCAO

A inovacao € um processo sistémico, no qual a interagdo entre diversos agentes € con-
siderada uma atividade fundamental do Sistema de Inovagao de um pais (EDQUIST, 2006;
NELSON; ROSENBERG, 1993; LUNDVALL, 1992). Essas interagdes permitem que as firmas
adquiram novos conhecimentos relevantes para seu processo inovativo. O presente estudo
foca em uma capacidade essencial para a empresa buscar a interagéo e usufruir dos conheci-
mentos externos provenientes dela, isto é, a capacidade de absorgao (CA).

Essa capacidade foi definida incialmente por Cohen e Levinthal (1990) como as habilida-
des da firma para reconhecer o valor do novo conhecimento gerado externamente, assimila-lo
e aplica-lo comercialmente. Essa capacidade permite que as firmas avaliem melhor as oportu-
nidades externas, explore-as antes de seus concorrentes e tenham maiores chances de inovar,
de obter vantagens competitivas e, também, de alcancar melhores resultados de suas parcerias
(LANE; LUBATKIN, 1998; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999; ZAHRA; GEORGE,
2002; MUROVEC; PRODAN, 2009; ROSA, 2013; EBERS; MAURER, 2014).

Tal capacidade é afetada por diversos fatores, como as atividades de P&D e a qualificagao
da mao de obra. Essas varidveis sao, inclusive, utilizadas como proxies para a CA (BRUNEEL;
D'ESTE; SALTER, 2010; GARCIA; ARAUJO; MASCARINI; SANTOS, 2014; DE FUENTES; DUTRE-
NIT, 2016). Porém, como Cohen e Levinthal (1990) ja destacavam teoricamente, a CA nao exige
apenas esforgcos em P&D internamente mas, também, requer a existéncia de fatores organi-
zacionais que disseminem o conhecimento internamente e induzam sua efetiva aplicagdo em
novos produtos e processos. Dentre esses fatores estao: (a) relagdes pessoais confidveis com
parceiros externos e intraempresa (EBERS; MAURER, 2014) que facilitem, respectivamente, o
acesso e a difusdo de conhecimentos externos internamente; (b) o estabelecimento de forma-
lizagOes e rotinas que direcionem o processo de absor¢ao de conhecimentos; assim como (c)
acdes em prol da participagdo de trabalhadores em projetos inovativos que deem liberdade
aos trabalhadores nesse processo e incentivem a colaboragéo entre eles (JANSEN; VAN DEN
BOSCH; VOLBERDA, 2005; EBERS; MAURER, 2014).

O presente artigo busca analisar o efeito desses determinantes organizacionais - i.e. con-
fianca nas relacgoes internas e externas, participagao dos trabalhadores em projetos inovativos,
formalizacoes e rotinas - sobre as dimensdes da Capacidade Absortiva (CA) e a influéncia
destas sobre a performance inovativa de empresas que interagiram com universidades. Para
isso, foram utilizados: (1) dados coletados em um survey realizado entre os anos de 2015 e 2016
com firmas que interagiram com universidades; e (2) o método Partial Least Squares (PLS). A
base de dados, de carater exploratério e inédita no Brasil, foi construida visando mensurar tanto
os determinantes organizacionais da CA quanto as dimensdes dessa capacidade. J& o método
escolhido pertence a uma geracao relativamente nova de modelos de analise multivariada, que
permite analisar relagdes tedricas entre varidveis latentes ndo observadas (ou construtos, na
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linguagem do modelo) mas mensuradas indiretamente por um conjunto de variaveis observa-
das (ou indicadores). Desse modo, a contribuicdo central do artigo esta em identificar alguns
determinantes organizacionais para as dimensdes da CA a partir da geragao e exploragdo de
evidéncias para firmas que interagem com universidades no contexto brasileiro e, também, em
aplicar um método de analise que permite inferir relagdes mensuradas indiretamente. Amplia-
-se, portanto, a capacidade de se compreender fendmenos complexos como o desenvolvi-
mento da CA, especialmente para empresas que interagem com universidades.

O presente artigo esté estruturado em mais cinco se¢des além desta introducao. A segunda
secdo apresenta o referencial tedrico sobre o conceito de CA e seus determinantes organiza-
cionais. A terceira se¢ao detalha a metodologia empregada (PLS-SEM) e apresenta a base de
dados utilizada. Na quarta se¢do sdo apresentados os resultados obtidos, seguida pela quinta
sec¢do, onde tais resultados sao discutidos e confrontados com a literatura. Por fim, sdo elabo-
radas as consideracoes finais.

2 CONCEITO, DIMENSOES, DETERMINANTES ORGANIZACIONAIS
E EFEITOS DA CAPACIDADE DE ABSORCAO

O conceito de CA foi definido inicialmente por Cohen e Levinthal (1989, 1990) como as
habilidades da firma para reconhecer o valor do novo conhecimento gerado externamente,
assimila-lo e aplicd-lo comercialmente. Para esses autores, essa capacidade possui uma natu-
reza cumulativa, de forma que o conhecimento prévio afeta as capacidades absortivas atuais.
Essa capacidade permite que a empresa explore o fluxo de conhecimento externo de maneira
mais eficaz (ESCRIBANO, FOSFURI; TRIBO, 2009), tendo maiores chances de inovar (MURO-
VEC; PRODAN, 2009; EBERS; MAURER, 2014), além de obterem melhores resultados na coo-
peracdo com outros agentes (LANE; LUBATKIN, 1998).

Zahra e George (2002) vao redefinir esse conceito, considerando-o como uma capacidade
dindmica aos moldes de Teece, Pisano e Shuen (1997). Explicitamente, Zahra e George (2002)
definem essa capacidade como um conjunto de rotinas organizacionais e processos estraté-
gicos pelos quais as firmas adquirem, assimilam, transformam e exploram o conhecimento,
visando a constru¢do e manutenc¢do de uma vantagem competitiva no mercado. Esses autores
dividem a CA em duas partes: CA potencial e CA realizada.

A CA potencial é formada pelas capacidades de aquisicdo e de assimilagdo. A primeira
relaciona-se com as capacidades das empresas em reconhecer o valor do novo conhecimento
externo, adquiri-lo e adiciona-lo a sua base de conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990;
ZAHRA; GEORGE, 2002). A segunda esta relacionada com as rotinas e processos que permi-
tem a empresa analisar, processar e interpretar o conhecimento externo (ZAHRA; GEORGE,
2002), dado o conhecimento existente (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Ja a CA realizada reflete a capacidade da empresa em transformar e aplicar o conheci-
mento externo de acordo com os seus objetivos (ZAHRA; GEORGE, 2002). Especificamente,
essa transformacgdo remete as capacidades da empresa em desenvolver e refinar as rotinas
que favoregam a combinagdo do conhecimento velho e novo, este ja adquirido e assimilado.
Essas capacidades seriam responsaveis por reconhecer incongruéncias entre os conhecimen-
tos e recombina-los (ZAHRA; GEORGE, 2002). Ja a capacidade de exploracdo (ou aplicagao)
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estd associada com a capacidade de aplicar o conhecimento comercialmente (COHEN; LEVIN-
THAL, 1990), sendo baseada em rotinas que permitem a firma refinar, estender e alavancar as
competéncias existentes ou criar novas por meio da incorporagao do conhecimento - adquirido
e transformado - na sua operagao (ZAHRA; GEORGE, 2002).

A capacidade de absor¢do e suas dimensoes sao afetadas por diversos fatores, indo além
dos tradicionais determinantes, como qualificagdo da mao-de-obra e esforcos em P&D (BRU-
NEEL; D'ESTE; SALTER, 2010; GARCIA; ARAUJO; MASCARINI; SANTOS, 2014; DE NEGRI,
2006; DE FUENTES; DUTRENIT, 2016). Ela pode ser afetada pela cooperagdo com outros agen-
tes (MUROVEC; PRODAN, 2009), como universidades (BISHOP; D'ESTE; NEELY, 2011; GALINA;
ALVES; VICENTIN, 2016), pelo acesso ao financiamento publico (RADAS; ANIX; TAFRO; WAG-
NER, 2015), pela realizagdo de treinamentos (MUROVEC; PRODAN, 2009; EBERS; MAURER,
2014), entre outros. O presente artigo foca nos determinantes organizacionais (intraempresa)
desta capacidade. Trata-se de um recorte de andlise relativamente pouco explorado na area de
economia industrial para o contexto brasileiro.

Cohen e Levinthal (1990) ja destacavam, teoricamente, a importancia dos fatores organi-
zacionais para construir a CA. Para esses autores, a CA é afetada pela forma como a empresa
dissemina internamente o conhecimento externo adquirido. Schmidt (2005) mostra, empirica-
mente, a importancia de diferentes técnicas para promover essa disseminacdo, como relagoes
informais entre empregados, comunicacao aberta de ideias e realizagcdo de seminarios internos.

A importéncia das relagdes internas a empresa para a absorgao do conhecimento externo
também é discutida por Ebers e Maurer (2014). Para esses autores, a confianga interna entre os
empregados é importante especialmente para a CA realizada, na medida em que essa confianga
eleva a comunicagéao e troca de conhecimentos internamente, favorecendo a transformagéao do
conhecimento velho a partir do novo (capacidade de transformacao) e a aplicagdo deste em
novos produtos e processos (capacidade de exploragdo). Esses autores também encontram
que a confianga externa (entre os empregados da empresa e os parceiros externos) nao afeta
essa CA realizada, mas é essencial para a identificagao e assimilagdo do conhecimento externo
(i.e., para a CA potencial).

Ademais, Ebers e Maurer (2014) destacam que a CA, potencial ou realizada, pode ser favo-
recida pela participagcdo dos empregados em projetos inovativos. Tratando essa maior participa-
¢ao como sinénimo de uma maior “liberdade” na tomada de decisao por parte dos funcionarios,
Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2005) afirmam que quanto maior essa participagao, maior
€ a habilidade e motivagédo desses individuos em adquirir e assimilar o conhecimento externo.
Por outro lado, esses autores também consideram que essa maior participagao pode dificultar
a aplicagao do conhecimento em novos produtos e processos, dada a dificuldade em estabe-
lecer um consenso, contribuindo negativamente para a CA realizada. J4 Ebers e Maurer (2014)
encontram que essa participacdo favorece a CA realizada por permitir maior colaboragdo e
troca de conhecimentos.

Outro determinante intraempresa é a existéncia de formalizagbes e rotinas que auxiliem
nesse processo. Van Den Bosch, Volberda e De Boer (1999) interpretam essas formalizagoes
como as capacidades sistémicas das firmas' que permitem que a troca de conhecimentos

1 Essas capacidades sistémicas relacionam-se ao grau em que regras, procedimentos, instru¢des e comunicagdes estdo previs-
tas em sistemas formais ou documentos escritos (VAN DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999).
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ocorra por meios formais, como sistemas de informagédo ou procedimentos previamente defi-
nidos. Porém, ndo hd um consenso sobre o efeito destas “capacidades sistémicas” sobre a CA
potencial: elas podem reduzi-la, ao restringirem a integracdo entre os membros da empresa
(JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005), ou podem eleva-la ao estabelecerem dire-
trizes especificas, aumentando a eficiéncia na aquisi¢do de conhecimento externo (VEGA-JU-
RADO; GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDEZ-DE-LUCIO, 2008). Seu efeito sobre a CA realizada
também é dubio: ao mesmo tempo em que codifica as melhores praticas para a aplicagcao do
conhecimento externo, elevando a CA realizada, ela reduz a criatividade e a flexibilidade, dimi-
nuindo-a (VEGA-JURADO; GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDEZ-DE-LUCIO, 2008; JANSEN;
VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005).

Em sintese, a participacdo da mao-de-obra em projetos inovativos, o grau de formaliza-
¢oes e rotinas, bem como a confianga interna ou externa podem afetar a capacidade absortiva
de empresas que interagem com universidades e, consequentemente, a inovagao gerada a
partir de tais capacidades. Sobre essa relagdo CA, interagdo universidade-empresa e inovacao,
é importante destacar alguns aspectos.

Em primeiro lugar, empresas com maiores capacidades de absor¢do tendem a ava-
liar melhor e mais rapidamente as oportunidades presente no ambiente externo (VAN DEN
BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999), possuindo melhores expectativas sobre os avangos
externos a ela (COHEN; LEVINTHAL, 1990) e, portanto, tendo maiores chances de inovar, tanto
em produto quanto em processo (MUROVEC; PRODAN, 2009). Essa aplicacdo do conheci-
mento externo em novos produtos e processos é feita especialmente via fortes capacidades
absortivas realizadas, mas também pode ser favorecida de forma indireta por elevadas capaci-
dades absortivas potenciais que permitam internalizar os conhecimentos externos buscados,
ampliando as possibilidades de inovacao para a empresa (EBERS; MAURER, 2014).

Ademais, maiores CAs prévias também permitem as empresas aprenderem - e se bene-
ficiarem - mais das parcerias externas (LANE; LUBATKIN, 1998), inclusive na interagdo com
universidades (BISHOP; D'ESTE; NEELY, 2011). Por outro lado, essa interacdo com universi-
dades é também uma forma da empresa desenvolver suas capacidades absortivas (BISHOP;
D'ESTE; NEELY, 2011; GALINA; ALVES; VICENTIN, 2016) que, conforme destacado, favorecem
a implementacao de inovagdes.

Porém, as empresas podem interagir com universidades de diferentes formas, como, por
exemplo, as atividades de servigo (e.g. consultorias), comerciais (via licenciamento de tecno-
logias) ou colaborativas (via P&D colaborativo)? Essa interagdo, por sua vez, estd associada
com diferentes objetivos ou beneficios buscados pelas empresas, tanto de curto quanto de
longo prazo. No curto prazo, buscam-se interagdes mais proximas as atividades produtivas da
empresa (como a realizagado de testes ou ajuda no controle de qualidade). Ja no longo prazo,
as interagdes voltam-se mais as atividades inovativas em si, como realizagao de P&D comple-
mentares ou, inclusive, um aprimoramento da CA (ARZA 2010; FERNANDES; DE SOUZA; DA
SILVA; SUZIGAN; CHAVES; ALBUQUERQUE, 2010).

Dessa forma, empresas que interagem com universidades tendem a possuir capacida-
des absortivas distintas daquelas que nao interagem, dado que tal interacdo exige maiores
CA prévias (DE NEGRI, 2006), é uma forma da empresa desenvolver tal capacidade (BISHOP;

2 Essas atividades também sdo chamadas de “canais de transferéncia de conhecimento’ Para uma discussao sobre os efeitos
desses canais sobre a chance de inovar, veja Castro, Teixeira e Lima (2014).
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D'ESTE; NEELY, 2011; GALINA; ALVES; VICENTIN, 2016) e tende a exigir processos organiza-
cionais especificos para isso (LANE; LUBATKIN, 1998).

3 METODOLOGIA

3.1 Construgao da base de dados

Os dados utilizados neste artigo sdo parte de uma pesquisa mais ampla, que coletou dados
primarios via aplicagao de questionario (survey) em empresas que interagiram com grupos de
pesquisa, segundo informagdes do Censo de 2010 do Diretério do Grupo de Pesquisa (DGP)?
do CNPq. O questionario foi aplicado entre 2015 e 2016 de forma virtual, via plataforma Survey
Monkey®. A pesquisa resume-se em trés etapas: (1) construgcdo do questionario, (2) planeja-
mento da amostra e (3) coleta dos dados. A seguir sdo descritas brevemente essas etapas*.

O questionario teve o trabalho de Rosa (2013) como ponto-de-partida. A autora prop6s um
instrumento para mensurar as dimensdes da CA no contexto brasileiro, enquanto o presente
estudo avanga ao mensurar ndo s6 as dimensdes, mas também os determinantes organizacio-
nais da CA. O questionario foi composto por quatro blocos de questdes: (1) informagdes basicas
da empresa e do respondente; (2) determinantes e dimensdes da CA; (3) atividades inovativas
(P&D, tipo de inovagao implementada, fontes de informagao usadas para inovar); (4) interagao
com universidades (tempo de duracao, localidade, objetivos etc.). No presente artigo séo utili-
zadas as varidveis dos blocos 2 e 3. Todas as questdes do bloco 2 utilizadas foram respondidas
com base na seguinte escala Likert de grau de concordancia: (1) Discordo totalmente; (2) Dis-
cordo Parcialmente; (3) Concordo parcialmente; (4) Concordo Totalmente; (5) Sem condigdes
de opinar. Quanto as varidveis do grupo 3, foram utilizadas as variaveis referentes ao grau de
novidade da inovagao implementada, separando-a entre inovagao de produto ou de processo.
Para cada uma destas, foi construida a varidvel da seguinte forma: igual a zero se nao inovou; 1,
se implementou apenas aperfeicoamento; 2, se foi novo para a empresa; e 3, se foi novo para o
mercado (nacional ou estrangeiro). Os quadros A1, A2 e A3 em anexo sintetizam todos os cons-
trutos e as varidveis utilizadas, bem como os cédigos empregados no decorrer das analises.

Devem ser destacados os itens das dimensdes para mensurar a CA. O conceito de CA é
considerado multidimensional (ZAHRA; GEORGE, 2002), "nebuloso” (SCHMIDT, 2005) e de
dificil mensuracgao direta, dados seus aspectos intangiveis (EBERS; MAURER, 2014). Estudos
recentes construiram questionarios especificos para tentar captar essa multidimensionalidade,
também utilizando, para isso, questdes em escala Likert de grau de concordancia (CAMISON;
FORES, 2010; EBERS; MAURER, 2014; FLATTEN; ENGELEN; ZAHRA; BRETTEL, 2011; ROSA,
2013; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005). Porém, tais questionarios foram construi-
dos para paises desenvolvidos e/ou ndo analisavam os determinantes organizacionais da CA.
Assim, o presente estudo avanca perante a literatura ao unir e avaliar, em um mesmo estudo, a
multidimensionalidade da CA e seus determinantes organizacionais para o contexto de um pais
em desenvolvimento.

3 Os dados obtidos séo resultados de um projeto financiado pelo CNPq. As informagoes a respeito das (os) pesquisadoras (es)
participantes ndo séo reveladas para manter o blind review.

4 Uma descrigdo completa dessa pesquisa esté disponivel em Teixeira, dos Santos, Barbosa, Medrado, Rapini e Rufoni (2017).
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No que diz respeito a segunda etapa (planejamento da amostra), esta teve como ponto
de partida as empresas que interagiram com os grupos de pesquisa, segundo informacdes do
Censo de 2010 do DGP/CNPq. Esse censo reline uma grande diversidade de organizagdes e
instituicoes publicas e privadas que interagem com os grupos de pesquisa, como instituicoes
de ensino e pesquisa, associagdes, instituicdes governamentais e ndo governamentais, bem
como empresas. De acordo com o foco da pesquisa, foram selecionadas as empresas desse
censo, as quais perpassam diversos setores como agricultura, industria extrativa, manufatura,
eletricidade e informagdo e telecomunicagdes. Esse recorte resultou no universo de 2.543
empresas, das quais foi selecionada uma amostra inicial de 600 empresas, visando ter repre-
sentatividade setorial e regional.

Para o processo de coleta dos dados definiram-se alguns critérios. No que diz respeito
ao respondente, definiu-se que deveriam ser os individuos responsaveis por: departamento
de P&D ou inovagao; interagdo com instituicdes ou firmas; e/ou desenvolvimento de produ-
tos. Os contatos com os respondentes foram realizados via telefone e/ou email, obtendo-se
47 respostas validas. Conforme sera descrito na sec¢édo de resultados, apenas 40 respostas
foram validadas durante o processo de exploragdo dos dados. Esse nimero baixo de respostas
impede generalizagdes estatisticas dos resultados, exigindo parcimonia na interpretacao. Por
outro lado, a andlise dos resultados traz novas ideias e questionamentos que estimulam estu-
dos mais amplos sobre a constru¢do de capacidades absortivas por empresas que interagem
com universidades. Isso é especialmente relevante no contexto brasileiro, onde leis tem bus-
cado incentivar essa parceria (RAUEN, 2016) e ela é vista como forma de conectar a empresa
local com conhecimentos de fronteira (ALBUQUERQUE, 1999; GIULIANI; RABELLOTTI, 2012).
Entretanto, a empresa precisa desenvolver suas préprias capacidades para “aproveitar” desses
conhecimentos, isto é, desenvolver suas CAs. A compreensao sobre a construgao de tais capa-
cidades ainda é limitada no dambito de empresas que interagem com universidades no Brasil,
especialmente sobre seus fatores organizacionais e nao restritos a P&D.

Dentre essas 40 empresas, 30% sao da industria de transformagao, especialmente fabri-
cantes de maquinas e equipamentos (4 empresas), 30% sdo do setor de geragdo de energia
elétrica, 10% das atividades de Tl, 10% da agricultura, 7,5% sao empresas ligadas a ativida-
des profissionais, cientificas e técnicas e outros 7,5% as atividades de comércio. As demais
sdo: (1) holding de instituicdo ndo-financeira e (2) do setor de aluguel de maquinas e equipa-
mentos para escritério. Quanto ao tamanho das empresas, 30% possuem até 49 empregados,
enquanto 37,5% sao empresas com mais de 500 empregados. As demais se dividem em: 12,5%
empregam entre 50 e 99 empregados; 5%, entre 100 e 249; e 15% entre 250 e 499 empregados.
Por fim, quanto ao perfil inovador das empresas, 78% implementaram alguma inovagéo de pro-
duto e 60% alguma inovacgao de processo.

3.2 PLS e modelo inicialmente proposto

O presente artigo emprega o Partial Least Squares Equation Modeling (PLS), usado com
fins exploratorios, i.e, para compreender as inter-relagdes entre as varidveis latentes (constru-
tos). Nesta amostra especifica, o PLS é adequado para este estudo por lidar com a multicolinea-
ridade entre as varidveis independentes, possibilitar robustez face a auséncia de informacdes
(missing data) e permitir a estimativa de seus parametros valendo-se de uma amostra pequena
(HAIR; HULT; RINGLE; SARSTEDT, 2013), como a base de dados aqui empregada.
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Figura 1 - Modelo tedrico sobre os determinantes das dimensdes da CA e
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A modelagem PLS permite estimar as relagdes entre os construtos (variaveis latentes) e
diversas variaveis observadas. Suas estimativas ocorrem por meio de sistema de equacdes
interdependentes baseadas em regressodes simples e mdltiplas (VINZI; TRINCHERA; AMATO,
2010). De modo geral, o PLS estima os caminhos de relagées com o objetivo de minimizar o erro
dos termos dos construtos endégenos e de estimar os coeficientes que maximizam o R-qua-
drado de tais construtos (HAIR; HULT; RINGLE; SARSTEDT, 2013). As principais limitacdes do
PLS incluem a dificuldade em interpretar as cargas das varidveis latentes® e o desconhecimento
das propriedades distributivas das estimativas, impossibilitando, portanto, que o pesquisador
avalie a significancia dos estimadores, o que impede afirmar que os pardmetros estimados
sejam otimamente nado enviesados e consistentes (HAIR; HULT; RINGLE; SARSTEDT, 2013).
Essa avaliagdo da significancia é passivel de ser feita através de bootstrapping.

O modelo tedrico esta representado na Figura 1, ilustrando as variaveis utilizadas e suas
interconexoes (setas unidirecionais). As varidveis observadas sao representadas como retan-
gulos, enquanto os construtos sao representados pelos circulos. Os quadros A1, A2 e A3, em
anexo, apresentam as definigdes de cada variavel de acordo com o respectivo construto.

Sao analisados 10 construtos: confianca interna e externa; participagdo da mao-de-obra em
projetos inovativos; formalizagdes e rotinas; capacidades de aquisi¢ao, assimilagao, transforma-
¢ao e exploragdo; grau de novidade das inovacdes de produto e de processo. Estes dois ultimos
foram tratados como construtos de medidas Unicas, procedimento aceitdvel quando se analisa
um fendmeno mais evidente (no caso, em que medida inovou) e de facil compreensao por parte
do respondente, evitando sua “fadiga’; comum ao responder escalas mais extensas (HAIR; HULT;
RINGLE; SARSTEDT, 2013, p. 46). A proxima segao discute a obtengao dos resultados e, poste-
riormente, na quinta secao, sdo discutidas as implicagdes tedricas e empiricas dos mesmos.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta a obtengédo dos resultados, sendo dividida em trés subsegdes: (1)
exploragédo dos dados; (2) analise do modelo de mensuragao; (3) andlise do modelo estrutural.

4.1 Exploragao dos dados

A exploracédo dos dados, incluindo analises de dados perdidos (missing data), de obser-
vagoes atipicas (outliers) e de distribuicdo dos dados, sdo fundamentais para o exame ade-
quado dos resultados das técnicas de andlise multivariada, como o PLS (HAIR; BLACK;
BABIN; ANDERSON; TATHAMETAL, 2009). Com relagédo a primeira destas (“andlise de dados
perdidos”), no contexto de amostra reduzida, buscou-se minimizar a perda de observacdes
(empresas da amostra), reduzir a imputacdo de dados e manter a composi¢éo das varidveis
recomendadas pela teoria. Neste estudo, a maior fonte de dados perdidos foram as respostas
do tipo “5" (“sem condic¢des de responder”) aos itens sobre determinantes e dimensdes da CA.

5 No PLS, essas cargas se baseiam na relagédo do produto cruzado com a varidvel resposta e ndo na covariancia entre as varia-
veis independentes, como é feito nas andlises fatoriais (factors analysis) convencionais.
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Para tratar esses dados perdidos, primeiramente, foram excluidas 7 empresas que marca-
ram “5" na escala em todas as varidveis de um determinado construto. Em seguida, procedeu-se
a analise da perda de dados por variavel. O percentual geral de dados perdidos, considerando
40 observagdes e 37 variaveis, ficou em 3,11% (46 de 1.480 registros). A maioria das varidveis
apresentou cerca de 5% de dados perdidos, sendo que apenas trés varidveis tiveram de 10 a
15% de perda de informagdo. De modo detalhado, 15 varidveis ndo tiveram dados perdidos,
enquanto 12 tiveram 2,5%, 9 tiveram 5,0%, uma teve 7,5% (“facilidade para identificar as oportu-
nidades tecnoldgicas no mercado”), duas tiveram 12,5% (“Os empregados sdo recompensados
por sugestoes e ideias implementadas”) e uma teve 15% ("“As técnicas de Circulos de Controle
de Qualidade, Métodos de Analise e Solugdo de Problemas foram importantes para promover
a participagdo dos empregados nos projetos inovativos da empresa”). Conforme mencionado
anteriormente, optou-se por manter a composi¢do de varidveis por construto, adotando um
procedimento mais simples de imputagédo de dados pela mediana, seguindo a sugestao de Hair,
Black, Babin, Anderson e Tathametal (2009). Ressalta-se que, de acordo com Hair, Hult, Ringle
e Sarstedt (2013), distintos métodos de imputagcdo em PLS ndo vém implicando em estimativas
muitos distintas dos parametros do modelo.

Quanto a incidéncia de outliers, analisado por meio de graficos boxplot, observou-se ape-
nas 11 registros® potencialmente problematicos dentre os 1480 registros’. Tais registros foram,
contudo, mantidos devido a necessidade de se preservar o tamanho da amostra e por ndo
haver possibilidade, em varidveis ordinais, de ocorréncia de observagcoes anémalas geradas
por erro de imputagao de valores (KLINE, 2011).

Por fim, com relagdo a distribuicdo dos dados, vale destacar que o PLS nado tem a nor-
malidade como pré-requisito (HAIR; HULT; RINGLE; SARSTEDT, 2013). Ainda assim, a litera-
tura especializada indica a necessidade de analisar a distribuicdo, uma vez que distribui¢cdes
“extremamente nao-normais” podem reduzir a probabilidade de obter significancia estatistica
(HAIR; HULT; RINGLE; SARSTEDT, 2013, p. 54). Neste estudo, os principais indices para avaliar
a distribuicao foram assimetria e curtose (HAIR; BLACK; BABIN; ANDERSON; TATHAMETAL,
2009; KLINE, 2011). Apesar da existéncia de variaveis com distribuigdo ndo normal, tais proble-
mas nao foram severos®.

4.2 Analise do modelo de mensuragao

O modelo de mensuragao avalia a contribuicdo de cada item (variavel observada) do
construto, funcionando como uma analise fatorial confirmatéria para valida-la. Foram ava-
liadas a confiabilidade interna (Cl), confiabilidade composta (CC), varidncia média extraida

6 Cada registro equivale ao par "observagéo-varidvel’, ou seja, a combinagédo entre 40 observagdes e 37 varidveis resulta em 1480
registros.

Tais gréficos estdo disponiveis mediante solicitag&o.

8 Para Kline (2011, p. 63), ha “poucas normas claras” para os indices de assimetria e curtose. Alguns estudos indicam a necessi-
dade de transformar varidveis com valores absolutos dos indices de assimetria e curtose maiores/menores, respectivamente,
que |3| e |8|. Tais valores foram calculados para a amostra e observou-se que os dados atendem moderadamente a suposicéo
de normalidade para a aplicagdo da modelagem de equacdes estruturais, ndo sendo necessérias transformagdes. Todas as
varidveis ordinais relativas aos construtos de interesse tiveram assimetria negativa, indicando uma distribui¢éo das respostas
nos pontos finais da escala. Quanto a curtose, as quatro varidveis que tiveram os maiores indices (> |2|) resultaram em curtose
positiva. As trés varidveis com curtose mais positiva foram ce_interacao (3,176), ci_comun_freq (3,176), cE_trab_mais_eficaz
(3,054). J4 as trés variaveis com curtose mais negativa foram ci_cumpre_promessa (-1,286), cAs_mdo_interpreta (-1,145) e Iproc
(-1140). Esses resultados da anélise de assimetria e curtose indicam a possibilidade de utilizar todas essas varidveis na etapa
seguinte, de avaliagdo do modelo de mensuragéo. A tabela completa esta disponivel mediante consulta.
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(AVE) e validade discriminante, incluindo o teste de Fornell e Larcker (1981). Vale lembrar que,
como este estudo tem um carater exploratorio, os resultados desses critérios de avaliagao
de confiabilidade e validade sao utilizados para eliminar eventuais itens que desfavoregam o
ajuste do modelo.

Inicialmente, foi realizada a andlise de confiabilidade das 37 variaveis, distribuidas entre os
dez construtos do modelo. Para isso, foi calculado o alfa de Cronbach como medida de consis-
téncia interna a cada construto (correlagdo entre os itens de cada construto respectivo) (HAIR;
BLACK; BABIN; ANDERSON; TATHAMETAL, 2009). O construto “capacidade de transforma-
¢ao” foi o que teve menor alfa de Cronbach (0,575). Apds a realizagé@o de testes com todas as
varidveis que compdem este construto, visando o alcance dos 0,7 recomendado pela literatura
(HAIR; BLACK; BABIN; ANDERSON; TATHAMETAL, 2009; KLINE, 2011), optou-se pela elimina-
¢ao de cT_muda_base_conhec (O processamento do novo conhecimento externo exigiu uma

reconfiguragdo da estrutura de conhecimento existente na empresa") e cT_mdo_usa_conhec_

pratica_trab (“Nossos funcionarios sdo capazes de aplicar os novos conhecimentos em suas
praticas de trabalho"). Com esta eliminacao, o alfa de Cronbach do construto “capacidade de
transformacgao” ficou em 0,809.

Subsequentemente, procedeu-se a avaliagado de validade convergente, que indica o grau
em que determinado item estd correlacionado a seu respectivo construto, podendo ser avaliada
via AVE e CC. A AVE do modelo ficou abaixo do esperado para os construtos “participagao nos
projetos inovativos” (0,476) e “capacidade de exploragé@o” (0,473). A eliminagéo da variavel “mdo-
Proj_tec_eleva_part” (“As técnicas de Circulos de Controle de Qualidade, Métodos de Analise
e Solugéo de Problemas foram importantes para promover a participagdo dos empregados nos
projetos inovativos da empresa”) foi feita com base em sua carga fatorial (0,359) no construto,
abaixo dos 0,7 recomendados. Optou-se também por eliminar “cE_trab_mais_eficaz" (“Nossa
empresa tem a capacidade de trabalhar de forma mais eficaz através da adogao de novas tecno-
logias e conhecimentos”), que teve carga fatorial de 0,598 no respectivo construto. Essas duas
eliminacgdes fizeram com que a medida de AVE daqueles construtos ficasse dentro da margem
recomendada por Hair, Black, Babin, Anderson e Tathametal (2009) (> 0,5). Ainda sobre a ava-
liacdo da validade convergente, optou-se pela eliminagdo de “cAs_nao_muda_base_conhec”
("Para processar e assimilar o novo conhecimento externo ndo foram necessarias alteracdes
substanciais na estrutura de conhecimento existente na empresa”), uma vez que a carga fatorial
dessa variavel no construto ficou em 0,601, valor inferior ao critério de 0,7 recomendado. Esco-
Iheu-se nao eliminar outras varidveis com cargas fatoriais em niveis pouco abaixo do recomen-
dado para preservar o modelo, uma vez que as medidas de confiabilidade foram atendidas.
Nos quadros A1, A2 e A3 do Anexo sado destacadas em cinza as variaveis retiradas durante o
processo relatado. As tabelas 1, 2 e 3 a seguir destacam as diferentes medidas utilizadas para
respaldar essa nova andlise (pds exclusdes das variaveis relatadas).

A Tabela 1 apresenta as medidas de confiabilidade e validade de cada construto. Seguindo
Hair, Hult, Ringle e Sarstedt (2013), nota-se que foram obtidos construtos com medidas de
confiabilidade (alfa de Cronbach) e de validade (confiabilidade composta e varidncia média
extraida) aceitaveis (em torno de 0,6 e 0,7).
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Tabela 1 - Confiabilidade interna, confiabilidade composta e validade
convergente da analise pds exclusdo de varidveis

Construto Alfa de Cronbach Cocn(;‘irz:]gi(l)i;e;de Variizﬁi:k;r;édia
01-Participagao nos projetos inovativos 0,752 0,835 0,563
02—Forma|iiz:§\a;|;>gzcr)otinas para 0,841 0,888 0,668
03-Confiancga interna 0,856 0,903 0,702
04-Confianga externa 0,905 0,934 0,779
05-Capacidade de aquisigao 0,815 0,876 0,642
06-Capacidade de assimilagao 0,782 0,86 0,606
07-Capacidade de transformacao 0,809 0,907 0,831
08-Capacidade de exploragao 0,725 0,829 0,551
09-Inovagéo em produto 1.000 1.000 1.000
10-Inovaga@o em processo 1.000 1.000 1.000

Fonte: Elaboragéo prépria a partir dos dados da pesquisa.

Ja4 a Tabela 2 respalda essa nova analise ao mostrar que cada construto gerado possui
maior relacdo com as varidveis observadas que o compdem do que com os demais construtos,
atendendo ao teste de Fornell e Larcker (1981). A Unica excegéo a isso € a relagédo entre os cons-
trutos “Capacidade de Assimilagdo” e “Capacidade de Aquisi¢éo’, onde a correlagdo do cons-
truto “Capacidade de Assimilagdo” com as varidveis que o compdem € inferior, porém préxima,
da correlagdo com o construto “Capacidade de Aquisi¢ao” (0,779 contra 0,787, respectivamente).

Tabela 2 - Validade discriminante entre os construtos

Construtos 1 2 8 4 5 6 7 8 9 10
1-Part|C|pa9ao 'nos projetos 0,750
inovativos
2—FormaI|z.agao e~rot|nas para 0,642 | 0,817
inovacdo
3-Confianga interna 0,607 0,316 (0,838
4-Confianga externa 0,427|0,322 | 0,412 |0,883

5-Capacidade de aquisicao 0,600 | 0,391 |0,643|0,496 | 0,801
6-Capacidade de assimilagdo | 0,497 (0,327 |0,602|0,535| 0,787 | 0,779
7-Capacidade de transformacgéao | 0,419 |0,304|0,479 | 0,470 (0,546 | 0,671 | 0,911
8-Capacidade de exploragdo |0,326 (0,380|0,349|0,485| 0,479 | 0,595 | 0,465 | 0,742

9-Inovagé@o em produto 0,118 | 0,175 | 0,312 { 0,399 | 0,355 0,506 | 0,293 | 0,255 | 1,000

10-Inovagé@o em processo 0,171 10,236 | 0,095|0,260| 0,118 | 0,103 | 0,080|0,085]| 0,218 1,000

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos dados da pesquisa.




Porém, tal divisdo foi mantida, pois, como mostra a Tabela 3, todas as varidveis que com-
pdem cada capacidade apresentaram maior relacdo com sua respectiva capacidade do que
com as demais®. E vélido destacar que isso ocorre para todos os construtos analisados, o que é
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um bom indicativo do resultado obtido, respaldando os mesmos.

Procede-se, portanto, a analise do modelo estrutural, onde as relagdes de determinagao

entre os construtos sdo avaliadas.

