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APRESENTACAO

As organizagdes tém sido estudadas a partir de diversas perspec-
tivas. A relevancia de se compreender e construir todos 0s processos
inerentes e constitutivos de uma organiza¢ao, permite a possibilidade
de auxiliar na adequagdo das organizagdes as diversas variaveis que pos-
sam vir a influenciar no seu desenvolvimento.

A investigagdo multidisciplinar das organizag¢des se congrega em
um campo de estudo conhecido como Estudos Organizacionais. A pro-
dugdo nacional e internacional, relativa aos Estudos Organizacionais,
vem crescendo, de forma consistente, nos tltimos 50 anos.

Os estudos da area tém demonstrado uma diversidade tematica.
De acordo com a divisdo de Estudos Organizacionais da ANPAD (As-
socia¢do Nacional de Pés-Graduacio e Pesquisa em Administracio), as
tematicas relativas aos Estudos Organizacionais envolvem desde traba-
lhos relativos a perspectiva da abordagem institucional; a aprendizagem
e conhecimento em organizagdes; relagdes dos estudos organizacionais
com outras areas, como gestdo de pessoas e relagdes trabalhistas; as-
pecto relativos ao discurso e comunicacgao; dimensodes inerentes aos
processos individuais, grupais, e do comportamento humano em orga-
niza¢bes; uma temdtica crescente é a da diversidade no trabalho; redes
e relacionamentos intra e interorganizacionais; e, por fim, congrega-se
uma profunda abordagem ontoldgica, epistemoldgica, teoria e metodo-
légica com foco exclusivo nos estudos organizacionais.
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Esta obra ¢, portanto, uma atual e pertinente reflexdo envolvendo
os Estudos Organizacionais. Os autores, em sua totalidade, participan-
tes de programa Stricto Sensu, se reunirdo para compartilhar e dialogar
sobre diversas dimensdes do campo organizacional.

Nas reflexdes expostas neste livro, o leitor podera verificar ana-
lises atuais e pertinentes ao universo dos estudos organizacionais. Ha
uma riqueza investigativa envolvendo problematicas das organizagdes
publicas, integragdo entre areas, aspectos formativos, saude do trabalha-
dor nas organizagoes, dentre outros. Acredita-se que poder-se-4, com
as reflexdes expostas neste livro, ampliar e contribuir com o campo de
Estudos Organizacionais.

Saudagdes e cumprimentos aos leitores.

André Vasconcelos da Silva
Diretor Editorial
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OS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS EAS
ORGANIZACOES PUBLICAS

Dénia Aparecida de Amorim'
Robson Rodrigues dos Santos?

RESUMO

Nos ultimos anos as transformagdes sociais e econdmicas mundiais im-
pulsionaram o Estado a redefinir seu papel de atuagao perante a socie-
dade, ocasionando a expansdo do controle social via mercado, o que
contribuiu para a formagdo de um cendrio que traz diferentes possibi-
lidades de participagdo dos atores sociais e as inumeras formas organi-
zacionais. Assim, o objetivo deste estudo foi levantar referencial tedrico
acerca dos estudos organizacionais com foco na Administracao Publica,
discorrendo sobre as vantagens de se estudarem o ambiente ptblico e os
fatores que o influenciam. O estudo da cultura organizacional nas enti-
dades publicas é relevante, pois os recursos sdo escassos, 0 que acarreta a
gestdo e aos servidores qualificagdo e preparo profissional insuficientes,
portanto, estudos que tragam sugestdes e novas ideias para impulsionar

1 Bacharel em Administragdo (2009) e Ciéncias Contébeis (2018) pela Fundagio Carmelitana Ma-
rio Palmério (Fucamp). MBA em Gestdo Empresarial (2012) pela Fundagao Carmelitana Mario
Palmério (Fucamp). Especializagdo em Gestdo Publica (2016) pela Faculdade Venda Nova do
Imigrante (Faveni). deniaamorim@hotmail.com

2 Tecndlogo em Gestdo Publica (2008) pela Universidade Presidente Antonio Carlos (Unipac).
Especializagdao em Gestao de Politicas Sociais (2013) pelo Centro Universitario Bardo de Maua.
Especializagdo em Gestdo Publica (2016) pela Faculdade Venda Nova do Imigrante (Faveni).
santos.r13@bol.com.br
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as organizagdes publicas a se desenvolverem sdo importantes para auxi-
liar esses drgdos a alcangarem melhor qualificagdo. Como resultados da
pesquisa, embora estudos organizacionais focados no ambiente ptblico
sejam escassos, com os movimentos de transi¢ao da gestao publica tra-
dicional para a new public management, esse tema tem sido recorrente
em pesquisas, visto que a transicdo tem se deparado com obstaculos
como a cultura e o comportamento organizacionais, devido a negagao
em aceitar inovagdes nas areas de conforto ha muito estabelecidas. As-
sim, a cultura tende a se propagar, e para ser transformada é necessa-
rio todo um processo de construcdo social, assim, com atuacdo em um
contexto globalizado, os resultados das organizagdes publicas brasileiras
deixam muito a desejar e podem ter sua continuidade ameagada se nao
se adequarem a realidade dindmica contemporanea.

Palavras-chave: Administragdo Publica. Estudos Organizacionais. Cul-
tura. Comportamento Organizacional. New public management.

Abstract:

In recent years, social and economic changes in the world have encouraged
the State to redefine its role in society, leading to the expansion of social
control through the market, which contributed to the creation of a scenario
that brings different possibilities for social and the numerous organizational
forms. Thus, the objective of this study was to raise theoretical references
about organizational studies focused on public administration, discussing
the advantages of studying the public environment and the factors that
influence it. The study of the organizational culture in the public entities is
relevant, because the resources are scarce, which causes to the management
and to the servants qualification and insufficient professional preparation,
therefore, studies that bring suggestions and new ideas to impel the public
organizations to develop are help these bodies achieve better qualification.
As research results, although organizational studies focused on the public
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environment are scarce, with the transition movements from traditional
public management to new public management, this theme has been
recurrent in research, since the transition has encountered obstacles
such as culture and organizational behavior, due to the refusal to accept
innovations in long-established comfort areas. Thus, culture tends to
propagate, and to be transformed requires a whole process of social
construction, so, acting in a globalized context, the results of Brazilian
public organizations leave much to be desired and can be endangered if
contemporary dynamic reality.

Keywords: Public Administration; Organizational Studies; Culture;
Organizational behavior; new public management.

1 INTRODUCAO

Nas tltimas duas décadas as transformacdes sociais e econdmicas
levaram o Estado a redefinir seu papel de atuacdo perante a sociedade,
ocasionando a expansao do controle social via mercado e o crescimento
expressivo de entidades enquadradas no terceiro setor, ou seja, empresas
privadas sem fins lucrativos com finalidades sociais, o que contribuiu
para a formagdo do cendrio atual, o qual traz diferentes possibilidades
de participagao dos atores sociais e as inimeras formas organizacionais,
sejam elas publicas ou privadas (COSTA; SALLES; FONTES FILHO,
2010).

No ambiente globalizado, altamente dinamico, no qual as rela-
¢Oes sociais ocorrem entre individuos de diferentes regides e paises, o
conceito de cultura surge como um dos fatores fundamentais para a
compreensao do fendmeno e comportamento organizacional. Contudo,
no contexto organizacional publico, o conflito de interesses se manifesta
entre o atual e o antigo, ou seja, as transformagdes e inovagdes orga-
nizacionais no cendrio contemporaneo ante uma dinamica burocratica
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arraigada e inflexivel, impulsionando as organizagdes publicas a se de-
pararem com a necessidade inerente de atualizagdo tanto nos aspectos
administrativos quanto nos politicos (PIRES; MACEDO, 2006).

Assim, analisar as organizagdes tem se mostrado como um
campo amplo nos estudos organizacionais, principalmente quan-
do essa andlise alia fatores culturais, comportamentais e morais. A
cultura organizacional ¢ um processo influenciado por diversos fa-
tores, inclusive pelos lideres organizacionais, visto que as decisdes
partem deles, ocasionando a solu¢do de problemas e implementagio
de estratégias e o direcionamento do rumo da organizagio (PATIAS;
MINHO, 2012). Cada gestor define suas decisoes aliadas a sua vi-
véncia, porém os subordinados também sofrem influéncias de suas
experiéncias anteriores.

Segundo Barreto et al. (2013), o tema cultura organizacional,
seus elementos e a influéncia no comportamento das organizagdes, in-
clusive nas entidades publicas, merece destaque nos estudos em gestao
de pessoas e gestdo organizacional, com intuito de andlises de novas
abordagens. Os mesmos autores afirmam que os artefatos, os padroes de
comportamentos e 0s valores individuais orientam condutas, sentimen-
tos e outras expressdes tipicas e proprias na organizagdo, visto que esta
ultima configura um grupo social.

Portanto, o estudo da cultura organizacional nas entidades pu-
blicas ¢ relevante, pois os recursos sdo escassos, o que acarreta a gestao
e aos servidores qualificagdo e preparo profissional diminutos, assim,
estudos que tragam sugestoes e novas ideias para ajudarem as organi-
zagdes publicas a se desenvolverem sdo de extrema importancia para
ajudar os orgdos publicos a alcangarem melhor qualificagao (PATIAS;
MINHO, 2012). E mesmo que as pesquisas nao contemplem estudos de
casos ou analises mais aprofundadas, é importante que os pesquisadores
atentem-se para as organizagdes publicas como organismos vivos e em
constante adaptagao ao ambiente, assim, sendo dignas de analises deta-
lhadas de seu comportamento e evolugéo.
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Logo, este estudo tem como objetivo levantar referencial tedrico
acerca dos estudos organizacionais com foco na Administracao Publica,
discorrendo sobre as vantagens de se estudar o ambiente publico e os
fatores que o influenciam. Para tanto, este estudo foi dividido em cinco
secoes, sendo elas esta introducéo, o referencial tedrico, que apresen-
tou andlises sobre o Comportamento nas Organizagdes Publicas, com
conceitos necessarios para compreensiao do universo que compode as
entidades estudadas, com defini¢do dos conceitos de cultura, valores,
principios éticos e morais, comportamento organizacional, individual e
coletivo. Em seguida, foram apresentadas informacoes sobre os Estudos
Organizacionais e sua importancia no ambiente académico. Na quarta
secdo foram apresentados estudos anteriores que analisam o setor publi-
co e os estudos organizacionais, e por fim as consideragdes finais.

Assim, esta pesquisa contribui para o meio cientifico como uma
maneira de entender as organizagdes, além dos individuos que com elas
interagem, fornecendo também base tedrica e sugestdes de novos estu-
dos organizacionais relacionados aos fatores que influenciam interna e
externamente as relacdes sociais no meio profissional.

2 ASPECTOS ORGANIZACIONAIS NA ADMINISTRACAO PU-
BLICA

Conforme a Constitui¢ao Federal de 1988, a Administra¢ao Pu-
blica é composta pela administragdo direta e a administragdo indireta
nos niveis federal, estadual, municipal e do Distrito Federal. A direta
compreende o conjunto dos 6rgaos que desempenham atividades ad-
ministrativas e a indireta sdo entidades que possuem personalidade ju-
ridica e patrimdnio proprios, caracterizando assim a descentralizacido
administrativa das atividades do Estado, sendo vinculadas e supervisio-
nadas pelos Ministérios ou por outros 6rgaos da administragdo direta,
sendo estas as autarquias, fundagdes e entidades parestatais, tais como
as empresas publicas e as sociedades de economia mista.
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O conceito de Administragdo Publica, segundo Salm e Mene-
gasso (2009), é definido como o conjunto dos conhecimentos e de
estratégias que objetivam promover agdes que promovam 0s Servigos
publicos que satisfacam o bem comum. Ja Pires e Macédo (2006)
pontuam que as organizagdes publicas objetivam prestar servicos
para a sociedade, sendo assim consideradas como sistemas dinami-
cos e complexos, com grande fluxo de informagdes, estruturas, pes-
soas e tecnologias, ou seja, sdo agrupamentos sociais como as demais
organizagdes privadas.

Nas organizagdes publicas, os conflitos organizacionais se mani-
festam entre as inovagdes organizacionais contemporéaneas ante a din-
mica e a burocracia do setor ptblico, visto que as entidades publicas se
deparam com a necessidade de novas solugdes em aspectos administra-
tivos e politicos, porém ficam emperradas nas normas e leis que regem
o setor (PIRES; MACEDO, 2006). Essa situagdo acaba por interferir no
comportamento e na cultura organizacional.

Ja o formalismo proporcionado pela legislagdo que acaba por in-
flexibilizar a tomada de decisdes nos entes publicos pode ser apontado
como um obstaculo na eficiéncia dos drgaos publicos, causando um
efeito indesejado, porém, por outro lado, assume o papel estratégico de
sobrevivéncia para delimitar atitudes e comportamentos dos servido-
res, que em determinadas situagdes discordam ou tém dificuldades para
cumprir o que lhes foi designado (LIMA; FRAGA; OLIVEIRA, 2016),
assim, as normas e regras acabam por interferir no comportamento tan-
to dos atores que interagem, quanto da prdpria organizagao.

Segundo Matias-Pereira (2010), toda organizagao, seja ela publica
ou privada, recebe influéncias do contexto cultural em que estd inserida
e destaca ainda que as caracteristicas presentes na cultura de entidades
publicas, que geralmente tém burocracias centralizadoras e estruturas
rigidas, tendem a expandir essas caracteristicas na forma de atuagio e
comportamento dos seus servidores, ou seja, a organizagao influencia a
forma com que os individuos interagem com os demais atores.
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Leone (1991) aponta que o comportamento humano é o objeto
das ciéncias sociais, tendo como objetivo explicar o comportamento dos
individuos e dos sistemas de interagao social, existindo duas grandes
abordagens que buscam explicar a pessoa humana, sendo a primeira
abordagem “essencialista’, interessada na pessoa como ela é, e a aborda-
gem “existencialista’, que estuda o individuo pelo que ele faz, porém nao
se pode deixar de abordar o ambiente de convivio, visto que as normas e
regras também influenciardo na pessoa como ela é e como ela faz.