Tabela 3 - Cargas cruzadas entre as varidveis observadas e construtos
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mdoProj_alta_influencia 0,891| 0,513 | 0,509 | 0,302 | 0,628 | 0,487 | 0,424 | 0,317 | 0,010 | 0,157
mdoProj_banco_ideia 0,706 | 0,620 | 0,353 | 0,232 | 0,357 | 0,206 | 0,114 | 0,189 [-0,048| 0,157
mdoProj_implementa_decisao | 0,743 | 0,392 | 0,562 | 0,400 | 0,427 | 0,467 | 0,420 | 0170 | 0,290 | 0,069
mdoProj_recompensa_ideia |0,638]|0,506 | 0,347 | 0,367 | 0,288 | 0,207 | 0,164 | 0,310 | 0,066 | 0,160
r_gerente_incentiva_prototip | 0,598 |0,851|0,268| 0,316 | 0,351 | 0,344 | 0,251 | 0,422 | 0,346 | 0,187
r_proc_formal_busca_assim |0,347 (0,672 0,127 | 0111 | 0116 | 0,052 | 0,151 | 0,109 |-0,158 | 0,146
r_regras_doc_utilizar 0,575 (0,905| 0,230 | 0,411 | 0,293 0,283 | 0,329 | 0,308 | 0,077 | 0,180
r_treinamento 0,503 10,823 (0,346 | 0,134 | 0,412 | 0,267 | 0,222 | 0,287 | 0,098 | 0,249
ci_acao_profi_competente |0,630| 0,401|0,888|0,382| 0,511 | 0,437 | 0,417 | 0,292 | 0,270 | 0,054
ci_comun_freq 0,673 | 0,415 | 0,704 | 0,356 | 0,480 | 0,383 | 0,270 | 0,254 | 0,233 | 0,224
Ci_cumpre_promessa 0,266 | 0,024 (0,836 0,224 | 0,509 | 0,504 | 0,374 | 0,241 | 0,232 |-0,006
ci_recebe_info_serv_necess |0,509|0,253(0,909| 0,412 | 0,635 | 0,648 | 0,504 | 0,366 | 0,302 | 0,072
ce_alta_reciproca 0,395]0,336 | 0,290 (0,925| 0,447 | 0,527 | 0,397 | 0,575 | 0,286 | 0,264
ce_comun_freq 0,438 0,300 | 0,481|0,894( 0,551 | 0,510 | 0,460 | 0,427 | 0,367 | 0,234
ce_confianca_mutua 0,245 0,239 | 0,397 |0,800| 0,294 | 0,418 | 0,408 | 0,247 | 0,452 | 0,066

9 E importante ter em mente que essa correlagdo elevada entre as capacidades era esperada, visto que elas compdem a CA
potencial (ZAHRA; GEORGE, 2002). Porém, elas sdo etapas distintas do processo de absorgdo do conhecimento externo, o que

justifica a separagao.
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ce_interacao 0,402 0,248 | 0,293 (0,907 | 0,422 | 0,417 | 0,399 | 0,414 | 0,335 | 0,324
cAq_busca_cte 0,470 {0,303 0,543 0,289 0,737 | 0,502 | 0,364 | 0,474 | 0,196 | 0,169
cAqg_conhec_similar 0,175 | 0,104 | 0,271 | 0,318 | 0,698 0,585 | 0,180 | 0,359 | 0,331 |-0,071
cAq_identifica_ot_mercado | 0,541|0,320| 0,612 | 0,381 (0,883 0,714 | 0,595 | 0,351 | 0,354 | 0,024
cAg_identifica_ot_univ_IP 0,617 | 0,441 0,557 | 0,562 | 0,870 0,708 | 0,505 | 0,378 | 0,277 | 0,196
cAs_mdo_interpreta 0,307 | 0,125 | 0,454 | 0,317 | 0,521 | 0,751 | 0,747 | 0,544 | 0,370 | 0,088
cAs_mudanca_merc 0,313 | 0,192 | 0,511 | 0,325 | 0,687 | 0,841 | 0,552 | 0,353 | 0,488 | 0,052
cAs_novos_conhec_univ_IP |0,439|0,305| 0,429 | 0,526 | 0,669 (0,804| 0,437 | 0,449 | 0,331 | 0,163
cAs_recurso_complem 0,477 | 0,380 | 0,475 | 0,486 | 0,560 | 0,713 | 0,381 | 0,515 | 0,381 | 0,020
cT_adapta_tec 0,251 | 0,183 | 0,291 | 0,244 | 0,495 | 0,560 | 0,863 | 0,365 | 0,249 | 0,060
c¢T_mdo_linka_conhec 0,465 0,336 | 0,529 | 0,544 0,509 | 0,652 | 0,957 | 0,466 | 0,283 | 0,082
cE_capac_usar_novo_conhec | 0,287 | 0,297 | 0,298 | 0,449 | 0,350 | 0,563 | 0,534 (0,866 | 0,238 | 0,061
cE_cte busca_aplicar_conhec| 0,362 | 0,188 | 0,449 0,285 | 0,443 | 0,516 | 0,303 | 0,655 | 0,074 | 0,050
cE_eleva_compet_mercado | 0,130 | 0,209 | 0,307 | 0,234 | 0,327 | 0,307 | 0,344 | 0,677 | 0,265 [-0,005
cE_usa_novo_conhec_em_inov| 0,210 | 0,403 | 0,056 | 0,433 | 0,337 | 0,384 | 0,186 | 0,751 | 0,164 | 0131
Iprod o118 | 0175 | 0,312 | 0,399 | 0,355 | 0,506 | 0,293 | 0,255 1,000 | 0,218
Iproc 0,171 10,236 | 0,095 | 0,260 | 0118 | 0,103 | 0,080 | 0,085 0,218 {1,000

Fonte: Elaboragéo prépria a partir dos dados da pesquisa.
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4.3 Analise do modelo estrutural

A Tabela 4 mostra os caminhos entre os construtos, isto €, apresenta as relagdes de causa
e efeito entre eles. Isto também é representado na Figura 2 (sobre os resultados do modelo
estrutural) ao se observar as linhas e setas. Quanto maior a largura da seta, maior o efeito.
Esse modelo nédo apresentou elevada colinearidade, pois os valores do VIF (fator de inflagado da
variancia) ficaram entre 1,294 a 3,734, atendendo ao intervalo sugerido por Hair, Hult, Ringle e
Sarstedt (2013, p. 170) (0,2 a 5). Nessa tabela 4, os valores em sublinhados foram significativos
a 5% a partir da execug¢éo do algoritmo do PLS em bootstrap com 2 mil amostras.

Tabela 4 - Coeficientes de caminho entre os construto

0s-c. | O6C | _O7C. 4 08C. 9 1000 | 10-Inow.
Construtos L Assimi- | Transfor- explo-
Aquisicao lacs ~ ~ Produto | processo
agao macao racéo
01-Participagéo nos projetos 0,240 0,090 0,069 -0,126
inovativos (0,210) (0,217) (0,272) (0,265)
02-Formalizagéo e rotinas 0,043 0,040 0,072 0,283
para inovagao (0,149) (0,168) (0,186) (0,245)
03-Confianca interna 0.394% 0.404% 0,291 0183
& 0169) | (0762) | (0,236) | (0.242)
0,218 0,317** 0,298 0,372

04-Confianga externa (0,146) (0158) (0,228) (0,236)

. D -0,108 0,097
05-Capacidade de aquisigéo (0,228) (0,303)
06-Capacidade de 0,677** -0,003
assimilagao (0,267) (0,328)
07-Capacidade de -0,073 0,014
transformacéo (0,211) (0,276)

. - -0,062 0,033
08-Capacidade de exploragao (0,205) (0,229)

Fonte: Elaboracao prépria a partir dos dados da pesquisa.

Notas: os valores superiores apresentados em cada célula desta tabela indicam os coefi-
cientes de caminho e os abaixo, entre parénteses, trazem os desvios-padrao. “C." é uma abre-
viagao para “capacidade de" “Inov.” é uma abreviagdo para inovagdo. Os valores destacados
e indicados por ** foram significativos com p valor entre 0,011 e 0,045. Os demais nao foram
significativos, mesmo considerando 10% de significancia.

Os coeficientes de caminho estimados pelo modelo estrutural representam hipotetica-
mente as relagdes entre os construtos especificados no modelo. Estes coeficientes de caminho
sao retratados por valores padronizados que oscilam entre -1e +1. Sua interpretacao literal é de
que os construtos cujos coeficientes sejam préximos de +1 sado considerados positivos e forte-
mente relacionados. Para valores proximos a -1, tem-se relagdes fortemente negativas entre os
construtos. Valores préximos a zero indicam relagdes fracas entre eles.
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Figura 2 - Resultados do modelo estrutural

ADUITWE I3Yuos onouTeSN 33 opexaw jadwos ens)a 3c | Ieyuodaednde elsng 833 32 Jayuo3 onou tesn dedes 32
BlSRe
’. * * edUBUOD-HD oRJRIBIUI B2
’ L4190 .
ossasoud L5110, oedeio|dxa 5590 . . :
Lwa ogberou|-Q| apepieded-go N enjnwesuRuCY @2

bay unwoa az

coid]  WOOOLN

exoudinalr eje as

£00°0-

JBYUOI BqUI OpWw 13 28y ejdepe 12

yF N A

1560 £980

LEDD

el
eduenyuod-£p * SS8J3U AISS OJUI agadal 1>
5060

pelelLIoisuR)
aNacepiseden- /o wmm.cv essawoid aidwnaTn

basy unwos 1

wm.w.cv ajuajadwod yoid oede 1D

oedesoul
oBdE|IWIsse eied seurjol
ap apepidede)-g0 Woerezijewuo4-20 ' cjuaweulasy
Li1E0 Ec80

. -~ Jezi|yn 2op sesbal s
. FO¥0 450608
L LLYO W00
/urmo_o .N.__.m.ov Lwisse easng(ewoy doud )

POBO ipgo 540

¥ Y

wadwos OsINIaL Sy UUN DAYUOD SOAOU SYR I3 eduepnW sy eyasciajun opu sy

LSEON dnoyoud eanuasul auaiab

oynpoud
wa oedeaou|-gQ

SOARADUL
soyaloud sou

doediiued- Lo
BESD

Cevcop

_momcv e1ap1 osued foigopw
“

_.m.,m.c' elauanuIeyje Toidopu

eispi esuadwodal foidopw

aedisinbe
ap apepiceded-5n

pesdl  moo0L aesizap eyuawa|dui foidopuw

\ %md 3690
diaunTio eaynuapl bys  opexsawo eaynuapl byz Je|wisTrayuos byn

ancia exp

lo azul representam a varia

Ircu

-

Nota: Os valores dentro do ¢

do propria.
cada do construto em decorréncia dos caminhos que “chegam” até o mesmo, i.e. quanto maior esse

Fonte: Elaborag

hipétese, o afetam.

aveis que, por

e

licado pelas vari

e

do é exp

valor desta, mais o construto em quest



Capacidade absortiva de empresas que interagem com universidades no brasil

Dos 24 coeficientes de caminho estimados pelo modelo estrutural, 4 foram significati-
vos e estdo destacados na Tabela 4. Apesar de ser um nimero pequeno de interagdes sig-
nificativas, estas permitem concluir que o construto “confianca interna” esta significativo e
positivamente relacionado com os construtos “capacidade de aquisi¢cao” e “capacidade de
assimilagé@o”. Ja o construto “confianga externa” tem uma relagéo positiva - e estatisticamente
significativa - com “capacidade de assimilacdo™ Inclusive, essa capacidade de assimilagao foi
a unica que afetou a inovacao de produto de forma significativa. Juntamente com os demais
elementos do modelo estrutural, tal capacidade explica 26,7% da inovagdo em produto, o que
é considerado um bom resultado em se tratando de modelos de ciéncias sociais (HAIR; HULT;
RINGLE; SARSTEDT, 2013).

J& quanto aos determinantes organizacionais mais “formais” (“Participacdo nos projetos
inovativos” ou “Formalizacéo e rotinas para inovacdo”), estes ndo apresentaram efeitos signi-
ficativos sobre as dimensdes da CA, ainda que a participacdo dos trabalhadores em projetos
inovativos tenha apresentada uma relagdo minima com a capacidade de aquisigdo enquanto a
existéncia de formalizagdes e rotinas, com a capacidade de exploracao. Todavia, tais relagdes
nao foram significativas.

Feita essa apresentagdo mais geral do tratamento e obteng¢ado dos resultados, a se¢ao
seguinte discute possiveis implica¢des tedricas e empiricas dos mesmos.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados indicam que, para as empresas analisadas (i.e. que interagiram com uni-
versidades no Brasil), a capacidade de absorcdo é determinada principalmente por relagdes
pessoais de confianga e ndo por agdes mais formalizadas, como aquelas destinadas a promo-
ver a participagdo dos trabalhadores em projetos inovativos ou por meio de treinamentos e
formalizacoes.

Por um lado, as relagbes pessoais de confianga intrafirma determinam apenas as capaci-
dades de aquisicéo e de assimilagdo, ambas ligadas a CA potencial (ZAHRA; GEORGE, 2002).
Como sugerem Ebers e Maurer (2014), a confianga entre os empregados € importante porque
permite elevar a comunicagéo e a troca de conhecimentos internamente. Porém, os autores
afirmam que essa confianga interna determina a CA potencial apenas indiretamente, enquanto
no presente estudo essa relacao foi direta. Isso indica uma maior importancia de mecanismos
menos formais e mais pessoais para a construcao de elevadas capacidades absortivas poten-
ciais no contexto brasileiro, especialmente para empresas que interagem com universidades,
vis a vis o contexto alemao analisado por Ebers e Maurer (2014). A especificidade da CA para
empresas de paises em desenvolvimento ainda é um tema a ser melhor explorado pela litera-
tura (TEIXEIRA; RAPINI; CALIARI, 2020).

10 A primeira vista, seria possivel afirmar que a relagdo estimada entre o construto confianca externa e a capacidade de explora-
¢éo foi superior a relagdo deste construto com a capacidade de assimilagdo (0,372 contra 0,317). Entretanto, o primeiro valor
ndo se mostrou estatisticamente diferente de zero, o que inviabiliza essa comparag&o. Esse resultado pode ser devido a uma
maior variabilidade da primeira estimagdo em relagéo a segunda.
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Por outro lado, relagdes pessoais de confianca externas a firma possuem um efeito sig-
nificativo apenas sobre a capacidade de assimilagdo das informagdes, i.e.,, na capacidade da
empresa em analisar, processar e interpretar o conhecimento externo. Tal confianga permite
uma troca de conhecimento mais intensa entre, por exemplo, o grupo de pesquisa da univer-
sidade e os empregados da empresa, o que facilita a compreenséo e assimilagdo do conheci-
mento buscado nessa interagdo. Porém, é provavel que o efeito ndo significativo da confianca
externa sobre a capacidade de aquisi¢cao se deva a especificidade das empresas analisadas:
estas ja possuiam interagdes com universidades e, portanto, com uma maior capacidade de
identificar e adquirir o conhecimento externo advindo destas.

A respeito da nao significancia dos efeitos dos determinantes organizacionais mais “for-
mais” ou sistematizados sobre as dimensdes da CA, é provavel que tenha permanecido o efeito
dubio sobre as dimensdes da CA, tanto da participagdo da mao-de-obra em projetos inovativos
(EBERS; MAURER, 2014; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005), quanto da existéncia
de formalizagdes e rotinas (JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; VEGA-JURADO;
GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDEZ-DE-LUCIO, 2008). Apesar de ndo significativos, observa-
-se que ambos poderiam relacionar-se com diferentes dimensdes da CA. O primeiro, com a
capacidade de aquisi¢do e o segundo com a capacidade de exploragdo. Enquanto tal partici-
pacao poderia refletir em uma maior busca por conhecimentos externos (i.e. capacidade de
aquisicado), as rotinas e formalizagcoes poderiam facilitar a exploragdo do conhecimento externo
ao codificar melhores préaticas. Contudo, sua nao significancia pode ajudar a explicar o efeito
praticamente nulo e nao significativo da capacidade de exploragédo sobre a geragao de inova-
¢Oes das empresas analisadas.

Quanto a esse efeito das dimensdes da CA sobre a geragédo de inovagdes, notam-se espe-
cificidades para o contexto analisado. Apesar da interagdo com universidades ser considerada
uma forma de a empresa desenvolver sua CA (BISHOP; D'ESTE; NEELY, 2011), observa-se que,
no contexto brasileiro, tal interagcdo tem favorecido apenas as dimensdes da CA potencial. Afi-
nal, ndo foram observados efeitos significativos das dimensdes da CA realizada (transformacao
ou exploragao) sobre o tipo de inovacdo implementada pela empresa. Apenas a capacidade de
assimilacdo esteve positivamente relacionada com o grau de novidade da inovacdo em pro-
duto. Esse resultado também pode refletir especificidades da interagao universidade-empresa
no Brasil, que tende a ser focada em solugdes menos complexas e de curto prazo (LEMOS;
CARIOQ, 2015), o que implicaria na busca por conhecimentos mais simples e préximos aos ja
existente na empresa. Seguindo Todorova e Dursin (2007), quando os conhecimentos busca-
dos tém essas caracteristicas, a capacidade de assimilagdo seria suficiente para induzir a apli-
cagao destes em novos produtos, ndo exigindo elevada capacidade de transformagéo, o que
explicaria a ndo significancia desta para o desempenho inovativo.

Conjuntamente, tais achados sao interessantes na medida em que tanto seguem a inter-
pretacdo de Penrose (2006)" acerca da relevancia dos recursos internos para o processo ino-
vativo, quanto também a complementam. Por um lado, tais recursos e servigos internos sao
representados aqui principalmente pelos construtos “confianca interna” e “confianca externa”
nas relagdes entre recursos humanos, os quais contribuem para o processo inovativo especial-
mente através da elevagao das capacidades absortivas potenciais (aquisi¢do ou assimilagéo).
Por outro lado, os indicios vao além dessa discussao, ao observar uma relagdo de complemen-

11 A versao original do estudo citado é de 1959.
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tariedade entre recursos internos e externos a empresa (e nao de substituicdo entre eles). Isso
porque empresas que conseguem promover uma relagdo mais préxima e confiavel entre seus
trabalhadores e destes com os seus parceiros externos (ainda que ndao necessariamente por
processos formalizados) possuem maiores capacidades para compreender, assimilar e inter-
nalizar os conhecimentos advindos destes (i.e. maior a capacidade de assimila¢édo), permitindo,
assim, elevar seu desempenho inovativo, especialmente em produtos.

Por fim, pode-se supor que o baixo nimero de intera¢des significativas e entre constructos,
conforme relatado acima, esteja relacionado com a complexidade e diversidade de funciona-
mento de cada empresa. Conforme destaca Penrose (2006, p. 63), “é em boa parte nessa distingao
(entre recursos e servicos) que se encontram as origens do carater unico de cada firma indivi-
dual” Sendo assim, mais estudos sao necessarios para compreender empiricamente o papel da
dimenséo organizacional da empresa sobre a geragao de inovagées, avangando na identificagao
de regularidades entre recursos, servigos e padrdes de capacidades absortivas das empresas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi realizar uma analise do efeito de determinantes organizacionais
- i.e. confianca nas relagdes internas e externas, participacdo dos trabalhadores em projetos
inovativos e formalizagdo e rotinas - sobre as dimensdes da capacidade absortiva, bem como
sua influéncia sobre a performance inovativa de empresas que interagiram com universidades.
Tais empresas se configuram como um importante objeto de estudo por, em tese, serem um
grupo de empresas com alguma capacidade absortiva superior em relagdo as demais empre-
sas que nao interagem (BISHOP; D'ESTE; NEELY, 2011).

Foi utilizada uma base de dados inédita - construida a partir das respostas a um questiona-
rio online enviado entre 2015 e 2016 para empresas que interagem com universidades no Brasil,
identificadas no Diretério do Grupo de Pesquisa (DGP) do CNPq - e aplicado o método de Partial
Least Squares Equation Modeling (PLS). Com isso, foi possivel analisar as relacoes entre os deter-
minantes organizacionais acima listados, as dimensdes da CA (aquisicdo, assimilagao, transfor-
macao e exploracao) e a performance inovativa (em termos do grau de novidade das inovagoes).

De maneira geral, os resultados sugerem que as empresas analisadas constroem suas
capacidades absortivas especialmente por meio de relagdes pessoais confidveis. Processos
organizacionais mais formais ndo exerceram influéncia significativa sobre essas capacidades.
Entretanto, essas relagdes favoreceram principalmente a construcdo das dimensdes da capa-
cidade absortiva potencial, com destaque para a Capacidade de Assimilagao. Esta, inclusive, é
construida tanto por relagdes confiaveis intraempresa, quanto da empresa com seus parceiros
externos, e foi a Unica a contribuir para o desempenho inovativo das firmas, ao favorecer posi-
tiva e significativamente a geragao de inovagdes de produto.

Esse resultado geral salienta alguns pontos mais gerais e conectados. Em primeiro lugar,
tem-se que apenas relagdes pessoais informais (ainda que confidveis e fortes) ndo sdo sufi-
cientes para favorecer as dimensdes da capacidade de absorcao realizada, importantes para
transformar a base de conhecimento interna e gerar novas competéncias a partir dos conhe-
cimentos externos (ZAHRA; GEORGE, 2002). Tais capacidades tendem a demandar esforgos
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mais organizados ou sistematicos intraempresa, que, por sua vez, dependem de processos
organizacionais mais formais, “estratégicos” e especificos para isso, como acdes em prol da
participacao de trabalhadores em projetos inovativos e a definicdo de formalizagdes para isso.
A nao significancia desses fatores organizacionais, ligados a gestao e a estratégia, podem refle-
tir dois pontos conectados: (a) uma incompletude da capacidade absortiva das empresas ana-
lisadas (ZAHRA; GEORGE, 2002); (b) uma interagdo universidade-empresa que é mais voltada
para resolver problemas pontuais e esporadicos, o que ndao demanda processos organizacio-
nais mais bem estabelecidos para isso, se valendo especialmente de relagdes pessoais para
identificar o grupo de pesquisa parceiro e assimilar o conhecimento destes. Esses dois pontos
se retroalimentam negativamente, na medida em que uma menor CA prévia dificulta a cons-
trucdo destas na interagdo com universidades (BISHOP; D'ESTE; NEELY, 2011) e faz a empresa
buscar tal interagdo para questdes menos complexas e pontuais. Isso, por sua vez, demanda
menores esforgos gerenciais internos (ou processos organizacionais mais organizados e estra-
tégicos) para absorver tais conhecimentos, o que, por fim, contribuiria para manter a CA em
nivel limitado ou incompleto, reiniciando o ciclo.

Ainda que a base de dados seja limitada em termos amostrais, é rica por apresentar resul-
tados que estao de acordo (ou refletem) carateristicas gerais do Sistema de Inovagao Brasi-
leiro. Em primeiro lugar, como mostrado empiricamente por Caliari, Mendes, Rapini e Tolentino
(2020), as empresas brasileiras, em geral, possuem baixo grau de cumulatividade tecnolégica,
com estratégias inovativas preponderantemente de curto prazo, dificultando a consolidacdo
de capacidades internas as empresas. Em segundo lugar, e de modo complementar, Lemos
e Cario (2015) mostram que a interagao universidade-empresa no Brasil € mais dependente
de relacées pessoais e informais do que de processos organizacionais formalizados e conti-
nuos. Portanto, a baixa importancia dos mecanismos formais para favorecer a CA em empresas
que interagem com universidades pode ser reflexo de uma capacidade de absor¢éo ainda em
desenvolvimento ou menos complexa, voltada para solugdes pontuais de curto prazo e que
lidam com menores niveis de incerteza, do que as capacidades ja mais consolidadas de empre-
sas de paises mais avancados tecnologicamente. A andlise de tal hipdtese exige o desenvolvi-
mento de novos estudos que ampliem o escopo da pesquisa atual, tanto em termos de nimero
e tipos de empresas quanto no recorte temporal.

Todavia, tais resultados possuem limitagdes quanto as generalizagdes estatisticas. Isso
se da devido a amostra ser relativamente pequena e peculiar, pois vale-se de um critério ndo
aleatério de selecdo de empresas que ja possuem interagées com universidades. Embora nao
seja um requisito critico para a andlise baseada em PLS, sugere-se a continuidade da pesquisa
por meio de analises longitudinais com amostras maiores e mais diversas, formadas tanto por
empresas que interagem com universidades quanto que nao interagem. Sugere-se, também,
desenvolver pesquisas por meio de métodos mistos, que contemplem outras perspectivas epis-
temoldgicas e ontoldgicas, para auxiliar na compreensao do fenédmeno analisado. Isso permitira
obter resultados mais robustos acerca dos indicios encontrados neste estudo exploratdrio.

Por outro lado, o presente estudo avanca na literatura nacional ao mostrar, para o contexto
brasileiro e de uma forma mais sistematica, a importancia de se analisar os processos e carac-
teristicas organizacionais das empresas, a fim de compreender suas capacidades inovativas,
em especial a capacidade de absorcdo. Ainda que muito se tenha pesquisado sobre fatores da
CA e seus impactos sobre a inovacgao, a prépria mensuragao da CA, separando suas dimen-
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soes dos seus processos organizacionais, jd € um avancgo nesse campo de pesquisa. Com isso,
atende-se e reforga-se a sugestdo de Paranhos e Hasenclever (2017) quanto a necessidade de
maiores estudos que foquem nas caracteristicas organizacionais das empresas inovadoras de
paises em desenvolvimento, considerando e identificando suas possiveis idiossincrasias.
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ANEXOS

Quadro A1 - Mensuragéo das dimensdes da Capacidade de Absorgao Potencial

Dimenséao| Cdédigos Usados

ltem

Referéncia

cAq_busca_cte

A busca por informacao relevante sobre nosso
setor é constante no dia-a-dia dos negécios
da nossa empresa

Adaptado de Rosa
(2013) e Flatten,
Engelen, Zahra e Brettel
(201)

cAq_identifica_
ot_univ_IP

Nds identificamos com facilidade
as oportunidades tecnoldgicas nas
Universidades ou Institutos de Pesquisa

Elaboracao propria
a partir do conceito
de capacidade de
aquisicao

cAq_identifica_

Capacidade de
Aquisigcao

Nds identificamos com facilidade as
oportunidades tecnoldgicas que surgem no

Elaboragéo prépria
a partir do conceito

de conhecimento externo

ot_mercado de capacidade de

- mercado L
aquisicao
Possuimos conhecimentos similares aos ~ .
. Elaboragéo propria
cAg_conhec conhecimentos gerados pelo fornecedor
= - - . P S com base em Lane e
similar externo, facilitando a identificagéo e aquisicéo

Lubatkin (1998)

CcAs_recurso_

Existe uma complementariedade entre
0s recursos e capacidades da empresa e
da organizagao externa fornecedora da

Jiménez-Barrionuevo,
Garcia-Morales e

satisfaca os objetivos da empresa

complem informacéo e conhecimentos, facilitando a Molina ((5811;)) e Rosa
assimilagdo do novo conhecimento
Nossos trabalhadores conseguem interpretar Elaboragdo propria,
CAs_mdo_ o conhecimento externo de maneira que baseada em Cohen e
interpreta q Levinthal (1990) e Zahra

e George (2002)

cAs_mudanca_

Nés rapidamente interpretamos, processamos
e compreendemos as mudangas no mercado

Jansen, Van Den Bosch

Capacidade de Assimilacédo

conhec_univ_IP

conhecimentos gerados pelas Universidades
e/ou Institutos de Pesquisa

merc . e Volberda (2005)
importantes para nossa empresa
Nds rapidamente interpretamos
P P ’ Adaptado de Jansen,
cAs_novos_ compreendemos e processamos 0S NOVOS

Van Den Bosch e
Volberda (2005)

cAs_nao_muda_
base conhec

Para processar e assimilar o novo
conhecimento externo ndo foram necessérias
alteragdes substanciais na estrutura de
conhecimento existente na empresa

Elaboragéo propria a
partir de Todorova e
Durisin (2007)

Fonte: Elaboracao prépria. Nota: as linhas destacadas em cinza foram aquelas varia-
veis excluidas durante o processo de construgdo do modelo final do PLS-SEM.
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Quadro A2 - Mensuracao das dimensdes da Capacidade de Absorgédo Realizada

Dimensao

Cddigos usados

Iltem

Referéncia

Capacidade
de Transformagéo

cT_adapta_tec

Temos capacidades para adaptar tecnologias
desenvolvidas por outros para as necessidades
particulares da empresa

Camisén e Fores (2010) e
Rosa (2013)

cT_mdo_linka_
conhec

Nossos empregados fazem o link entre os
novos conhecimentos obtidos externamente e
os conhecimentos ja existentes na empresa

Adaptado de Rosa (2013)
e Flatten, Engelen, Zahra
e Brettel (2011)

cT_muda_base_
conhec

O processamento do novo conhecimento
externo exigiu uma reconfiguracdo da estrutura
de conhecimento existente na empresa

Elaboragéo prépria a
partir de Todorova e
Durisin (2007)

cT_mdo_usa_
conhec_pratica_
trab

Nossos funciondrios sdo capazes de aplicar
os novos conhecimentos em suas praticas de
trabalho

Adaptado de Rosa
(2013) e Flatten,
Engelen, Zahra e Brettel
(201)

Capacidade de
Exploragao

cE_cte busca_
aplicar_conhec

Constantemente consideramos como explorar
melhor o conhecimento externo para a
geracdo de inovagdes

Jansen, Van Den Bosch
e Volberda (2005)

cE_capac_usar_
novo_conhec

Possuimos capacidades que permitem usar
e explorar o novo conhecimento, visando
responder rapidamente as mudancas no
ambiente e obter vantagem competitiva

Adaptado de Camisén
e Fores (2010) e Rosa
(2013)

cE_usa_novo_
conhec_em_inov

Possuimos capacidades para colocar o
novo conhecimento em novos produtos e
processos

Adaptado de Camisén
e Fores (2010) e Rosa
(2013)

cE_eleva_
compet_mercado

Os novos conhecimentos externos foram
essenciais para que a empresa alavancasse
suas competéncias, elevassem sua
participagdo no seu mercado ou alcangassem
novos mercados

Elaboracgéo propria,
visando outros outputs
da CA

cE_trab_mais_
eficaz

Nossa empresa tem a capacidade de
trabalhar de forma mais eficaz através
da adocdo de novas tecnologias e
conhecimentos

Adaptado de Rosa
(2013) e Flatten,
Engelen, Zahra e Brettel

(2011)

Fonte: Elaboragéo prépria. Nota: as linhas destacadas em cinza foram aquelas varia-
veis excluidas durante o processo de construgéo do modelo final do PLS-SEM.



Quadro A3 - Variaveis: determinantes organizacionais e o grau de novidade da inovagédo implementada

Construto

Cédigo

Enunciado da
Questao

Iltem

As questoes foram respondidas seguindo a seguinte escala: 1) Discordo totalmente; (2) Discordo
Parcialmente; (3) Concordo parcialmente; (4) Concordo Totalmente; (5) Sem condigdes de opinar.
Esta escala esta representada pelo simbolo [*]. A excegéo € o grau de novidade da inovagao.

ci_comun_ As pessoas responsaveis pela inovagao e os demais
freq colegas da empresa se comunicam frequentemente
ci acao Sobre sua As pessoas responsaveis pela inovagao e os demais
© Erofi - empresa, avalie | colegas d_a empresa pod_em sempre confiar que
5 competgnte em que medida | cada um ira decidir e agir profissionalmente e de
S vocé concorda | forma competente
@ H , . . ~ .
o . b ou d'SCOfda As pessoas responsaveis pela inovagéo e os demais
@ cl_recebe_ das questdes a | d d fi d
3 . colegas da empresa podem confiar que cada
S info_serv_ | sequir. Considere ; i i 5
S necess guir. Lor um sempre recebera os servigos e informacoes
© 0 seguinte necessarios e confidveis
para responder: [*] — - - -
ci cumbpre As pessoas responsaveis pela inovagao e os demais
_romers)sa_ colegas da empresa podem sempre confiar que
P cada um cumprird com a promessa
mdoProj C A
alta - Os funciondrios tém alto grau de influéncia sobre as
3 . —. acdes nos projetos inovativos da empresa
= influencia
g_ mdoProj_ Os funciondrios sdo autorizados a implementar
c implementa_ | As questdes abaixo | muitas decisdes no processo de geracgéo de
s decisao referem-se as inovagao
o acdes realizadas . - .
S gra rOMOVer a As técnicas de Circulos de Controle de Qualidade,
29 particri ac30 dos Métodos de Andlise e Solugéo de Problemas (Ex.:
] . . . .
S © |mdoProj tec P pag MASP, espinha de peixe, 5W2H, diagrama de
€3 — " —| trabalhadores nos . .
o 2 eleva_part . . . causa-efeito) foram importantes para promover
o = projetos inovativos. L .
3 . a participacdo dos empregados nos projetos
T Considere o . .
o . inovativos da empresa
' seguinte para
< mdoProj_ responder: [*] O Banco de Ideias foi importante para aproximar os
-% banco_ideia funciondrios dos projetos inovativos da empresa
€ .
© mdoProj ~ ~
o - Os empregados sdo recompensados por sugestoes
recompensa_ S
‘deia e ideias implementadas

Formalizagao e rotinas para inovagao

r_treinamento

r_proc_
formal_
busca_assim

r_regras_
doc_utilizar

r_gerente_
incentiva_
prototip

Avalie a
importancia da
Formalizagao
e Rotinas para
identificar,
compreender
e/ou utilizar o
conhecimento
externo para
gerar inovagoes.
Considere o
seguinte para
responder: [*]

A realizacdo de treinamentos voltados a inovagédo é
constante em nossa empresa

Nossa empresa possui processos formalizados em
documentos (fisicos ou eletronicos) que auxiliam na
busca, aquisicao e compreensao do conhecimento
externo

Nossa empresa possui regras explicitas em
documentos (fisicos ou eletrénicos) que auxiliem
na utilizacdo desse conhecimento na geragao de
inovacado

O gerente incentiva o desenvolvimento de protétipos
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Enunciado da

Construto Cddigo ~ ltem
Questao
ce interacao Sobre a confianga Ha intgrag?o entre as pessoas das duas

- na relacéo organizagoes

ce alta emfjr;gsean:gfjiras A relac;59 entre nossa empresa e a organizagao

rechroc_a organizacdes extgrna € caracterizada por elevado grau de
© reciprocidade
< fornecedoras de
§ ce_comun_ conhecimento A comunicagéo é frequente entre nossa empresa e a
o freq (Universidades, | organizagdo externa
& Centros
a.g Tecnoldgicos,
8 Consultorias,

ce_confianca_

Institutos de

A relagdo entre nossa empresa e as organizagdes
externas é caracterizada pelo respeito e confianga

ultimos trés anos?

mutua Pesquisa etc.), it
considere o mutuos

seguinte para

responder: [*]
° Sua empresa
© introduziu ~ . .
o 2 0 - Nao; 1 - Aperfeicoamento de um produto ja
@ 3 produtos novos . =
O Iprod . existente; 2 - Novo para a empresa, mas NAO para o
g9 ou aperfeigoados . .
3 a e R pais ou mundo; 3 - Novo para o pais ou mundo.
b= nos ultimos trés

anos?
& Sua empresa
T o . . ~ . >
S 2 introduziu 0 - Nao; 1 - Aperfeicoamento de um produto ja
& 8 Iproc processos novos ou| existente; 2 - Novo para a empresa, mas NAO para o
o . P .

é s aperfeicoados nos | pais ou mundo; 3 - Novo para o pais ou mundo.

Fonte: Elaboracgdo prépria. Nota: as varidveis destacadas em cinza foram aque-
las excluidas durante o processo de construgdo do modelo final do PLS-SEM.
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RESUMO

Este estudo tem o objetivo de investigar os fatores que influenciaram a decisdo dos alunos de uma instituicao
de ensino publica, na escolha do curso e suas expectativas em relagéo a carreira na area de contabilidade. A
pesquisa é descritiva com abordagem quantitativa. Utilizou-se de questionério estruturado, no levantamento
dos dados, totalizando 128 respondentes. Na compreensao dos resultados, implementou-se a Teoria do Com-
portamento Planejado, conjuntamente com a andlise fatorial. Os resultados mostram que, quanto as expec-
tativas dos alunos em relagédo a carreira profissional na area de contabilidade, 38% da amostra tem interesse
na carreira publica e em fungédo do vinculo profissional, a 4rea de atuagao mais esperada é a de contador, com
27% dos entrevistados. A analise fatorial mostrou que os fatores reunidos na pesquisa explicam 71,768% do
tema e, teoricamente, o controle do comportamento percebido da TCP foi confirmado como o principal pressu-
posto teérico. Recomenda-se abordar este tema em outras instituicdes e utilizar a anélise fatorial confirmatoria,
como técnica de anélise dos dados.

Palavras-chave: Profissdo contdbil. Comportamento. Expectativas de carreira. Tomada de decisao.

ABSTRACT

This study aims to investigate the factors that influenced the decision of students at a public education institu- ;
tion, in choosing the course and their expectations regarding their career in the accounting area. The research N
is descriptive with a quantitative approach. A structured questionnaire was used to collect data, totaling 128 res- Q
pondents. In understanding the results, the Theory of Planned Behavior was implemented, together with factor
analysis. The results show that, regarding the students’ expectations regarding their professional career in the
accounting area, 38% of the sample is interested in the public career and due to their professional relationship,
the most expected area of expertise is the accountant, with 27% of the interviewees. The factor analysis showed
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that the factors gathered in the research explain 71.768% of the theme and, theoretically, the control of the percei-
ved behavior of the TCP was confirmed as the main theoretical assumption. It is recommended to approach this
topic in other institutions and use confirmatory factor analysis as a technique for data analysis.

Keywords: Accounting profession. Behavior. Career expectations. Decision making.

1INTRODUCAO

A conquista de um espago no mercado ndo depende apenas de um diploma, mas tam-
bém de caracteristicas pessoais, competéncias especificas, redes de relagdes e capacidade de
ajustar-se a diferentes demandas de trabalho (TEIXEIRA; GOMES, 2004). O desenvolvimento
econdmico no Brasil aliou-se ao maior desenvolvimento e oferta de cursos superiores, o que
motivou o crescimento exponencial de curso e concluintes da graduagdo (MARQUES; DIAS;
SILVA, 2016). Com base no Censo da Educagéo Superior do ano de 2018, “o nimero de matri-
culas na educagéo superior (graduagao e sequencial) continua crescendo, atingindo a marca
de 8,45 milhdes de alunos em 2018" (BRASIL, 2018, p. 2). O estudo ainda apresenta que mais de
um milhdo e duzentos mil discentes que concluiram o curso superior no Brasil no ano de 2018.

Com o crescimento do ensino superior no Brasil, o curso de Ciéncias Contabeis nao foi
diferente, de acordo com os dados apresentados pelo Censo da Educagao Superior 2017 divul-
gado pelo INEP, o nimero de matriculas em contabilidade cresceu de 235142 para 362.042
entre o ano de 2009 e 2017 (BRASIL, 2019). Consequentemente, todo ano ha muitos egressos
entrando no mercado de trabalho da area.

Ao iniciar a graduagao em Ciéncias Contabeis o graduando tem muitas areas e carreiras
para seguir a profissdo contabil, como: contador, auditor, perito contabil, controller etc. (SAN-
TOS; ALMEIDA, 2018). Além da vasta opg¢ao de carreiras a seguir, a oferta de trabalho de cada
uma delas também influéncia no momento da escolha (PELEIAS; NUNES, 2015). Considera-
-se que pesquisa tem sido desenvolvidas com o propésito de identificar os fatores ou o setor
especifico da area de preferéncia dos profissionais (GOMES, 1979; ALMEIDA; BUESA, 2012;
BACCIO, 2002; CAVALCANTE, 2012; CHEIBUB, 2003; LARA, 2005; PELEIAS; NUNES, 2015;
PELEIAS et al. 2007; SANTOS, 2016).

A teoria utilizada nesta pesquisa é a TCP, definida por Santos (2016) como a teoria que
assume que o comportamento humano é racional, tendo relagdo com atitudes, normas subjeti-
vas e controle comportamental. Pode-se afirmar que o comportamento da escolha de uma pro-
fissdo é feito por meio de crengas comportamentais, e as normativas que moldam a intencao
da escolha (MOUTINHO; ROAZZI, 2010; MENDEZ et al,,2010; AJZEN, 1991).

Nesse contexto, este estudo tem o objetivo de investigar os fatores que influenciaram a
decisdo dos alunos de uma instituicdo de ensino publica, situada no interior do estado de Mato
Grosso do Sul, na escolha do curso de Ciéncias Contabeis e suas expectativas em relagéo a
carreira profissional na area de contabilidade. A questado problema é: Quais sao os fatores que
influenciaram a decisdo dos alunos ao escolher o curso de Ciéncias Contabeis e suas intengoes
em relacdo a carreira profissional na area de contabilidade?



Decisao de carreira na area contabil na visao dos discentes

O tema é relevante, pois o processo de escolha sobre qual profissdo seguir é uma das
decisbes mais importantes e, talvez, uma das mais dificeis na vida de uma pessoa. De acordo
com Lara et al. (2005, p. 57), “a escolha profissional esta diretamente ligada a felicidade do
individuo, uma vez que a pessoa ird passar a metade, ou mais, de seu dia, dedicando-se ao seu
trabalho, além do que, € este ambiente um contexto rico em relacdes sociais” O tema em dis-
cussao ainda é importante pois “a escolha profissional, ainda que se configure como uma acéao
individual, expressa a influéncia dos 18 meios de comunicagao, do contexto socioeconémico,
da familia, do grupo de amigos, da escola, entre outros” (BRASIL, 2012, p.118). Pode-se notar
gue todas as areas sao afetadas por esta escolha.

Desta forma, os 6rgaos reguladores podem utilizar estes estudos como base para pesqui-
sas aprofundadas a respeito das varidveis que influenciam a intengao dos futuros profissionais
e para elaborarem politicas que orientem as instituicdes no desenvolvimento de cursos com
conteudo, mais adequados e consistentes a profissao (SANTOS; ALMEIDA, 2018).

A pesquisa contribui para a classe contabil de modo geral, principalmente para os cur-
sos de graduacdo em Ciéncias Contébeis, visto que os gestores do ensino ao visualizarem os
resultados podem realizar a adequagéo dos projetos pedagdgicos do curso, conforme o perfil
dos discentes, os motivos da escolha pelo curso e as ambigdes e interesses em seguir a car-
reira contdbil, e para o mercado de trabalho identificados nos resultados da presente pesquisa
(INEP, 2019, PELEIAS; NUNES; CARVALHO, 2017). Outra contribuicdo académica é ao saber
as areas de maior interesse pelos discentes, as instituicdes de ensino possam criar cursos de
extensdo e ensino para maior contato com o tema durante a graduacgéo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aspectos da profissdo contabil

O avancgo da contabilidade acompanhou a evolugédo das necessidades da sociedade
(PELEIAS et al., 2007), passando pelo periodo pré-histérico e acredita-se que a profissdo con-
tabil, da maneira que é conhecida hoje, teve origem na Inglaterra, no século XIX, pois era o pais
que dominava economicamente o mundo na época (SA, 1997).

De acordo com Gomes (1979), a contabilidade no Brasil se iniciou oficialmente com a apro-
vacao do Decreto-lei n® 9.295, de 27 de maio de 1946, que criou o Conselho Federal de Contabi-
lidade (CFC) e definiu a atribuicdo dos contadores e técnicos de contabilidade. ludicibus (20086,
p. 41) acrescenta que “foi com a fundacdo da Faculdade de Ciéncias Econdmicas e Adminis-
trativas da USP, em 1946, e com a instalagédo do curso de Ciéncias Contabeis e Atuariais, que o
Brasil ganhou o primeiro ndcleo efetivo de pesquisa contabil”

Na década de 1960, com algumas mudangas nas leis, como a Lei Orgamentaria (Lei n°
4.320), Lei da Reforma Bancaéria (Lei n°® 4.595), Lei do Mercado de Capitais (Lei 4.728) e com
a Reforma Administrativa de 1967, ocorreu maior controle fiscal e contabil, fazendo com que
os profissionais contadbeis mudassem sua maneira de trabalhar. No entanto, somente em 1976
houve o marco definitivo para o desenvolvimento da profissao contabil no Brasil, com a Lei das
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Sociedades Andnimas e a criagao da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), que substituiu o
Banco Central no que se refere a legislagao contabil e controle do mercado de capitais no pais
(GOMES, 1979).

Com a evolugao econdmica do Brasil, a atividade profissional se tornou mais ampla, ofere-
cendo muitas opg¢des para o contador. Para Cavalcante (2012, p. 53) o contador pode trabalhar
em “6rgaos publicos, no ambiente académico, se especializando em diversas areas de atuagao
como: Auditoria, Pericia, Atuarial, Contabilidade Fiscal, Contabilidade Geral, Consultoria, Pes-
quisas e Ensino”.

Nota-se que sé@o vastas as areas de atuacdo do profissional contabil. No Quadro 1 séo
apresentadas algumas delas.

Quadro 1 - Profissdes da area Contabil.

Profisséo Descricao

A pericia judicial é motivada por uma questao judicial, solicitada
pela justica. O contador fard uma verificagdo na exatidao dos
registros contdbeis e em outros aspectos - dai a designacéo de
Perito Contabil.

A consultoria, em franco desenvolvimento em nosso pais, ndo
se restringe especificamente a parte contabil e financeira, mas
também - e aqui houve um grande avancgo da profissédo - a
consultoria fiscal (Imposto de Renda, IPI, ICMS e outros), nas
areas de Processamento de Dados, Comércio Exterior, Custos e
Formacéo de Precos etc.

Perito contabil

Consultor contéabil

Exerce o magistério no ensino médio ou superior (neste caso ha

necessidade de pds-graduagao), ndo sé na area Contabil, como

também em cursos de Ciéncias Econdmicas, de Administragao
etc.

Professor de contabilidade

Para aqueles que optaram pela carreira universitaria, e que
normalmente dedicam um periodo maior a universidade, ha
um campo pouco explorado no Brasil, ou seja, a investigagao

cientifica na Contabilidade.

Pesquisador contabil

Em muitos concursos, tais como para Fiscal de Renda, tanto
Cargos publicos na area federal quanto na estadual e na municipal, tem havido
grande contingente de contadores aprovados.

Séao contadores que exercem cargos de assessoria, elevados
postos de chefia, de geréncia e, até mesmo, de diretoria,
com relativo sucesso. E ainda encontram-se contadores que
exercem a funcdo de executivos, tal como a de controller.

Cargos administrativos

Fonte: ludicibus, Marion e Faria (2018, p. 25).

De acordo com Cheibub (2003, p. 38) “a capacidade da profissdo em atender a demanda
mutante e cada vez mais sofisticada é que determinara seu valor para a sociedade” Apesar dos
desafios relacionados a novas legislagdes, aspectos tecnoldgicos também, nota-se aumento da
concorréncia na hora de ingressar no mercado de trabalho, pois, além das novas exigéncias em
relagdo ao perfil profissional, existe um aumento consideravel no nimero de pessoas formadas
na area em decorréncia do crescimento no nimero de cursos de contabilidade e a melhoria do
acesso da populacao a universidade.
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Apesar desta gama profissoes na area contabil, Carvalho, Macedo e Silva (2017) apresen-
tam que a realidade dos jovens formandos é as dificuldades de entrar no mercado de traba-
Iho e a continuidade na carreira, pois muitos ndao tém conhecimento do mercado de trabalho.
Apresentadas as nuances da profissao contabil destacam-se estudos investigativos dos fatores
motivadores da escolha pela graduagao em Ciéncias Contabeis e o setor da contabilidade os
quais os formados pretendem seguir carreira.

2.2 Estudos correlatos

Os universitarios ndo estdo sendo preparados para as tarefas de transigao, final da gradua-
¢do e inicio das atividades profissionais, apontando para a necessidade de se desenvolverem
programas de atendimento a esse tipo de demanda (TEIXEIRA; GOMES, 2004). Assim, as pes-
quisas sobre os motivos de escolha e as expectativas pela graduagao em Ciéncias Contabeis
podem orientar os gestores de cursos aos ajustes, necessarios nos projetos pedagdgicos e
contribuir com os conselhos de classes, com o oferecimento de programas de orientagdes aos
concluintes da graduacao.

Em pesquisa com alunos que iniciavam o processo de selecdo da graduacao, ou seja, 0s
gue concluiam o ensino médio, Lara et al. (2005, p.57) afirmaram “que as escolhas dos adoles-
centes se dao por pressao social, influéncias da histéria de vida, sentimentos desagradaveis
que dificultam a escolha, critérios como o financeiro, revelando assim suas preocupagdes com
a realidade, tentando fazer a escolha mais conveniente para 0 momento”

Especificamente, na drea contabil encontram pesquisa com o propédsito de compreender
os motivos da escolha pela graduag@o em Ciéncias Contabeis, Gomes (1979), Baccio (2002),
Cheibub (2003), Peleias et al. (2007), Almeida e Buesa (2012), Cavalcante (2012), Ferreira e
Angonese (2015), Peleias e Nunes (2015), Santos (2016), Marques, Dias e Silva (2016), Biasibetti
e Feil (2017) e Santos e Almeida (2018). Desta forma, os pesquisadores da tematica tém ressal-
tado a importancia e relevancia destes estudos para o desenvolvimento da profissdo contabil.

Peleias e Nunes (2015, p.185) afirmaram que o fator determinante pela escolha da gradua-
¢ao em Ciéncias Contabeis “é a empregabilidade, seja pela crenca de que nao faltara emprego,
ou porque os entrevistados ja estdo empregados na area’ Considera-se que a sociedade
demanda por profissionais graduados em Ciéncias Contabeis. No entanto, as investigagdes
as quais abordam a tematica empregabilidade devem oferecer orientacoes a sociedade das
possibilidades de contribuicées da profissdo contabil nas controversas proporcionadas pelas
crises econdmicas e politicas.

Almeida e Buesa (2012) avaliaram os fatores que levaram os alunos da primeira turma de
contabilidade da Faculdade de Administragdo e Ciéncias Contabeis (FAC) Sdo Roque (SP), a
escolherem e concluirem o curso de contabilidade, bem como as dificuldades encontradas
por eles para conseguir uma posicdo no mercado de trabalho na area contabil. Concluiu-
-se quanto aos fatores que influenciaram na escolha do curso, que 38% ja atuavam na area,
demostrando o interesse dos alunos em aprimorar o conhecimento que ja tinham na préatica,
apds 10 anos da conclusdo do curso, 60% dos formandos ndo atuam na area, sendo que des-
ses, 47% nunca exerceram a profissdo contabil e 13% ja atuaram, mas por motivos de doenca,
oportunidade de crescimento profissional em outro ramo ou porque ja se aposentaram nao
exercem mais a profissdo. Por fim, afirmaram que a grande maioria dos pesquisados acredi-
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tam que a contabilidade vem ganhando espaco no cenario académico e no mercado de traba-
Iho brasileiro(ALMEIDA; BUESA, 2012).

O propésito dos alunos concluintes dos cursos de Ciéncias Contabeis das universidades
publicas estaduais e federais no estado do Parand em seguir carreira na area de contabilidade
foi investigado por Santos e Almeida (2018) e os resultados apontam que as varidveis: atitude,
norma subjetiva e controle comportamental percebido da teoria do comportamento planejado
afetam a intencdo dos alunos em seguir uma carreira na area contabil.

Em estudo semelhante, Marques, Dias e Silva (2016) analisaram as expectativas profissio-
nais de estudantes de Ciéncias Contabeis de uma universidade privada de Minas Gerais. De
maneira geral, os resultados mostraram expectativas positivas e coerentes com a realidade,
incluindo uma tendéncia de continuidade nos estudos, o que faz parte do processo de educa-
¢ao continuada dos profissionais da contabilidade. Além disso, foi observado que a expectativa
salarial gira em torno de 10 e 13 salarios-minimos apds trés anos de formados. Quanto as areas
de maior interesse destacaram-se a de auditoria e de pericia, e as de menor interesse, as areas
de ensino e pesquisa e de mercado de capitais. E Santos (2016, p.07), afirmou que os graduan-
dos “possuem consideravel intengao de seguir uma carreira contabil”.

Atitude e controle comportamental percebido influenciam e a norma subjetiva apresentou
pouca influéncia a escolha pela profissdao contdbil, assim, para Santos e Almeida (2018, p.114), este
resultado caracteriza-se “como nicho para novas pesquisas na area contabil ao buscar evidenciar
quais sao os principais fatores influenciadores do comportamento dos alunos brasileiros”.

Desta forma, a Teoria do Comportamento Planejado apresenta-se como relevante na
busca pela compreensao dos fatores motivadores pela escolha da profissao.

2.3 Teoria do comportamento planejado

Com base na Teoria da Agdo Racionalizada (TAR), Ajzen (1991) propds a Teoria do Com-
portamento Planejado (TCP) que seria a ampliacdo da TAR. A TCP se pauta na hipétese de que
o individuo toma suas decis6es de maneira racional, tendo como base o conjunto de informa-
¢Oes que estdo em sua volta, em consequéncia, sabera como se portar diante da situagéo a
qual esta exposto. Para Pinto (2007, p. 4):

A Teoria do Comportamento Planejado (TCP) baseia-se no pressuposto de que
os individuos tomam suas decisdes de forma eminentemente racional e utili-
zam sistematicamente as informagdes que estao disponiveis, considerando as
implicagdes de suas agdes antes de decidirem se devem ou ndo comportar-se
de determinada forma.

ATCP é procedente da TAR, a qual fundamenta que o individuo é capaz de utilizar as informa-
¢Oes que estdo ao seu alcance de maneira racional, tornando-se, assim, capaz de tomar decisoes
de como proceder. No entanto, a TAR apresentou insuficiéncias ao considerar que os estimulos
sao capazes de conduzir comportamentos (AJZEN, 1991). Segundo Santos e Almeida (2016, p. 117):

A TAR pauta-se no uso racional da informagéao disponivel pelos individuos no
processo de tomada de decisdo comportamental, e que este desempenha papel
de mediador das relagdes entre Atitude, Normas Subjetivas e Comportamento.
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Com a difuséo de pesquisas acerca da intengdo comportamental - e, por conse-
quéncia, do comportamento -, foi constatado que a TAR limitava-se em admitir
a vontade das pessoas e ndo considerava os recursos para realiza-lo.

Santos (2016) afirma que a TCP assume que o comportamento humano é racional, tendo
relagdo com atitudes, normas subjetivas e controle comportamental. Para Moutinho e Roazzi
(2010), em tal modelo tem-se as crengas comportamentais e as normativas, acrescentadas das
crengas sobre o controle. Mendez et al. (2010) asseveram que a base da TCP € a inten¢éo, que
é o que determina o comportamento. O controle comportamental percebido é uma variavel
adicionada no modelo TCP (AJZEN, 1991).

Santos (2016) argumenta que a estrutura da TCP esta alinhada com as crengas e que as
conhecer é importante, pois sdo predominantes na mente do ser humano. Os construtos da
TCP séo: crencas, atitudes, normas subjetivas, percep¢des de controle comportamental, inten-
¢oes e comportamento real. Baseado nessa interpretagéo, € importante conhecer as crengas
gue sdo as mais preponderantes na memoria de um individuo, para que sejam medidas.

A atitude é considerada como sentimento bom ou ruim que leva uma pessoa a executar um
comportamento (FISHBEIN; AJZEN, 1975). Nesse quesito, é levado em consideracao as cren-
¢cas comportamentais, nas quais as consequéncias da execugdo sao tratadas pelo individuo.
Santos e Almeida (2018, p. 6) complementam que a atitude para uma pessoa “é uma fungéo de
suas crengas e avaliagdes comportamentais, ou seja, € uma fungao daquilo em que a pessoa
acredita que vai acontecer em consequéncia do comportamento e da avaliacdo que esta faz
acerca das consequéncias” Assim, compreende-se que atitude é um componente interno do
ser, que o leva a executar ou ndo um comportamento.

Outro elemento tratado na TCP é a norma subjetiva, que, segundo Ajzen e Fishbein (1980),
é a compreensao do individuo da pressao externa que as pessoas que estao ao seu redor fazem
para que ele execute ou ndo o comportamento. As crengas normativas sdo apontamentos de
pessoas da familia ou conhecidas. Para Oliveira, Pagliuca e Barroso (2007, p. 871) a norma sub-
jetiva advém:

Da percepgao do sujeito acerca da aprovacdo ou nao do comportamento que
ele pretende desempenhar, por um conjunto de pessoas importantes para ele,
ou seja, consiste na percepgao sobre as pressdes sociais por ele sofridas para
realizar ou ndo um comportamento em questao.

Nota-se que essa norma é um item alheio ao ser, que a usa para medir se vale a pena ou
nao executar um comportamento. Oliveira, Pagliuca e Barroso (2007) apontam que as atitudes
e as normas subjetivas dependem das crengas anteriores (comportamentais e normativas).

A terceira variavel da TCP é o controle comportamental percebido. Segundo Santos e
Almeida (2016), essa variavel é a compreensao do individuo da simplicidade ou ndo de executar
o comportamento final, ou seja, a decisdo. Heidemann, Aradjo e Veit (2014, p. 44) exemplificam
que o controle comportamental percebido ocorre quando “um sujeito entende que tem condi-
¢Oes fisicas para, por exemplo, esquiar na neve, possivelmente se mostrara mais confiante para
esquiar, o que significa que ele apresentara um maior controle comportamental percebido em
relagcdo a esquiar”.
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Santos e Almeida (2016, p. 7) complementam que “o entendimento do controle percebido
é sempre vinculado a um progndstico de comportamento, emogao, motivagao, desempenho,
sucesso e fracasso da vida de um individuo” Dessa forma, o controle comportamental perce-
bido é previsto pelas crencas de controle, em que as habilidades que a pessoa tem sobre como
agem no comportamento final sdo levadas em consideragao antes da intencao.

A variavel intencao determina o comportamento do sujeito e une os elementos atitude,
norma subjetiva e controle comportamental percebido (MENDEZ et al,, 2010). Ajzen (1991)
afirma que a intencgéo é o desejo do individuo de executar o comportamento. Moutinho e Roazzi
(2010, p. 280) asseveram que “nao ha uma perfeita correspondéncia entre intengdes e compor-
tamento’; pois a correspondéncia depende de outros fatores, “tais como a forga da intengéo, ou
seja, a probabilidade subjetiva de realizacdo de uma agdo admitida por uma pessoa, e, ainda, a
estabilidade das inteng¢des” Porém, tal variavel é a que retrata melhor o comportamento de uma
pessoa (SANTQOS, 2016).

Desse modo, com o estudo da TCP, nota-se que sao varias as circunstancias que interfe-
rem no subconsciente do individuo na hora de tomar decisdes, tais como sua prépria intencao,
desejo e até crengas de terceiros. Com base nas definicdes apresentadas, é possivel concluir
que a disposi¢cao comportamental de um individuo se relaciona com a intengédo que o leva a
praticar dado comportamento. Por fim, os estudos que envolvem a aplicagdo da TCP na area
contabil em ambito brasileiro ainda sdo limitados (SANTOS, ALMEIDA, 2018; BATISTA, MAR-
CAL, 2018; MARCAL et al. 2018; ZAGO JUNIOR, BARBOSA, PAVAO, 2019). Apesar disso, sua
aplicagdo nesta pesquisa foi primordial para elaboracdo do instrumento de pesquisa e explora-
¢do dos resultados.

3 METODOS DE PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva. Gil (2002, p. 42) define que “as pes-
quisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populagao ou fendmeno ou, entédo, o estabelecimento de relagdes entre varidveis” Ja Zanella
(2011) complementa que pesquisa desse tipo tem a finalidade de compreender o fato estudado,
conforme sua individualidade e adversidades.

Quanto aos procedimentos, esta pesquisa é classificada como quantitativa. Segundo Dal-
fovo, Lana e Silveira (2008, p. 6):

A pesquisa quantitativa caracteriza-se pelo uso da quantificagédo, tanto na
coleta quanto no tratamento das informagdes, utilizando-se técnicas estatisti-
cas, objetivando resultados que evitem possiveis distor¢cdes de anélise e inter-
pretacgao, possibilitando uma maior margem de seguranga.

O levantamento de dados foi feito por meio da aplicagdo de questionario adaptado de San-
tos e Almeida (2016). Gil (2002, p. 114) considera o questionario como “um conjunto de questoes
que sao respondidas por escrito pelo pesquisado” Sendo este o método mais utilizado em
pesquisas quantitativas (ZANELLA, 2011). O questionario foi composto por questdes abertas e
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fechadas, com o propdsito de investigar os fatores que influenciaram a decisao dos alunos de
uma instituicdo de ensino superior publica, situada no interior do estado de Mato Grosso do Sul,
usando como suporte a TCP.

O questiondrio foi estruturado com uma divisdo em dois blocos de questdes. O primeiro
bloco remete a uma caracterizagédo dos respondentes e o segundo bloco apresentou 25 fatores
qgue mais poderiam influenciar os estudantes na escolha do curso. Nesse segundo bloco, os
alunos deveriam enumerar os fatores de um (menos concordava) a sete (mais concordava),
conforme a sua influéncia na escolha do curso de Ciéncias Contabeis. A coleta de dados foi
realizada junto aos discentes do curso, entre os meses de setembro e outubro de 2019, nas
salas de aula do préprio curso, com autorizagdo da coordenagao.

A populacdo da pesquisa foi de 204 discentes matriculados no curso em questao, e ao
todo, 128 deles responderam o instrumento. Foi necessario excluir 13 questionarios que esta-
vam com preenchimento incorreto. Assim, o total de alunos participantes da amostra foi 115,
representando 56% da populagdo. Dos 115 questionarios relevantes para andlise dos resulta-
dos, 27 foram respondidos por alunos do segundo periodo, 37 do quarto periodo, 33 do sexto
periodo e 18 do oitavo e Ultimo periodo.

Os dados foram tabulados em planilhas Excel, as informacdes foram processadas pelo soft-
ware SPSS (versao 22) e utilizou-se da técnica denominada analise fatorial para compreensao do
fendmeno pesquisado. Conforme Favero et al. (2009, p. 236), “a andlise fatorial (AF) € uma técnica
multivariada que busca identificar um ndmero relativamente pequeno de fatores comuns que
podem ser utilizados para representar relacoes entre um grande ndmero de variaveis inter-re-
lacionadas” A validagéo e credibilidade da analise foram embasadas em testes definidos, como:
alfa de Cronbach, KMO, esfericidade de Bartlettis, curtose, assimetria e varidncia explicada.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A caracterizagao do perfil socioeconémico dos 115 respondentes que compdem a amostra
desta pesquisa esta apresentada na Tabela 1, e nela é possivel reconhecer que o género mas-
culino se sobressai, representando 59% dos respondentes; que 87% da amostra tem o estado
civil de solteiro; e que a faixa etaria de 69% dos alunos é de 19 a 25 anos de idade. Ja os alunos
com mais de 25 anos representam 26% da amostra e a minoria de 4% tem menos de 19 anos.
Das caracteristicas apresentadas a Unica que difere do estudo de Santos e Almeida (2018) foi a
de género em que a maioria dos respondentes sdo do sexo feminino.

Os respondentes em sua maioria terminaram os estudos na rede publica de educagéo, sendo
77% do total da amostra. Quanto a remuneragao mensal bruta, 79% retrata ter renda de até 2
salarios minimos, 15% recebem mais de 3 saldrios e em torno de 2% da amostra ganha mais de
6 salarios minimos. Em estudo junto a 10 (dez) regides de Curitiba (Santos; Almeida, 2018, p.122)
afirmaram que “cinco mesorregioes o faturamento predominante é de até 3 saldrios minimos"
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Tabela 1 - Caracteristicas socioeconémicas da amostra

Caracteristicas Total %

Género 15 100%
Feminino 47 40,87
Masculino 68 59,13
Estado Civil 15 100%
Solteiro 100 86,96
Casado 14 1217
Vildvo 1 0.87
Faixa Etéaria 15 100%
<19 Anos 5 4,34
19 > Idade < 25 80 69,57
> 25 Anos 30 26,09
Conclusao do Ensino Médio 15 100%
Pdblica 89 7739
Privada 22 19,13
Parte privada / publica 4 3,48
Renda 15 100%

Até 2 saldrios 91 7913
Até 3 saldrios 17 14,78
Até 4 saldrios 3 2,61
Até 5 saldrios 1 0,87
Até 6 salarios 1 0,87
Mais de 6 saldrios 2 1,74

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Apds conhecer o perfil socioeconémico da amostra, procurou-se saber a opiniao dos res-
pondentes no que diz respeito a sua afinidade com o curso. Os resultados encontrados estao
apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 - Satisfagdo da amostra com o curso de Ciéncias Contéabeis

- o ; . Total %
Classificacdo da satisfacdo
15 100%
Totalmente insatisfeito 5 4,35
Insatisfeito 3 2,61
- Nem insatisfeito, nem satisfeito 24 20,87
Satisfeito 72 62,61
Totalmente satisfeito n 9,56

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Quando questionados quanto a satisfagdo com o curso escolhido, 62% da amostra rela-
taram estar satisfeitos, no entanto aproximadamente 21% expressaram nao estar nem insatis-
feito nem satisfeitos. Ao somar satisfeito (62,61%) com totalmente satisfeito (9,56%), obtém-se
percentual de 72,17%. Desta forma, considera-se que a grande maioria dos graduandos estao
satisfeitos com a escolha pela graduagédo em Ciéncias Contabeis, fato que colabora com a pes-
quisa de Santos e Almeida (2018). Contudo, apenas em torno de 10% da amostra se encontra
totalmente satisfeita com a graduacao.

Posteriormente, verificou-se qual vinculo profissional os respondentes desejavam ter apds
a conclusao da graduagao. Os dados estdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 - Vinculo profissional esperado apds a formagéo

Vinculo profissional fotal %
115 100%
Auténomo, proprietério ou sécio 27 23,48
Funcionario de firma contabil 5 4,35
Funciondrio de empresas privadas 23 20
Funciondrio publico 44 38,25
Funcionario de institui¢cdes financeiras 14 12,8
Funciondrio de instituicdes de ensino e outros 2 1,74

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A terceira tabela mostra que os alunos respondentes que gostariam de seguir carreira na area
publica totalizam em 38%. Em segundo colocado, 23% dos respondentes esperam se tornar auto-
nomos, proprietarios ou sécios de empresas. Exatos 20% planejam ser funciondrios de empre-
sas privadas, 12% pretendem atuar nas instituicdes financeiras, 4% em firmas da area contabil e
menos de 2% almejam atuar em uma instituicdo de ensino ou ter outro vinculo empregaticio.

Apds apurar o vinculo profissional, os respondentes foram interrogados sobre qual ramo
da contabilidade pretendiam seguir. As respostas foram agrupadas no Grafico 1.

Grafico 1 - Ramo esperado de atuagéo

0,3 Contador
27%
0,25 Auditor
21% Diretor Adm./
0,2 Financeiro
0,
Consultor/ 17%
015 Assessor
Perito 1%
ol 9% Prof Analista Ouotra
rolessor Aux.  contabil 6%
0,05 Controller 4% Contabilidade 3% I
1% l 1%
0 [ ] [ ] .

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Assim, em 27% da amostra prevaleceu o anseio de ter o cargo de contador, ja outros 21%
buscam o oficio de auditor, 17% almejam o posto de diretor administrativo-financeiro, 1% dese-
jam se tornar consultor-assessor, 9% querem ser peritos, 4% querem se tornar professor, 3%
buscam a funcdo de analista contabil e apenas 1% pretende ser controller. Outros 1% querem
exercer a fungdo de auxiliar de contabilidade e 6% desejam ocupar outras areas que nao se
encontravam especificadas nesta pesquisa.

Na sequéncia informaram quais eram suas perspectivas profissionais em relagcdo: a remu-
neragao, preparagao para o mercado de trabalho, atuar na area e cursar pds-graduagao, con-
forme apresentado no Tabela 4.

Evidencia que 36% dos respondentes relataram o interesse de ganhar entre 6 a 10 salarios
minimos, outros 31% se encontrariam satisfeitos recebendo de 2 a 5 salarios minimos, 17%
apresentam expectativa de conseguir receber entre 10 a 15 salarios minimos, aproximadamente
10% se mostraram mais ambiciosos e esperam ganhar mais de 15 saldrios minimos, por fim,
apenas 4% estariam satisfeitos obtendo até 2 salarios minimos por més. Os resultados apre-
sentam percentuais divididos em trés classificagdes de 1a 5, de 6 a 10 e acima de 10 saldarios,
como gratificagado ao contador. Cavalcante (2009) considerou que o iniciante na graduagéo tem
melhores perspectivas de saldrios, o que pode ajudar quanto ao seu interesse em ganhar mais
que 6 saldrios minimos.

Aproximadamente 61% sentem que nao estao preparados para atuarem no mercado de
trabalho devido a falta de conhecimentos praticos e 10% por se julgarem despreparados pela
caréncia de conhecimentos tedricos. Contudo, 28% da amostra se julgaram aptos para trilhar
a vida profissional. Vale ressaltar que Almeida e Buesa (2012, p. 16-17) afirmaram que “(56%)
concorda que a formagao em Bacharel em Ciéncias Contabeis foi suficiente para sua entrada
no mercado de trabalho”.

Apds analise, evidencia-se que as respostas dos respondentes foram equilibradas. No
entanto, a maior parte, representando 30,6%, tem o ponto de vista que o principal impedimento
para um profissional contabil atuar na drea provavelmente esteja relacionado com a concor-
réncia excessiva. Em segundo lugar, 24% dos alunos tém a concep¢ado que a cultura organiza-
cional das entidades pode dificultar o ingresso, outros 22,6% atestam que a falta de seguranga
afeta a aptidao para exercer a profissao e aproximadamente 23% entendem que o profissional
contabil ndo atua na area pelo fato de nao ser a carreira que querem seguir.

Almeida e Buesa (2012) afirmaram que a maioria dos entrevistados ndo tem dificulda-
des para entrar no mercado de trabalho. E Cavalcante (2009, p.177) apontou a existéncia de
“facilidade de encontrar emprego para o profissional contabil. Para Gomes (1979) “a maior
necessidade de determinados profissionais, durante certos periodos, sempre esteve asso-
ciada ao desenvolvimento de setores basicos da econémica, em fungdo da legislagéo ela-
borada para regular as mudancas ocorridas” Infere-se que a facilidade ou oportunidades de
trabalho podem estar relacionados aos outros fatores, como: momento econdémico do pais ou
especificamente, a épocas de determinadas crises que podem reduzir as ofertas de trabalho
nao so6 na area contabil.
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Tabela 4 - Perspectivas profissionais

Total %
Remuneragdo mensal bruta
115 100%
Até 2 saldrios minimos 5 4,36
De 2 a 5 saldrios minimos 36 31,30
De 6 a 10 salarios minimos 42 36,51
De 10 a 15 saldrios minimos 20 17,39
Mais de 15 salarios minimos 12 10,44
Preparagéo para o mercado de trabalho Total %
Sim, estou preparado 33 28,70
Nao, falta conhecimento pratico 70 60,87
Nao, falta conhecimento tedrico 12 10,43
Atuar na area contdbil apés formado Total %
Falta de segurancga para exercer a profissao 26 22,65
Concorréncia excessiva 35 30,42
Cultura organizacional das empresas nao favorece o ingresso na 28 2433
profissao
Nao querem exercer a profissdo 26 22,60
Cursar pés-graduagéo Total %
Especializagéo na area contabil 50 43,48
Mestrado/Doutorado na area contabil 43 37,39
Especializagdo em outra area 2 1,74
Mestrado/Doutorado em outra area 1 0,87
Nao tem interesse no momento 19 16,52

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Por fim, cerca de 43% dos estudantes mostraram interesse em fazer pds-graduacao /ato
sensu (especializacdo) na area contabil e 37% pretendem fazer pds-graduacao strictu sensu
(mestrado/doutorado) na area. Quase 2% da amostra expde o desejo de fazer especializagdo em
outra drea e menos de 1% pensam na eventualidade de fazer mestrado ou doutorado em outra
area. Do todo, 16% da amostra revelavam que até aquele momento ndo manifestava o interesse
em qualquer uma das opgdes apresentadas. Contudo, Almeida e Buesa (2012) afirmaram que
28% dos concluintes do curso de Ciéncias Contabeis fizeram especializagdo ou mestrado.

Depois de descrita as caracteristicas dos respondentes, utilizou-se da anélise fatorial para
compreensao dos dados levantados no segundo bloco do questionario, que apresentou 25 fato-
res de maior influéncia aos estudantes na escolha do curso. Na andlise dos dados relacionados
aos fatores, verificou-se que nao existem outliers e os dados foram considerados confidveis por
meio do teste alfa de Cronbach, que apresentou indice de 0,837. Em pesquisas de natureza explo-
ratdria, Hair et al. (2009) afirmam que este indice quando superior a 0,60 é tido como aceitavel.

O KMO foi 0,805, o que mostra adequagado da amostra. Vale ressaltar que “valores altos
(entre 0,5 e 1,0) indicam que a andlise fatorial é apropriada, enquanto valores baixos (abaixo
de 0,5) indicam que a andlise fatorial pode ser inadequada” (MARQUES, 2010, p. 78). Mar6co
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(2010) considera que o KMO acima de 0,50 representa alta capacidade de fatorabilidade. Ja o
teste de esfericidade de BartlettXs apresentou o resultado de significancia de 0,00 e, conforme
0s pressupostos estabelecidos por Hair et al. (2009), rejeita a probabilidade de que a matriz
populacional seja idéntica.

As variaveis de nimeros 16 e 25 foram excluidas do modelo de andlise por ndo atenderem
respectivamente as recomendacdes de Hair et al. (2009), que indicam que as comunalidades
devem ser acima de 0,50 e os valores de curtose e assimetria, devem estar entre K 3. Desta
forma, o modelo foi outra vez analisado com os 23 fatores restantes. Porém, na analise das
distribuicdes de cargas na matriz de componentes, os fatores de ndmeros 7, 8, 17 e 23 apre-
sentaram cargas divididas entre os componentes e, assim, a opcao foi pela exclusédo das res-
pectivas varidveis.

Procedeu-se entdo, novamente, a aplicacdo do modelo com os outros 19 fatores. No
entanto, a varidvel de nimero 6 ndo apresentou, desta vez, comunalidade significativa e deci-
diu-se por sua eliminagdo. Assim, o modelo se manteve com 18 variaveis apresentando os indi-
ces expostos na Tabela 5.

Tabela 5 - Resultado dos testes de consisténcia das variaveis

Alpha de Cronbach Esfericidade de Bartlett KMO % Variancia explicada
0,808 0,00 0,6798 71,768

Fonte: Elaborada pelas autoras.
Nota: Método de extracédo pela Andlise de Componente Principal.

Os indices obtidos juntos a amostra do estudo atendem aos pressupostos estatisticos,
inclusive o de variancia explicada que obteve resultado de 71,768%. Cabe ressaltar que as reco-
mendagdes de Hair et al. (2009, p. 115) sugerem que “o ndmero de fatores deve ser suficiente
para atender um percentual especificado de variancia explicada, geralmente de 60% ou mais"

Desta forma, as varidveis reunidas em 6 (seis) componentes explicam 71,768% da decisao
dos alunos da graduacdo em Ciéncias Contdbeis em seguir carreira profissional na area de
contabilidade. Portanto, considera-se que é possivel explicar 71,768% dos motivos pela escolha
da profissdo contabil. No entanto, ao analisar os componentes verifica-se que as variaveis se
correlacionam melhor nos trés primeiros componentes.

O primeiro com percentual de 32,546 e, nele encontram-se as varidveis: o trabalho na area
de contabilidade é valioso; gratificante; satisfatério, respeitado; prestigio; interessante. Este
resultado corrobora com outros (Lara et, al, 2005) ja apresentados e publicados.

- O segundo com percentual de 10,906 é formado por varidveis que abordavam a influéncia
de pais e parentes.

- O terceiro com percentual de 8,907 incluiu: o conhecimento em contabilidade nao é sufi-
ciente para seguir uma das carreiras e falta de confianca para executar os trabalhos em uma
carreira na area de contabilidade.
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Desta forma, os trés componentes explicam 52,359% dos motivos pela escolha da profis-
sdo contabil e podem ser descritos respectivamente, como: notoriedade, influéncia de parentes
e inseguranca para exercer a profissao contabil. Conclui-se que o exercicio da profissdo con-
tabil proporciona notoriedade ao profissional, os estudantes sao influenciados pelos pais ou
parentes e percentual significativos apresenta inseguranca e falta de confianca para exercer a
profissdo de contador.

Analisando uma perspectiva tedrica, estudos correlatos jd apresentavam algumas eviden-
cias, como Cavalcante (2009) que afirmou que os alunos iniciantes possuem melhor perspec-
tiva nos seus ganhos futuros com a profissao, o que o presente estudo também constatou.

O estudo encontrou divergéncia com os achados de Almeida e Buesa (2012) e, que acha-
ram que mais da metade da amostra se sentem confiantes a exercer a profissdo ao final da
graduacao, ja os desta pesquisa, 61% discordam desta afirmagéao. Foi possivel identificar que os
discentes tém facilidade em encontrar emprego, fato apontado por outros autores (ALMEIDA;
BUESA, 2012; CAVALCANTE, 2009, GOMES, 1979).