Ja Patias e Minho (2012) definem a cultura organizacional como
a incorporagdo inconsciente de certos padroes, ideias, atitudes e pra-
ticas, compartilhadas e aprendidas pelo grupo social analisado com o
objetivo de solucionar dificuldades inerentes a adaptagao individual ao
coletivo, ou seja, as atitudes que o individuo adota para fazer parte do
meio em que se insere.

Entretanto, a Administragdo Publica tem passado por transfor-
macdes como todos os demais setores econdmicos, impulsionados pelos
movimentos de globalizagdo. Assim, conforme Lima, Fraga e Oliveira
(2016), em 1995 iniciou-se o processo de reforma do Estado brasileiro,
impulsionado pelo movimento mundial de reforma do setor publico,
que teve inicio na Gra-Bretanha, no final do século XX, e expandiu-se
para outros paises, alcangando a América Latina nos anos 1990.

No Brasil, a questdo ¢é se a aplicagao, formulagdo e implantacao
da reforma consideraram os aspectos e a cultura do ambiente publi-
co, pois no contexto nacional devem-se observar as peculiaridades or-
ganizacionais dos entes publicos como o personalismo, mandonismo,
clientelismo, cartorialismo e autoritarismo, que acabam por definir as
institui¢des nacionais e suas relagdes sociais, determinando a maneira
de agir do Estado (LIMA; FRAGA; OLIVEIRA, 2016).

Ja Matias-Pereira (2010) analisa que a governanga nas organiza-
¢Oes publicas apresenta diversas semelhan¢as com as entidades priva-
das, considerando-se que o setor publico e o privado possuem objeti-
vos especificos, porém comumente a separagdo entre eles encontra-se
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na distingdo entre propriedade e gestdo, instrumentos de responsabi-
lidades e poder, acompanhamento e incentivo na execucio das poli-
ticas e objetivos definidos, entretanto, os principios basicos que sdo:
a transparéncia, equidade, cumprimento das leis, prestagdo de contas
e conduta ética, reforcados pela adesao as Normas Internacionais de
Contabilidade, seja no segmento privado ou publico (MATIAS-PE-
REIRA, 2010).

Contudo, as organizagdes apresentam caracteristicas tnicas, visto
que, independentemente do seu porte, do tipo e dos objetivos, elas sdao
vistas de maneira diferente por individuos preocupados com diferentes
problemas, assim elas sdo descritas como conjuntos de fungdes internas.
Ja da dtica social, as organizagoes sdo definidas como conjuntos de pes-
soas, com maior ou menor indice de homogeneidade, que se relacionam
para alcancar determinados fins, podendo ser diferentes, pois depen-
dem dos objetivos de cada ser ou de cada grupo de pessoas (LEONE,
1991).

Ao estudar as organizagdes publicas ndo se pode deixar de lado
as reagoes dos individuos, visto que o comportamento destes reflete e
responde a estimulos internos e externos, e que a organizagao passa a
espelhar a personalidade de cada ator que atua em seu cendrio (LEO-
NE, 1991). O mesmo autor ainda defende que os valores do individuo
integram sua personalidade, refletindo em suas atitudes e nos compor-
tamentos apresentados pelos grupos sociais, seja nas organizagdes pri-
vadas ou publicas.

Assim, segundo Costa, Salles e Fontes Filho (2010), os valores
sdo critérios ou metas que cada individuo adota como principios orien-
tadores para vivéncia, sendo estes determinados pelas interagdes desde
0 nascimento, representando cognigoes, necessidades e motivos, por-
tanto, os valores expressam posi¢cdes de cada ser quanto ao que é certo,
errado, bom ou ruim, sendo considerados estaveis, e, todavia compoem
o norteador de atitudes e comportamentos individuais. Ao analisar o
individuo como um participante do ambiente empresarial, seu compor-
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tamento influencia o ambiente ao redor, determinando os valores orga-
nizacionais em funcdo dos valores individuais e grupais.

Ja para Correia e Bilhim (2017), os valores sao critérios, crengas
e pressupostos bdsicos que podem ser categorizados, posicionando-se
conforme cada situacdo para orientar agdes de cada individuo, grupo
ou organizagao, confirmando, assim, a identidade tinica de cada um. Os
mesmos autores sustentam que ha um consenso na literatura em relagéao
a Administragdo Publica que defende que os valores organizacionais do
setor publico sdo diferentes dos do setor privado, fato esse que pode
ser explicado pela dicotomia entre os valores publicos e os de mercado
(CORREIA; BILHIM, 2017).

Para Carbone (2000), a Administragdo Publica brasileira apre-
senta uma cultura com caracteristicas proprias, pois, para sobreviver no
Brasil sempre foi preciso utilizar muita esperteza, amizades, habilidades
diplomaticas para nao ferir suscetibilidades, paciéncia, compreensiao
para com a incompeténcia alheia e outras coisas do género, assim, a boa
gestao jamais foi associada a produtividade ou empreendedorismo, e
sim aos jogos de influéncias e manobras politicas.

Nesse sentido, Freitas (1997) apresenta cinco tragos culturais
brasileiros considerados por ele como as caracteristicas-chave identifi-
caveis no ambiente organizacional, sendo eles a hierarquia, 0 persona-
lismo, a malandragem, o sensualismo e o aventureiro. Assim, o tra¢o da
hierarquia teve origem relacionada com a familia real, servindo de mo-
delo moral para as relagdes de poder, de respeito e obediéncia irrestrita,
sendo este um modelo quase inflexivel, delimitando as relagdes entre
governantes e governados, com a centraliza¢ao de poder nas maos dos
governantes e a subordina¢ao e obediéncia aos governados (FREITAS,
1997).

O segundo trago, o personalismo, também deriva da familia real,
que constituiu a relagdo como a unidade basica da sociedade brasileira,
ultrapassando a esfera social e se expandindo as esferas politicas e juri-
dicas. Nessa situag¢ao o paternalismo como dominio moral e econémico
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destaca-se como grande alicerce na relagdo de domina¢ao do governo
sobre os governados, visto que o individuo espera dos governantes as
premissas basicas de saude, educacdo, lazer, cultura, moradia, e o gover-
no utiliza-se disso para manter a dominacéo, influenciando na decisdo
de escolha de quem ird exercer as fun¢des publicas (FREITAS, 1997).

O trago da malandragem estd relacionado a flexibilidade e capa-
cidade de adaptagdo como meio de intera¢ao, ja o sensualismo esta re-
lacionado ao desejo pelo sensual e exdtico nas relagdes sociais, ou seja,
querer o melhor para si, tirando vantagens das situagdes. O trago-cha-
ve aventureiro esta diretamente ligado a falta de disciplina e a aversao
ao trabalho metddico, um dos aspectos que terminam por nomear 0s
servidores publicos como funcionarios que nio fazem nada (FREITAS,
1997).

Os cinco tragos culturais apresentados por Freitas (1997) escla-
recem alguns pontos relacionados ao comportamento do ser humano
no contexto organizacional, e mesmo que alguns individuos apresentem
mais ou menos tendéncias a se comportarem em virtude dessas carac-
teristicas, o proprio grupo social termina por interferir também na ma-
nifestacdo desses comportamentos, e a propria organizagdo com suas
normas e regras pode amenizar ou nao a percepgao destes.

A dificuldade de seguir regras, normas e procedimentos que néo
estejam de acordo com as peculiaridades culturais de cada um, ou, no
caso da Administragdo Publica nacional, que considera o ambiente pu-
blico brasileiro, certamente contém tragos de patrimonialismo retrata-
dos por Freitas (1997) e ndo possui condi¢oes adequadas para executar
as tarefas previstas de maneira autdnoma, abrindo espago para o for-
malismo inflexivel e de certa forma reduzindo a eficiéncia do sistema
(LIMA; FRAGA; OLIVEIRA, 2016).

Outros aspectos que devem ser observados nos ambientes or-
ganizacionais, tanto publico quanto privado, conforme Costa, Salles
e Fontes Filho (2010), sdo os valores individuais no ambiente laboral,
visto que estes expressam as necessidades de cada um e que irdo mani-
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festar-se como fatores motivacionais e por isso espera-se que estejam
alinhadas as diretrizes organizacionais e as recompensas que a organiza-
¢do pode oferecer. Assim, a motiva¢do individual em ambientes de tra-
balho é considerada o alicerce sobre o qual os sistemas de recompensas
sao elaborados, e para tal esses sistemas sao elaborados considerando-se
como ponto de partida as crengas e caracteristicas individuais como di-
recionadores das a¢des gerenciais para ado¢ao dos melhores incentivos
e, portanto, a obtenciao da maior produtividade.

Entretanto, cada individuo entende esses incentivos de maneira
distinta, e o que é de grande valor motivacional para alguns pode nao
significar o mesmo para outros, e por isso diferentes fatores motivacio-
nais podem representar para alguns o reconhecimento, status e poder,
e para outros devem-se considerar as questoes intrinsecas ao individuo,
da influéncia de fatores externos, como a cultura organizacional, o cena-
rio econdmico e social e a vivencia individual (COSTA; SALLES; FON-
TES FILHO, 2010). Assim, os estudos organizacionais sao de extrema
importancia para o entendimento organizacional e a elaboragdo de es-
tratégias para alcance de melhores resultados.

3 ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

Os estudos organizacionais partem de uma jun¢do de diversas
ciéncias sociais, que contribuem entre si para analisar as organizagdes
e suas relacdes com o meio e os individuos. Entre essas ciéncias estdo
a sociologia, a ciéncia politica, a antropologia, a psicologia, a histdria e
a economia, e todas oferecem visdes distintas no objetivo de estudar as
organizagdes (WAIANDT; FISCHER, 2013).

Assim, Waiandt e Fischer (2013) afirmam que o campo de Estu-
dos Organizacionais ¢ interdisciplinar, construido com a contribuigdo
de conceitos e analises de outras ciéncias para compreensao da orga-
nizagdo. E é essa variedade de visdes que enriquece os estudos, porém
dificulta um consenso sobre os aspectos e influéncias organizacionais.
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As pesquisas na drea de estudos organizacionais enquanto
ciéncia iniciam-se formalmente, no Pais, na década de 1950, com
a publicac¢do do texto “Uma analise das teorias de organizacao’, de
Beatriz M. de Souza Wahrlich, em 1958, no qual a autora faz uma
analise das principais teorias disponiveis na época, e adotou a linha
de producio académica americana. Nesse estudo, a autora questio-
nou o fato de que o campo tedrico de estudos das organizagdes é
subestimado em favor de seu aspecto pratico ou, mais diretamente,
o gerencialismo. Porém, ela mesma utilizava indistintamente os ter-
mos organiza¢ao e administragdo ao decorrer de seu estudo, intitu-
lando a ideia de uma teoria generalista de organizagdes partindo da
possibilidade de interagdo entre teorias da Administracdo Publica e
da administragdo privada, ou seja, os mesmos estudos poderiam ser
aplicados em qualquer organizagdo, desprezando, assim, as caracte-
risticas proprias de cada uma (FARIA, 2014).

Assim, no contexto geral no qual a ciéncia da administragao sur-
giu ocorreram mudangas, pois desde o século XX, nos estudos de Tay-
lor, Fayol e Ford, orientados pela ordem, maximizagdo dos resultados e
pela instrumentalidade da razéo, até o século XXI, com a ascendéncia
do individualismo, a globaliza¢ao dos mercados e da sociedade, em um
mundo com cada vez mais incertezas, analisar as organizagdes como
sistemas em constantes modificagdes ¢ de extrema importancia para o
desenvolvimento organizacional e social (MOZZATO; GRZYBOVSKI,
2013).

Ja Carneiro (1995) afirma que a compreensao do papel das orga-
nizagdes no desenvolvimento humano considera fatores subjetivos di-
recionando as empresas para mentalidades absolutas, sem espaco para
discussoes. Porém, os estudos organizacionais resgatam as relagdes in-
terpessoais, abrindo espago para discussao de valores simbolicos, cren-
cas e padrdes culturais, e aceitando a influéncia que os fatores internos
e externos exercem sobre a empresa. Assim, uma filial em estado ou
pais distintos pode apresentar as mesmas normas e regras, porém nao
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apresentara o mesmo nivel de interagéo social, produtividade ou cultura
interna iguais.

As autoras Mozzato e Grzybovski (2013) afirmam que diante da
situagdo contemporanea que visa a humanizagdo, é necessario assegu-
rar aos atores que interagem nas organizagoes a possibilidade de intera-
¢do e reflexdo com o contexto, para atuarem como sujeitos ativos, pois
acreditam que a emancipagdo é um processo de vitoria sobre a aliena-
¢d0, na qual os personagens que socializam no meio organizacional sdo
vistos apenas como atores sociais. Assim, os estudos das organizagoes
necessitam de racionalidades alternativas, diante da possibilidade de se
promoverem mudangas na maneira de fazer ciéncia da administragido
com foco no olhar responsével voltado para o ser humano como um ser
complexo (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2013).

Conforme Leone (1991), as atitudes sdo vistas como a organi-
zac¢do funcional das convicgdes do ser humano e niao sao percebidas
somente pelas opinides, ideias e palavras, mas também influenciam os
individuos que interagem entre si a adotarem determinadas expressoes
fisicas, como a posi¢do corporal, a expressdo do rosto e a entonagdo da
voz, sendo esses fatores relevantes que expressam a complexidade de
ator do ambiente organizacional (LEONE, 1991).

Dessa forma, os estudos em administragdo, sobretudo os que
vertem para as criticas, sdo polémicas inerentes aos estudos organiza-
cionais, pois estes necessitam de reflexdes e andlises mais detalhadas e
especificas, o que resulta na teoria critica sendo uma abordagem mais
adequada a forma de gerar conhecimento, e ainda possibilitando o sur-
gimento de avangos aos estudos das organizagdes, apresentando, assim,
uma alternativa para a emancipag¢do do individuo rumo a uma socie-
dade mais justa e que compreenda as necessidades humanas em con-
sondncia com as organizacionais (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2013).