Teoricamente, o principal resultado desta pesquisa corresponde ao controle comporta-
mental percebido da TCP, ja que os respondentes consideram que a graduagao em Ciéncias
Contabeis proporcionara condi¢cdes para exercerem trabalho valioso, gratificante, interessante
e de prestigio na sociedade. Vale ressaltar, que Santos e Almeida (2016), consideram que o
controle comportamental percebido ocorre pela emogao, motivagdo, desempenho, sucesso e
fracasso da vida de um individuo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa investigou os fatores que influenciaram a decisdo dos alunos de uma ins-
tituicdo de ensino publica situada no interior do estado de Mato Grosso do Sul e suas expec-
tativas em relagdo a carreira profissional na area de contabilidade. Empregou-se a Teoria do
Comportamento Planejado como base tedrica para sustentagao deste trabalho e utilizou-se da
técnica denominada anélise fatorial para compreensao dos fendmenos pesquisados.

Ao confrontar os resultados, nota-se discrepancia com os achados da pesquisa de Santos
e Almeida (2018) que ao estudarem as mesorregioes constatou-se que a varidvel (meus amigos
me influenciam a seguir carreira na area de contabilidade) e a (meu namorado/esposo(a) me
influencia a seguir carreira na drea de contabilidade) estdo entre as que mais se destacaram.
Porém, na presente pesquisa, estas varidveis que correspondem aos fatores, 17 e 23, respectiva-
mente, mostraram-se irrelevantes no quesito influéncia na escolha do curso e foram eliminadas.

Contudo, os dados deste estudo se mostram equivalentes aos de Santos e Almeida (2018)
quando relatado que a variavel (meu (s) professor (es) me influencia (m) a seguir uma carreira
na area de contabilidade), que corresponde ao fator relevante nesta pesquisa, esta entre as
gue menos se destacaram entre as mesorregioes e é a que nao apresentou significancia neste
trabalho, sendo eliminada por nao apresentar comunalidade significativa.

Quanto as expectativas dos alunos em relagao a carreira profissional na area de contabi-
lidade, 38% da amostra tem interesse em se tornarem funciondrios publicos e cerca de 23%
desejam ser autbnomos, proprietarios ou sécios de uma empresa privada. Em fungéo do vinculo
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profissional, a drea de atuacdo mais esperada depois de formado é a de contador, alcangando
em torno de 27% dos entrevistados. Em seguida, tem-se o cargo de auditor representando 21%
da amostra. J&4 17% dos respondentes almejam o posto de diretor administrativo-financeiro.
Marques, Dias e Silva (2016) encontraram que os discentes de seu estudo tém uma expectativa
salarial em torno de 10 e 13 saldrios-minimos, e quanto as areas de maior interesse destaca-
ram-se a de auditoria e de pericia, e as de menor interesse, as areas de ensino e pesquisa e de
mercado de capitais. Nota-se que o interesse pela auditoria por alunos do curso de Ciéncias
Contabeis, talvez seja, pelo prestigio evidenciado na média, ou os salarios aos concursados
publicos na area.

Quanto ao pressuposto tedrico, o controle comportamental percebido foi confirmado
como o principal, conforme os resultados obtidos nesta pesquisa. Assim, os graduados em
Ciéncias Contabeis esperam realizar trabalho valioso, gratificante, interessante e de prestigio
para a sociedade. A limitagdo da pesquisa foi na composi¢ao da amostra, nem todos os alunos
da populagéo aceitaram responder o instrumento.

Sugere-se que novas pesquisas desse teor sejam feitas em outras Institui¢des de Ensino
Superior, de modo a ampliar as areas pesquisadas. E vélido ainda que seja feito um confronto
entre as expectativas dos discentes do curso de Ciéncias Contdbeis e a realidade dos profis-
sionais j& atuantes na area contdbil. Outra sugestao seria estudar o perfil de formado que o
mercado de trabalho espera. Biasibetti e Feil (2017) fizeram um estudo, e apresentaram que o
perfil pode mudar por regidao e necessidades. Assim é significante recomendar novos estudos,
em outras localidades, nesta tematica.
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RESUMO

No contexto de rdpidas mudangas, o treinamento se torna imprescindivel para capacitar as equipes a realiza-
rem tarefas complexas, que geram maior eficiéncia, qualidade, seguranga, criatividade e flexibilidade, entre-
tanto, o treinamento no nivel de equipes ainda é o menos investigado. Nesse sentido, o objetivo deste trabalho
é realizar uma revisao sistematica e analisar a literatura cientifica da area a fim de identificar as lacunas para
incentivar e orientar futuros estudos. Observa-se que, apesar de as metandlises destacarem a eficécia do trei-
namento de equipe em melhorar os resultados de reagdes, aprendizagem, comportamento e resultados, ainda
existem muitas lacunas tedricas, metodoldgicas e praticas que precisam ser estudadas: destaca-se a auséncia
de consenso sobre conceitos fundamentais; pouca andlise de variaveis moderadoras e contextuais; pequena
variabilidade de amostra e tamanhos de equipes; além de reduzidos estudos realizados no ambiente real de
trabalho e em contexto brasileiro.

Palavras-chave: Treinamento de Equipes; Intervencdo em Equipes; Desenvolvimento de Equipes; Equipes de
Trabalho; Revisdo Sistematica.

ABSTRACT

In the context of rapid changes, training becomes essential to enable teams to perform complex tasks, which
generate greater efficiency, quality, safety, creativity and flexibility. However, training at the team level is still the
least investigated. In this sense, the objective of this work is to carry out a systematic review and to analyze the
scientific literature of the area to identify the gaps, encouraging new guidance to future studies. We observed
that, although meta-analyzes highlights the effectiveness of team training in improving the results of reactions,
learning, behavior and results, there are still many theoretical, methodological and practical gaps that need to
be studied: the absence of consensus on fundamental concepts; little analysis of moderating and contextual
variables; and small sample variability and team sizes, in addition to reduced studies carried out in the real work
environment and in Brazilian context.

Keywords: Team Training; Team Intervention; Team Development; Work Teams,; Systematic Review.
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1INTRODUCAO

A velocidade com que as mudangas vém ocorrendo no mercado e no mundo tem exigido
rapidas respostas das organizagdes, que necessitam se tornar mais ageis, flexiveis e adapta-
veis a essa realidade, o que demanda que os trabalhadores desenvolvam muiltiplas habilidades
e trabalhem de forma integrada. Nesse contexto, o trabalho em equipe € uma opgéo eficaz,
tendo em vista que individuos que trabalham em conjunto sdo capazes de realizar tarefas mais
complexas. Isso porque as equipes desenvolvem modelos mentais compartilhados, processos
compensatdrios e estados afetivos para lidar com situagdes complexas, estressantes e cadticas
com mais eficacia (Hackman, 1983). Além de proporcionar ganhos em eficiéncia, qualidade,
seguranga, criatividade e flexibilidade (Hackman, 1983; Salas et al., 2008).

Os treinamentos de equipes potencializam esses processos e resultados. Estudos empiri-
cos na area da saude mostram efeitos decorrentes de treinamentos de equipes como: aprendi-
zagem (Boss, Hirschfeld, Barone, Johnson, & Arnold, 2020; Delise, Gorman, Brooks, Rentsch, &
Steele-Johnson, 2010; Jakobsen et al.,, 2017; Khademian, Mohebi, & Khademian, 2020; Lavelle,
Attoe, Tritschler, & Cross, 2017; Mash, Pather, Rhode, & Fairall, 2017; Mello et al., 2019), melhoria
na comunicacgado (Boss et al., 2020; Jakobsen et al,, 2017; LEspérance, Bertrand, & Perreault,
2017), envolvimento e cooperacao dos individuos (L'Espérance et al,, 2017; Liaw et al., 2020;
Shiao et al,, 2019), redugao do tempo de diagnéstico de pacientes e de intervengéo (Mello et al.,
2019; Murphy et al,, 2017); e melhoria na ressuscitacao (Mckittrick, Kinney, Lima, & Allen, 2017;
Wang, Huang, Lin, & Chen, 2017). Por outro lado, ha também estudos que ndo encontraram
resultados positivos (Couper et al., 2018; Miana et al., 2015; Rovamo, Nurmi, Mattila, Suominen,
& Silvennoinen, 2015; Tranaeus, Johnson, Engstrom, Skillgate, & Werner, 2015), exigindo maior
analise dos desenhos instrucionais e os desenhos de pesquisa a fim de verificar por que esses
resultados divergiram, ja que poucos trabalhos aprofundam essas analises.

A literatura cientifica afirma que a aprendizagem, a transferéncia, a motivagao, a reten-
¢do e o sucesso dos participantes podem ser efetivamente melhorados por meio de design
instrucional (DI) e instrugdo aprimorada (Ford, Baldwin, & Prasad, 2018; Kraiger & Ford, 2021;
Lacerenza, Reyes, Marlow, Joseph, & Salas, 2017). Mas ainda permanecem questdes relevan-
tes em relagédo aos tipos de estratégias mais eficazes, dados os diferentes tipos de programas
de treinamento e diferentes tipos de contextos de treinamento (Ford et al,, 2018). Além disso,
os estudos sobre DI sao geralmente voltados para treinamentos de individuos. Por isso, ha
demanda por mais trabalhos para compreender o desenho dos treinamentos de equipes, ao
que se propoe este trabalho.

Nesse sentido, ainda hd muito o que se estudar sobre treinamento de equipes a fim de res-
ponder a perguntas como: (1) como vem sendo estudado o tema de treinamento de equipes?
(2) O treinamento de equipes é eficaz e proporciona resultados? (3) Quais resultados? (4) Quais
desenhos do treinamento proporcionam melhores resultados? (5) Quais varidveis moderam a
relagdo entre treinamento e resultados? (6) Quais variaveis de contexto analisadas? (7) Quais
lacunas de pesquisa em treinamento de equipes ainda persistem e devem ser priorizadas?
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Desta forma, propde-se uma revisao sistematica da literatura, utilizando o protocolo de
Hoon (2013), com buscas em todas as bases do portal Periédicos CAPES (apenas artigos revi-
sados por pares) e revistas especializadas, visando analisar a literatura nacional e internacio-
nal sobre treinamento de equipes. E mapear as revisdes e metanalises para tragar um histérico
da evolucdo dos estudos sobre estes treinamentos, e os trabalhos empiricos mais recentes
nao abrangidos pelas metandlises, a fim de responder as questdes de pesquisa levantadas e
identificar as lacunas temporais e tematicas que precisam ser superadas. Objetiva-se ainda
analisar os desenhos dos treinamentos que apresentam maior potencial para alcance dos
resultados em equipe.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Os conceitos de Treinamento, Desenvolvimento e Educacgéo (TD&E) se referem aos pro-
cessos organizacionais que utilizam a tecnologia instrucional e o planejamento sistematico de
situacdes de ensino-aprendizagem voltadas aos conhecimentos, habilidades e atitudes que
buscam preencher lacunas de desempenho. Entretanto, grande parte dos modelos, métodos
e ferramentas desenvolvidos pela drea se encontra ainda muito centrada no nivel individual e
pouco se sabe sobre como os treinamentos delineados para atender apenas a necessidades
individuais de desempenho geram resultados em niveis de andlise mais elevados (Abbad &
Mourao, 2012; Meneses, 2007). Contudo, esse cenario vem mudando e as avaliagdes das acoes
de TD&E comegaram a ser analisadas também no nivel de equipes (Noe, Clarke, & Klein, 2014).

Os investimentos em agdes de TD&E estdo cada vez mais atrelados ao impacto sobre a
produtividade dos individuos e equipes. Por isso, torna-se necessario investigar os resultados
dessas acoes e os beneficios que elas geram (Bell, Tannenbaum, Ford, Noe, & Kraiger, 2017;
Ford et al,, 2018). Para investigar esses resultados, diferentes modelos de avaliagdo vém sendo
usados, tal como o de Kirkpatrick (1976), que considera a avaliagdo em quatro niveis: reagoes,
aprendizagem, comportamento no cargo e resultados.

Em pesquisas considerando esse modelo, o nivel mais estudado tem sido o terceiro, deno-
minado internacionalmente como “transferéncia de treinamento” (Ford et al.,, 2018) e, no Bra-
sil, designado como “comportamento no cargo” ou “impacto do treinamento no trabalho’, em
amplitude e em profundidade. Isso porque a eficacia de qualquer programa de treinamento é
determinada ndo apenas pela aquisicdo bem-sucedida de conhecimento, mas também pela
capacidade de transferir efetivamente esse conhecimento ao local de trabalho tendo o ambiente
um papel relevante na obtengao de resultados, bem como outras variaveis.

Embora a maioria dos estudos de transferéncia tenha sido no nivel individual de anélise,
um fluxo promissor de trabalho comecgou a analisar o impacto do treinamento da equipe nos
resultados da transferéncia especialmente na area da saude, tais como o trabalho de Salas
et al,, (2007), O'Connor (2008), O'Dea, O'Connor e Keogh (2014), Hughes et al., (2016), dentre
outros. Esses trabalhos fornecem um comeco Uutil para se avangar, apesar de ainda serem pre-
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liminares e capturarem uma complexidade limitada subjacente as questoes conceituais e ope-
racionais relevantes para a compreensao dos problemas de desempenho no nivel da equipe,
desta forma, conclui que ha uma necessidade critica de realizar pesquisas mais sistematicas
nesse nivel (Ford et al., 2018).

3 METODO

Na construgao deste artigo adotou-se o protocolo de Hoon (2013) para realizar duas bus-
cas: uma com o objetivo de analisar as revisdes e metanalises publicadas; e a segunda para
abranger trabalhos recentes nao revisados ou metanalisados e verificar as mudancas ocorridas
na tematica, os desenhos instrucionais dos treinamentos e os desenhos de pesquisa. Portanto,
pode-se classificar este trabalho como exploratério, por explorar o campo e aplicar o protocolo
de metassintese, e descritivo, por descrever os dados em sua classificagdo e analise.

Hoon (2013) sugere que a primeira etapa de uma revisado seja a definicdo das questdes
de pesquisa. A segunda, as buscas que, neste trabalho consideraram artigos sobre o tema,
publicados em todas as bases disponiveis no portal de periddicos da Coordenagao de Aper-
feicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Na etapa trés, define-se os critérios de
inclusdo/exclusao. Para a primeira busca, definiu-se que, devido ao tema ser multidisciplinar, a
busca ocorreria em todas as bases disponiveis (360°), mas incluiria apenas artigos completos,
revisados por pares.

n i

Foram utilizados os termos: “team’, "group” e "teamwork” (e operador booleano OR) asso-
ciados a "training’, “revision" e "metanalysis” (e operador AND). Nao houve restricdo temporal e
o retorno foi de 219 trabalhos revisados por pares. Todos os titulos e resumos foram lidos e 188

artigos foram excluidos por falta de aderéncia ao tema.

Complementarmente, foram consultados os periédicos do Annual Review of Psychology e
Human Factors, que, por tradicdo, publicam revisdes e metanadlises sobre TD&E. Foram iden-
tificadas 14 revisoes de literatura e 17 metandlises. Apds a leitura, foram excluidos nove traba-
Ihos que ndo envolviam o treinamento como objetivo principal. Por fim, foram analisadas as 14
revisdes e as oito metanalises sobre treinamentos de equipes, conforme etapas da Figura 1.
Todas as revisdes foram lidas e fundamentaram a compreenséo da evolucdo da teméatica e a
construgao da linha do tempo. As metanalises foram classificadas, conforme critérios sugeridos
por Hoon (2013), adaptados pelas autoras, baseados na literatura da area.
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Figura 1- Etapas da primeira busca

Etapa 1: FUTE”UlE";ﬁU (1) Comovem sendo estudado o tema treinamento de equipes? (2) O treinamento de
das questies de equipesé eficaz e proporciona resultados? (3) Quais resultados? (4) Quais desenhos
pesquisa do treinamento proporcionam melhores resultados? (9) Quais varidveis moderam a
relacio entre treinamento e resultados? (6) Quais varidveis de contexto sio
analisadas? (¥) Quais lacunas ainda persistem e devem ser priorizadas?

Etapas2e 3 Base de dados: Periddicos Capes Outros periddicos: Annual Review of
DefinicAo dos locais Busca 360 graus Psychology e Hurman Factors
_de busca e dos —sem restricac temporal
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L analysis” |
A :
|
‘ 219 Artigos
Etapa 3: Selecio e .:;_——--“'______ ‘lf T
acesso A literatura 14 Revistes 17 Metanadlises sobre equipes 188 Artigos excluidos nao
(9 excluidas por se tratar de relacionados a3 temnatica.

desempenho e formacio, mas
nao sobre treinamentao)

@

Etapa 4. Definicao de

critérios de classificacio Leiturade todas asrevisiese metanalisesnaintegra (22) e classificacao das

oito metanalises segundo os 20 critérios definidos.

"

Etapas 3 e 6. Analisar e Miveis sugeridos por Kirkpatrick (1976) — Reacfes, aprendizagem,

sintetizar os niveis comportamento e resultados - e sintese.
Etapas 7 e 8: Construcio A partir dessas analises foi possivel sintetizar os principais resultados e
tedrica e discussies discuti-los e identificar as lacunas.

Nota: etapas baseadas no protocolo de Hoon (2013).

Os critérios de classificacao (etapa 4) utilizados foram: 1) autor; 2) objetivo da metana-
lise; 3) tipo de intervencgéao; 4) definicdo de equipe; 5) definigdo de treinamento de equipe; 6)
quantidade de artigos metanalisados; 7) nimero de intervengdes; 8) nimero de participantes;
9) tipo de amostra; 10) bases de dados consultadas; 11) palavras-chave; 12) critério temporal;
13) categorias metanalisadas; 14) hipdteses testadas; 15) critérios de inclusao/exclusao; 16)
varidvel dependente; 17) varidvel independente; 18) varidveis moderadoras; 19) instrumentos;
e 20) resultados.

Tendo-se constatado que as metandlises abrangiam até 2015, iniciou-se a segunda busca,
com critério de exclusdo temporal a partir de 2015 até 2020 (etapa 3) (Figura 2). Foram utiliza-
dos os termos: “teams’, “groups” ou “teamwork” (com o operador booleano OR), associados a
“training” (com o operador AND) abrangendo até 2020, o que resultou em 1166 artigos. Todos
os artigos tiveram os titulos e resumos lidos e, posteriormente, foram excluidos 1.040 sem ade-

réncia ao tema.
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Figura 2 - Etapas da segunda busca

Etapas2e 3: Base de dados: Periddicos Capes. Busca 360 graus
Definicdo dos locais ~Tesiricao temporal 2015-2020.
de busca e dos \ - somente artigos revisados por pares
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_________________ 1 ;J??.Lﬁ_igﬁ_??_________________
' ' (-)1.040 Artigos ndo relacionados, foram excluidos. |
. L"""""'":_:.I"Tiﬁﬁ'rﬂﬁﬁé'-:.: """"""""""
Etapa 3. Selecao e o \ -
. ann =
acesso a literatura Ls}fufg'fnﬂnip‘f‘eta = 31 artigos “B” Leitura 58 artigos "C”
‘ e exclusio de 15 complementar Excluidos
Etapa 4: Definicio de Leitura dos artigos “A”™ e “B” (68) e classificacio dos arigos “A” segundo 18
critérios de classificacio critérios definidos.

"

) Miveis sugeridos por Kirkpatrick (1976) — Reagbes, aprendizagem,
Etapas 5 e 6: Analisar e comportamento e resultados — e teorias do design instrucional e sintese.
sintetizar os niveis

"

Etapas 7 e 8: Construcio A partir dessas analises foi possivel sintetizar os principais resultados e
tedrica e discussies discuti-los e identificar as lacunas.

Nota: etapas baseadas no protocolo de Hoon (2013).

Desta forma, 126 artigos passaram para a segunda fase e foram classificados em: “A’, 37
trabalhos relacionados ao tema e que foram categorizados; “B’, 31 os que nao tinham o tema
como objetivo principal, mas o apresentava nas discussdes ou conclusoes; “C’, 58 artigos que
nao estavam relacionados ao tema e foram eliminados. Os artigos classificados como “A” foram
categorizados em planilha eletronica conforme os critérios (etapa 4): 1) titulo; 2) palavras-chave;
3) area; 4) pais; 5) autoria; 6) ano; 7) objetivo; 8) hipoteses testadas; 9) composicao da equipe -
conforme a definigao de Xyrichis et al. (2018), que distingue equipes interprofissionais, aquelas
que envolvem pessoas de profissdes diferentes, das equipes multidisciplinares, que envolvem
profissionais de mesma formacado, mas em areas de especialidade e atuacado diferentes; 10)
quantidade de equipes; 11) tipo de estudo (qualitativo, quantitativo ou misto); 12) tipo de treina-
mento; 12) contelddo do curso (tarefas e/ou equipe); 13) coleta de dados (survey, documental,
etc.); 14) andlise de dados; 15) tipo de pesquisa (descritiva, explicativa ou exploratdria); 16) deli-
neamento; 17) variaveis (dependentes, independentes, moderadoras, controle); e 18) andlises e
resultados encontrados. Nessa etapa, 15 artigos foram excluidos, restando uma amostra de 22.

Para as etapas 5 e 6, utilizou-se a andlise de conteido de Bardin (2016) com categorias
pré-definidas baseadas nos niveis de Kirkpatrick (1976) - rea¢des, aprendizagem, comporta-
mento e resultados -, suas relagdes em cada estudo e as interrelagdes com os outros estudos e
a teoria e os principios do desenho instrucional. A partir dessas etapas foi possivel extrair uma
sintese dos principais resultados e conclusées por meio de leituras sucessivas e discussoes
entre as autoras, além de identificar as lacunas (etapa 7) e de discutir os resultados encontra-
dos (etapa 8), que serdo apresentados na préxima segao.
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4 ANALISE E DISCUSSOES DOS RESULTADOS

A pesquisa em TD&E tem uma longa tradi¢do na psicologia aplicada iniciada nos anos
1900, mas somente por volta de 1965 surgem os primeiros estudos sobre treinamento de equi-
pes (Bell et al., 2017). Na primeira revisao sobre a tematica, Campbell (1971) destacou a relevan-
cia do tema para as organizagdes, e, como esses estudos ainda eram limitados, sem defini¢des
de conceitos como “equipe’, uma lacuna que ainda persiste. Apenas duas das oito metanalises
encontradas apresentaram conceitos de “equipes” (Delise et al., 2010; Salas et al., 2008).

Quase uma década depois, Goldstein (1980) afirmou que a falta de trabalhos sobre o trei-
namento de equipes era “"decepcionante” (tradugéo livre. Pag. 237). Esse cenéario permaneceu
por outra década até que, nos anos de 1990, Tannenbaum e Yukl (1992) reservaram uma secao
inteira para discutir os trabalhos sobre a tematica. Essas pesquisas, entretanto, estiveram muito
mais focadas no desempenho da equipe voltado a aspectos de formagdo e menos ao treina-
mento. E as que tratavam de treinamento de equipes eram relacionadas a tripulagdes de voo, ja
que muitos dos acidentes eram atribuidos a erros humanos (llgen, 1999).

Depois disso, importantes trabalhos surgiram, tais como o de Kozlowski et al. (2000) que
investigaram os fatores organizacionais e de treinamento que afetam a transferéncia vertical do
nivel individual para equipe e organizagdes. E Salas e Cannon-Bowers (2001) que revisaram a
literatura dos anos de 1990 e reservaram uma sec¢ao inteira para o tema. Esses estudos evoluiram
a ponto de viabilizar, em 2007, a primeira metanalise. Desde entao, foram publicadas mais sete
metanalises relacionadas a tematica e a produgé@o académica se desenvolveu consideravelmente.

No Brasil, as publicacdes sobre treinamento de equipes surgiram ao final dos anos 2000.
Faganha et al. (2009) avaliaram o impacto do treinamento de cinco equipes do Programa Saude
da Familia para capacitar profissionais da saude na detecgao de casos de tuberculose e obser-
varam maior eficiéncia na deteccdo de casos da doenca pelas equipes apds a intervencao. Brido
et al. (2009) avaliaram o conhecimento teérico da equipe de enfermagem no atendimento a viti-
mas de parada cardiorrespiratéria (PCR) antes, imediatamente apds e decorridos seis meses de
treinamento, e concluiram que o treinamento melhorou o conhecimento da equipe quando foi
finalizado, com reducéo do escore de acertos apods seis meses. Por sua vez, Penitenti et al. (2010)
analisaram a eficacia de um treinamento de uma equipe de enfermagem no controle da pressao
do cuff, equipamento utilizado na ventilagdo mecénica, e concluiram que o treinamento foi efe-
tivo na conscientizagdo da equipe e houve melhoria na utilizagdo do equipamento. Apesar de
poucos trabalhos brasileiros, observa-se interesse na tematica. No Brasil, ainda nao ha tradigao
em se avaliar os resultados do treinamento de equipes. Predominam os estudos de avaliagcdo de
treinamentos no nivel do individuo (Zerbini & Abbad, 2010), avaliando aprendizagem, reagdes,
transferéncia de treinamento e impacto do treinamento no trabalho(Araujo, Abbad, & Freitas,
2017; Cechella, Abbad, & Wagner, 2021; Mourao & Marins, 2009). Uma sintese da evolugao dos
trabalhos sobre treinamento de equipes pode ser visualizada na Figura 3.
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Figura 3 - Linha do tempo e evolugdo dos trabalhos sobre treinamento de equipes
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Nota: elaborado a partir das metandlises e revisdes.
No periodo de 2018 a 2020 ndo foram encontradas novas revisdes ou metanalises.

4.1 Estudo das metandlises
As oito metandlises classificadas foram sintetizadas na Tabela 1. Vale ressaltar que o estudo

de Lacerenza et al. (2017), por nao se referir especificamente a treinamento de equipes, sera
analisado apenas quando as consideracoes se voltarem ao nivel meso.

Tabela 1 - Caracteristicas gerais das metanalises categorizadas

. N° de N° de equipes ou Tipo de Cobertura
Artigos . s Amostra .
artigos participantes treinamento temporal
5 Cross-training;
. Salas et al. 7 695 mempros de 178 Awagao,, militar e Coordenagao; 1986-1997
S (2007) equipes saude. e de
autocorregao.
<~ 2.650 equipes Laboratério (sala
: Salas et al, (1660 laboratdrios, de aula), militar,
' 45 762 militares, 138 SR CRM. 1962-2007
(2008) N . aviacdo, saude e
aviagao, 80 saude e .
. empresariais.
10 empresariais).
comoretal| | pesosite || s
(2008) 9 2006
transporte.
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. N° de N° de equipes ou Tipo de Cobertura
Artigos . s Amostra .
artigos participantes treinamento temporal
Delise et al. . .
(2010) 21 - Civil e militar. - 1986-2007
O'Dea et al. .
(2014) 20 - Saude. CRM 1995-2013
Hughes et 1 10q - satide. Competencias | 49942015
al. (2016) genéricas
McEwan et - Aviagao, saude,
al, (2017) 51 8439 participantes industria. - 1967-2015
Lacereza et .
al, (2017) 335 - - Lideranga 1951-2014

Nota: elaborado a partir das metandlises analisadas.

Houve um aumento expressivo no nimero de estudos sobre o tema desde a primeira meta-
nalise, e essa quantidade foi subestimada, ja que varios trabalhos nao foram metanalisados por
nao disponibilizarem dados completos (Delise et al., 2010; McEwan et al., 2017; O'Connor et al.,
2008; O'Dea et al.,, 2014; Salas et al., 2008, 2007). E o nimero de equipes ou participantes foi
pouco relatado (3/37%), mesmo sendo uma varidvel relevante, tendo em vista que influencia a
qualidade dos estudos. Demonstrando ser esta ainda uma limitagdo dos estudos (Delise et al.,
2010; Salas et al., 2008).

O tipo de amostra se concentrou na area de saude (6/75%), aviagao (4/50%), militar
(3/37%), industria ou empresarial (2/25%) e sala de aula (1/12%). O que indica ser necessario
diversificar a amostra para analisar a efetividade dos treinamentos em outras configuragoes.

Os treinamentos Crew resourse management (CRM) foram os mais avaliados (2/25%), mas
a maioria dos artigos nao diferenciou os tipos de intervengéo analisados. Salas et al. (2008)
incluiram todos os treinamentos de equipe sob o argumento de que, na pratica, hd muitos
formatos, tamanhos e formas e muitos nomes diferentes, mas sempre combinam habilidades
de trabalho em equipe. Hughes et al. (2016) e McEwan et al. (2017) também nao especificaram,
porém, somente analisaram treinamentos de competéncias genéricas de equipe.

A cobertura temporal das metandlises abrangeu o periodo de 1951 até 2015. Portanto, ha
uma lacuna apds esse periodo. O que justifica a realizagcdo de outra busca para abranger os
trabalhos empiricos publicados nos ultimos anos, além de analisar os desenhos instrucionais e
desenhos de pesquisas desses trabalhos a fim de avaliar os resultados encontrados.

A partir da Tabela 2, observa-se que os instrumentos mais utilizados ainda se referem a
percepgoes autodeclaradas (7/87%), confirmando os achados de Havyer et al. (2014) de que
atitudes e opinides sdo as mais consideradas nos instrumentos de avaliagdo do trabalho em
equipe. Observa-se que as avaliacoes de reacdo foram realizadas por meio de escalas Likert ou
afirmagoes (8/100%). A aprendizagem de habilidades cognitivas foi avaliada por meio de testes
de multipla escolha (5/62%), e as atitudes, por observagdo com apoio de targets e checklists
(6/75%). Ja para a avaliagao de efeitos em resultados organizacionais foram utilizadas medidas
objetivas (5/62%).
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Tabela 2 - Caracteristicas metodoldgicas das metanalises

Artigos Medidas Tipo de estudo
Salas et al. Experimentais,
(2007) ' Medidas objetivas de desempenho. quase-experimentais
e correlacionais.
) Reacdo (escala Likert ou afirmacdes); aprendizagem Experimentais,
O'Connor et o ~
(mdltipla escolha); comportamento (observagéo com quase-
al. (2008) . . .
checklist). experimentais.
Cognitivos (testes e declaragdes); afetivos (declaragdes); Experimentais,
Salas et al. . . . .
processos (medidas comportamentais); desempenhos quase-experimentais
(2008) : - e
(medidas objetivas). e correlacionais.
Afetivo (declaragdes); cognitivo (classificagoes);
. resultados subjetivos de habilidades baseadas em tarefas . .
Delise et al. . L - Experimentais e
(2010) (especialistas); resultados objetivos de habilidades baseado correlacionais
em tarefas (medidas objetivas); resultados das habilidades '
da equipe (checklists).
) Reacoes (escala Likert e afirmagdes); aprendizagem Experimentais
O'Dea et al. S ;
(avaliagao); comportamento (checklists); resultados ou quase-
(2014) . A ) :
(medidas objetivas). experimentais.
Reacdes, aprendizagem e habilidade (declaracdes e . .
~ . . - ~ Experimentais
Hughes et al. observagoes); transferéncia (declaragdes e observagoes); oU qUAse-
(2016) resultados baseados em habilidades (checklists) ou erros 9 .
. . experimentais.
(medidas objetivas).
McEwan et Eficacia das intervengdes (medidas objetivas, autorrelato e . .
B o . . Experimentais.
al. (2017) questionarios) e avaliagdes de terceiros (checklists).

Nota: elaborada a partir das metanalises estudadas.

A falta de padronizagao da avaliagdo é uma limitagdo nesse campo de pesquisa (Havyer et
al., 2014; O'Dea et al., 2014). H4 uma grande variedade de instrumentos, nem sempre validados,
usados para medir mudangas muito distantes, ou ndo relacionados ao ensinado na intervencao.

Metade das metanalises (4/50%) considerou apenas estudos experimentais ou quase-ex-
perimentais com medidas repetidas e/ou grupos controle. Esses desenhos de estudos permi-
tem melhores atribui¢des causais sobre a eficacia do treinamento que as baseadas em estudos
correlacionais. Entretanto, sdo op¢des mais caras e praticamente impossiveis de se realizar em
ambientes complexos como as organizagdes. Por isso, delineamentos sem grupos controles
com pré-pds se tornam opg¢des mais vidveis para produzir evidéncias de alta qualidade (O'Dea
et al.,, 2014).

As varidveis dependentes analisadas foram associadas aos niveis de avaliacao de Kirkpa-
trick (1976). O comportamento (transferéncia) foi o mais analisado (6/75%), seguido da apren-
dizagem (5/62%), resultados organizacionais (4/50%) e reagdes (3/37%). Todas as metanalises
constataram que o treinamento de equipe é eficaz em trazer melhores resultados. Além disso,
os resultados de transferéncia e os de aprendizagem cognitiva obtiveram efeitos maiores em
todos os trabalhos.

Por fim, as analises das varidveis moderadoras foram realizadas (5/62%), mas apenas seis
das varidveis foram analisadas em mais de um trabalho, a saber: tipo de amostra (4/50%);
estabilidade da equipe (intacta ou ad hoc) (3/37%); desenho de pesquisa (2/25%); métodos
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(estratégias miultiplas ou Unicas etc.) (2/25%); feedback (2/25%); e conteudo (2/25%). Outras
dez variaveis foram analisadas em apenas um artigo.

4.2 Estudos empiricos recentes

Nesta se¢do sdo apresentadas as andlises da amostra de 22 artigos publicados entre 2015
e 2020, sintetizados na Tabela 3. Nestes, predominaram trabalhos da area de salde (19/86%),
em ambiente hospitalar (16/73%), com treinamentos focados em equipes inteiras (22/100%),
com composigao interprofissional (12/55%) e trabalhos estrangeiros (19/86%). O nimero de
equipes foi bastante heterogéneo, com trabalhos avaliando o treinamento de apenas uma
equipe e outros com mais de 100, chegando a 324. A maioria das equipes estudadas tinha até
sete participantes (12/55%).

Tabela 3 - Caracteristicas gerais dos trabalhos empiricos

Artigos Area Nivel Composicao Tamanho da equipe | Contelido
Interdisciplinar 3 equipes
Boss et al. (2020) Saude Equipe | (médicos de vérias (trés a quatro Equipe
especialidades) participantes)*
Couper et al. (2018) Saude Equipe Médicos. 20 equipes de trés Tarefgs €
médicos. equipe
Fransen et al. (2017) Salde Equipe Médicos. 148 equipes co:n Tarefgs ©
sete médicos. equipe
Interprofissional
(alunos de farméacia, Dois arupos de
Gordon et al. (2015) Salde | Individuo enfermagem, grup Equipe
. . nove participantes.
fisioterapia e
medicina).
o Interprofissional . .
Jakobsen et al. (2017) Saude Indmcjuo (alunos de medicina 38 equipes de 2“0 Equipe
e equipe participantes*.
e enfermagem).
Individuo M(l:rlmtclé?jlisc(gg da’ [EntreTre 15 cquipes
Joshi et al. (2018) Saude . N de trés ou quatro Equipe
e equipe | emergéncia e da -
h . participantes.
Cirurgia).
Interprofissional .
Kaneko et al. (2015) Salde Equipe (médicos e . Uma equipe de Tarefgs ©
. cinco participantes. | equipe =
enfermeiros). )
Khademian et al. (2020) | Saude Ind|V|c_luo Enfermeiras 6 equipes (11* Equipe S
e equipe enfermeiros) :
Interprofissional sete equipes com
, Individuo (enfermeiros, cerca de sete Tarefas e
Lavelle et al. (2017) Salde . . . . -
e equipe psiquiatras e participantes (53 equipe
assistentes). profissionais).*
In’zggzirg:;ifsnal 14 equipes de oito
L'Esperance et al. (2017)| Saulde Equipe S participantes (121 Equipe
enfermeiros, S
. profissionais).*
nutricionistas etc).

97



Eliane Almeida do Carmo e Gardénia da Silva Abbad

38

Artigos Area Nivel Composicao Tamanho da equipe | Contelido
o Interprofissional .
Liaw et al. (2020) Saude Ind|V|cl1uo (alunos de medicina 60 squipes (120 Equipe
e equipe alunos)
e enfermagem)
Mais de 48 equipes Tarefas e
Mash et al. (2017) Saude | Individuo | Alunos de medicina| de dois a quatro .
- equipe.
participantes.*
Interprofissional Qusz:oegtl: Igif:g ) Tarefas e
McKittrick et al. (2017) Saude Equipe (médicos e quarre .
. participantes (17 equipe
enfermeiros). S
profissionais).
|nte('l’\r/|3g(>;il§z;0na| 22 equipes de 10 Tarefas e
Mello et al. (2019) Salde Equipe S participantes (220 )
enfermeiros e S equipe
P profissionais).
técnicos)
Miana et al. (2015) Salde Equipe Enfermeiros. - Taref.as €
equipe
Interprofissional
. . (médicos, 324 equipes de 20 .
Murphy et al. (2017) Saude Equipe enfermeiros e participantes.* Equipe
educadores).
Individuo 114 grupos (de
Puccio et al. (2020) Gestao . Lideres e equipes quatro ou cinco Equipe
e equipe .
participantes)
Interprofissional | 15 equipes de cinco Tarefas e
Rovamo et al. (2015) Salde Equipe | (médicos, parteiras | a sete participantes .
. L equipe
e enfermeiros). (99 profissionais).
Interprofissional .
. , Individuo (estudantes de Quatro equipes de Tarefas e
Shiao et al. (2019) Saude . cinco participantes .
e equipe enfermagem, equipe
S (36 estudantes).
medicina etc.).
Interprofissional Quatro equipes
Soderhjelm et al. (2018) | Educacéao | Individuo | (pesquisadores e quip Equipe
(departamentos).
professores).
~ . Jogadores de elite | 23 equipes com 17 .
Tranaeus et al. (2015) | Educacédo | Equipe de floorball jogadores.* Equipe
Wang et al. (2017) Salde Equipe |Alunos de medicina. 56 equipes di cinco Tarefas €
alunos. equipe

Nota: nos trabalhos sinalizados com * a quantidade de pessoas e/ou equipes foi estimada.

Os contelidos dos treinamentos foram mistos, voltados para o desenvolvimento de habi-
lidades técnicas e de equipe (11/50%) ou s6 de equipes (11/50%). Os treinamentos mistos
compunham-se de uma rapida palestra ou videos demonstrativos que abordavam a tematica,
seguidos pelo treinamento. E envolviam conteldos de equipe como: tomada de decisao e cria-
tividade (Fransen et al., 2017; Murphy et al,, 2017; Puccio et al., 2020; Rovamo et al., 2015); comu-
nicacgéo (Boss et al., 2020; Gordon et al., 2015; Jakobsen et al., 2017; Joshi, Hernandez, Martinez,
AbdelFattah, & Gardner, 2018; Lavelle et al,, 2017; Murphy et al,, 2017; Soderhjelm, Bjorklund,
Sandahl, & Bolander-Laksov, 2018); liderancga (Fransen et al., 2017; Jakobsen et al,, 2017; Murphy
et al., 2017; Puccio et al., 2020; Wang et al,, 2017); e gerenciamento e coordenacao (Couper et
al., 2018; Fransen et al,, 2017; Murphy et al., 2017; Rovamo et al., 2015).



Na Tabela 4 sao apresentadas as caracteristicas metodolégicas dos artigos. Nota-se que
os delineamentos foram: experimentais e quase-experimentais (14/64%), qualitativos (4/18%),
mistos (3/14%) e quantitativo (1/5%). Nao randomizados (6/27%), com pré e pds-testes (7/32%),
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somente pds-testes (7/32%) ou mesmo sem pré e pos-testes (2/9%).

Tabela 4 - Caracteristicas metodoldgicas dos artigos analisados

Artigos Delineamento Coleta Analise
Boss et al. (2020) Quantitativo Questionadrios. Estatistica.
Couper et al. Experimento, randomizado Videos da simulagéo, dados -
. . Estatistica.
(2018) sem pré-teste. do simulador e escalas.
Fransen et al. Experimento randomizado Videos da simulagéo, dados -
. p L .. Estatistica.
(2017) com pré e pds-testes. primarios e secundarios.
Gordon et al. Misto Questionarios e feedback Estatistica e
(2015) ' escrito. tematica.
Estatistica e
Jakobsen et al. . L L -
Misto. Questionarios e avaliagéo. condensacéo
(2017)
de texto.
Joshi et al, (2018) Experimento r,andomlzado, Vldgos da S|mu_laga,|o., Estatistica,
sem pré-teste. checklists e questionarios.
Kaneko et al. Qualitativo Checklist e dados do Andlise de
(2015) ' simulador. conteldo.
Khadezn(w)lza(r; etal, Quase-experimento. Testes e questionarios Estatistica.
Lavelle et al. Misto Grupos focais, testes, Estatistica e
(2017) ' questionarios e dados. tematica.
L-Esperance et al Qualitativo. Grupos focais. Temética.
(2017)
Liaw et al. (2020) Experimento Videos e escalas. Estatistica.

Mash et al. (2017)

Quase-experimento, sem pré-
teste.

Checklists, grupos focais,
testes e questionarios.

Estatistica e
de contetdo.

McKittrick et al.
(2017)

Qualitativo.

Grupos focais.

Tematica.

Mello et al. (2019)

Quase-experimento.

Questionarios.

Estatistica e
de contetdo.

Experimental, sem pré-teste e

Miana et al. (2015) ~ . Testes e registros. Estatistica.
nao randomizado.
Murphy et al. Experimental com pré e pds- Dados primarios e Estatistica.
(2017) testes. secundarios.
Puccio et al. Quase-experimento. Testes e questionarios. Estatistica.
(2020)
Rovamo et al. Experimental, sem pré e pds- Gravagdes da simulagdo e Estatistica
(2015) testes. Nao randomizado. Questionarios. '

Shiao et al. (2019)

Experimental, randomizado
com pré e pds-testes.

Questionarios e testes.

Estatistica.

Soderhjelm et al. I S . Andlise de
(2018) Qualitativo. Questionarios e entrevistas. contetido.
Tranfzeotqsé)e tal. Experimental sem pré-teste. Registros. Estatistica.
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Artigos Delineamento Coleta Analise

Experimental sem pré-teste,

Wang et al. (2017) nao randomizado.

Avaliacdo do pesquisador. Estatistica.

Nota: elaborado a partir dos trabalhos empiricos analisados.

As opinides dos participantes, coletadas por meio de entrevistas, grupos focais, questio-
narios e escalas, foram importantes para compreender os efeitos do treinamento (16/73%). Em
trés desses trabalhos foram utilizados instrumentos validados e em outros trés foram desen-
volvidos e validados instrumentos baseados em protocolos e métricas existentes que avaliavam
critérios de desempenho.

As avaliacoes de desempenho foram feitas por meio de notas atribuidas a partir da obser-
vacao presencial ou check lists ou com auxilio dos videos (9/41%); dados fornecidos por 6rgaos
oficiais ou informacoes do simulador (7/32%) e testes objetivos (6/27%), em alguns estudos
foram utilizados mais de um método.

Para as andlises quantitativas, foram utilizadas estatisticas descritivas e/ou inferenciais
(18/81%). Ja para as anélises qualitativas, foram aplicadas a andlise temética (4/18%), a analise
de conteudo (4/18%) e a condensacao de textos (1/5%).

4.3 Delineamento experimental ou quase-experimental

Os delineamentos experimental e quase-experimental foram utilizados em quatorze (14/64%)
trabalhos. Em sua maioria, treinamentos de simulagdes (9/64%); realizados in situ (unidades de
saude) (7/50%); ou externamente em centros de simulag¢des ou universidades (7/50%). Os que
nao adotaram simulagdes realizaram estagios e reunides com palestras e oficinas.

Essas simulagdes apresentaram até nove cenarios aos participantes. Somente um dos trei-
namentos simulados adotou, além da simulacao, a estratégia de workshops. E a carga horaria dos
treinamentos foi de até oito horas com apenas trés mais longos: 40 e 45 horas e cinco semanas.

No que se refere ao espagamento entre as sessoes, as intervengdes aconteceram em ape-
nas uma sessao de treinamento (7/50%); ou foram espacados em mais de um dia (7/50%).
Com equipes nao fixas, estabelecidas apenas para a intervengéao (6/43%) e fixas, com mem-
bros que trabalhavam juntos (5/36%); e os resultados medidos ainda na intervengéao (7/50%)
ou avaliados os servigos prestados pelas equipes posteriormente (5/36%).

Os resultados dos treinamentos foram estatisticamente significantes e positivos em sete
trabalhos (7/50%) (Joshi et al,, 2018; Khademian et al.,, 2020; Liaw et al,, 2020; Mash et al.,, 2017;
Mello et al., 2019; Puccio et al,, 2020; Shiao et al., 2019); quatro (4/28%) ndao conseguiram con-
firmar os resultados (Couper et al., 2018; Miana et al., 2015; Rovamo et al., 2015; Tranaeus et al.,
2015). Os outros (3/21%) confirmaram apenas parcialmente (Fransen et al., 2017; Murphy et al.,
2017; Wang et al., 2017).

Nos trabalhos que ndo conseguiram demonstrar relagdo positiva e significante entre o
treinamento e os resultados, as intervencgdes eram de curta duragéo, com estratégias de ensino
pouco variadas e indicadores de desempenho muito exigentes quanto ao que se propunha.
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Apenas um treinamento foi mais longo (40 horas), entretanto, Miana et al. (2015) nao detalha-
ram as estratégias de treinamento utilizadas.

A teoria de desenho instrucional ressalta que mudangas permanentes cognitivas e com-
portamentais requerem tempo e pratica. Dessa forma, programas de treinamentos mais longos
e espacados tendem a ser mais eficazes (Lacerenza et al., 2017). A utilizagdo de mais de um
método de entrega (informagao, demonstragdo e pratica) também é bastante enfatizada pela
teoria instrucional (Brido et al., 2009; Lacerenza et al.,, 2017). Além disso, ao se definir os objeti-
vos instrucionais, deve-se atentar para que os desempenhos esperados estejam em consonan-
cia com os objetivos e as estratégias utilizadas.

Entretanto, nos trabalhos que ndo encontraram relagdes positivas e significantes, os desem-
penhos esperados ndo estavam no mesmo nivel de complexidade do objetivo e das estratégias.
Por exemplo, Couper et al. (2018) esperavam que, ao final de um treinamento de uma hora,
baseado em uma estratégia (simulagdo) e apenas um cenério, o desempenho da equipe fosse
melhorado considerando 12 itens da ferramenta TEAM, que abrange lideranga em equipe, traba-
Iho em equipe e gerenciamento de tarefas. A mesma expectativa foi observada no trabalho de
Rovamo et al. (2015) para uma simulag@o com dois cenarios e duracado de oito horas.

4.4 Delineamento observacional

O delineamento observacional foi utilizado em oito (8/36%) trabalhos empiricos encon-
trados. As intervengdes analisadas tiveram duragdo bastante diversificada variando de uma
hora a quinze dias de treinamento, sendo que metade teve mais de oito horas de treinamento e
espacamento entre as sessoes.

Houve pouca variagdo nas estratégias entre e intertreinamentos, com apenas uma estra-
tégia (4/50%) e duas ou mais estratégias diferentes (4/50%). As estratégias utilizadas foram:
simulacao realistica (5/62%), reunides, exposicoes, palestras e seminarios (4/50%), estagio
pratico, imersdo ou dramatizagao (2/5%).

As equipes eram fixas (4/50%), os participantes ja trabalhavam juntos antes do treina-
mento; ou foram formadas especificamente para o treinamento e depois se desfizeram (4/50%).
Além disso, os efeitos ou a percepgao sobre os resultados do treinamento foram medidos pos-
teriormente no local de atuacao dos participantes (5/62%); ou medidos durante ou ao término
da intervencao (3/37%).

Todos os trabalhos observacionais relataram resultados positivos, tais como: maior efi-
cacia nos atendimentos ou prestacdo de servigos (Boss et al,, 2020; L'Espérance et al,, 2017;
Lavelle et al.,, 2017; Mckittrick et al.,, 2017); mudancas de atitudes (Gordon et al,, 2015; Soderh-
jelm et al., 2018); e aprendizagem (Jakobsen et al., 2017; Kaneko et al., 2015; Lavelle et al., 2017).

4.5 Sintese dos trabalhos empiricos

Parte dos estudos experimentais ou quase-experimentais ndo conseguiu comprovar a
relagéo entre o treinamento da equipe e os resultados. Observa-se que o desenho dessas inter-
vengoes vao de encontro a teoria e principios do desenho instrucional, com carga horaria insu-
ficiente para consolidar o aprendizado e a mudanga de comportamento. Houve também pouca
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diversificagdo nas estratégias de ensino-aprendizagem; os treinamentos foram massivos, con-
centrados em apenas uma sessao, sem dar a oportunidade de praticar no local de trabalho, o
gue pode influenciar a transferéncia da aprendizagem. Além de terem sido realizados em cen-
tros de treinamento, quando treinamentos no trabalho sdo mais recomendados.

Os resultados esperados estavam muito distantes dos objetivos do treinamento. O desem-
penho esperado apds o treinamento, no nivel de departamento/unidades, ndo dependia exclu-
sivamente da atuacdo da equipe. A reducdo da mortalidade, o tempo de permanéncia no
pronto-socorro, o indice de Apgar e a eclampsia estao relacionadas a diversas outras variaveis
referentes ao individuo (estado de salde etc.) e a estrutura (equipamentos diferenciados do
ambiente de treinamento etc.).

Por outro lado, os trabalhos com delineamento observacional, apesar de maior dificuldade
de atribuigcdo de resultados a intervengéo de treinamento de equipes, tiveram relatos de mais
resultados positivos. Ademais, o desenho dos treinamentos se diferenciou, com intervengdes
mais espagadas, maior variacao de estratégias e maior duragao dos treinamentos (Tabela 5).

Tabela 5 - Resumo comparativo os artigos empiricos analisados

Caracteristica Experimental ou quase-experimental Observacional
Qtde de artigos 14 8
Método Simulacdes 64% Simulacoes 62%.
Local In situ 50%. In situ 75%.
Qtde de cenarios Até 9 cenadrios. Até 4 cenarios.
Estratégias 21% variaram estratégias. 50% variaram estratégias.
Carga Horéria Até 8 horas 71%. Até 8 horas 25%.
Espagamento Massificado 57%. Massificado 50%.
Estabilidade Estaveis 36%. Estaveis 50%.
MediQa dos No trabalho 36%. No trabalho 62%.
efeitos
50% Confirmaram.
Resultados 28% Nao confirmaram. 100% de d_eclaraN(;c”)es de
confirmagao.
21% parcialmente.

Nota: elaborado a partir das andlises.

5 CONCLUSOES

A pesquisa sobre treinamento de equipes comegou tardiamente no mundo e no Brasil,
compararada aos estudos de TD&E. Entretanto, dada a relevancia do tema, houve um aumento
no interesse sobre a tematica, o que viabilizou a publicagado de 14 revisdes com referéncia ao
assunto e oito metanalises sobre o tema. A partir das metanalises, foi possivel concluir com
seguranca que o treinamento de equipe é eficaz em proporcionar resultados para todos os
niveis do modelo de avaliagcdo de Kirkpatrick (1976), sendo os de aprendizagem cognitiva e os
de comportamento no cargo (transferéncia) os que apresentaram melhores efeitos em todos
as metandlises analisadas.
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Embora esteja claro que o treinamento de equipes é eficaz em proporcionar resultados,
ainda ha poucos trabalhos que pesquisam esse nivel, comparados aos niveis do individuo e
organizacao, e ainda existem muitas lacunas tedricas e metodoldgicas que devem ser traba-
lhadas, visando a compreensao do desenho dessas intervengdes para otimizar os efeitos nas
equipes. Dentre as tedricas, destaca-se a auséncia de conceitos amplamente aceitos de equi-
pes, e modelos de avaliagdo que orientem analises sistematicas nesse nivel.

Sobre as lacunas metodoldgicas, ressalta-se a pequena variabilidade de amostra, com
trabalhos concentrados na area de saude e, portanto, dificuldade de se estender os resultados
obtidos a outras areas. Desta forma, € urgente a realizacdo de trabalhos em organizagées, em
que parte significativa do trabalho é realizado por meio de equipes. Além disso, as equipes
pesquisadas sao as tradicionais presenciais (intactas e ad hoc), pouco se conhece sobre os
treinamentos em outras configuracdes, tais como equipes virtuais, muito comuns atualmente,
impulsionadas pelo contexto de pandemia.

Também nao ha consenso sobre em que condi¢des o treinamento de equipe funciona
melhor, tendo em vista que poucas metanalises incluiram estudo de varidveis moderadoras e
apenas seis variaveis foram analisadas em mais de um estudo. Portanto, pouco se conclui sobre
as caracteristicas das intervengdes e quais os efeitos diretos nos resultados. Entretanto, a partir
da analise dos trabalhos empiricos recentes, observa-se que os trabalhos que nao confirmaram
a efetividade dos treinamentos de equipe tenderam a ter pouca variagao das estratégias instru-
cionais e pouca oportunidade de pratica e troca. Eles eram curtos, sem espacamento temporal,
com equipes constituidas apenas para o treinamento, realizados e avaliados fora do local de
atuagdo do participante. Além disso, os resultados esperados tendiam a ser incompativeis com
o desenho do treinamento.

Também nao foram encontradas anélises de varidveis de contexto como suporte e res-
tricdes. Sabe-se que a transferéncia do treinamento depende tanto de variaveis do desenho
instrucional quanto de caracteristicas do ambientre de trabalho e nenhum dos trabalhos ana-
lisados incluiu varidveis ambientais em suas analises. Além de poucos trabalhos no contexto
brasileiro, o que constitui um convite para mais estudos nacionais.

Ha necessidade de maior precisédo na avaliagao dos resultados, padronizagdo de métodos
e medidas, além de mais utilizacdo de indicadores concretos, tendo em vista a grande varie-
dade de instrumentos utilizados, nem todos validados, muito dependentes da percepcao do
respondente, o que pode comprometer e enviesar a avaliagdo dos resultados. Também sao
necessarios delineamentos de pesquisa mais robustos, pois, apesar da maior parte dos traba-
Ilhos empiricos analisados terem sido realizados com desenhos experimentais e quase-experi-
mentais, poucos apresentaram pré e pds-testes e nenhum era longitudinal com mais de duas
medidas no tempo, conforme sugerido por Abbad e Carlotto (2016).

A identificagdo dessas lacunas auxilia no aprofundamento e discusséo desses aspectos
por parte dos estudantes, pesquisadores e profissionais da area de treinamento e visa con-
tribuir para o desenvolvimento de novos conhecimentos sobre a area, especialmente para a
literatura nacional ainda rara e incipiente. Objetiva também orientar desenhistas instrucionais e
gestores na construgéo de treinamentos de equipes e tomada de decisdo para otimizar resulta-
dos. Como limitacdo deste trabalho, destaca-se a ndo inclusdo de trabalhos na area de espor-
tes, tendo em vista que o foco é em habilidades voltadas para a area de gestao.
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RESUMO

O grupo focal é uma das principais técnicas de coleta de dados em pesquisas qualitativas em geral, e em
estudos organizacionais e de administracdo em especifico. Contudo, existe uma lacuna no que tange ao seu
uso nessas areas especificas mencionadas, identificada pela falta de compilagdes sistematicas da literatura
cientifica sobre o tema. Destarte, o objetivo deste estudo é apresentar um cendrio dos artigos em adminis-
tragdo publicados em periddicos nacionais de destaque que utilizaram o grupo focal como instrumento de
coleta de dados. Optou-se por realizar uma revisao sistematica da literatura utilizando o protocolo proposto
por Cronin, Ryan e Coughlan (2008). Foram, entdo, identificados 46 artigos e selecionados 26 para anélise.
Concluiu-se que, nos periédicos nacionais analisados, a escolha do grupo focal enquanto técnica de andlise
de dados ainda é escassa na literatura do campo. Ademais, a falta de informagdes nos estudos analisados
sobre as caracteristicas do grupo focal, como quantidade de grupos e de participantes, duragdo das sessoes
e perguntas elencadas, torna a andlise dificil e, portanto, necessaria. Conforme os principais resultados e con-
clusdes obtidos, propde-se uma agenda de pesquisa futura juntamente com uma discussao das implicagdes
académicas e gerenciais.

Palavras-chave: Grupo focal. Coleta de dados. Administragéo. Reviséo sistematica. Método.

ABSTRACT

The focus group is one of the main data collection techniques used in qualitative research generally, and in orga-
nizational and management studies particularly. However, there is a lack of structured understanding of its use in
these specific areas, as no systematic compilation of the literature on the subject has been published yet. Thus,
the purpose of this study is to map and present the scenario of papers published in management national jour-
nals that applied focus group as a data collection technique. We have chosen to perform the systematic literature
review using the protocol proposed by Cronin, Ryan and Coughlan (2008). Forty-six papers were identified, and
26 were selected for analysis. It turned out that, in the management national journals analyzed, the choice of
focus group as a data collection technique is still scarce. Moreover, the lack of information in the analyzed studies
regarding focus group technical decisions, such as number of groups and participants, length of sessions and
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listed questions, complicates efforts of summarization analysis, unfolding thereby a limitation of our current kno-
wledge. Based on the main results and conclusions obtained, we propose an agenda for future research along
with a discussion of both theoretical and managerial implications.

Keywords: Focus group. Data collection. Management. Systematic review. Method.

1INTRODUCAO

Atualmente, de acordo com Oliveira e Freitas (2010), os dois principais instrumentos de
coleta de dados qualitativos em ciéncias sé@o a entrevista individual e a observagao participante
em grupos. Ainda para os autores, como entrevista em grupo, o grupo focal é um instrumento
que combina elementos dessas duas abordagens. E composto por individuos selecionados por
amostragem tedrica, enfocando um assunto especifico(Anderson, 1990), de modo a possibilitar
que o pesquisador compreenda as percepgdes, sentimentos e atitudes sobre um tema daque-
les individuos (Denscombe, 2007; lervolino & Pelicioni, 2001; Stewart & Shamdasani, 1990).
Assim, o grupo focal, enquanto técnica ou instrumento de coleta de dados, ja esta validado na
tradicdo de pesquisa qualitativa (Grenkjeer, Curtis, Crespigny et al., 2011).

O grupo focal pode ser utilizado para, por exemplo, auxiliar no processo decisério, guiar
o desenvolvimento de produtos e programas, fornecer informagdes sobre questdes organiza-
cionais, como satisfacdo do consumidor, desenvolvimento organizacional, estabelecimento de
metas e preocupacgdo dos funcionarios (Krueger & Casey, 2009). Portanto, o grupo focal se
tornou popular entre os estudiosos com preferéncias a desenvolver pesquisas de abordagem
qualitativa em ciéncias sociais aplicadas (Dilshad & Latif, 2013), incluindo a administragao.

Schroeder e Klering (2009), ao analisarem trabalhos apresentados nas ultimas edicoes
do Encontro Nacional dos Programas de Pés-Graduagdo em Administragao (EnANPAD), con-
siderado um evento de referéncia na area, concluiram que a utilizagdo de grupos focais era
incipiente, especialmente na modalidade on-/ine, de modo que foram poucas as pesquisas que
utilizaram essa ferramenta a época. Assim, o objetivo deste estudo é apresentar um cendrio
dos artigos em administracao, publicados em periddicos nacionais de primeira linha, conforme
classificacdo do Sistema Qualis, da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (Capes), no quadriénio 2013-2016, com indice igual ou superior a B1, que utilizaram o
grupo focal como instrumento de coleta de dados e seus desdobramentos. Para tanto, optou-se
por realizar uma revisao sistematica da literatura, sem delimitagdo de horizonte temporal, com
base no protocolo proposto por Cronin, Ryan e Coughlan (2008).

Primeiramente, sera apresentado o referencial teérico sobre grupo focal, destrinchando-
-se especialmente o seu planejamento, a sua condugéo e a analise dos dados. Depois, sera
apresentado o percurso metodoldgico desta pesquisa. Em seguida, sera disposto o desenho
do panorama das publicagdes nacionais, como resumo do levantamento realizado. Para fina-
lizar, as anélises e resultados serao expostos sequencialmente, acompanhados da conclusao
deste estudo.
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2 GRUPO FOCAL

O grupo focal é um tipo de entrevista em profundidade realizada em grupo, cujas reunides
possuem caracteristicas proprias (Oliveira & Freitas, 2010), visando obter percepg¢des dos par-
ticipantes sobre um tema especifico de interesse do pesquisador (Krueger & Casey, 2009).
Nao se refere, portanto, a um conjunto de pessoas apenas conversando juntas, e sim a um tipo
especial de grupo em termos de propdsito, tamanho, composicdo e procedimentos (Krueger &
Casey, 2009), com o objetivo de entender uma questao especifica do ponto de vista dos parti-
cipantes da pesquisa (Khan & Manderson, 1992).

A légica da aplicacdo do grupo focal reside na criagdo do conhecimento, a partir das
diversas experiéncias e interacdo entre os participantes (Fogaga & Coelho Jr, 2015), de sorte
que esses dois fatores em conjunto (diversidade dos participantes e interacdo entre eles)
constituem a principal vantagem dessa técnica de coleta de dados (Grenkjeer, Curtis, Cres-
pigny et al., 2011).

Para a melhor conducao do processo de utilizagdo de grupo focal, faz-se necessario esti-
pular as suas principais fases previamente, as quais normalmente sao classificadas em planeja-
mento, condug¢do do grupo e analise dos dados (Oliveira & Freitas, 2010), conforme apresentado
nas subsec¢des a seguir.

2.1 Planejamento do grupo focal

Nessa fase, o pesquisador precisa ter claro o objetivo do grupo focal, que embasara as
fases seguintes do processo (Dilshad & Latif, 2013). Deve-se, entao, desenvolver um plano
cronoldgico, incluindo questdes relacionadas, por exemplo, aos participantes, as reunides, as
perguntas, ao local, a analise dos dados e a redagéo do relatério (Oliveira & Freitas, 2010).

Quanto aos participantes, devem ser selecionados por possuirem caracteristicas que se
relacionem com o tema do grupo focal, portanto ndo sado escolhidos aleatoriamente (Dilshad
& Latif, 2013). Em outras palavras, a amostragem tedrica, segundo o critério de saturagao, pro-
posto por Glaser e Strauss, em sua obra seminal sobre Grounded Theory, publicada em 1967,
confere maior rigor ao processo de amostragem qualitativa (Godoi & Mattos, 2011), no qual se
busca selecionar pessoas com representatividade no tema de estudo. Assim, quando novas
informagdes sobre o fendmeno em questao deixam de surgir, ocorre a saturacao dita tedrica.
Alguns autores entendem que o grupo deve ter natureza homogénea, determinada pelo pro-
poésito do estudo, sendo a base para o recrutamento (Krueger & Casey, 2009; Morgan, 1997).
Outros, contudo, entendem que a composi¢éo heterogénea pode funcionar de forma favoravel
no grupo focal (Anderson, 1990). Dessa forma, o pesquisador deve primeiramente considerar
qual natureza do grupo (homogénea ou heterogénea) é a melhor para o alcance dos objetivos
de sua pesquisa (Dilshad & Latif, 2013).

Com relagédo ao tamanho do grupo, ha também divergéncia na literatura. Para alguns auto-
res, cada grupo é conduzido geralmente com 5 a 10 pessoas (Krueger & Casey, 2009); para
outros, com 6 a 9 (Descombe, 2007), 6 a 10 (Dias, 2000; Schroeder & Klering, 2009), 8 a 10
(Debus, 1997), 4 a 12 (Oliveira & Freitas, 2010) ou mesmo 6 a 12 (Dilshad & Latif, 2013). Em suma,
pode ser considerado, como minimo, 4 pessoas e, como maximo, 12. Em outras palavras, é
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necessario que o grupo seja pequeno o bastante para que todos possam participar e o grande
o suficiente para haver diversidade de percepg¢des (Oliveira & Freitas, 2010).

Quanto a quantidade de grupos, embora haja variagdo a cada pesquisa, normalmente o
pesquisador planejara trés a quatro grupos focais. Na maioria dos casos, a teoria da saturagao
é aplicada, ou seja, o pesquisador coleta dados até obter novas informacdes significativas.
Assim, a discussao em grupo é conduzida varias vezes com tipos similares de participantes, de
modo que o pesquisador possa identificar tendéncias e padrdes nas suas percepgoes (Krueger
& Casey, 2009). Nesse mesmo raciocinio de saturagao tedrica, Debus (1997) indica, no entanto,
pelo menos duas sessoes. Nao existe, portanto, um padrao para o nimero de sessdes de grupo
focal, por depender dos objetivos da pesquisa (Aschidamini & Saupe, 2004).

Quanto as perguntas, elas devem ser cuidadosamente predeterminadas e sequenciais,
abertas e de facil entendimento. As primeiras devem ser mais genéricas, tornando-se mais
especificas no decorrer do grupo focal (Krueger & Casey, 2009).

A quantidade de perguntas também difere na literatura. Hd quem aponte que geralmente
5 ou 6 perguntas sao incluidas, mas muita discussao pode ocorrer em decorréncia do processo
do grupo (Dilshad & Latif, 2013); e ha quem afirme que uma entrevista tipica de grupo focal
contém cerca de 12 questoes (Oliveira & Freitas, 2010). Independente do nimero, frisa-se que
a qualidade das respostas esta relacionada com a qualidade das perguntas, sendo essas, por-
tanto, a esséncia do grupo focal (Oliveira & Freitas, 2010). Isso significa que nimeros magicos
nao combinam com pesquisa qualitativa.

Por fim, no que tange a duragéo da sessao, sugere-se de uma a duas horas (Debus, 1997)
ou de uma hora e meia a duas horas (Veiga & Gondim, 2001), uma vez que as pessoas normal-
mente ndo dispdem de muito tempo para participagéo.

2.2 Condugao do grupo focal

O objeto de analise do grupo focal é a interagdo do grupo (Oliveira & Freitas, 2010),
cabendo ao pesquisador criar um ambiente capaz de encorajar os participantes a compartilhar
percepg¢des e pontos de vista, sem pressionar os demais a chegarem a um consenso (Krueger
& Casey, 2009). Sé funciona, entao, se o grupo se sentir confortavel e livre para emitir suas opi-
nides sem ser julgado, o que permite que as pessoas realmente expressem seus pensamentos
e sentimentos (Krueger & Casey, 2009); caso contrario, os dados obtidos nado terdo confiabili-
dade. Assim, o pesquisador, no papel de moderador do grupo, desempenha um papel critico na
organizagao, conducao e controle do processo do grupo focal (Dilshad & Latif, 2013).

Inicialmente, o pesquisador deve colocar os participantes a vontade, servindo-lhes comes
e bebes e/ou os envolvendo com conversas livres sem, contudo, falar sobre a questao prin-
cipal do grupo. Ao iniciar a sessao formal, deve agradecer a participagdo de todos e declarar
brevemente o propdsito da reunido. Precisa, também, enfatizar as regras de confidencialidade
e anonimato. No desenrolar do processo, o pesquisador vai introduzindo as perguntas grada-
tivamente e, ao fim, agradece as contribuicoes para a pesquisa (Dilshad & Latif, 2013). Como
0 consenso nao é o objetivo do grupo, e sim a exploragdo maxima das varias perspectivas dos
participantes, ndo é aconselhdavel oferecer o resumo da discussao a eles (Anderson, 1990).
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Em seguida, os dados do grupo focal sdo transcritos da discussao dos participantes, além
das anotagdes e reflexdes do pesquisador (Oliveira & Freitas, 2010). Ao tomar notas, é Uutil
escrever referéncias de tempo na margem e destacar os pontos significativos especificos (Dil-
shad & Latif, 2013). O registro da reuniao, via filmagem ou gravacao de voz, também é forte-
mente sugerido (Rice & Ezzy).

2.3 Anélise dos dados

A transcricdo é essencial para a andlise dos dados do grupo focal, a qual deve come-
car imediatamente apds o término das reunides (Dilshad & Latif, 2013). As formas bésicas de
analise, que podem ser apresentadas de forma complementar, costumam ser: i) qualitativa ou
resumo etnografico, com citagdes diretas da discussado do grupo; e ii) codificagao sistematica,
por meio de analise de conteldo, com descrigdo numérica dos dados (Oliveira & Freitas, 2010).

Os dados coletados sao de natureza qualitativa, o que implica, de acordo com lervolino
e Pelicioni (2001), a utilizacdo de um conjunto de procedimentos que objetivam organizar os
dados de modo a ser possivel revelar como os grupos focais perceberam e se relacionaram
com o foco do estudo em tela. Por isso, pontuam os autores, a andlise deve ser feita pelo pré-
prio pesquisador.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para esta investigacéo, utilizou-se o protocolo de Cronin, Ryan e Coughlan (2008), um
dos mais utilizados para realizagao da revisao sistematica da literatura, o qual é formado pelas
seguintes etapas: i) formulagdo da questéo de pesquisa; ii) definicdo do conjunto de critérios
deinclusdo e exclusao; iii) selecdo e acesso da literatura; iv) avaliagdo da qualidade da literatura
incluida na revisao; e v) analise, sintese e disseminacgao dos resultados.

A seguir, as fases ii a iv sdo apresentadas, guiadas pela seguinte pergunta de pesquisa,
estipulada na etapa i: as publica¢des nacionais de primeira linha (superior a B1) em administra-
¢ao tém utilizado o grupo focal como instrumento de coleta de dados?

3.1 Defini¢ao do conjunto de critérios de inclusao e exclusao

Foram selecionados os periddicos nacionais com qualificacdo igual ou superior a B1, de
acordo com o relatério de classificagoes de periddicos no quadriénio mais atual (2013-2016),
conferido a area de administragcao publica e de empresas, ciéncias contabeis e turismo, pelo
Sistema Qualis, da Capes. De acordo com os programas de pds-graduacgao da area, esses sao
extratos que definem periddicos de primeira linha. Sob esse critério, foram destacados nove
periddicos especificos da area de administragdo, conforme disposto na Tabela 1. Ressalta-se
que nao ha periddicos nacionais classificados com A1 em administracgao.
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Tabela 1 - Periddicos selecionados

Classificacdo Periédico
A2 Brazilian Administration Review (BAR)
A2 Cadernos EBAPE.BR
A2 Revista de Administragcdo Contemporéanea (RAC)
A2 Revista de Administragdo da USP (RAUSP)
A2 Revista de Administragdo de Empresas (RAE)
A2 Revista de Administragao Publica (RAP)
B1 Gestdo & Producéo
B1 Revista de Administragdo Mackenzie (RAM)
B1 Revista Eletronica de Administragdo (REAd)

Fonte: Elaboragao propria.

3.2 Selegao e acesso da literatura

Para serem selecionados, os artigos deveriam conter no titulo, resumo, palavras-chave ou
texto completo, a depender do critério de busca mais amplo disponivel no site de cada perié-
nu nu

dico, um dos seguintes termos: “grupo focal’, “grupos focais’; “grupo de foco’, “grupos de foco”
e "focus group". Foram recuperados, dessa maneira, em 27 e 28 de maio de 2019, 46 artigos.

I" "
!

3.3 Avaliagao da qualidade da literatura incluida na revisao

Dos 46 artigos identificados, apds leitura dos resumos ou mesmo do texto completo, 19
foram eliminados por nao utilizarem o grupo focal como instrumento de coleta de dados ou por
nao se tratarem de estudos tedrico-empiricos, visto que aqui se focou na parte metodoldgica
das pesquisas. Assim, foram examinados detalhadamente, na integra, os 26 artigos que com-
puseram o estrato final deste trabalho.

3.4 Andlise, sintese e disseminagao dos resultados

Nessa etapa, ocorreu a avaliagdo minuciosa dos 26 artigos selecionados, sobre os quais
foi realizada a analise bibliométrica. Foram levantados os indicadores das seguintes categorias,
conforme sugestdo de Demo, Fogaga e Costa (2018): 1) nome do periddico; 2) ano de publica-
¢ao; 3) quantidade de autores; 4) vinculagdo académica dos autores; 5) abordagem da pes-
quisa; 6) instrumentos de coleta de dados; 7) técnica de anélise de dados; e 8) caracteristicas
do grupo focal que se apresentaram divergentes na literatura, conforme disposto na Segéo 2, a
saber: i) quantidade de grupos; ii) quantidade de participantes; iii) duragdo das sessoes; € iv)
quantidade de perguntas.

A Tabela 2 apresenta os 26 artigos selecionados para revisao sistematica da literatura.
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Tabela 2 - Artigos selecionados

N Autor(es) Titulo Periddico Anlo de~
publicagéo
. Atracdo e permanéncia de pessoas em Cadernos
Cenci, R, & A - -
1 o institui¢cdes religiosas catdlicas: o peso dos EBAPE. 2017
Filippim, E.S. ST
contornos institucionais BR
Borges, MV, Silva, | Implica¢des simbdlicas na organizagdo de um
2 | AR.L, Souza, EM,, home care: interpretagdes entre a equipe de REAd 2016
& Fantinel, L.D. salde e os cuidadores familiares
Amorim, W.A.C,, . ~ .
Cruz. MV.G. Sarsur Politicas de educacao corporativa e o processo
3 Y ' de certificacdo bancaria: distintos atores e REAd 2015
AM, & Fischer, erspectivas
AL persp
. " . - Cadernos
Fogaca, N., & A hipétese “trabalhador feliz, produtivo”: o que
4 . ) P . EBAPE. 2015
Coelho Junior, F.A. pensam os servidores publicos federais BR
Silva, MAB, & Aprendlz.age.m.e~mudangal organlzaplonal
5 . em uma instituicdo de ensino superior em REAd 2014
Leite, N.R.P. - ~
administragao
6 Castro, AC. Producao offsﬁore na Ba0|a (lje Campos (RJ): a Gestao~& 2013
perspectiva da psicologia do trabalho Produgéo
Lopes, E.L., Garcia, N . o
7 E. Santos, V.M., & O novo co_nsumldor |_qoso. identificacédo dos RAE 2013
. atributos varejistas relevantes
Schiavo, M.A
Impactos da implantagdo das normas
Beuren, .M., & internacionais de contabilidade na
8 Almeida, D.M. controladoria: um estudo a luz da teoria da RAUSP 2012
estruturagdo em uma empresa téxtil
Cruz, MV.G., Sarsur, Gestao de competéncias nas relagdes de
9 | AM., & Amorim, P  1e'aco RAC 2012
trabalho: o que pensam os sindicalistas?
W.A.C
Eberte. AD. & Crise organizacional e sensemaking: o caso de | Cadernos
10 Casalli A I\;I um hospital publico no contexto da pandemia EBAPE. 2012
S de influenza A (H1N1) BR
. II'<o_IIer, M., & Shopping for apparel: how can kiosk systems RAE 2012
Konigsecker, A. help?
Silva, G.G., & Necessidades de treinamento organizacional e
12 Meneses, P.P.M. motivagéo para trabalhar REAd 2012
Anafia, .S, Silva, Conveniéncia de servigos: apropriagdo e
13| RGS., & Nique, " §0s: apropriag RAE 20M
W.M. adaptacdo de uma escala de medida
Barth N.L. & Access to information: assessment of the use
14 R of automated interaction technologies in call RAE 20M
Meirelles, F.S.
centers
. o . T Cadernos
Pereira, A.L.C., & As competéncias gerenciais nas instituigoes
15 . . ~ . EBAPE. 20M
Silva, A.B federais de educagéo superior BR
Strehlau, V.1, Claro, Em busca da identificagcdo de valores
16 | D.P, & Laban Neto, regionais: subsidios para discussao de RAUSP 2010

S.A.

estratégias mercadoldgicas
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N Autor(es) Titulo Periédico | AN de
publicagéo
. Um método de analise da criagdo de
17 Binotto, E, & conhecimento para a realidade do REAd 2009
Nakayama, M.K. -
agronegocios
Mudanca e teoria ator-rede: humanos e néo Cadernos
Cerreto, C., & . . ~
18 . humanos em controvérsias na implementacao EBAPE. 2009
Domenico, S.M.R . .
de um centro de servigos compartilhados BR
Ferreira, R.R. Avaliagao de necessidades organizacionais de
Abbad, G.S,, . .
19 Pagotto, C.P, & treinamento: o caso de uma empresa latino- REAd 2009
Meneses, PPM. americana de administragdo aeroportuéria
Avaliagdo e mensuracgéo de resultados em
20 Lacombe, B.M.B, & gestao de pessoas: um estudo com as maiores | RAUSP 2008
Albuquerque, L.G . .
empresas instaladas no Brasil
21 Cherchlgll_a, M.L., & Tempo de mudanglas: sgbrngenua de um RAE 2006
Dallari, S.G. hospital publico
20 Moura, A.C., & Modelo de satisfagéo AC_SI m,odlflcado no RAE 2005
Goncalves, C.A. setor de telefonia moével
n O assédio moral degradando as relagbes
23 Correa,l AIM'H" & de trabalho: um estudo de caso no Poder RAP 2004
Carrieri, A.P. o
Judiciario
Dos corpos em rede as maquinas em rede:
24 Grisci, C.L.I. reestruturacdo do trabalho bancério e RAC 2003
constituigdo do sujeito
A reforma do Estado no Brasil e os hospitais
Gurgel Junior, G.D,, universitarios federais: o caso do Hospital
25 & Vieira, M.M.F. das Clinicas da Universidade Federal de RAP 2002
Pernambuco
A gestéo da informagdo em um hospital
26 Stl{mpf’ MK, universitario: o processo de definicdo do RAC 1997
Freitas, H.M.R. .
Patient Core Record

Fonte: Elaboragéo prépria.

tivo na coluna N da Tabela 2.