Portanto, com as influéncias dos estudos organizacionais, o se-
tor publico também aderiu as mudangas ocorridas e, impulsionado pela
adesdo dos movimentos mundiais de reforma da Administracido Publi-
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ca, conhecida como new public management (NPM), o setor publico
tornou-se um campo amplo para desenvolvimento de inimeros estudos
sociais.

Os programas de inovagdo da governanga publica foram inspi-
rados em movimentos gerencialistas e propdem um projeto universal,
aplicavel a qualquer ambiente governamental, independentemente do
contexto cultural e ja foram aderidos por inimeros paises de todos os
continentes. Mesmo tendo como base conceitos universais, o NPM tam-
bém acarreta riscos, sendo digno de estudos mais aprofundados, visto
que ndo se pode simplificar de tal maneira o ambiente organizacional
em nivel mundial.

Esse movimento apresentou como premissas os conceitos de efi-
ciéncia e produtividade e afirmava que, para se alcangar essas premissas,
seria necessaria uma atualiza¢ao da gestdo publica para implementar
valores da gestdo privada como racionalidade, criatividade e desempe-
nho (LIMA; FRAGA; OLIVEIRA, 2016).

4 ESTUDOS ORGANIZACIONAIS NAS ENTIDADES PUBLICAS

Para ilustrar a importancia dos estudos organizacionais nas en-
tidades publicas, nesta secdo sao apresentados estudos anteriores que
analisam as organizagdes publicas. Assim, faz-se necessario apresentar,
conforme Pereira (1996), os aspectos essenciais da reforma administra-
tiva da Administragao Publica nacional, iniciada pelo Governo Fernan-
do Henrique Cardoso, como resposta a crise do Estado e ao processo
de globalizagao mundial, visto que essa proposta visou implantar uma
administragdo do tipo gerencial no cendrio publico brasileiro, em opo-
si¢ao a administrac¢ao burocratica predominante.

O autor, em sua pesquisa, analisou a crise da Administra¢ao Pu-
blica burocratica brasileira e definiu as linhas mestras para a implanta-
¢do da Administracao Publica gerencial, fundamental para responder a
redefini¢ao das fungdes do Estado. Assim, esse estudo de 1996 ja delimi-
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tava a evolu¢do nas organizagdes publicas, analisando as organizagdes
publicas daquela época, ou seja, um estudo organizacional das entida-
des publicas e as alteragdes impostas pelo ambiente em que estavam in-
seridas (PEREIRA, 1996).

Ja no ano de 2006, Pires e Macédo (2006) publicaram um artigo
intitulado “Cultura organizacional em organiza¢des publicas no Brasil’,
no qual foram apresentados e discutidos conceitos, aspectos e tragos
ligados a cultura organizacional de entidades publicas brasileiras. Nesse
estudo, foram abordadas caracteristicas inerentes as organizagdes pu-
blicas, como a burocracia, o autoritarismo centralizado, o paternalismo,
a descontinuidade e a ingeréncia politica, e como estas interferem no
modo como os servidores atuam nas organizagoes.

Pires e Macédo (2006) observaram o apego as regras e rotinas, a
supervalorizagdo da hierarquia, o paternalismo nas relagdes e o apego
ao poder, e estas caracteristicas estdo diretamente ligadas a definigdo
dos processos internos, na relacio com inova¢des e mudanca, na for-
magao dos valores e crencas organizacionais e nas politicas de recursos
humanos.

Os autores apresentaram argumentos para a compreensao e em-
basamento em caso de intervenc¢des e atualiza¢des a partir da cultura
organizacional, visto que o entendimento cultural pode amenizar o
impacto das mudangas. Ressaltaram também que os tragos e caracte-
risticas da cultura organizacional de organizagdes publicas apresenta-
dos ndo se aplicam a todas as organizagdes publicas, ndo devendo ser
generalizados a priori, devido ao fato de existirem vérias organizagdes
publicas e que cada uma apresenta caracteristicas unicas e influenciadas
pelo meio em que estio inseridas e pelos atores que a compdem (PIRES;
MACEDO, 2006).

Ja Aratjo (2007) elaborou um ensaio com o titulo “Avaliagdo da
Gestao Publica: a Administragdo Pds-Burocratica’, no qual ele analisa
os modelos de gestao publica e afirma que estes se tém desenvolvido
conforme as mudangas no modelo de Estado, pois a cada novo modelo
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de Estado surge um novo modelo de Administragdo Publica, devido ao
ambiente refletir as preferéncias e os valores.

Aratjo (2007) evidencia em seu estudo trés grandes modelos de
Estado referentes a diferentes modelos de administragdo, sendo eles o
Estado Liberal, o Estado de bem-estar social e o modelo de Administra-
¢do Profissional associado ao Estado de bem-estar. Assim, ao analisar os
modelos de administragao, Aratjo (2007) realizou um estudo organi-
zacional e analisou o0 modelo de Administragdo que emergiu em decor-
réncia das mudangas ocorridas nas tltimas décadas e das consequéncias
para as politicas publicas e para a fungdo publica.

Em 2009, os pesquisadores Salm e Menegasso (2009) publicaram
um artigo com o titulo “Os modelos de Administragdo Publica como
estratégias complementares para a coprodugido do bem publico’, no
qual afirmam que a Administracdo Publica é conceituada baseando-se
na teoria da delimitagdo dos sistemas sociais, a qual enfoca no estudo da
sociedade, partindo da concepgao do que é o ser humano e como o ser
participa da construgdo dessa sociedade.

A partir dessa analise inicial, os autores discutem os modelos de
Administracido Publica, com o intuito de apresentar sua complementari-
dade e a rede de coprodugdo do bem publico de que fazem parte. Assim,
Salm e Menegasso (2009) discutem que a existéncia humana acontece em
diversos espagos com exigéncias e necessidades proprias, e nessa realida-
de social sdo aplicados os modelos de Administragdo Publica.

Portanto, independentemente do modelo utilizado, as relagdes
sociais sempre estardo presentes, sendo importante o entendimento das
relagdes a que se sujeitam. O NPM é uma proposta de Administragido
Publica inovadora que foca principalmente no espaco democrético da
sociedade, assim, consideradas ndo sé as intera¢des humanas internas,
mas também as interagdes com os cidadaos, demonstrando, assim, a
necessidade de estudos cientificos que consagrem essas relagoes e com-
portamentos com intuito de conhecer melhor as organizagdes (SALM;
MENEGASSO, 2009).



OS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS EAS ORGANIZAGOES PUBLICAS 37

No mesmo ano, Secchi (2009) publicou um artigo intitula-
do “Modelos organizacionais e reformas da Administracao Publi-
ca’, no qual, a partir de pesquisa bibliografica em livros e artigos
cientificos relacionados a Administracdo Publica europeia e nor-
te-americana, ele fez uma comparagido dos quatro modelos orga-
nizacionais e relacionais que inspiraram as estruturas e processos
das reformas da Administracdo Publica, sendo eles o burocratico,
a Administra¢do Publica gerencial, o governo empreendedor e a
governanca publica.

Secchi (2009) concluiu que as reformas administrativas buscam
a substituicdo gradativa da burocracia weberiana por novos modelos de
gestdo e de relagdo do Estado com a sociedade, para assim proporcio-
nar maior eficiéncia e eficacia, além de maior flexibilidade nos proces-
so0s, que acarretariam maior agilidade. Porém, como resultado de seu
estudo, Secchi (2009) estabeleceu que os quatro modelos citados nao
apresentaram caracteristicas suficientes para romper com o tradicional
modelo burocratico.

Outro aspecto observado por Secchi (2009) é que as reformas da
gestao publica rotineiramente transformam-se em politicas simbdlicas,
pois politicos e burocratas constantemente manipulam a percep¢io do
publico em relagdo ao desempenho dos governos, ou seja, mais uma
vez o comportamento dos gestores influencia nos resultados esperados,
sendo este mais um motivo relevante para se analisar mais detalhada-
mente as organizagdes publicas.

Para o autor, questoes relacionadas as reformas de modelos pu-
blicos parecem distantes de entendimentos pacificos e trabalhos de pes-
quisa no campo poderiam resolvé-las mais adequadamente se os estu-
dos se expandirem as diversas esferas da Administracao Publica, nas
diversas areas de politicas publicas, em todas as regides do pais, todavia,
confirmando a importancia para o desenvolvimento de novos estudos
organizacionais que abordem as areas de Administracdo Publica e po-
liticas publicas.
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O artigo intitulado “Influéncia das configuragdes organizacionais
sobre valores no trabalho e preferéncias por recompensa’, publicado por
Costa, Salles e Fontes Filho (2010), objetivou identificar as similarida-
des e diferengas nos valores relacionados ao trabalho e preferéncias por
recompensa entre diferentes configuragdes organizacionais, como or-
ganizagdes privadas, publicas e mistas, adotando conceitos brasileiros
e norte-americanos sobre os valores e as preferéncias por recompensa,
na qual as variaveis de interesse relacionaram-se a quatro categorias de
valores associados ao trabalho, sendo elas eficicia/eficiéncia, sistema de
gestdo organizacional, respeito ao empregado e preferéncias por recom-
pensa.

Os autores utilizaram uma amostra de colaboradores composta
de gerentes e técnicos dos trés tipos de organizagdes pesquisadas. Os
resultados apontaram que, exceto para os itens hierarquia e postura
profissional, ndo houve diferenga significativa nas respostas, entre os
grupos de organizagdes publicas, privadas e hibridas, indicando uma
homogeneidade nos valores dos individuos no contexto do trabalho.

Para Costa, Salles e Fontes Filho (2010), essa homogeneidade
pode ser decorrente das proprias transformagdes institucionais que
tornam difusos os limites entre o setor publico e o setor privado, que
acabam por favorecer a circulagio de informagdes, discursos e pessoas
entre organizagoes de diversas areas.

Ja Matias-Pereira (2010) escreveu o artigo com o titulo “A gover-
nanga corporativa aplicada no Setor Publico Brasileiro”, no qual objeti-
vou analisar os fundamentos e as razdes de adaptagao e transferéncia das
experiéncias da governanga corporativa para o setor publico brasileiro.
Utilizou-se de um estudo teérico-empirico e exploratorio, apoiando-se
em abordagens institucionalistas e nos custos de transagao, e assim bus-
cou analisar as motivagdes que levaram a adaptacio e a transferéncia
das experiéncias da governanga corporativa no setor publico.

Matias-Pereira (2010) encontrou como resultados que as analises
das motivag¢des que permitem a concepgao e a aplica¢do da governan-
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¢a corporativa nas organizagdes publicas estdo ligadas as dificuldades
que a gestdo publica tem para tornar efetivas suas agdes, visto que estas
sao morosas e inflexiveis, refletindo na qualidade dos servigos publicos
ofertados a populagio.

De acordo com Matias-Pereira (2010), a gestdo publica brasileira
é caracterizada pelo reconhecimento dos limites da sua atuagio, visto
que, em um contexto de pds-privatizagdo e democratizagdo politica, a
Administracao Publica é mensurada pelo poder e pela a¢do das empre-
sas privadas e das organizagdes no 4mbito da sociedade civil, porém nao
ha evidéncias de que os processos de desestatizagdo e democratizagdo
implementados no pais conseguiram permitir a consolida¢do de uma
rede de governanga baseada nas relagdes do setor publico com o setor
privado e o terceiro setor, visto que a boa governanga publica assume
cada vez mais importancia no que tange as questdes que envolvem as
relagdes complexas entre esses trés setores.

Nas palavras de Matias-Pereira (2010), o Estado esta em busca
de aperfeicoar a sua organizagdo estatal, porém o principal desafio a ser
superado, em parceria com o setor privado e o terceiro setor, é a conso-
lidagao e institucionaliza¢ao do processo de governanga publica no Pais,
visto que os cendrios econémico e politico encontram-se pressionados
pelas exigéncias de mudangas internas e externas, e assim, nao s a go-
vernanga deve ser aperfeicoada, e sim, a cultura organizacional deve ser
considerada, pois esta interfere em qualquer atualizagdo pretendida pela
Administracdo Publica.

Ja no ano de 2013, Barreto et al. (2013) realizaram uma pesquisa
sob o titulo “A influéncia da cultura organizacional no servigo publi-
co: um estudo de caso no ambito municipal’, a qual teve como objetivo
principal analisar a influéncia da cultura organizacional no servigo pu-
blico e para isso utilizou-se de analises qualitativas descritivas por meio
de literaturas previamente publicadas sobre Administragdo Publica bra-
sileira e seu historico, para demonstrar as mudangas ocorridas desde o
patrimonialismo, periodo burocrético e até a reforma gerencial.
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Sobre a cultura organizacional, Barreto et al. (2013) ressaltaram
os principais conceitos apresentados na literatura académica e as princi-
pais influéncias dentro das organizagoes, seus elementos e significados.
No estudo os autores evidenciaram que ap6s as reformas burocratica e
gerencial, as praticas de patrimonialismo e nepotismo continuaram a
fazer parte da gestdao publica no Brasil.

Verificaram também que a cultura organizacional na gestdo pu-
blica é influenciada pelas praticas administrativas adotadas pelo Estado,
apresentando-se inflexivel as mudangas, o que ocasiona dificuldades na
prestacdo dos servicos, além da falta de motivagdo e insatisfacdo dos
servidores. Assim, esse estudo organizacional concluiu que o plano de
carreira adequado seria um fator motivador aos servidores municipais,
de acordo com o contexto organizacional analisado.

Ja Bernardelli e Castro (2016) desenvolveram um estudo cientifi-
co em uma lotérica intitulado “Tragos da cultura brasileira como fatores
influenciadores na cultura das organizagdes: estudo em uma unidade
lotérica’, no qual foram analisadas a cultura brasileira e sua influéncia
nas organizagoes. O estudo objetivou apresentar como os tragos da cul-
tura brasileira sdo reproduzidos numa organizagdo, com o intuito de
entender como esses tracos culturais influenciam no modo como os
empregados se comportam.

A coleta de dados se deu com a aplicagdo de entrevistas semies-
truturadas e o resultado principal chegou a conclusdo de que os aspec-
tos culturais brasileiros influenciam diretamente nas organizagdes e na
cultura individual dos atores que compdem a organizagao.

Mesmo que esse estudo tenha sido realizado em uma empresa
privada, os resultados podem ser extrapolados as organizagdes publicas
no que diz respeito a influéncia cultural sofrida por todas as empresas.
Assim, como resultado, o estudo de Bernardelli e Castro (2016) eviden-
ciou que os tragos culturais sdo elementos fundamentais no convivio
grupal e estes sdo os mesmos tragos que fortalecem a cultura da organi-
zagdo. Outro aspecto relevante é que os individuos absorvem aquilo que



OS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS EAS ORGANIZAGOES PUBLICAS 41

a organizagao é, e também influenciam a cultura da empresa com suas
caracteristicas culturais individuais.

Conforme Costa e Costa (2016), o interesse pela histdria da Ad-
ministracdo Publica é um fato relevante que tem animado os pesquisa-
dores envolvidos com o tema, pois este tem se destacado, amparado pelo
crescimento do numero e da qualidade das contribuicdes sistematicas
no sentido de manter viva a memoria da Administracao Publica nacio-
nal. Assim, a Administracdo Publica e seu estudo para a compreensido
do Estado contemporineo como ordem social, instituicdo e representa-
¢do tém se destacado cada vez mais, constituindo segmento amplo para
o desenvolvimento de pesquisas.

Com foco nesse sentido, Costa e Costa (2016) elaboraram o ar-
tigo “Nova histéria da Administragao Publica brasileira: pressupostos
tedricos e fontes alternativas”, no qual discutiram alguns pressupostos
tedricos e metodoldgicos para o desenvolvimento da nova histéria da
Administracao Publica e buscaram contribuir para a identifica¢ao, apre-
sentagdo e analise das fontes de pesquisa disponiveis.

Os autores sugeriram em sua pesquisa as bases de dados como
repertorio das leis sobre organizacdo governamental, falas do trono e
mensagens presidenciais, relatdrios do Tribunal de Contas, estatisticas,
arquivos pessoais, historias de vida de atores envolvidos com a gestdo
publica, sendo estes fontes pouco usuais na histéria da Administracao
Publica.

Segundo Costa e Costa (2016), essa discussdo é de suma impor-
tancia em funcdo da falta de interesse de historiadores em ter a Admi-
nistragdo Publica como objeto de pesquisa, concluindo que ainda ha
muito a ser feito e pesquisado no ramo de estudo publico, tomando o
Estado como objeto, apreendé-lo na sua complexidade e diversidade,
analisando sua histdria para entender sua evolucio e suas interagdes
atuais. E muito facil afirmar que o servigo publico se comporta de ma-
neira ineficiente, porém entender por que isso ocorre é o passo inicial
para solucionar o problema.
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No mesmo ano, Lima, Fraga e Oliveira (2016) publicaram o ar-
tigo “O paradoxo da reforma do Judicidrio: embates entre a nova ges-
tdo publica e a cultura organizacional do jeitinho’, no qual analisaram
a reforma do Judicidrio, levando em consideracdo aspectos da cultura
organizacional, a partir das percep¢des dos servidores do Tribunal de
Justica do Estado da Bahia. Para tanto, abordaram os assuntos da refor-
ma do Estado brasileiro e da reforma do Poder Judiciario, para depois,
abordarem aspectos da cultura brasileira e suas relagdes com a cultura
organizacional.

Os autores objetivaram avaliar a compatibilidade do modelo ge-
rencialista utilizado na reforma do Poder Judicidrio com a sua cultura
organizacional, para reafirmar que existe relagdo indissociavel entre cul-
tura organizacional e cultura brasileira, o que origina questionamentos
sobre a universalidade de teorias como a que serviu de base ao processo
de reforma do setor publico brasileiro.

Segundo Lima, Fraga e Oliveira (2016), devido a relagao entre a
cultura nacional e a cultura organizacional, o modelo de reforma basea-
do no NPM néo pode ser considerado o unico caminho para atualizagdo
do modelo de Estado, pois a cultura intrinseca nacional geraria desvios
na implantagéo, além de resisténcia e atraso, pois os proprios servidores
utilizariam como estratégia de boicote a implantagdo do novo modelo,
regras e normas, visto que, segundo eles, esse modelo nao se encaixa na
realidade nacional e organizacional atual.

A realidade do Estado brasileiro em nada se assemelha a realida-
de dos paises anglo-saxdes na qual foi baseado o modelo gerencialista
de reforma do Estado, inferindo, assim, um choque de gestdo nao sé na
reforma do Judicidrio, mas também em todas as organizagdes publicas
que pretendem a adogao da NPM.

Ja os autores Reatto e Godoy (2017) direcionaram seus estudos
para as interagdes sociais nas organizagdes, e desenvolveram uma pes-
quisa intitulada “Aprendizagem informal no setor publico: foco nas in-
teragdes sociais e contexto organizacional”. Nesse estudo, elaborado de
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forma qualitativa, os pesquisadores buscaram compreender como ocor-
riam as experiéncias de aprendizagem vivenciadas por servidores técni-
co-administrativos de uma universidade estadual paulista no contexto
do ambiente de trabalho.

O estudo foi desenvolvido por meio da analise de entrevistas com
servidores publicos, que apontaram que eles aprendem as tarefas reali-
zadas de maneira informal, utilizando-se das experiéncias praticas no
ambiente laboral. Outra caracteristica observado é que os fatores cli-
ma, cultura e estrutura fisica organizacional, expectativas de progresso
e relacdo entre novatos e experientes sdo aspectos que influenciam e
acabam por determinar como se aprende.

Outro estudo que analisou as organizag¢des publicas foi realizado
por Correia e Bilhim (2017), intitulado “Diferencas nas percepg¢des dos
valores organizacionais dos gestores publicos em Portugal’, no qual os
autores desenvolveram uma pesquisa empirica no ambito da Adminis-
tragao Publica, na qual enfatizaram os valores publicos e a analise das
percepgdes sobre valores organizacionais de gestores publicos portu-
gueses.

Os autores destacaram a escassez de estudos com a problemati-
ca dos valores que orientam a gestao no setor publico, embora exista
muita pesquisa sobre o tema relacionada as organizagdes privadas. Cor-
reia e Bilhim (2017) concluiram que, contrariando a nogao acerca dos
efeitos da reforma da Administragao Publica, os resultados da pesquisa
demonstraram a existéncia de diferencas significativas nas percep¢oes
sobre os valores organizacionais no ambito do setor publico em relagdo
aos valores organizacionais associados ao setor privado, o que deixa ex-
plicita a necessidade de mais estudos no setor publico.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo levantar referencial tedrico
acerca dos estudos organizacionais com foco na Administracao Publica,
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discorrendo sobre as vantagens de se estudar o ambiente publico e os fa-
tores que o influenciam. Assim, foram apresentados diversos atores que
estudaram entidades publicas com focos diversos no comportamento,
cultura e inovagao da gestdo.

Embora estudos organizacionais focados nas entidades publicas
sejam escassos, atualmente, com os movimentos de transi¢ao da ges-
tao publica tradicional para a new public management (NPM) esse tema
tem sido recorrente em pesquisas, pois a transicdo tem se deparado com
obstaculos como a cultura organizacional e o comportamento dos ato-
res que interagem no ambiente, devido a nega¢ao em aceitar inovagoes
nas areas de conforto ha muito estabelecidas.

Segundo Pires e Macédo (2006), a cultura tende a se propagar, e
para ser transformada é necessario todo um processo de construgdo so-
cial, assim, com atuagdo em um contexto globalizado, os resultados das
organizagdes publicas brasileiras deixam muito a desejar e podem ter
sua continuidade ameagada se nao se adequarem a realidade dinamica
contemporanea. Portanto, os estudos organizacionais nesse ramo tém
cada vez se tornado mais necessarios, pela simples necessidade de adap-
tagdo e conhecimento das interagdes organizacionais por si sd, confor-
me descrito por Pereira (1996) em seu estudo.

Assim, conforme apresentado neste estudo, Carbone (2000), Pi-
res e Macédo (2006), Patias e Minho (2012), Barreto et al. (2013), Ber-
nardelli e Castro (2016), Lima, Fraga e Oliveira (2016), abordaram es-
tudos organizacionais com analises de fatores culturais influenciadores
do comportamento organizacional, e apenas Bernardelli e Castro (2016)
ndo realizaram sua pesquisa numa entidade publica, porém, as lotéricas
possuem caracteristicas de servico publico, pois efetuam recebimentos
para a Caixa Econdmica Federal.

Ja os autores Pereira (1996), Aratjo (2007), Salm e Menegasso
(2009), Secchi (2009), Matias-Pereira (2010), Costa e Costa (2016), Cor-
reia e Bilhim (2017), abordaram modelos de Administragdo Publica e as
mudangas de gestdo no decorrer dos anos.
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Os projetos para mudangas e interveng¢des nas entidades publi-
cas, caso sejam de interesse do poder publico, devem representar as ne-
cessidades da sociedade organizada, e devem principalmente abordar os
aspectos estruturais, normativos e focar nos servidores, com sensibiliza-
¢Oes e com estratégias que assegurem a continuidade dos projetos, pois
6 por meio das pessoas se transforma uma sociedade (PIRES; MACE-
DO, 2006).

Portanto, para se alcangar essa situa¢do, estudos organizacionais
que abordem as organizagdes publicas sdo cada vez mais necessarios
para obtengdo de sucesso na transi¢do da administragdo burocratica
altamente mecanicista dos 6rgaos publicos, para uma nova visio de
gestdo dos bens publicos, na qual a eficiéncia e a eficacia tém sido as
norteadoras para o futuro.

Esta pesquisa apresentou como limitacio a utilizacdo de apenas
pesquisas anteriores, ndo adotando o estudo a uma organizagdo espe-
cifica, visto que, mesmo que os estudos precedentes abordem aspectos
relevantes aos estudos organizacionais, a observagdo in loco do com-
portamento e cultura de uma determinada organizagdo publica agrega
maior contribui¢do ao meio académico.

Sugere-se como tema para pesquisas futuras a abordagem apro-
fundada da new public management em entidades publicas isoladas,
para se estudar a organizagdo especifica e suas alteracdes devido a nova
gestdo, além de priorizar as mudangas comportamentais, culturais e
operacionais. Outra sugestdao é a andlise do comportamento dos ser-
vidores publicos, considerando seus vinculos, ou seja, se sdo estaveis,
contratos temporarios ou cargos em comissdo, para se estabelecer se
o comportamento individual de cada tipo de contratacao interfere no
comportamento organizacional.
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RESUMO

As estruturas das organiza¢oes podem ser permissivas a pratica do assé-
dio moral ou podem elaborar politicas de enfrentamento a essas agressoes
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psicoldgicas. E crescente o entendimento de que ¢ preciso discutir estra-
tégias inibidoras dessas agressdes no ambiente organizacional. O objetivo
da presente revisao sistematica foi estudar como as pesquisas, publicadas
entre 2009 e 2018 no Brasil, abordaram a questdo do enfrentamento ao
assédio moral nas organizagoes brasileiras. A busca se deu nas bases Spell,
SciELO e Lilacs com os descritores “Assédio moral” AND “Organizagoes
OR Trabalho”. Respeitando os critérios de inclusdo, onze artigos foram se-
lecionados para se analisar a autoria, ano e local de publicagio, periddicos
em que foram publicados, delineamento do estudo e os principais resul-
tados. Encontraram-se poucas pesquisas que estudaram o enfrentamento
em relagdo aquelas que estudaram outras questdes referentes ao assédio
moral, a maioria das pesquisas sao desenvolvidas nas regides ao sul do
Pais, ha necessidade de maior cooperagio entre autores e desenvolvimen-
to de estudos longitudinais. Aproximadamente metade das pesquisas se-
lecionadas ndo encontrou politicas de enfrentamento ao assédio moral
nas organizagdes brasileiras e apenas trés encontraram, simultaneamente,
abordagens preventivas e reativas as agressoes psicoldgicas.
Palavras-chave: Assédio moral. Organizagdes. Trabalho.

ABSTRACT

The structures of organizations may be permissive to the practice of
bullying or may develop policies to cope with these psychological
aggressions. There is a growing understanding that it is necessary to
discuss strategies that inhibit these aggressions in the organizational
environment. The objective of this systematic review was to study how
the surveys, published between 2009 and 2018 in Brazil, addressed the
issue of coping with bullying in Brazilian organizations. The search
was done in the bases Spell, SCiELO and Lilacs with the descriptors
“Harassment” AND “Organizations OR Work”. In compliance with the
inclusion criteria, eleven articles were selected to analyze authorship,
year and place of publication, periodicals where they were published,
study design and main results. There was little research that studied the
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confrontation in relation to those who studied other issues related to
bullying, most of the research is carried out in the southern regions of
the country, there is a need for greater cooperation between authors
and the development of longitudinal studies. Approximately half of
the researches selected did not find policies to fight against bullying in
Brazilian organizations, and only three surveys simultaneously found
preventive and reactive approaches to psychological aggression.

Key words: Bullying. Organizations. Job.

1 INTRODUCAO

Os agrupamentos sociais, seus objetivos, estruturas e participan-
tes sao um objeto de estudo que ganhou especial atengao dos pesqui-
sadores da chamada abordagem critica dos Estudos Organizacionais.
Essas organizagdes, como sdo chamadas, sdo agora estudadas de manei-
ra a incentivar a emancipa¢io dos individuos que nelas atuam. As abor-
dagens que estudavam esses grupos sociais em cardter prescritivo deram
lugar as abordagens descritivas, que buscam compreender o comporta-
mento humano sob as mais diversas percepg¢oes.

Essa nova maneira de se estudar as organizagdes jogou luz sobre
demandas humanas que outrora ndo eram evidenciadas. Nas aborda-
gens descritivas a inciativa individual, bem como a capacidade critica
dos participantes, era tolhida, transformando os sujeitos em meras par-
tes de um sistema. Conflitos como o assédio moral ndo tinham espago
no ambiente de discussdo das organizagdes. A partir do momento em
que os individuos perceberam que podem agir sobre as estruturas das
organizagdes, esses problemas comecgaram a ser discutidos com a finali-
dade de se construirem solugdes para eles.