4 RESULTADOS

4. Periddicos

Na secdo dos resultados, os artigos serdo mencionados de acordo com o nimero respec-

Esta se¢do visa apresentar os principais resultados do estudo e esta dividida em oito sub-
sec¢des, referentes as categorias de andlise bibliométrica selecionadas.

A Tabela 3 apresenta os periddicos que publicaram artigos que utilizaram o grupo focal como

instrumento de coleta de dados, enquanto a Figura 1, disposta abaixo, ilustra esses resultados.
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Tabela 3 - Distribuigao dos artigos de acordo com o periédico

Periédico Quantidade % Artigo
RAE 6 23,08 [7], (1], [13], [14], [21], [22]
REAd 6 23,08 [2], [3], [5], [12], [17], [19]
Cademos EBAPE 5 19,23 [1, (41, 1101, (15}, [18]
RAC 3 11,54 [9], [24], [26]
RAUSP 3 11,54 [7] (8], [16]
RAP 2 7,69 [23], [25]
Gestédo & Produgéo 1 3,84 [6]
TOTAL -

Fonte: Elaboragéo propria.

4.2 Ano de publicacao

A Figura 1 apresenta o ano de publicacdo dos artigos selecionados.
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Figura 2 - Distribuicdo dos artigos de acordo com o ano de publicacdo
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Fonte: Elaboragao propria.

4.3 NUmero de autores

A Tabela 4 apresenta o quantitativo de autores por artigo, e a Figura 2 esquematiza essa
distribuicéo.
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Tabela 4 - Distribuigado dos artigos de acordo com o niimero de autores por artigo

Ndmero de . .

autores/ Quant@ade Quantidade % Artigo

. de artigos | de autores
artigo
1 2 2 7,69 (6], [24]
[1], [4], [5], [8], [10], [11], [12], [14], [15], [171, [18],

2 17 34 65,38 [20], [21], [22], [23], [25], [26]
3 3 9 1,54 [9], [13], [16]
4 4 16 15,39 [2], [3], [7], [19]

TOTAL -

Nota. Fonte: Elaboragéo prdpria.
Figura 2 - Distribuicdo dos artigos de acordo com o nimero de autores por artigo
20
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Fonte: Elaboracéo prépria.

4.4 \inculagao académica dos autores

A Tabela 5 apresenta a vinculagcdo académica dos autores, a qual € ilustrada na Figura 3.

Tabela 5 - Distribuigdo da vinculagdo académica

Vinculagédo académica Quantidade Artigo

(4], [4], [12], [12], [19],
[19], [19]

6 (51, [5], [71, [71, [7],
[7]

[14], [14], [20], [25] c
[3], [3], [20], [21]
[21], [22], [23], [23]
[2], [2], [2], [2]
[3], [9]

[3], [9]

[

[16], [16] ‘”7

Universidade de Brasilia (UnB) 7

Universidade Nove de Julho (Uninove)

Fundacéo Getulio Vargas (FGV)
Universidade de Sao Paulo (USP)
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)
Universidade Federal do Espirito Santo (UFES)
Fundacgéo Joao Pinheiro (FJP)
Fundacao Pedro Leopoldo (FPL)

Insper Instituto de Ensino e Pesquisa (Insper)

NN P>
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Vinculagédo académica

Quantidade

Artigo

Universidade do Oeste de Santa Catarina (Unoesc)

2

(1, [1]

Universidade Federal da Paraiba (UFPB)

[15], [15]

Universidade Federal de Pelotas (UFPel)

[13], [13]

Universidade Federal do Parana (UFPR)

(8], [10]

Universidade Presbiteriana Mackenzie (Mackenzie)

[18], [18]

Vienna University of Economics and Business (WU)

2
2
2
2
2

(1], [1]

Centro Federal de Educagao Tecnoldgica Celso Suckow da
Fonseca (CEFET/RJ)

[6]

Centro Universitario Euro-Americano (Unieuro)

[19]

Centro Universitdrio Uninter (Uninter)

(10]

Escola Superior de Propaganda e Marketing de Sédo Paulo
(ESPM)

[16]

Faculdade Batista de Minas Gerais (Rede Batista)

[22]

Fundacado Oswaldo Cruz (Fiocruz)

[25]

Universidade do Sul de Santa Catarina (Unisul)

(8]

Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD)

(17]

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

[17]

Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS)

[13]

Universidade Municipal Sao Caetano do Sul (USCS)

(9]

N&o informado

[24

1, [26], [26]

TOTAL

Nota. Fonte: Elaboracgéo prépria.

Figura 3 - Distribuicdo dos artigos de acordo com a vinculagdo académica
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Fonte: Elaboragéo prépria.

4.5 Abordagem da pesquisa

A Tabela 6 apresenta a abordagem da pesquisa, e a Figura 4 esboca esse resultado.
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Tabela 6 - Distribuigdo dos artigos de acordo com abordagem da pesquisa

Abordagem | Quantidade % Artigo
. (11, [2], [3], [4]. [5], [6], [8], [9], [10], [11], [15], [16], [18], [19],
Qualitativa 19 73,08 (211, [23], [24], [25], [26]
Multimétodo 7 26,92 [71, [12], [13], [14], [17], [20], [22]
TOTAL -

Nota. Fonte: Elaboragéao prépria.

Figura 4 - Distribuicdo dos artigos de acordo com a abordagem da pesquisa

20

10

Qualitativa

Multimétodo

Fonte: Elaboragéo prépria.

4.6 Instrumento de coleta de dados

A Tabela 7 e a Figura 5 apresentam os instrumentos de coleta de dados identificados nos
artigos e as respectivas triangulacoes realizadas. Ressalta-se que o grupo focal é uma cons-
tante em todos eles, porquanto foi o principal critério de inclusdo de artigos.

Tabela 7 - Distribuicdo dos artigos de acordo com o instrumento de coleta de dados

Instrumento Quantidade Artigo
(1], [3], [5], [8], [9], [0], [12], [17], [18],
Documentos 14 [19], [21], [23], [24], [25]
: [2], [3], [5], [8], [10], [14], [15], [17], [18],
| Entrevistas 12 [19], [21], [24]
Grupo focal | 2n9¥1ad0 I questiondrio [1], [7), [12], [13], [14], [17], [20], [22]
Observagéo [3], [8], [11], [17], [18], [25] B
Bases de
dados ! [9]

Nota. Fonte: Elaboragédo prépria.
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Figura 5 - Distribuicdo dos artigos de acordo com o instrumento de coleta de dados

GF + Documentos GF + Entrevistas GF + Questionario GF + Observagdo GF + Bases de
dados

Fonte: Elaboragéo prépria.

Por seu turno, a Tabela 8 e a Figura 6 ilustram o quantitativo de instrumentos utilizados
para proceder a triangulagé@o de técnica de coleta de dados.

Tabela 8 - Distribui¢é@o dos artigos de acordo com a triangulagdo dos instrumentos de coleta de dados

instrSrl;aerr]\EclcC)i: gzrd ae rtigo %l:ea: rt’:%i)dse Al
3 8 (1], [9], [10], [12], [14], [19], [21], [24]
2 7 (2], [7], [11], [13], [20], [22], [23]
4 5 (3], [5], [8], [18], [25]
5 1 [17]

Nota. Fonte: Elaboragao prépria.

Figura 6 - Distribuicao dos artigos de acordo com a triangulagdo dos instrumentos de coleta
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Fonte: Elaboragéo prépria.

4.7 Técnica de analise de dados

A Tabela 9 apresenta a técnica de analise de dados utilizada nos artigos, seguida da Figura

7, que a auxilia na ilustracgéo.
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Tabela 9 - Distribuigdo dos artigos de acordo com técnica de anélise de dados

Abordagem Quantidade Artigo
Andlise de contelido 10 [2], [4], [5], [10], [11], [16], [17], [19], [22], [26]
Anélise estatistica 7 [71. 2] [13], [14], [17], [20], [22]
Nao informado 7 (1], [3], [8], [9], [15], [21], [25]
Analise do discurso 4 [6], [23], [24], [26]
Anélise de controvérsias 1 [18]
Andlise sdcio-histdrica 1 [24]

Nota. Fonte: Elaboragéo prépria.

Figura 7 - Distribuicao dos artigos de acordo com a técnica de anélise de dados

Andlise de conteddao

Andlise do discurso Analise estatistica

Andlise sécio-histdrica Andlise de controwérsias

Fonte: Elaboragao prépria.

4.8 Caracteristicas do grupo focal

Como o objetivo deste estudo centra-se na utilizagdo do grupo focal, a presente se¢ao visa
analisar alguns pontos relacionados a esse instrumento que apareceram como divergentes na
literatura, conforme apontado na Segéo 2.

4,81 Quantidade de grupos

Em relacdo a quantidade de grupos realizados nos estudos, tem-se o apresentado na
Tabela 10 e na Figura 8.
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Tabela 10 - Distribui¢cdo dos artigos de acordo com a quantidade de grupos focais

N° de grupos focais Quantidade Artigo

1 8 (1], [3], [4], [5], [8], [12], [13], [20]
2 7 [7], [9], [10], 18], [19], [23], [24]
6 3 [6], [22], [26]
3 2 [2], [11]
5 2 (7], [21]
8 1 [16]

Nao informado 3 [14], [15], [25]

Nota. Fonte: Elaboracgédo prépria.

Figura 8 - Distribuigdo dos artigos de acordo com a quantidade de grupos focais

10
. B m B -
i 2 6

3 5 8

Fonte: Elaboragao propria.

4.8.2 NUmero de participantes

Esta subsecdo visa apresentar o niumero de participantes nos grupos focais analisados
nos estudos, conforme apresentado na Tabela 11 e na Figura 9.

Tabela 11 - Distribui¢édo dos artigos de acordo com o niimero de participantes do grupo focal

Ndmero de Quantidade

participantes | de artigos Artigo

(6], [16], [16], [16], [16], [16], [16], [16], [16], [17], [17], [17], [19], [21], [21],

8 20 [21], [21], [21], [23], [24]
7 10 [1], [4], [9], [12], [26], [26], [26], [26], [26], [26]
5 5 (6], [71, [7], [11], [24]
6 5 (5], [6], [11], [17], [19]
4 4 [6], [10], [10], [11]

B 9 4 [2], [2], [2], [17]
12 2 [9], [13]
2 1 [23]
3 1 (8]
10 1 [20]
20 1 (3]

22



Grupo focal: aplicagbes na pesquisa nacional em administragao

Numero de | Quantidade .
. . Artigo
participantes | de artigos
21 1 [15]
Nao
informado 3 [14], [18], [22], [25]

Nota. Fonte: Elaboragéo prépria.

Figura 9 - Distribuicdo dos artigos de acordo com o nimero de participantes do grupo focal
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Fonte: Elaboragéo prépria.

4.8.3 Duracao das sessoes

O presente tépico exibe a duragdo das reunides dos grupos focais realizados nos artigos,
conforme disponibilizado na Tabela 12 e na Figura 10.

Tabela 12 - Distribuicédo dos artigos de acordo com a duracéo das se¢des dos grupos focais

Durag&o do grupo leéa::,i%aodse Artigo
120 min (2h) 6 [26], [26], [26], [26], [26], [26]
60 min (1h) 5 (71, [7], [11], (1], []
150 min
(2h30min) 2 [19], 6]

240 min (4h) 2 [9], [9]
45 min (0h45min) 1 [23] 5
85 min (1Th25min) 1 (8]

90 min (1h30min) 1 [23]
< [11, [2], [3], [4], [5], [6], [10], [12], [13], [14], [15], [16], [17], [18], [20],
Nao informado 19 [21], [22], [24], [25]
Nota. Fonte: Elaboracgédo prépria. .
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Figura 10 - Distribuigao dos artigos de acordo com a duragéo das se¢des dos grupos focais

8

6

4

2

o = B = = =
2h 1h 2h30 4h 45 min 1h25 1h30

Fonte: Elaboragéo prépria.

4,84 Quantidade de perguntas

A quantidade de questdes discutidas em cada grupo focal realizado nos estudos é apre-
sentada na Tabela 14 e ilustrada na Figura 11.

Tabela 14 - Distribuicédo dos artigos de acordo com a quantidade de perguntas

Perguntas %l;a::,:%%dse Artigo
2 [14], [19]
4 1 [23]
1 1 [4]
12 1 (8]
~ Néo . [1], [2], [3], [5], [6], [7], [9], [10], [11], [12], [13], [15], [16], [17], [18], [20],
informado [21], [22], [24], [25], [26]

Nota. Fonte: Elaboragéao prépria.

Figura 11 - Distribuicao dos artigos de acordo com a quantidade de perguntas

2
0 - . — [

3 4 11 12

Fonte: Elaboragéo prépria.

5 DISCUSSAO E AGENDA DE PESQUISA

Com base nas informagdes apresentadas na segéo de resultados, pode-se tracar um cena-
rio acerca da evolugao dos estudos em administragao que elegeram o estudo focal como téc-
nica de coleta de dados.
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Os periddicos RAE (classificagdo A2) e REAd (classificagao B1) foram os que, empatados,
publicaram mais artigos (23,08%). Os periédicos BAR (classificacdo A2) e RAM (classificagao
B1) ndo publicaram nenhum artigo. A classificagcdo do sistema Qualis parece nao se relacionar
com esse resultado.

O primeiro artigo publicado foi em 1997, enquanto o segundo foi publicado apenas em
2002, apds um intervalo de cinco anos. A partir de entdo, houve pelo menos um artigo publi-
cado por ano até o ultimo, em 2017, com excegao de 2007, que ndo contou com nenhum, assim
como 2018 e até maio de 2019, quando foi realizada a coleta de dados desta pesquisa. O ano
mais fértil foi o de 2012 (5 artigos), seguido de 2011 (3 artigos). Nesse periodo de 21 anos com-
pletos (1997 e 2018), ha uma média de 1,24 artigo publicado por ano, o que demonstra que o
uso de grupo focal parece ser ainda incipiente na drea. Embora tenha havido uma evolugéao nas
publicacdes, no periodo de 2009 a 2016, com apice em 2012, ano em que se atingiu quase 20%
das publicagdes, ndo houve um quantitativo significativo de publicacées desde entéo, o que
evidencia importante lacuna na literatura.

Além disso, os resultados indicam que 65,38% dos artigos analisados foram desenvolvi-
dos por uma dupla de pesquisadores. Publicagdo de um Unico autor ocorreu apenas em dois
estudos, ratificando o incentivo feito pelos programas de pds-graduacao quanto ao estabeleci-
mento de parcerias institucionais e interinstitucionais para pesquisa.

Os 26 artigos contam com 61 autores no total, vinculados a 26 distintas instituicdes a
época da publicagédo. A Universidade de Brasilia, do Distrito Federal, foi a mais citada, com
sete autores, em trés diferentes artigos, seguida da Universidade Nove de Julho, de Séao Paulo,
com seis autores, em dois artigos. Quatro instituicdes (FGV/SP, USP/SP, UFMG/MG e UFES/
ES) foram representadas por quatro autores cada, sendo as trés primeiras em trés artigos, e a
ultima, em apenas um. Nao havia informagéao acerca de trés autores em dois artigos da RAC, e
um deles era o0 mais antigo do estudo (1997), e outro, o terceiro mais antigo (2003).

Percebeu-se, também, que 73,08% dos estudos utilizaram uma abordagem qualitativa,
26,92% uma abordagem multimétodo, e nenhum empregou uma abordagem puramente quan-
titativa. Esses resultados confirmam que o grupo focal é um instrumento tipico de pesquisas
qualitativas (Debus, 1997), podendo ser empregado de forma independente ou triangulada com
outros instrumentos (Morgan, 1997), o que ocorreu em 5 artigos e nos demais 21 artigos, respec-
tivamente. Na presente pesquisa, o grupo focal foi triangulado com outros cinco instrumentos,
principalmente com documentos e entrevistas. Em oito artigos, foi triangulado com dois instru-
mentos; em sete, com apenas um; e, em cinco artigos, com outros trés instrumentos. Somente
um artigo apresentou triangulacdo do grupo focal com mais quatro instrumentos. Esse fend-
meno da triangulagéo se justifica, segundo Flick (2009), para ser possivel cobrir de forma holis-
tica certo campo de estudo, oferecendo mais confiabilidade e validade as pesquisas qualitativas.

Quanto a andlise dos dados, os estudos realizaram principalmente analise do contetdo
(dez artigos), seguida de andlise estatistica (sete artigos), presente nos estudos que utilizaram
abordagem multimétodo, e da andlise do discurso (quatro artigos). Percebe-se que 7 artigos
utilizaram técnicas tipicas da abordagem quantitativa e 16 da qualitativa. Um grande ndmero
de estudos (7), equivalente a 26,92% do total de artigos analisados, nao apresentou claramente
informacgdes sobre a técnica de anélise de dados utilizada nas pesquisas. Além disso, os artigos
também nao se preocuparam em informar sobre a técnica de andlise especifica dos resultados
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extraidos dos grupos focais - 0 que é, no minimo, curioso, haja vista que o recorte foi feito em
periédicos de primeira linha.

A maioria dos estudos realizou um (oito artigos) ou dois grupos focais (sete artigos).
Dois estudos realizaram trés grupos focais e nenhum realizou quatro. Esse resultado vai ao
encontro do posicionamento de Debus (1997), que sugere pelo menos duas sessdes ou até a
saturacgao tedrica.

Majoritariamente também, 20 estudos tiveram 8 participantes em média nos grupos focais
analisados, e 10 estudos tiveram 7. Embora o tamanho do grupo seja divergente na literatura,
sete ou oito participantes se encontram dentro do sugerido por alguns estudos (Debus, 1997;
Descombe, 2007; Dias, 2000; Dilshad & Latif, 2013; Krueger & Casey, 2009; Oliveira & Freitas,
2010; Schroeder & Klering, 2009), o que foi comprovado empiricamente aqui.

A maioria dos grupos focais teve uma ou duas horas de duragao, corroborando com a indi-
cacao de Debus (1997). Frisa-se, contudo, que esses dados se baseiam apenas nos estudos que
apresentaram essa informacéao, haja vista que 19 deles (73,08%) ndo se preocuparam em ofe-
recé-la. Da mesma forma, a grande maioria dos artigos analisados (80,77%, especificamente)
nao esclarece a quantidade de perguntas trabalhadas nos grupos focais.

A partir dos resultados coligidos, sugere-se, como agenda de pesquisa, investigar possi-
veis razdes para a escassez de estudos na area de administragdo que adotem tal instrumento
de obtengao de dados. Indica-se, entdo, ampliar a quantidade de estudos que o utilizem, seja de
forma triangulada com outros instrumentos, seja de forma independente. Mesmo em estudos
multimétodo, a realizacdo de grupos focais, aliada a técnicas de coleta e analise quantitativas,
permitirdo lancar um olhar diferente sobre os fendmenos, a partir da interpretagéo dos dados
mensurados estatisticamente.

Propde-se, ainda, que as caracteristicas sobre a conducgao do grupo focal sejam melhor
detalhadas em estudos futuros, tais como o devido embasamento na literatura, a quantidade de
grupos e de participantes, a duracdo de cada reunido, as perguntas trabalhadas com o grupo
e as técnicas de analise dos dados extraidos no grupo, a fim de ser possivel destacar as vanta-
gens da aplicagdo metodoldgica desse instrumento nas pesquisas.

Como limitagdes, embora ndo tenha sido estipulado um horizonte temporal com o objetivo
de identificar o primeiro estudo realizado e sua subsequente evolugéo, ndo se pretende esgotar
a discussao sobre o tema, haja vista a presente pesquisa ter se proposto a analisar apenas os
periddicos de primeira linha, quais sejam, os com classificagdo Qualis superior a B1. Indica-se,
portanto, estender o estudo a outros periddicos, inclusive para contrastar com os resultados
por ora apresentados.

Ademais, trabalhos publicados em anais de congressos, bem como teses e dissertacdes,
nao foram contemplados por serem entendidos como trabalhos em construcdo que, caso sejam
de qualidade, deverao ser publicados posteriormente em periddicos. Por fim, uma revisdo que
abranja publicagdes em periddicos internacionais com alto fator de impacto também é muito
bem-vinda a fim de desenhar a producao global em administragcdo que elegeu o grupo focal
como técnica de coleta de dados preponderante.
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6 CONCLUSAO

O presente trabalho alcangou seu objetivo ao realizar uma revisao sistematica da literatura
sobre grupo focal, ou melhor, sobre a utilizagdo desse instrumento em pesquisas publicadas
em periddicos nacionais de primeira linha na drea de estudos organizacionais, especificamente
de administragéao.

A guisa de conclusdo, este estudo constatou que, ndo obstante a patente relevancia dessa
técnica para a pesquisa qualitativa, ainda é muito timida a utilizagdo do grupo focal na literatura
de campo, e, infelizmente, sdo escassas as informagdes concernentes a sua realizacao.

Por conseguinte, o mapeamento aqui realizado da produgao nacional de artigos que pri-
vilegiaram o uso do grupo focal como técnica de coleta de dados pretende, além de tracar os
itinerarios da produgéo académica no tema, fazer um convite para que mais pesquisas qualita-
tivas e, mormente, multimétodo, possam se aventurar em sua escolha. Dessa forma, poderao
se beneficiar da diversidade e multiplicidade das informagdes advindas da interagdo dindmica
entre os participantes que s6 um grupo focal bem conduzido pode proporcionar as pesquisas.
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RESUMO

Esse artigo tem como objetivo principal compreender o atual cendrio de pesquisas e trabalhos publicados a res-
peito do Balanced Scorecard (BSC), priorizando conhecer sua aplicagdo em organizagdes sem fins lucrativos.
Outra prioridade esta no levantamento de instrumentos de medi¢édo de desempenho que foram desenvolvidos
e desdobrados a partir do BSC. Metodologicamente, a pesquisa foi suportada por uma Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL), seguida de um Research Profiling. Em ambos os procedimentos metodoldgicos, utilizou-se
como material bruto de pesquisa artigos publicados na Web of Science nos Ultimos dez anos . Como um dos
principais resultados da RSL, observou-se o desenvolvimento do Balanced Scorecard Sustentavel (SBSC). J&
em relagdo ao Research Profiling, observou-se oito principais clusters de pesquisa sobre BSC, sendo o mais
robusto deles o cluster que retine artigos sobre o tema "Performance Evaluation”.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; BSC; Desempenho; Indicadores; Perfil de Pesquisa.

ABSTRACT

This article has as main objective to understand the current scenario of research and published works about
the Balanced Scorecard (BSC), prioritizing to know its application in non-profit organizations. Another priority is
the knowledge of performance measurement instruments that were developed and implemented from the BSC.
Methodologically the research was supported by a Systematic Literature Review (SLR), followed by a Research
Profiling. In both methodological procedures, articles published on the Web of Science in the last ten years were
used as research material. As one of the main results of RSL, the development of the Sustainable Balanced Sco-
recard (SBSC) was observed. In relation to Research Profiling, there were eight main research clusters on BSC,
the most robust of which is the cluster that approach articles on the theme “Performance Evaluation’

Keywords: Balanced Scorecard; BSC; Performance; Indicators; Research Profiling.
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1INTRODUCAO

Inimeras empresas estdo expostas a imprevisibilidade ambiental devido a fatores como
tecnologias de producao, acdes de concorrentes, relagdes com clientes e suas preferéncias de
mudanca e relagdes com a industria (ARASLI; ALPHUN; ARICI, 2019).

Cohen, Freeborn, McManus (2013) ressaltam que, quando a incerteza ambiental é alta, os
gerentes das organizacoes precisam de informagdes atuais sobre o ambiente externo, sendo
essas informacoes nao financeiras e focadas no futuro para gerenciar a incerteza. Tais informa-
¢cOes sdo essenciais e Uteis para o processo de tomada de decisdes na organizacao.

Em resposta a um ambiente repleto de transformacdes, os gerentes utilizam diferentes sis-
temas de medi¢éo de desempenho, sendo um deles o Balanced Scorecard - BSC, que tem sido
um dos mais importantes usados para melhorar o desempenho organizacional (SAINAGH]I;
PHILIPS; ZAVARRONE, 2017).

O Balanced Scorecard é um sistema de planejamento e gerenciamento estratégico ampla-
mente utilizado em empresas comerciais e industriais, governamentais e sem fins lucrativos em
todo o mundo, visando alinhar as atividades de negdcios a viséo e a estratégia da organizagéao,
bem como melhorar as comunicagdes internas e externas, e monitorar o seu desempenho em
relagcdo aos objetivos estratégicos (GRIGOROUNDIS; ORFANOUDAKI; ZOPOUNIDIS, 2012). A
abordagem foi originalmente projetada por Kaplan e Norton, em 1992, para medir o desempe-
nho, usando uma combinacado de medidas financeiras e nao financeiras (HOQUE, 2014).

O sistema de Kaplan e Norton é uma das cinco ferramentas de gerenciamento mais usa-
das no mundo dos negdcios. Recentemente, esse sistema evoluiu significativamente, ndo ape-
nas considerando-o como ferramenta de medicdo de desempenho, mas também como um
sistema de gerenciamento estratégico (HANDOKO; WEHARTATY, 2017).

Analisando a bibliografia sobre o Balanced Scorecard, com base na produg¢do académica
mundial relacionada ao tema, constata-se uma auséncia de estudos compreensivos que ana-
lisem fatores sobre como as publicagdes se distribuem, como elas se concentram, quais sao
as redes de citagdo mais relevantes, quais sao as palavras chaves mais utilizadas, quais sé@o as
principais dreas de pesquisa do BSC, entre outras questoes relevantes. Nesse sentido, a pre-
sente pesquisa tem por objetivo geral desenvolver um Perfil de Pesquisa (Research Profiling)
sobre Balanced Scorecard. Como objetivo secundario, porém ndao menos importante, a pes-
quisa teve por objetivo desenvolver uma revisao da literatura sobre o tema..

Trata-se de um problema de pesquisa relevante, por pelo menos trés aspectos: i) Hoque
(2014) observou que o BSC esta entre os desenvolvimentos mais significativos na contabilidade
gerencial e, portanto, merece intensa atengdo dos pesquisadores ii) O BSC tem sido ampla-
mente aplicado no setor privado: o Grupo Gartner estima que pelo menos 50% de todas as
empresas da Fortune 1000 estdo usando a metodologia BSC (GRIGOROUNDIS; ORFANOU-
DAKI; ZOPOUNIDIS, 2012) iii) Até que outra ferramenta de inovagdo aprimorada aparega, o
Balanced Scorecard continuara fornecendo as organizagoes uma opgao valiosa como um mapa
estratégico, um facilitador da implementagao de politicas e uma ferramenta organizacional de
controle e prestagédo de contas (HOQUE, 2014).
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Quanto a estrutura deste trabalho, 0 mesmo estd organizado como se segue: a préxima
secao abordara os Aspectos Metodoldgicos, seguida por uma Revisdo de Literatura sobre o
BSC. A quarta secdo traz os resultados da pesquisa e a se¢do 5 organiza as principais conclu-
soes do trabalho .

2 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Para atingir os objetivos da pesquisa, esse trabalho seguiu as seis etapas apresentadas na
Figura 1, sendo estabelecido o periodo entre 2010 a 2020 para desenvolver a revisao de litera-
tura com base em artigos publicados na Web Of Science (WoS). A escolha desse periodo deve-
-se a necessidade de levantar os estudos mais relevantes e atualizados sobre o tema. Ainda,
definiu-se argumentos de pesquisa, palavras-chave e bancos de dados a serem utilizados.

Figura 1 - Etapas da pesquisa

ETAPA] ETAPA 2 ETAPA ]
Definigho de argumentos de pesquisa Definigho da base de dados para Selecio de arfipos sobre BSC publicados
das palavras chaves levantamento de material de pesquisa ne petiodo de 2011-2020
ETAPA G ETAPA S ETAPA 4
Discussdo e Andlise dos Resultados a Elaboragio do Perfil de Pesquiza com Desenvolvimente da Revisio
partir das etapas 4 e 3 softwares CiteNetExplorer e CiteSpace Sistemdtica da Literatura

Fonte: Autores

A escolha da base de dados Web of Science - WoS encontra-se respaldada em Chadegani
et al. (2013), que defendem que ela é eficiente, objetiva e extensa para a busca de trabalhos
cientificos. Com relacao as palavras-chave , Hoque (2014) estudou as mais utilizadas na litera-
tura sobre o BSC durante o periodo de 1992 a 2012, identificando o uso de termos como: “Balan-
ced Scorecard', "Balanced Business Scorecard', “"Scorecard', "“BSC". Com base nessas palavras
chaves e utilizando a pesquisa avancada do WoS, delimitou-se a pesquisa por tipo de docu-
mento “artigo’; idioma “inglés” e busca por palavras do “titulo’, culminando em 411 documentos.
Apos refinar a pesquisa, utilizando as opgdes “Management’; “Business” e “Business Finance”.
Para que os documentos levantados relacionassem estritamente com a area de administra-
¢ao, optou-se por refinar a pesquisa a fim de obter documentos ainda mais relacionados com
gestao e negdcios. Obteve-se como resultado um universo de 185 artigos, que foram utilizadas
para a revisao sistematica da literatura e para o perfil da pesquisa.
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A revisao sistematica da literatura teve como foco o tema BSC, iniciando com o levan-
tamento da bibliografia cléssica e evoluindo para publicagdes contemporaneas ao longo dos
ultimos dez anos, aumentando assim a visibilidade e contribuindo para o processo investigativo
do tema, além de fornecer uma perspectiva histérica e consolidagao dos esfor¢os de pesquisa
individuais na area. O contexto do problema de pesquisa foi dividido em categorias: a) Balan-
ced Scoreard; b) Contribui¢ées do BSC para as organizagdes e barreiras para sua implementa-
¢do; ¢) O BSC em empresas sem fins lucrativos; d) Sistemas de medi¢do de desempenho que
foram desenvolvidos a partir do BSC.

Na sexta etapa utilizou-se os softwares CitNet Explorer e o CiteSpace para o desenvolvi-
mento do Research Profiling, que segundo Porter et al. (2002) é um método de pesquisa que
possui a capacidade de expandir uma tradicional revisao da literatura, examinando relevantes
publicacoes de forma mais abrangente.

O CitNet Explorer gera a rede de citagdes de um determinado tema, interligando os autores
através das referéncias de seus trabalhos, apresentando os autores em uma linha cronoldgica
facilitando a construgdo de um mapa de citagdes (ECK e WALTMAN, 2014). Ja o CiteSpace per-
mite mapear e visualizar novas tendéncias na literatura cientifica, detectando pontos de vira-
gem intelectual, quando o conhecimento abre espacgo para novidades cientificas e explosoes,
que s@o os momentos em que ha um aumento significativo de publicagdo de trabalhos sobre o
mesmo tema (CHEN, 2010).

Segundo Chen (2006), o CiteSpace é um software projetado para gerar um “raio-X" de
uma area do conhecimento representada por um conjunto de registros bibliograficos de publi-
cacoes relevantes, que procura responder as seguintes questdes:

« Quais sdo as principais areas de investigagdo com base no conjunto de
dados de entrada?

« Como essas grandes areas estao ligadas, por exemplo, através de quais
artigos especificos?

= Onde estao as areas mais ativas?

« O que éimportante para cada drea? Qual/onde estao os principais arti-
gos para uma determinada area?

Os dados dos artigos processados foram exportados para uma planilha, para que tabelas e
graficos pudessem ser criados. Os resultados da revisdo sistematica da literatura e a pesquisa
sdo apresentados nas se¢oes a seguir .

3 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA
3.1 Balanced Scorecard (BSC)

O método Balanced Scorecard de Kaplan e Norton é um dos conceitos mais bem suce-
didos no campo do gerenciamento estratégico de desempenho. Ele evoluiu do seu uso inicial
como uma estrutura simples de medicdo de desempenho para um sistema completo de plane-
jamento e gerenciamento estratégico (LESAKOVA; DUBCOVA, 2016).
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Kaplan e Norton (2010) afirmam que o BSC auxilia os executivos a visualizar suas empresas
de quatros perspectivas essenciais e a responder a algumas perguntas importantes. Primeiro,
como os clientes nos veem? Segundo, em que devemos nos destacar? Terceiro, podemos con-
tinuar a melhorar e criar valor? E quarto, como os acionistas nos veem? Ao visualizar esses
parametros, os executivos podem determinar se foram feitas melhorias em uma area em detri-
mento de outra. Com esse conhecimento, eles podem ter uma imagem completa de onde a
empresa estd e para onde estd indo.

O BSC permite que as empresas entendam e respondam as suas quatro perspectivas basi-
cas: financeira; cliente; processos de negdcios internos; e inovagéo e aprendizado, conforme
apresenta a Figura 2. A ferramenta indica o nivel de desempenho alcangado por meio de ino-
vagao e aprendizado, processos internos de negdcios e perspectivas do cliente e, em seguida,
vincula esses resultados ao desempenho financeiro dos negdcios. A perspectiva financeira do
BSC se concentra nos aspectos tradicionais de desempenho, enquanto as outras trés perspec-
tivas consideram conquistas de desempenho a longo prazo (ELBANNA; EID; KAMEL, 2015).

Figura 2 - Relacdo entre todas as perspectivas do BSC.

Fonte: Kaplan e Norton (2010)

Arasli, Alphun e Arici (2019) discorrem que a perspectiva financeira do BSC identifica como
uma organizagao € vista por seus acionistas. Essa perspectiva inclui medidas como receita
operacional, retorno do investimento, crescimento das vendas etc. A perspectiva financeira
captura ganhos em areas como fluxos de caixa, crescimento de vendas e lucratividade, afirmam
Lin e Cheng (2020).
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Ja a perspectiva do cliente mede como a empresa se diferencia dos concorrentes e como
a empresa é vista por seus consumidores em termos de aspectos como o relacionamento da
empresa com seus clientes, reputacdo e sua imagem. Essa perspectiva geralmente inclui medi-
das como satisfacdo do comprador, participagdo no mercado, taxa de retengao de clientes, etc.
Esta perspectiva fornece informacdes sobre os clientes e ajuda a empresa a desenvolver sua
capacidade de aprimorar o atendimento e a satisfagdo do cliente (ARASLI, ALPHUN e ARICI,
2019). A perspectiva do cliente reflete iniciativas para agregar valor aos clientes através da dife-
renciagao (LIN e CHENG, 2020).

Em relacdo a perspectiva dos processos internos de negdcios, analisa-se os processos
como produtividade e eficiéncia operacional. Os processos internos de negdcios sdao os meca-
nismos para atingir as expectativas de desempenho(ARASLI, ALPHUN e ARICI, 2019).

A perspectiva de inovacao e aprendizado identifica as areas de inovacdo e melhoria neces-
sdrias para o alcance das metas, assim, o desenvolvimento organizacional ocorre através de
aprendizado e de um clima que promova inovacao, atitudes empreendedoras e fortalecimento
da equipe (LIN e CHENG, 2020).

O conceito de Balanced Scorecard enfatiza a ligagdo da medi¢cdo a um mapa estratégico;
essa conexao mais estreita entre o sistema de medicdo e o mapa estratégico eleva o papel das
medidas ndo financeiras na implementagéao e avaliagao da estratégia (HOQUE, 2014). De acordo
com Gonzalez, Calderdn, Gonzalez (2012) o mapa estratégico facilita e ajuda na implementagao
do BSC, pois fornece uma representagdo visual das competéncias criticas da empresa e os
relacionamentos entre ela. O papel do mapa estratégico no processo de implementacao € iden-
tificar os objetivos gerais da empresa, selecionar a proposta de valor apropriada e determinar a
politica financeira e as estratégias focadas no cliente, também, deve ser usado para selecionar
0s processos internos que apoiardo a implementacao dos programas projetados para ampliar
as habilidades dos funcionarios.

A construgao de mapas estratégicos, conforme ilustra a Figura 3, requer uma analise cui-
dadosa de como a organizacao funciona. A melhor maneira de construi-lo é de cima para baixo,
comecgando pelo destino desejado e, em seguida, plotando a rota que leva a esse destino,
visando fornecer uma imagem clara dos principais objetivos da empresa.
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Figura 3 - Mapa Estratégico.
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Fonte: Adaptado de Gonzalez et al. (2012)

Até que outra ferramenta de inovagao aprimorada apare¢a , o BSC continuara forne-
cendo as organizagbes uma opcao valiosa como um mapa estratégico, um facilitador da
implementagéo de politicas e uma ferramenta organizacional de controle e prestagao de con-
tas (HOQUE, 2014).

Sofiyabadi et al. (2015) identificaram os principais indicadores de desempenho (KPIs), de
acordo com as perspectivas no BSC. Os resultados obtidos estao organizados conforme apre-
sentado na Tabela 1, retratando primeiramente a perspectiva do cliente, que deve ser cuidadosa-
mente considerada, além disso as reclamagdes e conhecimento do cliente sao de alta prioridade.
Na perspectiva de aprendizado e crescimento, os gerentes devem considerar o desenvolvimento
do capital humano e, na perspectiva financeira, a comparacao de pregos com o indicador de
concorréncia podem contribuir para a empresa alcangar seus objetivos estratégicos.
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Tabela 1 - Perspectivas do BSC e seus KPlIs.