Um desses conflitos é o assédio moral, que se caracteriza por uma
série de agressoes psicologicas no ambiente organizacional que tem por



B2  Celso Francisco de Moura | Douglas Pereira Castro | Fabio Henrique Batista da Silva | Gabriel
Anténio Amaral da Silva | Ivani Aparecida da Silveira Santos | Tiago Rodrigues Queiroz

objetivo minar a resisténcia psiquica da vitima. Pode se manifestar na
forma de agressoes verbais, olhares de reprovacao, exigéncias descabi-
das, isolamento, dentre outras. As agressdes podem desencadear prejui-
zos individuais as vitimas, como danos psicoldgicos diversos, proble-
mas sociais e familiares, danos organizacionais, como prejuizos ao clima
organizacional, absenteismo e rotatividade de pessoal, e danos sociais
por motivos de redu¢ao da capacidade produtiva da sociedade, aposen-
tadorias precoces, dentre outros.

No que diz respeito ao estudo do fendmeno, diversas pesquisas
foram desenvolvidas no Brasil a partir do ano 2000 sob a influéncia de
estudos internacionais. Essas pesquisas tém como objetivo estudar as
motivagoes, frequéncia, prejuizos e politicas de enfrentamento ao assé-
dio moral. Com o objetivo de se entender como as pesquisas abordam
as politicas de enfrentamento ao assédio moral nas organizagdes brasi-
leiras, a presente revisdo sistematica buscou artigos originais, publica-
dos entre 2009 e 2018 e em lingua portuguesa.

Foram utilizados os descritores “Assédio moral” AND “Organi-
zagdes OR Trabalho” para a busca que ocorreu nas bases Spell, SciE-
LO e Lilacs. A busca retornou sessenta e trés trabalhos que, depois de
aplicados os critérios de inclusio, bem como eliminados os trabalhos
duplicados, selecionaram-se onze artigos que foram objeto de analise
da presente revisao.

2 AS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS COMO REPRODUTO-
RAS DOS CONFLITOS SOCIAIS

O contexto no qual estdo inseridas as organizagdes se apresenta
de maneira a dificultar o entendimento de certos fendmenos complexos
derivados das interagdes humanas. A formagao historica das estruturas
organizacionais colabora para que estes organismos sociais sejam am-
bientes aprisionadores e reprodutores de comportamentos primitivos.
Partindo-se do entendimento de que as organizagdes sao formadas por
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individuos e dotadas de objetivos e estruturas (fisicas e abstratas) vale
refletir como se dé o entendimento acerca do funcionamento desses or-
ganismos.

Uma vez que as organizagdes sao constituidas de individuos,
espera-se que elas tomem um modelo dindmico, vivo e evolutivo, se
adaptando a fim de atender as demandas sociais dos diversos agentes/
sujeitos que com elas se relacionam ou que nelas coexistem. Para que as
organizagdes assumam tal carater adaptativo é necessario que os partici-
pantes desses agrupamentos atuem sobre sua estrutura. Porém, quando
se estudam as bases tedricas nas quais se assentam as pesquisas organi-
zacionais classicas é possivel perceber que estas assumem um carater
prescritivo e normativo na tentativa de sistematizar o comportamento
humano no ambiente organizacional.

Essa sistematiza¢do ao longo da histéria teve um papel doutrina-
dor do pensamento individual e coletivo. Os participantes das organi-
zagdes ndo se enxergam como capazes de atuar sobre a estrutura que os
aprisiona e os condiciona a agir como manda a concepg¢do dominadora
em virtude de varias abordagens tedricas que assim entendiam o com-
portamento organizacional. E relevante entender o papel histdrico que
tais abordagens tedricas tém sobre o entendimento e percepgao da atitu-
de dominadora, pois é a partir desse entendimento que se tem buscado
inovagdes reflexivas sobre essas teorias.

Pierre Bourdieu, com a finalidade de produzir reflexdes, analisa
e critica as estruturas organizacionais tradicionais, bem como todo o
aparato social sistémico que reproduz tal forma de atuar sobre elas. Ao
introduzir o conceito de habitus a essa danga critica o autor esclarece os
mecanismos por meio dos quais o agente social, na sua interagdo com a
sociedade, interioriza e reproduz um modo de pensamento e compor-
tamento padrao.

Esse comportamento é validado por meio de regras e normas
cuja formula¢do o agente desconhece. Por nao conhecer sequer a ori-
gem dessas regras reguladoras da conduta humana o agente entdo é
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levado a um estado de profunda paralisia critica. Assim, o comporta-
mento considerado padrido é reproduzido e novamente interiorizado
pelos novos entrantes nesses grandes sistemas sociais. Historicamente
diversas organizagdes se tornaram importantes ferramentas doutrina-
doras usadas para manter a posi¢do dos diversos agentes/sujeitos nessa
relacao de dominantes e dominados.

As estruturas familiares, ao abolirem o espago critico e insurgen-
te, atuam de forma a tolher a capacidade de seus integrantes agirem de
maneira critica nas diversas outras organizagdes nas quais participam.
As instituicdes de ensino, também ao longo da histéria, tém atuado
de maneira a induzir o pensamento linear e padronizado, modulando
mentes apaticas. Além dessas, as organizagoes religiosas tém papel qua-
se militar na mecaniza¢ao do pensamento humano.

Utilizando-se do medo inerente a natureza humana e das fragili-
dades oriundas da prépria estrutura de dominagéo existente, os agrupa-
mentos religiosos robotizam o pensamento e por meio da conceituagio
do pecado transformam a critica em heresia. Essas, dentre outras or-
ganizagdes, sdo parte integrante de todo o aparato social cuja atuagdo
reproduz o habitus e consequentemente o entendimento acerca do que
¢ um comportamento aceitdvel no ambiente das organizagdes.

Bourdieu propde a teoria pratica com a finalidade de promover
a reflexao aos atores dos sistemas sociais para que estes, percebendo a
condi¢do de dominados, possam discutir novas possibilidades. A cién-
cia das organizagoes deve, portanto, utilizar os proprios dilemas desses
sistemas como insumos, a fim de romper com a relagdo de dominagdo
predominante.

Nesse contexto, os Estudos Organizacionais devem adotar uma
postura critica em relagdo a toda bagagem tedrica normativa e estudar
os conflitos sociais descrevendo-os com o objetivo de construir as so-
lugdes. Essa abordagem critica e descritiva assume que as demandas
humanas nos ambientes organizacionais nao serdo solucionadas por in-
teresses apenas daqueles que historicamente ocuparam posi¢des domi-
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nadoras. Esses também sdo parte integrante da engrenagem que garante
a reprodugéo das estruturas de dominagao.

As respostas aos dilemas serdo construidas a partir do momento
em que os individuos perceberem que podem ser agentes e ndo sujeitos
as estruturas. Sendo os individuos agentes nas organizagdes, essas se
aproximardo evolutivamente daquela concep¢io idealizada de estrutura
organizacional que é dinamica, viva e organica. Sair-se-a da condigdo
individual de submissio alcancando a emancipagdo (CISSE BA et al,,
2014; MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2013).

1.1 O assédio moral nas organizagées brasileiras

Dentre os conflitos para os quais a perspectiva critica dos Estudos
Organizacionais busca reflexdes esta o assédio moral. Embora o tema
seja objeto de estudo desde o final do século XX na Europa, somente
no inicio do século XXI é que a discussao comegou no Brasil. A partir
dos anos 2000 o assédio moral chegou aos centros cientificos brasilei-
ros, por intermédio de autoras pioneiras como Maria Ester de Freitas e
Margarida Barreto, e desde entdo é crescente o interesse em se investi-
gar a frequéncia de ocorréncia, as motivagdes, os prejuizos individuais,
organizacionais e sociais, bem como as estratégias para se enfrentar o
assédio moral nas organizagoes.

Como todo fendmeno recém-estudado, ainda ha lacunas a serem
preenchidas principalmente no que diz respeito ao entendimento das varia-
veis de caracterizagdo do assédio moral. Conceitualmente o assédio moral
¢ entendido como uma violéncia simbdlica contra o individuo, de forma
repetitiva e intencional com a inten¢ao de minar psicologicamente a vitima,
provocar humilhagdo ou reforcar uma posigao de submissao. Nas organi-
zagOes empresariais essa violéncia se manifesta das mais variadas maneiras,
dentre elas, na forma de criticas repetitivas, exigéncias descabidas, indugao
de rivalidade entre os agentes, isolamento do individuo e exposi¢do ao ridi-
culo (NUNES; TOLFO, 2013; VIEIRA; LIMA; LIMA, 2012).
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O fato de o tema ser estudado no Brasil apenas a partir do inicio des-
te século ndo significa que o assédio moral é um fato novo na dindmica das
organizagdes. A presenca dessa violéncia no ambiente de trabalho é uma
pratica que pode ser percebida de maneira indireta por meio de estudos
dos pioneiros pesquisadores da Administragdo. As abordagens normativas
possivelmente suavizavam a pratica levando os individuos sujeitos ao en-
tendimento de que eram conflitos naturais das relagdes trabalhistas.

Entretanto, foi justamente a abordagem critica dos pesquisadores
da area que proporcionou a percep¢ao da ocorréncia do assédio moral
e posteriores esfor¢cos conjuntos de enfrentamento. Enquanto os indi-
viduos eram incapazes de perceber a estrutura de dominagao existente
e de se enxergarem como seres subjugados, ocorria a perpetuacdo da
relagao dominantes-dominados. Essa dificuldade de percepgao ainda
impera nas organizagdes empresariais brasileiras.

A vitima da violéncia psicoldgica costumeiramente nido entende
a gravidade da situagao vivenciada e acredita ser esse o padrdao de com-
portamento natural desses ambientes. Nota-se ainda que as pesquisas
brasileiras comegaram logo ap6s o inicio dos estudos nas grandes eco-
nomias mundiais, fato este que é fruto do importante entendimento de
que é necessario dar um enfoque nacional aos Estudos Organizacionais.
A mera importagdo de teorias formuladas em outros ber¢os nao se mos-
tra capaz de solucionar as demandas nacionais. E relevante colaborar
na investigacdo dos fendmenos globais sem perder o enfoque nacional.
No caso do assédio moral, o tema é pesquisado no Brasil sem desprezar
influéncias de relevantes pensadores globais.

O estudo do fendmeno enfrenta algumas barreiras e, dentre elas,
esta a dificuldade em definir o que ¢ assédio moral e o que é agressao
pontual. Alguns critérios podem ser considerados para superar essa di-
ficuldade de caracterizagdo. Embora nio exista um consenso sobre a
exatiddo do periodo de ocorréncia das agressoes, a fim de se caracterizar
o assédio moral, a primeira caracteristica é a repetitividade dos atos de
agressdo psicoldgica.
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A violéncia é dirigida a um individuo e ndo a um grupo, portanto,
a pessoalidade ¢ outra caracteristica dessa violéncia. As praticas agres-
sivas acontecem no espago geografico de convivéncia organizacional
onde haja relagdes formais entre os individuos. Por fim, outro critério
de caracterizagdo do assédio moral é a intencionalidade. O agressor tem
a intengdo de agredir psicologicamente a vitima. Essas sdo algumas ca-
racteristicas que facilitam a percep¢ao do assédio moral.

Outra barreira, a auséncia de discussdo acerca do tema, contribui
para a dificuldade de se entender o fendmeno. Sem essa discussdo no
ambiente organizacional se produz um terreno fértil para a perpetuagao
das praticas agressivas.

Fruto das recentes pesquisas é a classificagio do assédio moral
em quatro formas de violéncia considerando a estrutura hierdrquica da
organizagao. O assédio moral vertical descendente, caracterizado pela
violéncia praticada por gestores organizacionais contra membros de
suas equipes, o assédio moral vertical ascendente, que se apresenta na
situagdo inversa e é pouco comum, o assédio moral horizontal, marcado
pela presenca de violéncia repetitiva contra a vitima na mesma posi¢ao
hierdrquica do agressor e o assédio moral misto, quando ocorre a vio-
léncia psicoldgica contra individuos de diversas posi¢oes hierarquicas.

A forma de assédio moral mais percebida, em especial nas orga-
nizagoes de trabalho, é o vertical descendente, o que deixa clara a in-
fluéncia das estruturas organizacionais na relagao de dominagédo, como
menciona Bourdieu em seus estudos, quando o autor afirma que a apro-
priagdo dos diversos tipos de capital pelos atores no campo organizacio-
nal garante a dominagéo sobre aqueles que nao os possuem (CISSE BA
et al.,, 2014; RISSI et al., 2016).

Os prejuizos listados na literatura causados pelo assédio moral
abrangem danos psicologicos, que afetam a vida social, profissional e
familiar das vitimas, danos que afetam negativamente o clima organi-
zacional, levando a queda de produtividade, rotatividade de pessoal e
absenteismo. As agressdes também acarretam prejuizos sociais como
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perda da capacidade produtiva, custos sociais em decorréncia de afasta-
mentos e aposentadorias precoces.

Com relagdo aos aspectos legais, o assédio moral ainda néao foi
tipificado como crime no Brasil. As praticas sdo coibidas por meio do
embasamento em acordos internacionais ratificados, com base na Cons-
tituicao Federal, que garante a dignidade da pessoa humana, os valores
sociais do trabalho, igualdade perante a lei, dentre outros, e por meio da
protecdo da Consolidagdo das Leis Trabalhistas (CLT).

Paises como Suécia e Franga possuem leis especificas para coibir
o assédio moral. Ha de se caminhar, no Brasil, de forma conjunta para se
elaborarem mecanismos de enfrentamento ao assédio moral que sejam
realmente eficazes no combate as agressoes (MARAZZO et al., 2017;
RISSI et al., 2016).

2 METODOS

A fim de compreender como os pesquisadores abordam o enfren-
tamento ao assédio moral nas organizagdes brasileiras foi realizada uma
revisdo sistemdtica da literatura, por dois autores que, conjuntamente,
seguiram todos os passos descritos a seguir. Partiu-se do entendimento
de que ¢ necessdrio discutir abordagens criticas inibidoras dentro do
contexto organizacional. Para tanto, ndo foram considerados trabalhos
cujos objetivos compreenderam estudar a simples presenca do assédio
moral, a frequéncia de ocorréncia, as motivagdes, bem como os prejui-
zos causados pela pratica.