Perspectivas do BSC KPls

Engenharia de valor de servigo

Partilha e desenvolvimento de conhecimentos

Comunicagdes de radio frequéncia aprimoradas

Aprendizagem e Maior compromisso com a responsabilidade social
Crescimento

Aumento de capital intelectual

Desenvolvimento de capital da informacao

Maior disponibilidade do servidor corporativo para funciondrios e agentes

Desenvolvimento de capital humano

Capacidade de servigo

Tempo para resposta

Entrega pontual de pegas

Processos Internos Gerenciamento de recebimentos de servigo

Cadeia de suprimento agil de pegas

Flexibilidade de prestacdo de servicos

Integragao de politicas de trabalho

Reconhecimento da marca

Servigos pontuais e de alta qualidade para o cliente

Clientes
Resposta oportuna as reclamacdes dos agentes
Sensibilizacdo do cliente
Retorno do investimento na marca
Receita de antncios online
Financeira Comparagéao de pregos com a concorréncia

Aumento da receita do negdcio principal

Aumento da receita da sub empresa

Fonte: Sofiyabadi et al. (2015)

. Por fim, ainda no que tange as perspectivas, Herath, Bremser e Birnberg (2010) apresen-
taram um método para atribuir peso as medidas e selecionar metas usando uma abordagem
colaborativa de tomada de decisdo. Mais especificamente, desenvolveram um modelo BSC
para encontrar um conjunto 6timo (ou aproximadamente 6timo) de metas e pesos que aumen-
tem o valor conjunto para partes com preferéncias diversas. Esses pesos encontram-se orga-
nizados na Tabela 2, que indica a importancia relativa atribuida para cada uma das quatro
perspectivas do BSC.
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Tabela 2 - Peso em relagéo as perspectivas

Perspectiva Peso
Financeira 45%

Clientes 30%
Processos Internos 10%
Aprendizagem e Crescimento 15%

Fonte: Herath et al. (2010)

3.2 Contribui¢oes do BSC para as organizagoes
e barreiras para sua implementagao

De acordo com Perking et al. (2014), o BSC possibilitou 0 aumento da eficéacia relativa as
informagdes de desempenho para os gestores, trazendo a eles a visdo do todo e permitindo a
visdo da melhoria de cada area. J4 Millar e Hall (2013) afirmam que a principal vantagem do uso
do Balanced Scorecard é que as organizagdes podem adapta-lo para atender as suas proprias
circunstancias Unicas.

Depois que o modelo Balanced Scorecard é adotado ao nivel corporativo, ele é distribuido
em cascata para unidades estratégicas de negécios e departamentos de suporte. A implemen-
tacdo completa do BSC exige um caminho até o nivel individual, dando a cada pessoa uma
perspectiva de seu papel na implementacao da estratégia (HOQUE, 2014). Hoque (2014) ainda
menciona que as contribui¢des feitas pelo uso do BSC sédo geralmente as seguintes: i) Converte
a estratégia em agao e permite obter uma visdo compartilhada dela. Assim, toda a organizacao
os membros poderdo conhecer o vinculo das agoes estratégicas com a visdo e a missao, e o
impacto de sua contribuigdo; ii) Fornece uma visdo sistematizada do desempenho operacio-
nal, constituindo uma validagéo e atualizagdo processo da estratégia; iii) E um instrumento de
coordenacdo, motivacado e treinamento, pois envolve o aprendizado de boas ag¢des desenvol-
vido e erros, isto é, permite desenvolver uma cultura de aprendizado; iv) Permite a integragao
de medidas de desempenho interno e externo; v) Permite adotar decisdes estratégicas mais
rapidamente, gracas a disponibilidade de melhores dados; vi) Requer a coordenacgéao das tare-
fas de planejamento com a estratégia, concentrando a organizagdo nos objetivos estratégicos;
vii) Aumenta a produtividade; viii) Possibilita o aumento da renda e a reducgdo de custos e,
consequentemente, melhora as condicoes financeiras do desempenho; ix) A identificacdo dos
principais fatores de sucesso favorece a reengenharia e a melhoria continua; x) Contribui para
uma revisao permanente e redefinicdo da estratégia, uma vez que a realidade muda.

No que tange a aspectos negativos, Hoque (2014) observou que a integragdo do BSC com
outras ferramentas gerenciais é dificil, porque muitas vezes existe a concentragdo de medidas
em apenas um scorecard, e que as organizacdes acabam errando no que deve ser medido.
J& Thompson e Mathys (2013) afirmam que falta um componente importante no desenvolvi-
mento e manutengéo da organizagéo, este elemento € a perspectiva humana. Conforme ilustra
a Figura 4, esses autores sugerem a incorporacdo da “perspectiva dos funcionarios” para a
sustentabilidade da organizagao.
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Figura 4 - Perspectivas do BSC incluindo perspectiva dos funcionarios.
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Fonte: Adaptado de Thompson e Mathys (2013)

A pesquisa mostrou uma forte ligagao entre o envolvimento dos funcionarios, dos clientes
e o desempenho organizacional aprimorado. Portanto, o foco no envolvimento dos funcionarios
é um fator muito importante para atender as necessidades e objetivos financeiros (lucrativi-
dade) do cliente, a ndo ser incluido no BSC (THOMPSON; MATHYS, 2013).

3.3 O BSC em empresas sem fins lucrativos

O BSC foi inicialmente usado extensivamente em empresas com fins lucrativos, com um
equilibrio de quatro perspectivas. Entretanto, esse sistema de indicadores vem sendo cada vez
mais utilizado por instituicdes sem fins lucrativos, tais como instituicoes educacionais, hospi-
tais, instituicdes governamentais e outras organizagdes sem fins lucrativos (SISWANTO et al.,
2020). A Tabela 3 organiza algumas dessas institui¢des.
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Tabela 3 - BSC em diferentes ramos de atividades sem fins lucrativos

EMPRESAS SOCIAIS

Em empresas sociais, alguns elementos do BSC podem ser adaptados para medir seu
desempenho.

Um deles é a inovagao, através da perspectiva dos processos internos, que se tornou
significativa na mensuragao do desempenho das empresas sociais.

A perspectiva do cliente, que é sobre o impacto social, também pode ser usada para medir
o desempenho. Uma descoberta importante foi que, para essa perspectiva, em mercados
emergentes, as empresas sociais também operam como hibridos, usando assim a receita
das transagdes com clientes para financiar as atividades de impacto social.

J& as tradicionais medidas financeiras, também comumente usadas na avaliagédo de
desempenho com fins lucrativos, sdao indicadores menos confidveis do desempenho da
empresa social, logo medir o desempenho financeiro é um desafio nas empresas sociais
(MAMABOLO; MYRES, 2020).

UNIVERSI-DADES

O Balanced Scorecard fornece uma visdo sistémica da estratégia da instituigcdo de ensino
superior. Ele garante uma estrutura completa e complexa para a implementagéo e controle
da estratégia e estabelece uma base para aprendizado adicional no processo de gestdo da
instituicdo de ensino superior, de acordo com o ciclo “planejar-fazer-verificar-agir. Porém,
apesar de todas as suas vantagens, o sistema nao é tdo amplamente utilizado no processo
de gerenciamento estratégico das instituicdes de ensino superior. O problema é que os
gerentes das universidades carecem de experiéncia e habilidades no desenvolvimento
dessa ferramenta (HLADCHENKO, 2015).

HOSPITAIS

Gao, Chen e Feng (2018) desenvolveram um sistema de indicadores de avaliagdo de
desempenho nos hospitais com base na teoria do Balanced Scorecard. Alguns métodos
enfatizam demais os indicadores objetivos ou, inversamente, usam apenas pesquisas
subjetivas e, portanto, carecem de uma perspectiva objetiva/direta. O sistema de
indicadores de avaliacdo de desempenho estabelecido usando o BSC é pratico e cientifico.
A anélise dos resultados com base nesse sistema identificou véarios fatores que afetam

o desempenho do hospital, como eficiéncia na utilizagédo de recursos, prego do servigo
médico, estrutura de pessoal e relacionamento médico-paciente (GAO, CHEN e FENG,
2018).

BIBLIOTECAS

Segundo Brui (2018) o objetivo da implementagéo do gerenciamento estratégico na
biblioteca é uma reformulagéo e transformagao completa da mesma, através de um sistema
de abordagem organizacional para um sistema de abordagem orientada a processos, para
o alcance no sucesso a longo prazo. O plano estratégico identificou medidas prioritarias
que deveriam ser implementadas para atingir cada uma das metas estratégicas, e elas se
tornaram a base do plano estratégico.

Uma formulagéo clara e o entendimento de uma ideia estratégica (visdo, valores e misséo)
pela equipe da biblioteca é um dos elementos-chave para transforma-la em um sistema

e para o desenvolvimento e implementagao bem-sucedida da estratégia. Com base no
exposto, vale ressaltar que o BSC é uma ferramenta eficaz, adaptavel, flexivel e que se ajusta
ao ambiente de cada biblioteca em particular.

ESTRADAS

Siswanto et al. (2020), realizaram um estudo nas estradas utilizando o Balanced Scorecard.
Quatro perspectivas foram empregadas para alcancar os objetivos: usudrio da estrada
(cliente), processos internos dos negdcios, perspectivas financeiras, aprendizagem e
crescimento.

A perspectiva do usudrio da estrada (cliente) ocupa a principal prioridade e deve

receber maior atengdo. A estratégia para atingir esse desempenho é realizada através

de um equilibrio de etapas na estratégia de condugéo, a saber, perspectivas financeiras,
perspectivas de aprendizagem e crescimento e perspectiva interna do processo. As
perspectivas financeiras tém varios indicadores que cobrem a disponibilidade de fundos
suficientes de varias fontes de financiamento. O bem-estar e a salide dos funcionérios,

a educacdo e o treinamento e a infraestrutura de apoio sdo indicadores que precisam

de atengéo na perspectiva da aprendizagem e crescimento. A perspectiva do processo
interno possui vérios indicadores, incluindo a abrangéncia do banco de dados de estradas,
planejamento, implementacgéao e supervisdo da construcédo de estradas.
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Yahanpath, Pacheco e Burns (2018) argumentam que as igrejas como outras organizagdes,
precisam de uma ferramenta de medicdo de desempenho, como o BSC, para monitorar
regularmente seu bem-estar organizacional, a fim de manter as suas atividades, mesmo
como instituicdes ndo comerciais e com objetivos transcendentes.

IGREJA

Uma descoberta significativa foi a dificuldade que os lideres tinham de incorporar uma
perspectiva financeira em seu pensamento organizacional como fator de medicdo do
desempenho, devido ao foco principal na orientagdo sem fins lucrativos para a missao
espiritual.

Abdelghany e Monem (2019) desenvolveram um novo modelo BSC em cooperagdo com
especialistas e gerentes para ajudar os tomadores de decisdo a gerenciar com eficiéncia o
desempenho das concessiondrias de agua.

CONCESSIONARIAS DE AGUA

Primeiro os indicadores foram cuidadosamente estudados e um mapa estratégico foi
projetado para planejar o desenvolvimento do modelo. O processo comega com o
desenvolvimento das principais perspectivas do modelo BSC. O segundo processo é
vincular as perspectivas dele as metas estratégicas da concessionaria. O terceiro processo é
selecionar os indicadores de desempenho mais criticos, além de desenvolver alguns novos
indicadores com base na opinidao de especialistas. Finalmente, o processo de hierarquia
analitica serd aplicado para a lista final de indicadores sob cada perspectiva, para obter
seus pesos e garantir sua consisténcia. O BSC ponderado pode entdo ser usado para
desenvolver uma ferramenta de medigao de desempenho para ajudar os tomadores de
deciséo a gerenciar suas utilidades de dgua.

Fonte: Autores

34 Sistemas de medicao de desempenho que foram desenvolvidos a partir do BSC

Segundo Chalmeta e Palomero (2011) o BSC fornece uma estrutura que traduz estratégia
em acgao. Para tornar mais facil para as empresas gerenciarem a responsabilidade ecoldgica e
social (RES) com o auxilio de um Balanced Scorecard Sustentavel(SBSC), os autores realizaram
um estudo exploratério sobre as experiéncias de 16 organizagdes, que concordaram incluir as
dimensdes da sustentabilidade ecoldgica e social dentro de suas organizagdes. Os resultados
assim obtidos possibilitam identificar aspectos-chave no processo metodolégico da utilizagéo
do SBSC como uma ferramenta para integrar a RSE na gestdao da empresa.

A principal conclusao deste estudo é que a metodologia classica do BSC, amplamente tes-
tada em situagdes reais de negdcios, pode ser usada como estrutura de suporte inicial para a
implementagéo dos conceitos de sustentabilidade nas organizagdes participantes. Isso permi-
tiu dar pelo menos o primeiro passo para a realizagdo de uma ferramenta de apoio a implemen-
tacdo do BSC valida para empresas de qualquer tamanho e que também leve em consideracdo
os conceitos de sustentabilidade, sendo uma metodologia que poderia ser chamada de Sustai-
nable Business Scorecard (CHALMETA e PALOMERO, 2011).

Jassem, Azmi e Zakari (2018) também realizaram pesquisas sobre o Balanced Scorecard
Sustentavel. Eles afirmam que a tomada de decisdes de investimento com base em aspectos de
sustentabilidade esta ganhando importancia entre as organizagdes ao redor do mundo. Nesse
contexto, sdo necessarias decisdes de investimento de qualidade, o que requer conhecimento
suficiente entre os gerentes organizacionais sobre o gerenciamento de informagdes sustenta-
veis para atingir objetivos ambientais que atendam as expectativas das partes interessadas.
Isso levou ao surgimento de ferramentas de medicdo de desempenho organizacional, como
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o SBSC, que integra a perspectiva ambiental ao Balanced Scorecard tradicional. Usando o
método de pesquisa experimental, o objetivo do estudo é investigar o efeito indireto do conhe-
cimento de ecoeficiéncia e do conhecimento do BSC como mediadores que influenciam a rela-
¢do entre os tipos de scorecard de sustentabilidade e seu impacto na tomada de decisdes sobre
investimentos ambientais.

Por sua vez, Town (2018) descreve a estrutura do Value Scorecard para medi¢éo de desem-
penho em bibliotecas académicas e de pesquisa. O estudo usou uma perspectiva de lideranga
e uma abordagem auto-etnografica para desenvolver e testar a teoria e a pratica da medicao
de valor em uma biblioteca. Foi adotada uma abordagem construtivista para o desenvolvimento
da estrutura, seguida de métodos quantitativos e qualitativos para desenvolver, aprofundar e
implementar a descrigdo completa. O Value Scorecard € uma contribuigdo Unica e unificadora
para as estruturas e métodos da medicdo de desempenho. Um insight importante é que, ao
centralizar a estrutura em valores, é possivel variar seu uso de acordo com as pressoes cru-
zadas, desde as perspectivas econdmicas mais dificeis, as sociais mais brandas. Na pratica, o
scorecard coleta dados quantitativos, qualitativos e narrativos.

4 RESULTADOS DO PERFIL DE PESQUISA E SUA ANALISE

Esta se¢do apresenta os resultados do perfil de pesquisa sobre o BSC, com base em infor-
magdes extraidas das ferramentas CiteSpace e CitNetExplorer.

Iniciando pelas principais areas de pesquisa sobre 0 BSC, a Figura 5 (vide préxima pédgina)
consolida sete clusters de pesquisa em ordem crescente de tamanho. Ela revela que o principal
cluster de pesquisa do BSC é o cluster n° 0 - Performance Evaluation, que é definida como um
processo amplo e multifuncional que agrega todos os indicadores de desempenho significa-
tivos de forma que permite a valorizagao do desempenho, possibilita um processo constante
de gestdo da empresa, criagdo de valor, ajuste e reagdo rapida que conduz para a melhoria e
crescimento da organizagcdo (NARKUNIENE; ULBINAITE, 2018).

A medicado do desempenho é uma parte inseparavel da gestdo de uma empresa, sem a
qual seria dificil definir o impacto das decisdes de gestdo empresarial, a dire¢gdo dos resulta-
dos da sua atividade e as decisdes que devem ser tomadas para melhorar os resultados. Tra-
dicionalmente, os resultados de negdcios sdo avaliados de acordo com os dados financeiros
da empresa que sado fornecidos nos relatérios financeiros; no entanto, pode-se notar que as
informagdes financeiras da empresa sao insuficientes e, no esforco para melhor desdobrar as
relagdes causais entre as decisdes de gestdo e os resultados finais da atividade, uma grande
atencdo é dada aos indicadores de desempenho néo financeiros de uma empresa (NARKU-
NIENE; ULBINAITE, 2018).

Na outra extremidade, o cluster n°8 - Strategy Evaluation Tool, aborda pesquisas sobre
ferramentas necessadrias para ajudar os gerentes a entender seus desafios e antecipar ou res-
ponder aos desenvolvimentos em andamento nos ambientes de rapida mudancga, de maneira
estratégica. Deve-se reinventar a elaboragédo de estratégias como um processo emergente,
ligeiro e atual (HORST, THESLEFF, e BAUMANN, 2019 ).
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Figura 5 - Principais areas de pesquisa do BSC.
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Fonte: Autores

No que tange a paises que mais publicaram sobre o BSC nos ultimos anos, chama a aten-
¢do o Ira, em terceira colocagd@o com 41 artigos, atras de Taiwan (56 artigos) e dos Estados Uni-
dos (101 artigos). A Figura 6, também desenvolvida no CiteSpace, apresenta como esses paises
se organizam em redes de citagéo .

Figura 6 - Os principais paises com publicagdes do BSC de 2010-2020.

Fonte: Autores
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Ja a Figura 7 organiza os autores em clusters, considerando o periodo 2010 a 2020, com
os tamanhos dos nddulos proporcionais aos escores de citagoes. Hoque (2014), na extremi-
dade esquerda da figura, se destaca entre os principais autores com a revisao de literatura “20
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Figura 7 - Autores em clusters, considerando o periodo 2010 a 2020.
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A Figura 8 explora a area “cited author”, que se refere as citagcoes dos autores que publicam
sobre o BSC. Como nao poderia ser diferente, observa-se que o autor mais citado é Kaplan,
com os artigos “The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance”, “"Using the Balan-
ced Scorecard as a Strategic Management System” e “Putting the Balanced Scorecard to Work

Figura 8 - Os principais autores citados que publicam sobre
0 BSC, considerando o periodo 2010 a 2020.
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Para visualizar e analisar as redes de citacoes, utilizou-se o CitNetExplorer, que gera a rede
de citagdes do BSC interligando os autores através das referéncias de seus trabalhos. Encon-
trou-se 2.181 links de citagdes, sendo16.949 citagdes de artigos do BSC de 1990-2020 no Web of
Science. Nesse momento, uma observacao se faz necessaria: apesar do recorte temporal para
a realizagdo dessa pesquisa ter sido dos ultimos dez anos, o software leva em consideragao
as referéncias utilizadas nos artigos selecionados, motivo pelo qual aparecem publicagdes de
antes de 2010.

A Figura 9 mostra as 100 publicagdes mais frequentemente citadas, que sdo agrupadas
com base em suas relagdes de citacdo, em que as linhas curvas representam relagdes de cita-
¢ao entre publicagdes (representadas por circulos, ou seja, nds). As citagdes apontam na dire-
¢ao ascendente, ou seja, a publicagéo citada esta sempre localizada acima da publicagdo que
a cita. A localizagao horizontal de uma publicacdo é determinada por suas relagdes de citagdes
com outras publicagdes, enquanto a localizacado vertical é determinada por seu ano de publica-
¢ao. As publicagdes sao rotuladas com o sobrenome do primeiro autor (embora alguns rétulos
possam nao ser exibidos para impedir a sobreposic¢ao).

Figura 9 - Redes de citagdes
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Fonte: Autores

As publicagdes atribuidas ao mesmo cluster tendem a estar intimamente conectadas entre
si na rede de citagoes. Cada grupo apresentado na Figura 9 corresponde a um dos 3 clusters de
publicacdes que foram identificados e a cor da publicacdo indica o grupo a qual a publicacao
estd atribuida:
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O grupo 1, grifado na cor azul, é o maior cluster e abrange publicagcdes sobre a implemen-
tacdo do BSC em diversos tipos de organizagdes, possui 383 publica¢des contendo 1.757 links
de citagdes no periodo de 1992-2020, incluindo Kaplan e Norton, que sédo os autores mais cita-
dos nas pesquisas sobre o BSC.

O grupo 2, grifado na cor verde, inclui estudos sobre as aplicagdes do BSC na area de
saude, com 61 publicagdes contém 143 links de citagdes no periodo de 1996-2020. Por fim, o
grupo 3, grifado em lilds, contém publicagdes sobre o uso do BSC como um plano estratégico
em MPE's, € o menor cluster com apenas 30 publicagdes contendo 37 links de citagdes no
periodo de 2005-2020. Além desses 3 grupos, devido ao requisito de tamanho minimo do soft-
ware, outras 76 publicagdes ndo pertencem a um cluster.

A Figura 9 permite a visualizacdo das redes de citagoes mais relevantes ao longo do tempo,
com os artigos de Kaplan e Norton que apresentaram o modelo BSC em 1992, posicionado no
centro da rede de citagdes do BSC, devido a sua maior pontuagéo de citagcdo. Encontrou-se 2.181
links de citagdes, sendo 16.949 citagdes de artigos do BSC de 1990-2020 na Web of Science,
esses dados sao de referéncias utilizadas nos artigos pesquisados na presente pesquisa.

Do ponto focal de Kaplan 2010, devido a sua maior pontuagao de citacao, tragou-se a rota
de conhecimento mais significativa do BSC em dez anos, como mostra a Figura 10 em linhas
curvas sao representadas o fluxo de conhecimento da publicagéo citada para baixo

Figura 10 - Evolugdo da rede de citagdes da publicagédo de Kaplan e Norton.
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Observa-se que ndo ha publicagdes no ano de 2020, o que pode ser explicado pelo fato de
que, como sao recentes, nenhuma atingiu o Citation Score ainda. Entre as 100 mais citadas, as
publicagdes mais recentes aparecem no ano de 2018 com Malanguefio e em 2019 com Dincer.
Ainda sobre os artigos mais citados, observa-se um destaque na pesquisa dos autores Kaplan
e Norton, que apresentaram a ferramenta Balanced Scorecard em 1992. Ao analisar o tema,
verificou-se que os autores supracitados possuem o maior numero de citagdes com os artigos
“The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance”, “Using the Balanced Scorecard
as a Strategic Management System” e “Putting the Balanced Scorecard to Work’, totalizando
aproximadamente 6.000 citagdes.

Ja a Figura 11, a seguir, ilustra os resultados das principais areas de pesquisa, entre elas a
gue capta maior destaque é “Business & Economics’, que estd em maior evidéncia. Logo em
seguida, “Management’, que é uma das areas de destaque do BSC, estratégia, indicadores entre
outros pontos fundamentais e de grande relevancia sobre a ferramenta .

Figura 11 - As principais categorias do BSC, considerando o periodo 2010 a 2020.
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Por fim, para permitir pesquisas futuras com os termos mais adequados, a Figura 12 orga-

niza as oito palavras-chaves que mais foram utilizadas nos ultimos dez anos em pesquisas

sobre BSC, indo ao encontro de pesquisas realizadas por outros autores, como Hoque (2014),

. que identificou em artigos publicados no periodo de 1992 a 2012 as seguintes palavras chaves:
7 “Balanced Scorecard', "Balanced Business Scorecard', "Scorecard', "BSC".
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Figura 12 - As palavras-chave mais usadas, considerando o periodo 2010 a 2020.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Quase trinta anos se passaram desde que o BSC foi apresentado a comunidade acadé-
mica e profissional e ainda sim esse instrumento continua sendo um dos mais importantes
sistemas de medi¢cdo de desempenho da atualidade. Apesar de possuir quase trinta anos de
publicacdes sobre esse tema, a presente pesquisa optou por desenvolver um perfil de pesquisa
dos ultimos dez anos, uma vez que alguns autores ja haviam coberto os vinte primeiros anos
do BSC. Nao somente por isso, mas também para que os resultados extraidos dos softwares
utilizados pudessem ter um enfoque contemporaneo.

No que tange a utilizagdo do BSC, observou-se que esse sistema nao foi “desenhado” ape-
nas para um tipo de organizagao ou algum ramo de atividade em especifico. Muito pelo con-
trario, observou-se o seu uso em varios tipos de organizacgao, inclusive empresas com cunhos
sociais, que que alinham questdes de viabilidade econdmica com a preocupacéao social,
tendo como finalidade principal resolver ou minimizar um problema coletivo, seja ele social
ou ambiental. Nesse caso, quanto maior o impacto social gerado, maior o retorno econdémico
para a organizacdo. Nas universidades, bem como em bibliotecas, observou-se pesquisas que
discorrerem sobre a necessidade de interligar todos os processos, de forma a adquirir vanta-
gem competitiva em relagdo aos custos, qualidade, tempo e flexibilidade nessas institui¢des.
Ja os hospitais e as MPEs pautam-se em pilares, como (nao) rotatividade de funciondrios e
satisfacdo dos clientes. Sdo indices que podem ser contemplados pelo Balanced Scorecard,
favorecendo o crescimento e desenvolvimento nesses ambientes organizacionais. No caso dos
templos religiosos, observou-se que é possivel utilizar o BSC para dirimir conflitos em desem-
penho, questdes financeiras e missao, sendo relevante a observagao da necessidade de ino-
vacao por seus lideres, a fim de realizar uma transformacao benéfica ao setor administrativo,
contabil e até juridico.
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Sobre os desdobramentos do BSC, observou-se o Balanced Scorecard Sustentdvel (BSCS)
e o Value Scorecard. O BSCS atua diretamente nas questoes ambientais e de sustentabilidade.
J& o Value Scorecard possui foco na medi¢do de desempenho em instituiges publicas, a fim de
conquistar os clientes e/ou usuarios de determinado servigo publico.

Com relagao aos resultados do perfil de pesquisa, observou-se que em relagao a clusteri-
zacgdo, o principal cluster de pesquisa do BSC é “Performance Evaluation”, que aborda a valori-
zagao do desempenho, possibilitando um processo constante de gestdo da empresa, criagao

de valor, ajuste e reacdo rapida que conduz para a melhoria e crescimento da organizagéo.

O cluster Balanced Scorecard Strategy map, o mapa estratégico ilustra as relacoes de causa
e efeito entre os temas estratégicos nas quatro perspectivas do BSC, é uma representacdo
visual da estratégia, que é o tema do préximo cluster Strategy Evaluation Tool, onde os proces-
sos estratégicos sdo necessarios para ajudar os gerentes a entender seus desafios e antecipar
ou responder aos desenvolvimentos em andamento nos ambientes de rapida mudancga, de
maneira estratégica.

Em relacdo as palavras-chave mais relevantes para pesquisas sobre BSC, observa-se que
“Balanced Scorecard'’, "Performance’, "Management’, "Strategy” e “Performance Measurement”
sao as principais, sendo assim as mais indicadas para futuros pesquisadores pesquisarem
material consistente sobre o tema.

Com base nos resultados da pesquisa, resumidamente apontados nos paragrafos ante-
riores, julga-se que a presente pesquisa atingiu seu objetivo geral, que era desenvolver um
Perfil de Pesquisa (Research Profiling) sobre Balanced Scorecard. Também atingiu seu objetivo
secundario, que foi desenvolver uma revisao da literatura sobre o tema..

Como recomendacgdes de pesquisas futuras, sugere-se pesquisas que avaliem a utilizagcao
do BSC na pratica, visto que ha uma lacuna entre o nimero de publicagdes versus o nivel de
adeséao por parte das organizagdes, principalmente por parte de micro e pequenas empresas .
Além disso, a presente pesquisa apresentou limitagdes quanto a utilizacdo de uma unica base
de dados, ou seja, a Web of Science. Seria interessante que um perfil de pesquisa em outras
bases, a exemplo da Scopus, seja realizada, para que comparagdes dos resultados de diferen-
tes bases possam ser realizadas.
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RESUMO

Este caso para ensino retrata a trajetdria de Roberto Torres, sintetizando sua histéria de vida, seu crescimento
profissional e suas agdes na evolugdo de sua empresa, o Centro Universitério Aguia. Por critério de anonimi-
zagao, os nomes utilizados para a empresa e personagens sao ficticios. A cada capitulo sdo apresentados os
cendrios e desafios politicos, sociais e econdmicos que este gestor enfrentou entre 2001 e 2019, tendo em vista
que nesse ambiente dindmico houve também a influéncia do Estado, principal financiador da educacgéo pri-
vada por meio de politicas publicas. Desta forma, o objetivo do caso é promover reflexdes tedrico-préticas que
envolvam aplicagdo e solugéo nas areas do empreendedorismo e de estratégia. Este caso pode ser utilizado
para disciplinas de curso de graduagéo e pds-graduacédo de Administragdo, Administragdo publica, Gestéo
de politicas publicas, Contabilidade, Economia, Finangas e outros cursos correlatos, que o docente avalie a
utilidade para a aprendizagem dos alunos.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Gestéo. Estratégia Empresarial. Politicas Publicas. Instituicdo de Ensino
Superior (IES).

ABSTRACT

P This teaching case analyses the trajectory of Roberto Torres, describing his life story, professional growth, as
. well as his decisions concerning his company, the Centro Universitario Aguia. The paper presents the political,
social, and economic scenarios and challenges that this manager faced between 2001 and 2019. In this dyna-
mic environment, the influence of the central government, which is the main regulating and funding body of
private education is highlighted. The objective of the paper is to promote theoretical and practical reflections
that involve analysis, application and problem-solving skills in the areas of entrepreneurship and strategy. This

L
52 @@@ Este trabalho est4 licenciado sob uma Licenga Enviado em 29/04/2021 I
Creative Commons Attribution 3.0. Aceito em 22/06/2021




Caso aguia: é hora de (re)aprender a voar

case can be used for stimulating students’ learning in undergraduate and graduate courses in Administration,
Public Administration, Public Policy Management, Entrepreneurship, Accounting, Economics, Finance, and other
related courses.

Keywords: Entrepreneurship. Management. Business Strategy. Public Policies. Higher Education Institution (HEI).

1 INTRODUCAO: AUDITORIO

Seis de agosto de 2019, 6h55, Juazeiro do Norte - Ceara. Roberto Torres, sécio e reitor do
Centro Universitario Aguia, depois de uma noite mal dormida e consumido por uma ansie-
dade, achou melhor faltar a aula de natagédo e ir direto ao trabalho. Apesar de participar ha
19 anos da recepgao dos alunos, naquele dia, faltavam palavras para descrever as emocoes
gue estava sentido. Preso em seus pensamentos, Roberto logo chegou ao auditério, em 7h06.
Estava dando um grande passo para seu Centro Universitario tornar-se referéncia na area da
salde: era a abertura do primeiro mestrado profissional na area. Ele, mais do que ninguém,
sabia das dificuldades que passara para chegar até ali e dos desafios que estdo surgindo para
quem trabalha o mercado da educagéo.

2 SIM, EU ACREDITO!

Natural de Sdo Paulo-SP, filho de familia humilde, desde crianca ele sonhava em ter seu
préprio negdcio. Aos 15 anos, Roberto conseguiu ingressar no ensino técnico, para cursar
Mecanica no Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai). Aos 18, iniciou o ensino
superior em Processo de Producao pela Universidade Estadual Paulista (Unesp).

O inicio da jornada de trabalho de Roberto foi em 1987 na DALIZ, empresa brasileira pre-
sente em mais de 120 paises, especializada em eletrodomésticos e eletroportateis. Com um trei-
namento Job Rotation, teve a oportunidade de conhecer vérias etapas do processo produtivo da
organizagao, e com menos de um ano na empresa, assumiu um departamento com altos indices
de acidentes. Pouco tempo depois, transformou o setor num dos mais produtivos da empresa.

Ap6s 5 anos, no fim da graduagao e com casamento a caminho, pediu demissao da DALIZ
para se tornar gerente técnico geral na Metsil Brasil, empresa nacional, especializada na fabri-
cacéo de artefatos de aco inoxidavel para o lar. Com poucos meses, Roberto assumiu a lide-
ranca da fabrica. Mas, depois de trés anos, ingressou na Merritt,empresa multinacional que
atua no mercado ha mais de 160 anos na fabricagdo de maquinas de costura. Recém-chegado
foi promovido para o cargo de gerente geral de uma das unidades da empresa localizada no
interior de S&o Paulo.

Em 1990, a Merritt montou uma filial no Cariri cearense, na cidade de Juazeiro do Norte que,
apos oito anos de existéncia apresentou varios problemas internos e nos produtos, levando a
geréncia a cogitar o encerramento de suas atividades. Com o objetivo de reverter a situagao,
uma consultoria externa foi contratada para fazer um diagndstico na unidade. E no dia 25 de
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agosto de 1998, com o resultado do trabalho em maos, Rafael, o presidente de Operagdes da
América do Sul, convocou uma reunido com todos os gestores do Brasil na sede da empresa.

Ao expor os resultados da consultoria, o presidente passou a palavra para os gerentes e,
um a um, concordaram que a melhor alternativa seria fechar a unidade. Mas, Roberto, o ultimo
a falar, discordou dos colegas. E seu argumento foi que a consultoria realizada nao tinha identi-
ficado o real problema. Esta declaragé@o provocou espanto nos demais gestores, aumentando o
clima de tensao na reunido. E, ainda com a palavra, Roberto nao teve receio em manifestar que
o capital humano era a base da qualidade de uma organizacao:

— Vejam bem... Temos fabricas na China, India, Russia, Jap&do, Alemanha, nos Estados Uni-
dos e s6 em Juazeiro do Norte é que a populagdo nédo sabe trabalhar? Somente la o funcionario
ndo gosta de trabalhar?

O siléncio prevaleceu. Os olhares em volta expressavam o incOmodo que aquela indaga-
¢do causou. E ele prosseguiu:

— Acredito que fechar a fabrica ndo seja a melhor opg¢ao. O problema € na gestao de pessoas.
Se tivermos recursos suficientes, faremos uma fabrica funcionar na lua! E sé gestdo. Precisamos
entender as caracteristicas da populagédo local, entender a cultura organizacional, compreender
os valores do Cariri e assim trabalhar.

A reuniao foi encerrada sem uma conclusao. No dia seguinte, Roberto foi convocado para
uma reunido particular com Rafael. Ao entrar na sala, o presidente voltou a apresentar os resul-
tados da consultoria de forma mais detalhada e perguntou:

— Vocé acredita nesta fabrica? Realmente acredita que o problema é gestdo?
E Roberto respondeu:

— Sim, acredito! Ndo devemos buscar a adaptacdo dos cearenses aos projetos paulistas,
mas, sim, adaptar os projetos paulistas a cultura cearense, assim como fizemos em outros lugares.

Dessa argumentacao, Rafael afirmou:

— Entao, é vocé quem vai para la! Quero vocé la em 48 horas. Desligue-se de tudo o que
esta fazendo aqui e se prepare para morar em Juazeiro do Norte.

3 PREPARANDO O NINHO

Roberto ja tinha recusado propostas de ir para a China e Paquistdo, mas, daquela vez,
o convite era irrecusavel, tanto por ser um pedido do presidente quanto porque negar seria
contrariar seu argumento em defesa daquela unidade no nordeste brasileiro, o que poderia
encerrar sua carreira na Merritt. Entdo, desafio aceito. Em 28 de agosto, Roberto chegou em
Juazeiro do Norte.

Nos primeiros dias, intensificou seus esforgos em compreender as caracteristicas da
regido. Conheceu a cidade, conversou com moradores, entendeu um pouco mais da cultura
local e, assim, elaborou um plano para tirar a unidade da crise. Além da saudade da esposa,
Helena, assim como das duas filhas, ele deparou-se com as seguintes dificuldades: mao de
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obra especializada; funcionarios experientes; localizar fornecedores com logistica eficiente;
internet precadria; e capacidade de energia elétrica para aumento da produgao.

No entanto, diante das caracteristicas locais, ele precisava trabalhar inicialmente naque-
las condigbes, com o recurso que tinha e no qual acreditava: o capital humano. Roberto, entéo,
implementou sua intervencao pelo programa de treinamento e capacitacdo para os funcio-
narios pelos seguintes aspectos: fixacdo de um banco de horas com jornadas flexiveis; ativi-
dades voltadas ao bem-estar; contratacdo de uma psicéloga para auxiliar nas atividades de
clima organizacional; e seguranga do trabalho, incrementando um plano de saude e trata-
mento dentario.

Devido aos bons frutos e ao clima receptivo da regido, o que Roberto menos esperava
aconteceu: ele se apaixonou pelo Ceara. Seis meses apds sua chegada, conseguiu convencer a
esposa a ir morar em Juazeiro com suas filhas. Mesmo reestruturando a unidade em menos de
dois anos, resolveu nao mais voltar para Sao Paulo.

A fabrica comegou a crescer e ele iniciou o processo de exportagdo. Com 3 anos de ges-
tao, ele transformou a Merritt-Juazeiro na matriz brasileira de fabricagao, fechando a unidade
paulista que possuia mais de 50 anos de atuagao.

A fabrica caririense ganhou destaque mundial, exportando para mais de 140 paises, com
eficiéncia nos processos, garantindo bem-estar aos funciondrios e os prazos de entrega. O
quadro de funciondrios subiu de 300 para 1400 contratos. Foi com esse perfil de gestor que
mais um convite chegou a sua mesa...

4 NASCIMENTO DA AGUIA

Era inicio de janeiro de 2001, apds uma reuniao de planejamento anual, quando Roberto
recebeu a ligacdo da recepcionista afirmando que dois professores desejavam conversar com
ele. Na sala da presidéncia, os professores Sérgio e Almir apresentaram o projeto de constru-
¢do de uma faculdade de Administracéo (Aguia) para a regido e finalizaram com um convite:

— Pesquisamos sobre sua gestdo, capacidade de coordenar e transformar lideres. Gostaria-
mos que viesse trabalhar conosco.

Ser professor nunca foi uma aspiracao, mas ele viu naquele convite a possibilidade de rea-
lizar o sonho de ter um negdcio préprio. Havia muito a ser feito, mas era um projeto promissor.
E, visando nao perder a oportunidade, respondeu:

— Aceito fazer parte do negdcio como sdécio, mas como professor poderia lecionar umas 2
noites por semana. Os professores ficaram surpresos com a contraproposta.

Almir fez um gesto com a cabeca, permitindo que Sérgio continuasse a conversa.
— Temos um sdcio vendendo sua parte. Respondeu Sérgio, sem hesitar.