Buscou-se como obj etivo, portanto, analisar sistematicamente ar-
tigos originais publicados no Brasil, em lingua portuguesa, entre os anos
2009 e 2018 e que tenham como tema o enfrentamento ao assédio moral
nas organizagdes. Assim, definiu-se o seguinte problema de pesquisa,
a fim de nortear a busca e selecio dos materiais: “A (ndo) adogédo de
politicas de enfrentamento ao assédio moral nas organizagdes. Como as
pesquisas brasileiras abordam o tema?”.
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A busca dos artigos se deu no dia 10/08/2018 nas bases de dados
Scientific Periodicals Electronic Library (Spell), Scientific Electronic Li-
brary Online (SciELO) e Literatura Latino-Americana e do Caribe em
Ciéncias da Saude (Lilacs). A base de dados Spell se justifica por reunir
os principais periddicos nacionais da area de Administragio. Portanto,
¢ uma base de dados representativa da drea de gestdo, o que se alinha
significativamente com o tema estudado. A Lilacs ¢ uma das mais im-
portantes bases de dados da saude, area que tem importante contribui-
¢do para a compreensdo e enfrentamento ao assédio moral. A SCciELO
¢ representativa no que se refere a diversas areas do conhecimento e,
como ha a interdisciplinaridade na abordagem do tema assédio moral,
inclui-la como uma fonte de busca se fez relevante. Os descritores “Assé-
dio moral” AND “Organizagdes OR Trabalho” foram utilizados nas bus-
cas dos artigos. O quadro 1 sintetiza o processo de busca dos trabalhos.

Quadro 1 - Critérios de busca e selecao dos artigos

Estratégia Descricdo

A (nao) adogao de politicas de enfrentamento ao assé-
Questdo de pesquisa dio moral nas organizagdes. Como as pesquisas brasi-
leiras abordam o tema?

Bases de dados Spell
SciELO
Lilacs

Data da busca 10/08/2018

Descritores utilizados  “Assédio moral” AND “Organizagées OR Trabalho”
Anos de publicacdo 2009 22018
Critérios de inclusdo Artigos originais
Responder a questdo de pesquisa predefinida
Estudos brasileiros

Estudos em lingua portuguesa

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa.
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Aplicados todos os critérios e passos acima descritos, a busca re-
tornou um total de sessenta e trés trabalhos. Apds verificar os titulos
dos trabalhos encontrados eliminaram-se quatorze trabalhos duplica-
dos, ou seja, 0 mesmo trabalho estava disponivel em mais de uma base
de dados, retornando o mesmo resultado quando aplicados os critérios
de busca. Leram-se o titulo, resumo e consideragdes finais dos quarenta
e nove trabalhos restantes com o objetivo de eliminar aqueles que nio
respondiam a questdo norteadora do presente trabalho. Ao fim da refe-
rida leitura chegou-se ao total de onze artigos que atenderam a todos os
critérios estabelecidos, como sintetiza a tabela 1.

Tabela 1 - Sintese dos trabalhos selecionados

Base de dados Levantados Selecionados
Spell 21 6
SciELO 19 I
Lilacs 23 4
Duplicados -14
Total 49 11

Fonte: Elaborada pelos autores com dados da pesquisa.

A estes, aplicou-se a andlise qualitativa das seguintes variaveis:
a) Autoria; b) Ano de publicagio; ¢) Local de publicacgdo; d) Periddicos
em que foram publicados; e) Delineamento do estudo; f) Os principais
resultados.

4 RESULTADOS

Durante a leitura preliminar dos artigos com a finalidade de eli-
minar aqueles que nao responderam ao problema da pesquisa, perce-
beu-se que os estudos sobre o tema ainda se concentram no objetivo
de conceituar o fendmeno. Boa parte dessas pesquisas busca discutir

conceitualmente o assédio moral como forma de promover a critica.
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Outra significativa parcela se concentra em estudar as motivagoes das
agressdes no ambiente de trabalho. Ha ainda as pesquisas que procu-
ram mensurar a frequéncia da ocorréncia, bem como aquelas que se
dedicam a entender os prejuizos causados pela pratica do assédio moral.

Do total de quarenta e nove artigos que foram levantados com os
descritores “Assédio moral” AND “Organizagdes OR Trabalho” apenas
onze tinham como objetivo claro discutir estratégias de enfrentamento
dentro das organizagdes. Esses sdo apresentados no quadro 2 e foram
objeto de estudo desta pesquisa. Os artigos foram ordenados de forma
decrescente de acordo com o ano de publicacdo e foi atribuida a eles
uma identificagdo de 1 a 11 com o objetivo de facilitar a analise e discus-
sdo no decorrer da presente pesquisa.

Quadro 2 - Artigos que responderam a questao da pesquisa

Id | Ano Autoria Titulo
Silva, L. P; Castro, M. A. Influéncia da Cultura Organizacional
| 2018 | R;; Dos-Santos, M. G. mediada pelo assédio moral na satis-
facdo do trabalho
Marazzo, L. M.; Meirifio, | Assédio moral nas organizagoes e
2 | 2017 | M.J; Méxas, M.P;Villela, | seus impactos
F G.; Drumond, G. M.
Rissi,V.; Monteiro, J. K.; Intervengdes psicoldgicas diante do
3 | 2016 | Cecconello,W.W.;Mo- | assédio moral no trabalho
raes, E. G.
Teixeira, R. F; Reis, M. C.; | Assédio moral no trabalho: um estu-
4 2003 Santos, L. M. L. do sobre as praticas de prevengao e
combate ao fendmeno em empresas
do norte do Parana
Aaltonen, A.; Rodrigues, | A reagdo ao assédio moral no am-
5 |20I3 .
M.; biente do trabalho
Andrade, J.A.;Tito, ER. | Estruturagao intersubjetiva do assé-
6 (2012 |C. dio moral: um estudo do contexto
das organizagoes bancarias
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Camara, R.A; Maciel, R. | Prevencao e combate ao assédio
7 |2012 | H,; Gongalves,R. C. moral entre servidores publicos do
estado do Ceara
Teixeira, R. F; Munk, L.; Assédio moral nas organizagoes:
Reis, M. C. percepgao dos gestores de pessoas
8 |2011 .
sobre danos e politicas de enfrenta-
mento
Battistelli, B. M.; O assédio moral no trabalho na vi-
9 | 2011 | Amazarray, M.R.; Koller, |sao de operadores do direito
S.H.
Villaga, F. M.; Palacios, M. | Concepgbes sobre assédio moral:
10 | 2010 bullying e trote em uma escola mé-
dica
Elgenneni,S. M. M.;Ver- | Assédio moral no trabalho: implica-
Il | 2009 | cesi,C. ¢oes individuais, organizacionais e
sociais

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa.

Em relacdo aos objetivos de todos os trabalhos encontrados a
partir dos descritores predefinidos é relevante destacar a necessidade
de novas pesquisas cujo intuito seja discutir as politicas inibidoras das
agressdes no ambiente de trabalho. Entende-se que a abordagem do
tema no Brasil ainda é recente e pode ser essa a motivagdo da escassez
de pesquisas que estudem o enfrentamento de forma direta.

Ainda € necessario observar que a pouca discussdo acerca do com-
bate ao fendmeno se transforma em terreno fértil para a perpetuagio dessa
forma de violéncia. Ao se estudarem formas estruturais e sistémicas de en-
frentar o assédio moral nas organizagdes pode-se efetivamente produzir a
sonhada redugdo no que diz respeito ao poder dominador dessas estruturas.

1.1 Ano de publicagio e autoria

Percebeu-se uma concentragao de publicagdes entre os anos 2011
e 2013 e uma quantidade reduzida de pesquisas publicadas a partir de
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2013. Nao se configurou um aumento no numero de publica¢des ao lon-
go dos tltimos anos como de fato era esperado. Por se tratar de um tema
recém-chegado ao berco cientifico, o crescente interesse em investigar
as estratégias de combate seria o caminho comum. Ao analisar os auto-
res das obras selecionadas é possivel perceber a presenca de uma carac-
teristica que o pesquisador José Henrique de Faria chamou de “feudos
académicos” nos Estudos Organizacionais.

Segundo o autor, é necessario que os pesquisadores da area con-
versem e colaborem entre si com o proposito de avangar nas discussoes
dos fendmenos organizacionais. A formagao de grupos de pesquisa iso-
lados acirra uma competigdo entre esses feudos, seja por prestigio ou
financiamento, e a consequéncia é o prejuizo para a abordagem critica
em Estudos Organizacionais. Nas onze obras selecionadas, apenas dois
autores aparecem em mais de uma publica¢io. Tal fato pode ser decor-
rente da parcela de intencionalidade inerente ao processo de busca e
selecdo ou pode ser motivado pela formacio de “feudos académicos”,
como alertava Faria.

Importante é que se faz necessaria uma maior colaboragdo entre
os pesquisadores que se propdem a investigar as politicas de combate
ao assédio moral nas organizagdes brasileiras. Essa colaborag¢ao pode
resultar em uma sinergia relevante ao processo de construgdo do pensa-
mento nas organizagoes (FARIA, 2014).

1.2 Local de publicac¢io e periddico

Como sintetiza o quadro 2, quanto aos periddicos, é possivel
perceber que hd interdisciplinaridade na abordagem do tema. Ao se
pesquisar sobre os dilemas das organizagdes, é necessario que diversas
areas conversem entre si, a fim de discutir solu¢des para os problemas
individuais e organizacionais. A perspectiva critica dos Estudos Orga-
nizacionais se apoia nos conceitos da complexidade do pensamento hu-
mano e, sendo assim, ndo compactua com as abordagens que fatiam e



64  Celso Francisco de Moura | Douglas Pereira Castro | Fabio Henrique Batista da Silva | Gabriel
Anténio Amaral da Silva | Ivani Aparecida da Silveira Santos | Tiago Rodrigues Queiroz

simplificam os complexos dilemas dos individuos que atuam nas orga-
nizagoes.

O assédio moral, por sua vez, é um tema que precisa ser discuti-
do envolvendo as mais diversas areas, como Administra¢ao, Psicologia,
Medicina, Direito, dentre outras. Ao analisar a distribuicdo dos periodi-
cos nos quais foram publicados os onze trabalhos selecionados, perce-
be-se que, embora haja um didlogo entre dreas, ainda é preciso envolver
os operadores do direito na discussdo do tema, principalmente quando
se abordam estratégias de enfrentamento.

A auséncia de leis diretas e especificas para combater o assédio mo-
ral é uma lacuna que pode ser preenchida com uma maior participacido de
pesquisadores da area com um enfoque organizacional. Nota-se que, quando
juristas sdo convidados a colaborar com pesquisas da area organizacional, es-
tes pesquisadores mantém enfoque bastante técnico e pouco comportamen-
tal. Portanto, é uma lacuna a ser preenchida no caminhar futuro dos Estudos
Organizacionais no Brasil, no que tange ao enfrentamento ao assédio moral.

Quadro 3 - Local de publica¢io e periédico

Estudo Local Periédico
| R Revista de Administragdo Contemporanea
2 SC Revista Gestdo Organizacional
3 SP Revista Temas em Psicologia
4 RS Revista de Administracao da UFSM
5 SP Revista de Carreiras e Pessoas
6 SP Revista Organizagdes em Contexto
7 SP Revista Brasileira de Satide Ocupacional
8 SC Revista Gestao Organizacional
9 RS Revista Psicologia e Sociedade
10 R Revista Brasileira de Educagao Médica
11 DF Revista Psicologia: Organizagoes e Trabalho

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa.
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Em termos de localiza¢ao geografica das publicagoes é possivel
perceber uma “xenofobia tedrica” dentro do proprio territério nacional
ao listar os estados brasileiros onde foram publicados os artigos filtra-
dos. Faria (2014), ao discorrer sobre as perspectivas dos Estudos Orga-
nizacionais no Brasil, utilizou o termo “xenofobia tedrica” para se referir
a resisténcia que pesquisadores das nagoes periféricas tém em construir
respostas conjuntas para os dilemas das organizagoes.

Parte desses pesquisadores rejeita o fato de que é possivel dialo-
gar com estudiosos dos paises do Norte e avangar se apoiando na reali-
dade dessas nac¢des para se criticar e desenvolver solu¢des com uma cara
nacional. Em contrapartida, ao se aplicarem as teorias desenvolvidas
nas nagdes do Norte, os gestores brasileiros acabam por importar todas
as formulagoes de forma pura e inalterada. Essa mera importa¢ao nio
garante que as férmulas la desenvolvidas solucionarido os dilemas aqui
encontrados. Na auséncia do didlogo opta-se pela importagao teérica
pura.

Dos onze artigos que responderam ao problema desta pesquisa,
quatro (36%) foram publicados na regiao Sul, seis (54%), na regido Su-
deste e um (9%), na regidao Centro-Oeste. Ha a auséncia de publicagdes
nas regioes Norte e Nordeste. Dentre as onze pesquisas selecionadas foi
possivel encontrar trabalhos (artigo 1, 6 e 7) nos quais a coleta dos da-
dos aconteceu na regido Nordeste, porém a discussdao dos dados e publi-
cagdo aconteceu na regidao Sudeste.

O objetivo da ciéncia é propor solugdes para os questionamentos
da sociedade e, portanto, estudar a realidade de uma regiao, discutir,
construir e divulgar as solugdes com individuos de outros centros com
caracteristicas sociais significativamente distintas nao parece ser o cur-
so ideal da ciéncia. Portanto, pode-se relacionar a auséncia de publica-
¢Oes nas regides Norte e Nordeste ao conceito de “xenofobia tedrica” de
Faria, porém em uma realidade nacional.

Assim como discutiu o autor acima referido, é necessario rom-
per essa barreira e construir conjuntamente solu¢des de carater local
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e que atendam as demandas do grupo investigado. Além disso, como
alertava Bourdieu, é preciso despertar nos individuos que enfrentam os
problemas organizacionais que, no caso em estudo, é o assédio moral, o
sentimento de poder ante os seus dilemas.

O objetivo da abordagem critica é dar condi¢des aos individuos
para que estes passem da condi¢do de sujeitos para agentes das/nas es-
truturas organizacionais. Discutir solugdes de enfrentamento ao assédio
moral nas regides do Sul e posteriormente tentar aplica-las as regides do
Norte apenas refor¢a o carater normativo das teorias organizacionais
classicas, carater este tdo recriminado pelos pesquisadores criticos. Ha,
portanto, a necessidade urgente de se reforgar o carater participativo e
emancipatdrio em termos regionais no que diz respeito as politicas de
enfrentamento ao assédio moral nas organizagdes brasileiras (CISSE BA
et al., 2014; FARIA, 2014; MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2013).

1.3 Metodologia dos trabalhos selecionados

Quanto ao delineamento dos artigos selecionados, sete pesqui-
sas (64%) apresentaram classes exploratdrias e quatro (36%), descriti-
vas. Nesse sentido é possivel afirmar que esses estudos se propdem a
entender como estdo sendo tomadas as medidas de enfrentamento ao
assédio moral nas organizagdes, com predominéncia de estudos do tipo
exploratdrio, ou seja, aqueles que buscam trazer uma maior familiarida-
de com o tema pesquisado. As pesquisas descritivas, ou seja, que visam
descrever como acontecem os fendmenos, sio minoria, enquanto aque-
las explicativas, cujo objetivo é elucidar como acontecem os fendmenos,
ndo foram encontradas dentre os artigos selecionados, como pode ser
percebido na sintese do quadro 3.

Quase a totalidade dos artigos apresentou abordagem qua-
litativa, o que se justifica pelo carater social do tema. Essas abor-
dagens qualitativas permitem analisar, por meio das percep¢des
individuais, bem como influéncias culturais na caracterizacido do
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assédio moral nas organizagdes. Tendo a entrevista como instru-
mento de coleta de dados predominante (nove artigos, ou 82%),
é possivel categorizar e analisar o discurso dos participantes das
pesquisas, fato que permite ao pesquisar captar as singularidades e
subjetividades do fendmeno.

Dez pesquisas (91%) foram transversais, o que revela a oportu-
nidade de se desenvolverem estudos longitudinais com a finalidade de
entender como as politicas de enfrentamento se traduzem em resulta-
dos sobre o fend6meno. Quanto a analise dos dados coletados, a maioria
dos trabalhos (nove artigos, ou 82%) apresentou a analise de conteudo
como ferramenta de anélise.

As populagdes-alvo das pesquisas se concentraram em profissio-
nais das areas de gestdo de diversos modelos de organizagoes, psicolo-
gos organizacionais, operadores do direito, ligados ao direito do traba-
lho, e trabalhadores de diversas dreas organizacionais. Essa diversidade
de atores nas amostras dos trabalhos permite entender que o enfrenta-
mento ao assédio moral foi estudado sob diversas perspectivas, o que
pode contribuir grandemente para a construgao de politicas inibidoras
eficazes. O didlogo entre diversos agentes proporciona compreender as
percepgoes individuais acerca do mesmo tema. Assim, é possivel dese-
nhar diferentes estratégias de enfrentamento.

A analise dos objetivos dos artigos selecionados foi norteador
da selecao, pois era possivel definir se o trabalho tinha como enfo-
que o combate ao assédio moral, tema deste estudo, ou se dedicava
a esclarecer outras nuances do tema, como frequéncia e impactos.
Dos trabalhos filtrados, quatro (36%) nao apresentaram de forma
clara na descri¢do dos seus objetivos que ao longo do estudo seria
abordado o enfrentamento. E perceptivel a necessidade de estudar
com objetivos claros o tema. O combate as agressdes no ambiente
organizacional nao pode ser fruto de descobertas indiretas nos tra-
balhos cientificos.
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Quadro 4 - Metodologia dos trabalhos selecionados

Estu-
do

Delineamento do
estudo/instrumen-
tos

Populacdo e amostra

Objetivos

Exploratéria; Quan-
titativa; Transversal;
Questionario; Analise
Fatorial Confirma-
toria.

Populacgdo: trabalhado-
res de Feira de Santana e
Salvador dos setores pu-
blico e privado. Amos-
tra: 912 trabalhadores.

Investigar a influéncia do assédio
moral sobre a relagio entre a
cultura organizacional e a satis-
fagdo no trabalho.

Exploratéria; Qua-
litativa; Transversal;
Questionario; Fre-
quéncia relativa e
analise de conteudo.

Populagdo: profissio-
nais da grande area de
Gestao
Amostra: 30 individuos.

Organizacional.

Propor agbes preventivas para
coibir o assédio moral no am-
biente organizacional.

Exploratéria; Qua-
litativa; Transversal;
Entrevista semies-
truturada; Anidlise de
contetdo.

Populagdo: psicologos
organizacionais. Amos-
tra: 7 psicologos.

Identificar se os psicologos,
quando inseridos nas organiza-
¢oes, tém enfrentado o assédio
moral, e como tém realizado as
intervengdes psicologicas.

Descritiva; Qualitati-
va; Transversal; Entre-
vista semiestruturada;
Andlise de contetdo.

Populagdo: gestores de
Recursos Humanos (RH)
de empresas reconheci-
das por boas praticas de
RH. Amostra: 5 gesto-
res.

Identificar a existéncia ou nio
de politicas e praticas efetivas
de agdo, por parte de gestores
de empresas situadas na regido
norte do Parana, para prevenir
e combater o assédio moral em
suas organizagoes.

Exploratéria; Quali-
tativa e quantitativa;
Transversal; Entrevista
semiestruturada;
Andlise de conteldo
e anilise de clusters.

Populagdo: profissio-
nais de diversas areas e
setores organizacionais

de Sio Paulo. Amostra:

175 profissionais.

Contribuir para que a Gestio
de Recursos Humanos e lide-
rangas em geral possam com-
preender o fendmeno e adotar
politicas visando sua identifica-
¢ao e prevengao.

Exploratoria-des-
critiva; Qualitativa;
Transversal; Analise
documental, obser-
vagdes e entrevista
semiestruturada;
Interpretagio e anali-
se de conteudo.

Populagdo: profissio-
nais do setor bancario de
Pernambuco. Amostra:
4 profissionais.

Analisar o processo de institu-
cionalizagdo do combate ao as-
sédio moral no trabalho dentro
do contexto das organizagoes
bancarias brasileiras.
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7 Descritiva; Qualitati-
va; Transversal; Entre-
vista semiestruturada
e analise documental;
Interpretagio e anali-
se de conteudo.

Populagdo: servido-

res publicos do Ceara.

Amostra: 5 servidores
participantes das Comis-
sdes Setoriais.

Descrever as medidas adotadas
por uma secretaria estadual do
Ceara e colocadas em pratica na
implantagdo da primeira Comis-
sdo de Combate e Prevencao ao
Assédio Moral e avaliar o pro-
cesso de capacitagido efetuado.

8 Descritiva; Qualitati-
va; Entrevista semies-
truturada; Andlise de
contetdo.

Populacdo: profissio-
nais da area de RH de
empresas de Londrina-
-PR. Amostra: 7 profis-
sionais.

Identificar se as OrganizagSes
possuem politicas especificas de
prevengao e combate para o en-
frentamento do assédio moral.

9 Exploratoria; Qua-
litativa; Transversal;
Entrevista semiestru-
turada; Analise de
conteudo.

Populagdo: operadores
do Direito do Trabalho

do Rio Grande do Sul.

Amostra: 6 profissio-
nais.

Compreender o modo como
operadores do Direito perce-
bem e intervém no fenémeno.

10 Exploratéria; Qua-
litativa; Transversal;
Entrevista semies-
truturada;Analise de
conteudo.

Populagdo: alunos do
curso de medicina e
docentes em cargos de
dire¢do. Amostra: 20
alunos e || professores.

Analisar o tema do trote como
aparece nas falas de docentes
e estudantes quando sio esti-
mulados a relatar situacdes de
violéncia entre alunos durante a
graduagdo em Medicina.

11 Descritiva; Qualita-
tiva; Seccional com
perspectiva longi-
tudinal; Entrevista e
analise documental;
Anilise de contetdo.

Caso Unico.

Analisar as implicagées compor-
tamentais do assédio moral para
o individuo, para a organizagio e
para a sociedade sob o ponto de
vista de um bancario assediado,
que [...] procurou ajuda no sin-
dicato da categoria.

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa.

1.4 Principais resultados

As principais descobertas das pesquisas selecionadas estdo sinte-

tizadas no quadro 5. Esses resultados foram aqui classificados, para fins

didaticos, em “abordagem preventiva’, para aqueles trabalhos que des-

cobriram a presenca de politicas preventivas a pratica do assédio moral

nas organizagdes, “abordagem reativa’, para as pesquisas que encon-

traram politicas que apenas reagiam apds a ocorréncia das agressoes,

“abordagem preventiva e reativa’, para a presenga das duas formas de
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se tratar o assédio moral e “auséncia de abordagem de enfrentamento’,

para pesquisas que ndo encontraram nenhuma politica de combate ao

assédio moral nas organizagoes pesquisadas.

Quadro 5 - Principais resultados dos artigos selecionados

Estudo

Principais resultados

Abordagem preventiva. Culturas Organizacionais flexiveis, integrativas, que desen-
volvem o senso de pertencimento, que adotam valores e objetivos compartilhados,
com programas de desenvolvimento de pessoas e com foco no empreendedorismo
podem reduzir a presencga do assédio moral nas Organizagoes.

Abordagem preventiva e reativa. Ha a necessidade de esclarecimento sobre o que
tipifica o assédio moral; Esclarecimento acerca de direitos e deveres individuais;
Elaboragido de programas para dendncias, apuragao e punigao; Formagio de equipes
multidisciplinares para discussdo do tema; Elaboragao de codigos de ética;Apoio dos
sindicatos; Fortalecimento dos mecanismos juridicos do Estado.

Abordagem preventiva e reativa. De acordo com os participantes, existem poucas
ferramentas efetivas nas Organizages. Aborda-se as relagdes interpessoais e as
praticas mais frequentes de enfrentamento sao: treinamento em lideranga, elabo-
ragio de codigos de ética e treinamento juridico sobre assédio moral, de cara-
ter preventivo, e a demissdo do agressor, distanciamento da vitima e agressor, bem
como o acompanhamento psicolégico da vitima, de cardter reativo. E relevante a
participagao do psicologo.

Abordagem preventiva. Nas empresas pesquisadas consideram-se importante o pa-
pel do RH na formulagao e divulgagio de politicas de enfrentamento como cédigos
de conduta e canais de denuncias. Promover a reflexao, palestras com profissionais
das areas afins, treinamento em ética e programa de formacao de lideres. Em carater
reativo sdo tomadas as medidas legais e acompanhamento psicoldgico da vitima. Ha
lacunas a serem preenchidas para a real efetividade das politicas de enfrentamento.

Auséncia de abordagem de enfrentamento. Na auséncia de politicas de enfrenta-
mento os proprios individuos podem reagir ao assédio das mais variadas formas.
Entre os individuos que reagem ha maior prevaléncia dos gestores de nivel médio
reagindo contra o assédio de altos gestores, talvez por terem um maior esclareci-
mento sobre a pratica.

Auséncia de abordagem de enfrentamento. Ha certa permissividade das estruturas
organizacionais em relagdo ao fenomeno ao aborda-lo de maneira generalista. Nos
codigos de ética nao ha referéncia direta ao assédio moral. Nao existem mecanis-
mos efetivos de combate direto ao assédio moral.

Abordagem preventiva e reativa. Elaboragdo do manual de combate ao assédio mo-
ral sistematizando todo o processo, da queixa a punigdo. Capacitagio dos membros
das Comissdes Setoriais. Reunies quinzenais para discutir o fenémeno. Visita aos
orgdos publicos para entrevistas e analise da situagdo real para posterior discussao.
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Auséncia de abordagem de enfrentamento. Ha um bom nivel de conhecimento acer-
ca do fendomeno. Entende-se as motivagdes do assédio moral. Predomina a auséncia
de politicas inibidoras e a maioria dos gestores prefere nio explicitar o tema no
ambiente organizacional e atua de forma ndo sistematica.

Abordagem reativa. Ha profundo conhecimento acerca do fenémeno. Dificuldade
em determinar o tempo de ocorréncia das agressdes a fim de se caracterizar o
9 assédio moral. Dificuldade de constitui¢ao de provas e inexisténcia de testemunhas.
O nexo causal nem sempre é aparente. Ha receio em denunciar 2 justica. E citado
o papel da psicologia na produgiao de conhecimento e colaboragao com a justiga.

Auséncia de abordagem de enfrentamento. Ndo ha clareza sobre o tema. O feno-
meno ndo ¢ discutido internamente. Mesmo acontecendo, ndo ha a percepgao da
ocorréncia do assédio moral e essa violéncia simbdlica é entendida como comum.
Ha o consentimento das vitimas. De forma timida o professor atua como inibidor
das praticas de assédio. Percebe-se uma completa suavizagao e banalizagdo do mal.

Auséncia de abordagem de enfrentamento. Passividade por parte dos colegas que
I presenciavam o assédio moral. Auséncia de amparo quando procurou ajuda médica
com a finalidade de comprovar o nexo causal. Auséncia de amparo no sindicato.

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa.

Apenas duas pesquisas (18%) encontraram abordagem apenas
preventiva ao assédio moral nas organizagdes estudadas. Embora atitu-
des que visem evitar que as agressdes ocorram sejam importantes, tam-
bém ¢ relevante elaborar politicas reativas ao fendmeno. Sem politicas
reativas ha dificuldade em identificar as agressoes e até mesmo acompa-
nhar as vitimas de maneira sistémica. Em situacdo oposta, um trabalho
(9%) encontrou apenas a abordagem reativa. Mas no caso especial desse
estudo citado (artigo 9), a amostra era composta por operadores do di-
reito, cujo papel era a garantia do cumprimento da lei, que também ¢é
uma forma de enfrentamento.