Devido ao terceiro professor ter desistido do projeto, Almir e Sérgio concordaram em
Roberto comprar a terceira parte. Torres retirou sua reserva do banco e vendeu alguns per-
tences para investir no projeto. Apesar dos esforgos, o dinheiro nao foi suficiente, pois tinha
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acabado de construir sua casa em Juazeiro do Norte. Ainda trabalhando na Merritt, ele prop0s,
entdo, pagar a parte restante com o pré-labore que receberia.

O projeto desenvolvido pelos professores identificava uma necessidade de profissionais
formados na area de ciéncias sociais aplicadas no Cariri cearense, pois, naquela época, falta-
vam gestores graduados para assumir bancos, empresas publicas e privadas na localidade. Em
2001, na regiao existiam apenas a Universidade Regional, o Instituto Federal e a Faculdade de
Medicina, mas nenhum curso voltado para aquela area.

Com o projeto aprovado em maos, os sécios compraram um prédio numa das principais
avenidas de Juazeiro do Norte e no ponto de conurbagdo com as outras duas cidades que
compoem a regidao do Crajubar: Crato e Barbalha. A regido tornou-se o polo académico que
mais cresce no estado: em 2016, s6 a cidade de Juazeiro do Norte continha mais de 25 mil uni-
versitarios, 10 instituicdes de ensino superior, sendo 3 universidades e 7 faculdades, totalizando
mais de 65 cursos de graduagao e 62 de especializagao, além das graduagdes na modalidade
a distancia. No ano de 2020 o Crajubar contava 36 IES.

Junto a compra do edificio, surgiram outras demandas: o prédio precisava passar por
reformas; seriam necessarios gastos de divulgacao; e encontrar professores capacitados. Com
os recursos financeiros reduzidos, as instalagdes iniciaram com uma estrutura simples.

5 PRIMEIROS VOOS

Em 2001, além de continuar na Merritt e trabalhar como professor, Roberto assumiu o
cargo de Sécio-diretor da Faculdade Aguia; Sérgio, de Vice-diretor e Almir como Coordenador
pedagdgico. Sérgio sé desempenhava as atividades quando Roberto tinha que se ausentar,
pois era proprietario e diretor de outra faculdade em Fortaleza-CE.

Devido a necessidade de um curso de Administragdo e ao desejo dos gestores da regiao
do Cariri em obter um titulo de ensino superior, as inscricdes para o processo seletivo foram um
sucesso. Contudo, as dificuldades ainda se fizeram presentes: o controle orgamentario, o fluxo
de caixa e as proje¢des de investimentos futuros eram problemas recorrentes para Roberto,
além de enfrentar os desafios de ainda gerenciar a matriz de uma inddstria multinacional.

Apés um ano, a situacéo financeira foi se estabilizando e a Aguia abriu o segundo curso, o
de Ciéncias Contdbeis. Em 2003, uma nova faculdade privada se instalou na cidade de Juazeiro
do Norte e, mesmo com pouco tempo de existéncia, Roberto decidiu que a Faculdade Aguia
nao competiria no mercado por prego, mas por valor agregado, visando um diferencial pela
qualidade. Com base nessa estratégia, a faculdade ainda possui os pregos das mensalidades
mais elevados na regiao.

Em 2004, seu amigo e sécio Almir, faleceu de forma repentina, esposa e herdeiros nao
tiveram interesse no negdcio. Roberto se viu numa situagao critica: como uma instituicao se
sustentaria sem um idealizador pedagégico? Foi entdao que Helena, sua esposa e formada em
pedagogia assumiu o cargo.
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Neste mesmo ano, Roberto ganhou o Prémio Nacional de Qualidade por seu desempenho
na Merritt, o que demandou mais esfor¢os para manter o controle de qualidade das pegas, a
satisfagcdo de mais de 1400 funcionarios e a pressao pela redugao dos custos.

Em 2005 a Faculdade Cariri, outra instituicdo privada de ensino superior, instalou-se em
Juazeiro do Norte. Nesse mesmo ano, a Faculdade de Medicina mudou suas instalagdes e colo-
cou a venda o antigo prédio. Em 2006, comprou o antigo prédio da Faculdade de Medicina e
abriu seis novos cursos na area da salde. A faculdade que iniciou como uma escola de Admi-
nistragédo estava tomando novos rumos.

Apesar da adesdo dos novos cursos pela populacdo e instituicdes parceiras, Roberto
estava passando por um momento critico, devido a auséncia de Almir na gestédo e ao investi-
mento feito recentemente. Ele precisou penhorar seus bens, adquirir empréstimos no banco e
vender suas linhas telefénicas para conseguir capital e pagar os gastos iniciais do alto investi-
mento que tinha feito. Mesmo durante esses momentos de tensao, ele se preocupava com seus
funcionarios, buscando motiva-los e evitando que aquele cenario afetasse o clima organizacio-
nal da faculdade.

Ainda em 2006, apesar de ainda ndo ser um polo universitario como atualmente, a regiao
do Cariri foi escolhida para receber uma instalagdo avangada de uma universidade federal, con-
tribuindo substancialmente para o fortalecimento do polo universitario. Foi entdo que, diante
dos esforgcos que a Merritt demandava, da entrada de novos concorrentes na area da educacgao,
do mestrado académico que Roberto estava cursando e da falta de tempo para se dedicar a sua
familia, no primeiro dia de junho de 2006, Roberto pediu demissao da Merritt.

6 DE VOLTA AO AUDITORIO: O DILEMA DA AGUIA

Roberto estava tornando sua empresa reconhecida no estado do Ceara. Com o fortaleci-
mento da marca da instituicdo e algumas estratégias arriscadas, como os processos seletivos
céleres, em que as provas aconteciam aos sabados, o resultado saia no domingo e as inscricoes
se iniciavam na segunda-feira, fazendo com que nimero de alunos aumentasse semestralmente.
Os dois prédios nao comportavam mais o contingente de alunos. Era o momento ampliar.

Acreditando no diferencial pelo valor agregado, Roberto procurou a Prefeitura da cidade
de Juazeiro do Norte com o objetivo de ceder um terreno que tinha na principal avenida, entre
a cidade de Juazeiro do Norte e Crato, em troca de um terreno préximo ao da Universidade
Federal. Com a troca do terreno, as reformas comecaram. Além da grande estrutura, o projeto
também era baseado em conceitos sustentaveis, como o uso de placas de energias solares
cobrindo o estacionamento. Atrelado a construgao, a faculdade deu entrada no processo de
abertura do curso de Direito. Contudo, diante de alguns impasses politicos, tal projeto nao foi
possivel, dando inicio a uma batalha que duraria aproximadamente 7 anos.

A partir de 2008, deu-se o fortalecimento das politicas publicas, a partir do Fundo de
Financiamento ao Estudante do Ensino Superior (Fies) e do Programa Universidade para Todos
(Prouni). O Fies esta inserido no Plano de Desenvolvimento da Educagao (PDE), com o objetivo
de melhorar os indices educacionais do Brasil, ampliando o acesso e a permanéncia de estu-
dantes no ensino superior, contribuindo no cumprimento de metas do Plano Nacional de Edu-
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cacao (PNE) em elevar a taxa bruta de matricula na educagao superior para 50% dos jovens
de 18 a 24 anos. O Prouni € um programa gerenciado pelo Ministério da Educagéo (MEC), que
oferece bolsas de estudos em instituicdes privadas de ensino. As bolsas podem ser integrais
(100%) ou parciais (50%), em contrapartida, as faculdades sdo isentas de tributos. Quanto ao
Fies, € um fundo baseado num financiamento com o estudante, em que o governo repassa o
valor da mensalidade para as instituigdes.

Roberto decidiu apostar nesses programas, tornando a Aguia a instituicdo com o maior
numero de vagas de Fies do estado cearense. Para ele, o Fies tornou-se um programa mais
lucrativo, uma vez que os descontos nos impostos influenciavam menos no orgamento do que
o recebimento do valor da mensalidade dos estudantes pelo governo. Ele e a sua equipe foca-
ram as atividades da faculdade nos créditos que o governo estabelecia para a concessao do
numero de bolsas. Dentre tais critérios, destacaram-se a priorizagdo de cursos com melhores
avaliagdes e com maiores impactos para a microrregido onde estava sendo ofertado, a distri-
buicado por localizagdo geografica (preferéncia para regido Norte, Nordeste e Centro-oeste),
identificando- se a demanda por financiamento estudantil, e as condi¢cdes socioecondmicas de
cada regido, bem como éreas prioritarias (Engenharias e Ciéncia da Computagéo, Licenciatu-
ras e Area da Saude).

Em 2009, além da inauguragao do terceiro campus, dois novos cursos foram inseridos na
grade curricular da Aguia. Roberto decidiu investir na construgéo de uma clinica escola, com
objetivo de fortalecer os cursos da area da saude e atender a populacdo carente da regiao.
Neste mesmo periodo, a Faculdade Cariri, institui¢cdo privada concorrente, anunciou a abertura
do curso de Odontologia, que fazia parte do plano estratégico da Aguia para os préximos anos.
Entretanto, Roberto antecipou o seu planejamento e abriu dois novos cursos em 2010, sendo
um deles Odontologia.

O ano 2012 é marcado por dois grandes momentos. A inauguragao da clinica escola, que
passou a atender mais de 44 mil pessoas anualmente; e o curso de Direito, que obteve resulta-
dos significativos para a regido, aprovando o dobro do percentual de alunos na prova da Ordem
dos Advogados do Brasil (OAB), quando comparado a média nacional, em 2018. Ainda em 2014,
a Aguia inaugurou um “campus estendido” da faculdade, na cidade de Ic, localizada no interior
do estado do Cear4, 150 km de distancia da cidade Juazeiro do Norte.

N Em 2020, a instituicdo conta com trés campus na cidade de Juazeiro do Norte e um na
. cidade de Icé. Ao todo, sdo mais de 10.000 estudantes, 800 funciondrios, 14 cursos de gradua-
¢ao, 3 cursos de extensao, 29 cursos de pods-graduagao, lato sensu e 3 stricto sensu. Contudo,
Roberto desejava mais.

. 70SVENTOS MUDAM [0S VOOS TAMBEM]

Em 2015, as bolsas do Fies representavam 81% da receita da instituicdo, corroborando
para o aumento do numero de alunos, a consolidacao das atividades de pesquisa e os pro-
jetos de extensao. Estava na hora de a faculdade tornar-se um Centro Universitario e con-
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4 58 uma organizagao de ensino superior de Lisboa - Portugal para ajudar Helena na coordenacao
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pedagdgica e auxiliar na transi¢ao de faculdade para centro. Em 2016, o Conselho Nacional de
Educacgédo (CNE) e o MEC avaliaram a instituigao e, com 15 anos de existéncia, recebeu o titulo
de Centro Universitario, tornando-se o primeiro da Regiao Metropolitana do Cariri e Unico do
interior do estado cearense.

Vinculado ao inicio da mudanca de categoria, Roberto comecou a desenvolver o projeto
Aguia 2020, que tinha como objetivo transformar o Centro Universitario em Universidade. Para
isto, precisava fomentar sua instituicdo com cursos de pés-graduacéo. Dois fatores dificulta-
vam essa agao: as pods-graduagdes e os mestrados das universidades publicas na regido ja
eram consolidados; e sem o auxilio de programas governamentais os pregos das pds-gradua-
¢Oes tornaram-se altos para boa parte da sociedade local, visto que em 2016 a populagao jua-
zeirense detinha uma renda salarial média mensal no valor de 1,8 salario minimo.

Ainda neste mesmo ano, devido a crise econdmica nacional crescente desde 2014, o
governo reduziu o nimero de bolsas do Fies. O recém Centro Universitario sofria um impacto
or¢camentario, impossibilitando a abertura dos novos cursos que estavam planejados. Roberto
teve que procurar financiamento de outras instituicdes e bancos privados para seus alunos.
A queda de mais de 20% no nimero de bolsas da faculdade indicava a necessidade de uma
nova estratégia.

Entdo, em 2018, Roberto criou o préprio financiamento interno, estratégia adotada por
diversas instituigcdes que tiveram o numero de contratos do FIES reduzidos. Contudo, apesar
da liberdade para estabelecer sua prépria politica de crédito (juros ou reajuste anual no valor
da mensalidade), esta medida apresentava um alto risco e a necessidade de um vasto capital.
Isso porque, caso o estudante fosse inadimplente, a faculdade nao receberia nenhum valor,
diferente do que acontecia com o programa, em que o valor era repassado e a divida era dire-
tamente com o governo.

8 NEM TODA CACA E PERFEITA

O mercado nao estava facil. Em 2016, algumas faculdades privadas foram instaladas na
regido caririense oferecendo precos mais baixos, principalmente porque fizeram parcerias para
utilizarem as instalagoes em escolas privadas da regido em turnos ociosos. Além disso, houve o
fortalecimento das faculdades de Ensino a Distancia (EaD). Estes novos concorrentes fizeram a
gestdo da Aguia reavaliar sua estratégia de competir no mercado com valor agregado.

Ainda com base nos principios pedagdgicos norteadores de Almir, Roberto reconhecia as
lacunas que a EaD poderia causar na formagao dos estudantes. Mas, devido a concorréncia,
era preciso promover algumas mudangas na faculdade para reduzir custos e se manter com-
petitivo no mercado. Foi entdo que, junto a Helena, instalou um programa com disciplinas EaD,
comuns a varios cursos.

No ano seguinte, apds um ano da crise orgamentdria, Roberto decidiu inserir mais trés cur-
sos na selegdo de 20171, utilizando a mesma estratégia de 7 anos atras: antecipar a abertura do
curso Medicina Veterindria, devido a Universidade Federal também ter anunciado a abertura,
mas, esta, por diversas questdes, demoraria alguns anos para abrir. Os outros dois cursos da
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area da tecnologia foram interrompidos ainda no processo seletivo, devido ao pequeno nimero
de interessados.

Neste mesmo ano, o MEC anunciou uma edicdo com a abertura de novos cursos de medi-
cina no Brasil, sendo quatro desses cursos destinados ao estado do Ceara. Era o passo que
faltava para o Centro tornar-se referéncia na area da saude. Roberto ndo pensou duas vezes e
iniciou seu projeto. Comprou alguns materiais, como cadeiras, mesas, estantes e firmou par-
cerias, com intuito de competir com a outra instituicdo privada, que ja ofertava o curso, mas
apresentava um baixo conceito na avaliagdo do MEC.

Novos entraves politicos surgiram. Apesar de possuir toda a estrutura apropriada e par-
cerias firmadas com os hospitais e clinicas da regido, os investimentos ndo foram suficientes,
impossibilitando a abertura do curso naquele momento. Quase um ano depois, no dia 5 de abril
de 2018, por volta das 15h00, quando estava planejando uma de suas aulas, Roberto recebeu
uma mensagem de um colaborador, curta e acompanhada do link do /ink http://portal.mec.gov.
br/. Era a noticia do MEC, suspendendo a publicacdo de novos editais para abertura de cursos
de medicina para os préximos 5 anos.

— “E agora, como faremos?”

9 DILEMA DA AGUIA - REVIGORAR OU MORRER

Apesar de a turma de mestrado nao ser numerosa, o auditério estava lotado, com a pre-
senca de professores, familiares e outros alunos da graduagéo. Eram 8h02, dois minutos tinham
se passado quando Roberto iniciou seu pronunciamento de boas-vindas para os alunos da pri-
meira turma do Mestrado Profissional na area da salde. Ao término, sentou-se para ouvir os
demais gestores e professores que estavam no palco. Ali sentado, Roberto sabia que mesmo
com a intensificagdo de novas investidas no mercado, os desafios estavam tornando-se cada
vez maiores, reforgando a urgéncia de ele, como gestor e reitor, definir uma estratégia para o
futuro da empresa.

Naquele momento, além da estrutura com laboratérios, bibliotecas, auditérios, salas de
estudos e lanchonetes, o Centro Universitario também contava com uma academia-escola e
um parque esportivo para o curso de Educacao Fisica; uma clinica escola para a populacao
e estudantes dos cursos da saulde; um nucleo de praticas juridicas para o curso de Direito;
uma estagado de negdcios e laboratérios de gamificagdo para empresarios e alunos da area de
ciéncias sociais aplicadas; uma fazenda-escola e um hospital veterinario em construgéo para o
curso de Medicina Veterinaria; e diversas parcerias com outras instituigdes de ensino, empre-
sas e 6érgaos publicos. O Centro Universitario continha alguns projetos baseados na economia
sustentavel, além de diversos eventos, projetos, acoes e bolsas sociais.

Mas Roberto desejava mais, pretendia tornar-se referéncia na drea da sadde. Contudo, os
impasses politicos que estava enfrentando e a medida de congelamento dos editais para aber-
tura dos cursos de Medicina nos proximos anos dificultavam seu projeto.
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Ele acreditava nos principios do amigo e idealizador Almir, que os nortearam em momen-
tos importantes enquanto gestores da Aguia. Apesar da modernidade dos seus pensamentos,
como a gamificagdo e outros projetos que foram implantados ao longo dos anos, Roberto sabia
que ele ndo apoiava a competi¢do da educagao por baixo preco e no investimento de praticas
(EaD). E pretendia continuar com os projetos sustentaveis, sociais, aumentar os investimen-
tos em pesquisas e nas atividades de extensao, consolidar os programas de pos-graduacao,
visando reconhecimento para tornar-se Universidade, mas, ao mesmo tempo, precisava reduzir
custos para manter-se competitivo no mercado, sem perder a qualidade.

Ainda em 2019, diferente dos seus concorrentes, Roberto seguia apostando em politicas
publicas como sua receita principal (60% Fies, 6% Prouni, 5% programa da prefeitura e 11% de
financiamento interno e outros programas, sendo apenas 20% direto e integral). Mas o ambiente
estava mudando. Para consolidagdo do financiamento préprio, ele necessitaria de mais tempo
e recursos financeiros, além do alto risco que correria de nao ter retorno do valor investido.
Roberto encontrava-se num momento decisivo para o futuro do empreendimento e que nao
possuia muito tempo para decidir os préximos passos. Quais medidas Roberto deveria tomar?

10 NOTAS
10.1 Objetivos didaticos

Para a narrativa da trajetéria temporal do gestor de uma instituicdo de ensino superior e
as varidveis de mercado que se apresentaram de 2001 a 2019, o objetivo do caso é promover
reflexdes tedrico-praticas que envolvam formulagao, aplicagdo e solugdo nas areas empreen-
dedorismo e estratégia, tendo em vista o ambiente dindmico que envolve competitividade e
influéncia do Estado a partir de politicas publicas educacionais.

10.2 Fontes e Métodos de coleta

Para a elaboracao do caso, com abordagem qualitativa e de perspectiva subjetivista, houve
a coleta de dados primarios e secundarios. As informagdes primarias foram coletadas com
base nos procedimentos metodoldgicos das entrevistas narrativas e semiestruturadas, grava-
das face a face, com o gestor, funciondrios e alunos da instituicao; além do uso da observagao
direta. Essas agdes ocorreram no ambiente da organizagéo, entre os meses de abril/2019 a
junho/2019, em que foi possivel captar os elementos centrais da histéria do empreendedor e da
institui¢do, a rotina dos funcionarios no periodo e o modo como algumas atividades sdo desen-
volvidas. Foi utilizado o critério da anonimizagao para preservar personagens e a organizagao.

Ja os dados secundarios permitiram a constru¢éo de um dossié com noticias, fotos e videos
sobre o gestor, campanhas desenvolvidas pela institui¢do, estudos sobre outros personagens
que também fazem parte da histéria e assuntos relacionados a politicas publicas, Instituicoes
de Ensino Superior e informagdes basicas de outras organizagées do mercado educacional.
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10.3 Relagdes com os objetivos de cursos e disciplinas

O caso revela possibilidades para identificar e discutir as caracteristicas empreendedoras
e agOes estratégicas em cursos de graduagéo e pds-graduagao de Administracdao, Administra-
¢do publica, Gestao de politicas publicas, Contabilidade, Economia, Financas e outros cursos
correlatos.

Sugere-se, como exemplo, que este caso para ensino seja utilizado nas disciplinas relativas
a empreendedorismo, lideranga, estratégia empresarial, processo decisério, gestao estratégica,
tépicos avangados em administragdo, competitividade, gestdo e politicas publicas, avaliacao
de politicas publicas, gestdo de organiza¢des de educagao superior, estudos organizacionais e
financas. O caso também podera ser utilizado no d&mbito empresarial, como elemento gerador
de debates e caminhos a serem, ou nao, trilhados pelos gestores.

10.4 Sugestao para um plano de ensino

Preparacao: Para a utilizagdo do caso em sala de aula, visando avaliar o nivel de dis-
cussoes dos alunos e aprimorar os conhecimentos sobre empreendedorismo, caracteristicas
empreendedoras, gestao estratégica, politicas publicas e areas afins. O(a) mediador(a) devera
fazer a disponibilizacao de referéncias e textos tedricos relacionados ao assunto. Orientamos
gue esta bibliografia basica seja disponibilizada com, no minimo, duas semanas de antecedén-
cia. Em seguida, deverao ser cedidos apenas o caso e as questdes propostas.

Aplicagédo: O docente deve contextualizar a narrativa do caso com a discussédo tedrica
proposta pela disciplina durante a sua aplicagdo, que podera ser efetivada de forma individual
(com uma discussao aberta ao grande grupo dos alunos da disciplina) ou em equipes menores
(de trés a cinco membros). Recomendamos que o caso seja aplicado em 100 minutos (2h/aula).
Deve-se reservar os 15 primeiros minutos, para dar boas-vindas aos alunos e fazer uma breve
apresentacéao do caso. Em seguida, durante os proximos 70min, o papel do(a) mediador(a) é
estimular a discusséo e participagdo de todos os alunos, que deverao estar com as respostas
das questdes em maos. Propde-se que cada questao seja discutida em cerca de 12 minutos.
Por fim, nos ultimos 15 minutos de aula o mediador(a) deve utilizar este momento para comen-
tarios, retomando a discusséo para si, fazendo um apanhado da aula, elencando os pontos
principais e relacionando a discuss@o com a teoria estudada.

Avaliagao: Caso o medidor opte pelo o uso do caso como um processo avaliativo, suge-
rimos que o mesmo estabeleca, seja para teste individual ou em grupo, critérios tais quais:
entrega por escrito das questdes propostas; participacao nas discussdes sobre o caso; relevan-
cia e associacao das respostas e argumentos com a teoria estudada; coeréncia das respostas
com a realidade do caso; e, qualidade dos argumentos e respostas apresentados.
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10.5 Andlise das questoes

10.5.1 Com a leitura do caso, trace o perfil de Roberto, com base
nas suas competéncias e comportamento empreendedor.

Uma sugestao de abordar esta questao é dividir a turma de acordo com as possiveis res-
postas, para que os alunos possam se posicionar e elevar o debate. Divergéncias e conver-
géncias quanto as tipologias do perfil empreendedor podem surgir a partir das opinides dos
discentes. De acordo com a literatura, é possivel usar algumas tipologias, a saber: o empreen-
dedor por necessidade, aquele que empreende porque perde um emprego, tem a renda fami-
liar reduzida e, ainda, dificuldade de se realocar no mercado; empreendedor de oportunidade,
aquele que estuda, pesquisa e conhece o mercado antes de empreender; empreendedor cor-
porativo, busca constantes mudancgas e melhorias por meio de inovagdo no seu ambiente de
trabalho, além de cultivar uma cultura empreendedora entre seus colaboradores e colegas; e,
empreendedor social, motivado pelo altruismo e que visa, sobretudo, entregar algo de valor a
sociedade (DORNELAS, 2017).

Dentre as tipologias, Roberto é mais bem identificado como um empreendedor corpora-
tivo, uma vez que esta constantemente pensando em melhorias no &mbito da instituicdo. Porém,
também é possivel refletir sobre em que aspectos ele se aproxima das outras tipologias. Por
exemplo, em alguns momentos, quando abandonou o trabalho da Merrit, o tipo empreendedor
por oportunidade pode ter prevalecido. Além disso, a preocupacdo com iniciativas de ordem
social e sustentavel, ja na Aguia, revelam uma aproximagao do tipo empreendedor social.

Roberto também apresenta um comportamento visionario; sabe tomar decisoes; faz a
diferenca; sabe explorar ao maximo as oportunidades; é determinado e dindmico; é dedicado;
é otimista e apaixonado pelo que faz; é independente e constréi o préprio destino; é lider e
formador de equipe; é bem relacionado; é organizado; possui conhecimento; assume riscos
calculados; cria valor para a sociedade. Assim, é esperado do aluno que este identifique no
enredo do caso, as caracteristicas empreendedoras de Roberto, quais sejam, segundo Schmidt
& Bohnenberger (2009); Dornelas (2017):

Tabela 2 - Caracteristicas do comportamento empreendedor

Caracteristicas Descrigao Justificativa

Presente quando Roberto decide

E a estimativa cognitiva que uma . - e
9 d deixar Sdo Paulo e assumir a filial

Autoeficaz, tem pessoa tem das suas capacidades . :
L . . S da Meriott; quando Roberto aceita
iniciativa para criar de mobilizar motivagéao, recursos - ~

. o " ~ assumir nao somente a gestao, mas
um negdcio e paixao cognitivos e cursos de agdo . <
L. . a sociedade da Aguia. Ou quando,
pelo que faz. necessarios para exercitar controle

paulatinamente, cria e abre novos

sobre eventos na sua vida. ST
cursos na Instituigao.

Surge quando, mesmo a partir da
crise nacional que se revela em 2016,
Roberto abre 3 novos cursos em
2017. Como também, fez uso dos seus
recursos (financeiros) quando retirou
sua reserva do banco e vendeu alguns
pertences para investir no projeto da
construcao da instituigao.

Pessoa que, diante de um projeto
pessoal, relaciona e analisa as
varidveis que podem influenciar o
seu resultado, decidindo, a partir
disso, a continuidade do projeto.

Assume riscos
calculados e a
possibilidade de
fracassos
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Pessoa que se prepara para o

Quando Roberto planeja transformar
a faculdade em centro universitério. E,

oportunidades

informacoes abstratas, implicitas e
em constante mudanga.

Planej r . .
anejado futuro. depois, quando decide tornar o centro
universitadrio uma universidade.
Habilidade de capturar,
Detecta reconhecer e fazer uso efetivo de

Quando decide investir no FIES

Persistente

Capacidade de trabalhar de
forma intensiva, sujeitando-se até
mesmo a privagdes sociais, em
projetos de retorno incerto.

Quando assume a sociedade da Aguia
e passa pelas diversas crises

Sociavel

Grau de utilizagéo da rede
social para suporte a atividade
profissional.

Presente quando recebe o convite para
trabalhar e, depois, quando se torna
sécio da Aguia.

Inovador, utiliza
recursos disponiveis
de forma criativa,
transformando o
ambiente social e
econdmico onde

Pessoa que relaciona ideias, fatos,
necessidades e demandas de
mercado de forma criativa.

Esta presente quando Roberto se
dedica ao principal recurso: o capital
humano ao decidir vir ao Cearé e
assumir a fabrica Merritt. A decisédo
da gestao era encerrar as atividades
da filial por conta dos resultados ruins
da operagdo. Diante dos problemas,
acreditou que a chave estava em

outras pessoas a adotarem
voluntariamente esse objetivo.

vive, - S .
conhecer as condigdes locais e investir
na qualificagdo profissional da equipe.

Pessoa que, a partir de um Quando melhorou o desempenho
. objetivo préprio, influencia da Meriott em Juazeiro do Norte
Lideranca

acreditando nos colaboradores e
influenciando a cultura organizacional.

Nota. Fonte: Adaptado de Schmidt & Bohnenberger (2009), Dornelas (2017)

10.5.2 Considerando a conjuntura na qual a empresa esta inserida,

incluindo as caracteristicas regionais, contexto econémico e mudancas
ocorridas, qual seria a melhor estratégia a ser adotada por Roberto para
garantir a competitividade ou coopeticao da Aguia no mercado?

Para responder a esta pergunta, é relevante fazer uma reflexdo entre as mudancas
macroambientais (econémicas, sociais e politicas) e como as decisdes de Roberto, num nivel
micro, foram pautadas no contexto. Um caminho sugerido para essa analise é fazer uso da lente
tedrica da estratégia.

A analise do ambiente inclui um processo de identificar oportunidades, ameacas, forgas
e fraquezas. E a principal fungdo é analisar o contexto interno e externo no qual a organizagao
estd inserida. Especificamente, sugere-se que os discentes sejam convidados a analisar as
oportunidades e ameacas do ambiente externo, e de que forma Roberto balizou suas decisoes.
O professor podera aplicar a matriz SWOT ou outra ferramenta de anéalise de ambiente.

As decisoes, em um momento histérico-politico-econémico que envolve os anos 2000
e 2010, apontam para um processo de relagoes institucionais, conforme Zilber (2013), tendo
em vista que Roberto, gestor de uma organizagao privada, aproxima-se do Governo Federal, a
partir de programas de financiamento estudantil em nivel superior, como o Fundo de Financia-



Caso aguia: é hora de (re)aprender a voar

mento Estudantil (Fies) - implantado em 1999 (Pereira & Brito, 2018; Almeida Junior & Pedrosa,
2018) - e o Programa Universidade para Todos (Prouni) - consolidado em 2005, que foram
elaborados para incluir socialmente estudantes de baixa renda nesse tipo de educacao(Aprile;
Barone, 2009).

Roberto, percebeu que tais programas federais impactaram no nimero de abertura de
cursos superiores (Bodart & Tavares, 2018), tanto pelos portais do e-MEC, do Censo da Educa-
¢ao Superior e do Plano Nacional de Educacgéo (PNE) para o decénio 2014-2024, quando este,
conforme a lei 13.005/2014, estabeleceu elevar a taxa de matricula na educagao superior para
a populacao entre 18 e 24 anos. Esta populacao, conforme Barros (2015), ainda tem uma taxa
de escolaridade muito baixa, cerca de 14,4%, de acordo com o Censo da Educagéo Superior de
2010, ou seja, ha um ndmero de alunos que podem ser inseridos no ensino superior.

Especificamente sobre a regidao do Cariri, segundo Pereira e Cardoso (2020), o aumento
econdmico e social da regido pode ser alinhado a essa oportunidade de negdcio estudantil
do tipo privado. Para esses autores, o tridngulo Crajubar (Crato, Juazeiro do Norte e Barbalha)
recebe maiores investimentos econdmicos, o que estimula a expansao da educagéo superior
privada. Importante reforgar que, para Roberto, além da questdo da expansao do ensino supe-
rior privado, vinculado aos programas federais, existe a perspectiva da inadimpléncia e vulne-
rabilidade dos estudantes usuarios (Lemos, Robeiro & Siqueira, 2017; Carvalho, Soares Neto &
Pinheiro, 2020).

Diante do exposto, Roberto aproveitou as oportunidades de um mercado em expansao.
Somado a analise da conjuntura, é possivel aproximar a andlise a teoria de Porter (2008), que
propds um modelo de cinco forgas as quais atuam no mercado, que sao: 1) Novos entrantes; 2)
Poder de barganha dos fornecedores; 3) Poder de barganha dos clientes; 4) Produtos substi-
tutos; e, 5) Concorrentes.

1) No caso Aguia, nota-se que em 2001 a instituicdo era lider e pioneira
no mercado de servigos educacionais privado na regidao. Em 2016, além
de o mercado ja ter novos concorrentes, dentre instituigdes publicas e
privadas, um novo servigo a prego baixo passa a ser ofertado por novos
entrantes, com o desejo de ganhar participagdo no mercado: os cursos
em formato EAD.

2) Os fornecedores podem exercer seu poder de barganha sobre os par-
ticipantes do mercado, além de impactar na lucratividade de um mer-
cado que nao esta apto a repassar os aumentos no custo em seus
proprios pregos. A este exemplo, pode-se inferir que Roberto estrutura
e equipa a instituicdo com material especializado para a implantagéo
de novos cursos e cursos que requerem maior investimento, como
aqueles da area de saude. No entanto, é com o poder de barganha dos
clientes, produtos substitutos e concorrentes que a instituicdo parece
mais afetada.

3) O poder de barganha dos clientes pode influenciar na redugéo dos
lucros das organizacdes, ao exigir melhor qualidade dos produtos ou
cobrar por uma prestagéo de servigos mais adequada. A quantidade de
clientes (potenciais estudantes) parece se reduzir ao longo dos anos,
considerando as crises e a entrada de novos entrantes com precos
mais baixos.
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4) Os produtos substitutos sdo aqueles que desempenham a mesma fun-
¢do na industria/setor. No caso Aguia, os cursos gratuitos ofertados
pelas instituigdes concorrentes publicas, os cursos a pregos mais bai-
xos e no formato EaD pelas instituicoes privadas afetaram a atuagdo da
organizagao.

5) Por fim, a concorréncia é principalmente notada pela disputa de mer-
cado que envolve preco, entrada de novos produtos, marketing, o publi-
co-alvo e fatores determinantes no mercado de consumo. Dois grandes
marcos na entrada da concorréncia podem ser indicados em 2006,
com a implantacdo da Universidade Federal Publica e, em 2016 com a
entrada de instituicoes com a énfase em cursos EaD.

A partir da analise das cinco forgas, as empresas podem escolher pela lideranga em cus-
tos, diferenciagé@o ou enfoque (Porter, 2008). O professor pode instigar que os alunos fagam um
debate para analisar as forcas e comparar as caracteristicas de cada estratégia, para, entao,
inferir qual a decisdo mais se aplica a gestdo da Aguia.

A decisao pela lideranga em custos ndo parece a mais adequada, uma vez que a estru-
tura da Aguia é robusta e requer gastos e despesas para ofertar e manter os servigos com
qualidade. Decidir por este caminho implicaria em precisar ajustar/baixar os saldrios dos pro-
fessores (fornecedores) e ou das novas contratagoes, por exemplo. Isso poderia trazer novas
dificuldades a organizacao.

A deciséao pela diferenciagao implica em adotar num mercado de massa a diferenciagdo
em fazer um produto com caracteristicas unicas, dentro de um ramo de atuacdo. Este pode
ser um caminho para Roberto. Com esta estratégia, a empresa pode cobrar um prego pre-
mium. Mas qual seria um produto com caracteristicas Unicas para o mercado de educagao?
Caso se busquem mais informagdes a respeito do mercado, sera percebido que o mercado
atendido atualmente pela Aguia é vulneravel a preco, e recebeu subsidios do governo com os
programas. Além disso, os atuais produtos (cursos) oferecidos pela Aguia sdo ofertados por
outras instituigdes. Portanto, sim, este pode ser um caminho, mas podera ser questionado e
apresentar mais risco.

O enfoque é uma decisao pela qual a empresa busca um determinado comprador, linha de
produto ou mercado geografico. E o caminho mais promissor para Roberto, pois, a partir desta
decisdo, ele podera incorporar diferentes abordagens e atender a segmentos mais especifi-
cos. No caso da busca de determinado comprador, pode-se buscar por parcerias institucionais
como prefeituras, industrias, associacoes de classe e também ofertar cursos especificos in
company. Com as parcerias, a mensalidade dos alunos pode ter uma parte paga pelas institui-
¢Oes e outra parte paga por eles. Do mesmo modo, a ampliagdo de mercado pode acontecer,
expandindo a oferta de disciplinas e cursos em formato hibrido e EaD, a fim de flexibilizar o
acesso a novos mercados geograficos. Alternativamente, para responder a esta pergunta, o
professor e os alunos também poderiam adotar a perspectiva das estratégias genéricas de
Mintzberg (1998) e/ou Ansoff (1965).
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Figura 1 - Forgas de Porter
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Fonte: Porter (2008)

Alguns dos alunos poderao sugerir, em suas respostas, estratégias de coopeticao. A inten-
¢do é tornar o ambiente mais coeso, indo além das fronteiras organizacionais tradicionais até
entdo consideradas como espagos ou de competi¢do ou de cooperagao (Miki & Canino, 2017).
Para Oliveira e Lopes (2014), na relagdo interorganizacional, denominada coopetic¢ao, atores
comumente competidores entre si passam a colaborar de algum modo para atingir objetivos
comuns. Esta estratégia envolve uma combinagéo entre as potencialidades desses atores que
cooperam, mas que competem quando na hora de dividir os ganhos (Wincler & Molinari, 2011).

No Brasil, ja hd exemplos de coopetigdo voltada ao ensino superior privado, tanto em
Santa Catarina quanto no Rio Grande do Sul. Junto a isso, conforme a Lei N° 12.881, de 2013,
que estimula o processo de regulamentacgao das Instituicoes Comunitarias de Ensino Superior
(Ices) em acordos de parcerias, sugere-se que a Aguia avalie tal viabilidade interna e de outras
instituicoes atuantes na regido para se adequarem as prerrogativas legais. A partir desses dois
exemplos e com base na referida lei, sdo apresentadas algumas possibilidades a partir da coo-
peticdo em IES (Dal-Soto & Monticelli, 2017; Telocken, Dal-soto & Marino, 2014; Gaio, Duclés &
Amaral, 2012; Muijs, Rumyantseva, 2014; Uijs & Rumyantseva, 2014):

a) aumento do poder de barganha junto a érgaos federais e regulamen-
tadores, como a Capes, o CNPq e os sindicatos. Isso porque a partir
da coopeticdo poderiam ser estimulados a criacdo de programas de
pds-graduacgao associados, assim como o fomento de editais para pes-
quisas conjuntas com participacdo de docentes das Ices;

b) trocar experiéncias entre gestores e pro-reitores das instituicbes em
relagdo as questdes burocraticas, administrativas e de boas praticas
de gestao, assim como estimular a criacdo de cursos de aperfeigoa-
mento/formacgdo continuada para os gestores, docentes e funciona-
rios, tipo MBA;
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c) ampliar a participagédo da elaboracao e melhorias na execugéo de pro-
gramas de financiamento estudantil junto aos 6rgaos federais, como
Fies, Prouni; e,

d) incentivar que os integrantes da Ices participem da criagdo do parque
tecnoldgico regional, tendo em vista a Lei complementar N° 117, de 11
de junho 2018 da prefeitura municipal de Juazeiro do Norte, capaz de
relacionar pesquisa e inovagao para o desenvolvimento local.
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