Parte das pesquisas (trés artigos, ou 27%) encontrou, simultanea-
mente, abordagem preventiva e reativa nas organizagdes estudadas. A
discussao e necessidade de esclarecimento sobre o tema sdo contetidos
presentes em grande parte das politicas inibidoras e se revelam como
pontos iniciais da formulagdo de estratégias de combate as agressoes.
Percebeu-se que nas organizagdes onde existem politicas preventivas ha
a discussdo envolvendo diversos niveis hierdrquicos e profissionais.
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O objetivo é deixar claro o que caracteriza o assédio moral, disse-
minar boas praticas de relacionamento interno e estimular a dentncia
por parte de quem presencia as agressoes. A elaboracao de cddigos de
ética internos também ¢ ferramenta presente nas abordagens preventi-
vas. Tal instrumento tem a fungédo de alertar sobre o que é aceitavel em
termos de relacionamento interpessoal e, para tanto, é presente a parti-
cipagdo dos profissionais de recursos humanos.

As intervengdes psicoldgicas para todos os agentes organizacio-
nais também sdo instrumentos relevantes para identificar a tendéncia a
agressdo. Por fim, atuar sobre a cultura organizacional é uma forma pre-
ventiva de enfrentar o assédio moral. Culturas flexiveis e participativas
tém papel inibidor dessas agressoes. De forma reativa, as organizagoes
disponibilizam canais para que a vitima ou testemunhas possam denun-
ciar os atos de assédio moral. E marcante nessas organizagdes a presenca
de equipes interdisciplinares para receber e lidar com as denuncias.

Ainda como abordagem reativa as organizagdes mantém um ple-
no entendimento dos procedimentos legais a serem seguidos quando
se caracteriza a pratica do assédio moral. Por fim, de forma reativa as
organizagdes disponibilizam acompanhamento psicolégico as vitimas.

Parte significativa das pesquisas selecionadas (5 artigos, ou 45%)
ndo encontrou politica de enfrentamento no ambiente das organizagdes
estudadas. Nessas organizagdes o primeiro grande obstaculo é a falta de
conhecimento em relacdo ao tema. Nio se discute, nesses ambientes, o
que de fato se configura assédio moral e nao ha clareza quanto o que é
um comportamento aceitdvel. Ha permissividade das agressoes, talvez
pelo fato de os integrantes dessas organizagdes entenderem como nor-
mais esses atos de agressao psicologica.

Ao analisar esses trabalhos percebeu-se claramente a interioriza-
¢do de um padrdo de comportamento do qual nem mesmo a vitima sabe
a origem, mas aceita como normal. Essa interioriza¢do leva a completa
auséncia critica sobre o fendmeno. Mesmo com as agressdes acontecen-
do ndo se percebe o0 assédio moral, e na auséncia de percep¢ao, se perpe-
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tua o comportamento. Nessas organizagdes também nao se encontram
codigos de conduta que tratam de forma assertiva o tema.

Mesmo em organiza¢des onde existem codigos de ética, a ex-
pressdo “assédio moral” ndo é mencionada e as questdes de agressio
psicolégica sao tratadas indiretamente. Em casos especificos, a propria
estrutura organizacional institucionaliza as agressdes por meio de me-
tas e objetivos inalcangaveis. Ha ainda gestores que, mesmo notando a
ocorréncia do assédio moral internamente, nao se propdem a discutir o
tema por receio de que a discussdo afete a imagem organizacional.

O caso especifico do artigo 11 merece atengao, pois os resultados
evidenciaram que um trabalhador sofreu agressdes psicoldgicas cons-
tantes e ndo encontrou amparo dentro da organiza¢do e nem mesmo no
sindicato, que deveria defender os interesses da classe.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Quando foram aplicados os descritores “Assédio moral” AND
“Organizagdes OR Trabalho” para busca nas bases mencionadas, houve
um retorno maior de trabalhos (78%) cujos objetivos foram descrever o
assédio moral, estudar as consequéncias individuais, organizacionais e
sociais das agressOes, mensurar a frequéncia de ocorréncia, quais eram
as motivagoes, dentre outros objetivos. A menor parte (22%) dos traba-
lhos apresentava objetivos referentes a se estudarem as praticas de en-
frentamento ao assédio moral nas organiza¢des e foram selecionados
para essa revisao.

Portanto, percebeu-se a necessidade de mais pesquisas que bus-
quem estudar o enfrentamento ao assédio moral nas organizagdes brasi-
leiras. Conhecer o fendmeno é relevante, mas também se faz necessario
discutir estratégias para reduzir a incidéncia das agressoes e lidar de
forma eficiente com os prejuizos causados por elas.

Referentemente a autoria e ano de publicagdo, notou-se que ha
uma concentragao de trabalhos publicados entre 2011 e 2013 e poucas
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publicagdes em conjunto dos autores que pesquisam o tema, desco-
berta que pode ser motivada pela intencionalidade no momento da
busca dos trabalhos na presente revisdo. Ha razoavel interdisciplina-
ridade nas pesquisas, o que colabora para avan¢os no enfrentamento
a0 assédio moral. E necessario desenvolver pesquisas sobre o tema nas
regides Norte e Nordeste, uma vez que a busca nao retornou trabalhos
publicados ali.

Quando a coleta de dados se deu na regiao Nordeste os resultados
foram divulgados e discutidos na regido Sudeste. Notou-se uma “xeno-
fobia tedrica” dentro do territério nacional. As pesquisas privilegiaram
delineamentos que facilitam a compreensdo da presenca/auséncia das
politicas inibidoras do assédio moral com abordagens qualitativas e ins-
trumentos como a entrevista semiestruturada. E necessério o desenvol-
vimento de pesquisas longitudinais com o objetivo de se estudarem os
efeitos das politicas de enfrentamento.

Uma quantidade relevante das pesquisas selecionadas (45%) nao
encontrou politicas de enfrentamento ao assédio moral nas organiza-
¢des e poucas pesquisas (27%) localizaram a presenca de politicas de
enfrentamento com abordagem preventiva e reativa nas organizagdes. E
necessario reduzir a ocorréncia do assédio moral, com o dialogo sobre o
tema, elaboragao de codigos de conduta, criagao de canais de dentncia
e desenvolvimento de culturas participativas e com senso de pertenci-
mento.

Mas tdo importante quanto prevenir é reagir as agressoes de for-
ma a proteger a vitima, propiciando a ela seguranga, acompanhamento
psicolégico, apoio juridico e quaisquer outras ferramentas necessarias
a reparar os danos causados. Por fim, as organizagdes brasileiras preci-
sam alterar suas estruturas, a fim de tornarem saudaveis seus ambientes
internos. Para tanto, é necessario que a abordagem critica dos Estudos
Organizacionais se faca presente nesses ambientes com a finalidade de
colaborar para a emancipagdo dos ainda sujeitos mas, em breve, agentes.
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RESUMO

Este estudo teve como propdsito discorrer sobre o papel do treinador-
-gestor e sua atuagdo no contexto das organizagdes esportivas, énfase no
esporte coletivo de alto rendimento. Como metodologia, optou-se por
utilizar a pesquisa bibliografica, a partir de pesquisas realizadas em fontes
pertinentes as questdes levantadas, tais como, Google académico, SciELO,
destacando artigos, revistas, dissertagdes e/ou teses, bem como livros que
contemplassem o assunto. Conclui-se a luz deste estudo que o profissional
treinador-gestor precisa estar alinhado com as diretrizes orgamentarias
da organizagao e ao mesmo tempo saber direcionar, liderar e motivar sua
equipe de atletas, bem como, gerir os trabalhos da comissao técnica, saber
resolver conflitos, avaliar e negociar novas contratagdes.
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Palavras-chave: Treinador-gestor. Organizagdes esportivas. Esporte co-
letivo.

ABSTRACT

The purpose of this study was to discuss the role of coach-manager
and his role in the context of sports organizations, emphasizing the
high-performance collective sport. As a methodology, we chose to
use bibliographical research, based on research carried out in sources
pertinent to the issues raised, such as Google academic, SciELO,
highlighting articles, journals, dissertations and / or theses, as well as
books that contemplate the subject . The conclusion of this study is
that the professional coach-manager must be in line with the budget
guidelines of the organization and at the same time know how to direct,
lead and motivate his team of athletes, as well as manage the work of the
technical committee, evaluate and negotiate new hires.

Key-words: Coach-manager. Sports organizations. Team sport

1 INTRODUCAO

O esporte, no Brasil, em seus primérdios era considerado como
uma forma de fazer com que pudessem equilibrar tensdes, com emogdes
demonstradas de forma simulada e controlada. Servia também para for-
talecer o conceito de nagéo, sendo incorporado ao ideal nacional como
modelador da raca brasileira.

O papel do treinador tem ganhado destaque como tema central de
estudos em muitas ciéncias, como na Educaqéo Fisica, na Psicologia ena
Psicologia do Esporte, entre outras. Importante dizer que ser treinador é
uma tarefa complexa devido a crescente exigéncia sobre esse profissional
no que diz respeito as competéncias, desempenho pratico e formagao.
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Nas ultimas décadas, tem sido debatido em alguns paises e organi-
zagOes esportivas se o treinador estd sendo preparado para uma formagao
especifica para lidar com questdes de gestao e treinamento com conheci-
mento cientifico e técnico. Uma das fun¢bes primordiais de treinadores
de esporte coletivo é a composicdo dos jogadores, porventura, quando
essa equipe tem sucesso nas competi¢cdes, podem, em algumas circuns-
tancias, fazer com que as receitas da organizagdo esportiva aumentem.
Por isso, a crescente preocupacido com a formagdo dos treinadores que
possam trabalhar nas organizagdes esportivas de alto rendimento.

Diante disso, este ensaio tem por objetivo central analisar o com-
portamento do profissional treinador-gestor nas organizagdes de es-
porte coletivo de alto rendimento, apoiando na contextualizagdo/con-
ceitualizagdo de organizagdes e esporte. A escolha da modalidade de
esporte coletivo se faz pela complexidade e envolvimento do treinador
perante os atletas e a organizagdo. O artigo nao tem por cardter ser uma
pesquisa aplicada, mas apenas uma reflexdo teérica sobre a construgao
da ideia do comportamento adequado do treinador-gestor nas organi-
zagdes esportivas na modalidade coletiva.

2 DESENVOLVENDO UMA IDEIA DE TREINADOR-GESTOR

Neste topico analisaremos primeiramente a contextualizagdo de
esporte e de organizagao esportiva, buscando entender “o que sdo essas
organizagOes e quais sdo suas competéncias” O entendimento de tais
conceitos sera relevante para relacionarmos a analise das competéncias
e comportamentos do treinador-gestor nas organizagdes de esporte co-
letivo de alto rendimento.

2.1 Organizagdes e esporte

O esporte ¢ uma atividade fisica, podendo ser ocasional ou orga-
nizada em diretrizes e regras, tendo por objetivo equilibrar a saude, me-



80  Juliana Helmara Pinto | David Victor Novais Lopes | Pedro Paulo Mesquita Mendes | Rogério Augusto
Mancini | Bruno Carvalho de Abreu

lhorar as condigdes fisica e/ou mental e proporcionar entretenimento aos
participantes e aos espectadores. Sua pratica, por vezes, é competitiva, em
que o(s) vencedor(es) atinge(m) um objetivo ou pontua(m) para com-
peticdes subsequentes. O esporte tem dezenas de tipos de modalidades
existentes, incluindo um unico participante, ou até com certa quantidade
de participantes simultdneos, em coletivos ou individualmente.

Segundo Capraro (2009), o esporte s6 surgiu entre o final do sé-
culo XVTII e meados do século XIX, na Europa. Para além de uma ativi-
dade de lazer, rapidamente ele atingiu um caréter representativo com a
finalidade de provar determinada superioridade racial.

No Brasil, inicialmente, o esporte foi considerado como uma for-
ma de fazer com que pudessem equilibrar tensdes com emogdes de-
monstradas de forma simulada e controlada. Aqui o esporte surgiu para
fortalecer o conceito de na¢io, sendo incorporado ao ideal nacional
como um modelador da raga brasileira.

Ainda de acordo com Capraro (2009), a pratica esportiva, a partir
de sua tendéncia identitaria surgida no século XIX, ganhou for¢a peran-
te as diversas “sociedades civilizadas” e suas modalidades comegaram a
se destacar, dentre elas, a principal foi o futebol.

Em terras brasileiras, o esporte se tornou para além de uma for-
ma de exercitar-se, era também considerado um lazer nobre, ou ainda,
uma tentativa de adaptar as manifestagdes sociais brasileiras aos mo-
dos refinados europeus. Nao se pode negar a importancia que o esporte
ocupou e ocupa nos mais diversos contextos e culturas.

De acordo com Afonso (2009), o esporte é uma cria¢ao do pro-
prio homem, que exige desde questdes naturais como andar, até técnicas
mais complexas, como as esportivas presentes nos mais diversos espor-
tes, tanto coletivos como individuais. Atualmente, o esporte competiti-
vo esta circunscrito na logica de organizagdo, podendo ter um carater
simplista ou complexo, sendo patrocinado ou néo.

As organizagdes sdao objeto de estudo em diversas areas, devido a
complexidade de atores, recursos, ritos, simbolos, estruturas, entre ou-
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tros. Uma parte importante desta bibliografia voltada as organizagoes
foi motivada pela forma como sdo estruturadas para desenvolver e coor-
denar as atividades as quais se propéem, com o intuito de alcancar seus
objetivos preestabelecidos. A diferenciagao do trabalho e a integracdo
sdo aspectos importantes para entendermos melhor as estruturas orga-
nizacionais (HODGE, 2003).

A diferenciagao e a integragao se relacionam com o grau de com-
plexidade das organizagdes: a medida em que ha muitos processos (di-
versidade de tarefas), faz-se necessaria uma coordenag¢io mais eficaz
que possa garantir uma melhor administragdo ou medidas de controle
de todos os recursos, bem como da gestdo dos fatores internos e exter-
nos (HALL, 1973).

Entendendo essas premissas na organizagao do esporte, todas
estas sdo facilmente percebidas por meio de algumas constatagdes: a
estrutura hierarquica dentro do esporte (presidente, treinadores, joga-
dores, comissio técnica, dreas de suporte — profissionais como psicélo-
go, fisioterapeuta, médico do esporte, entre outros), a gestiao dos recur-
sos financeiros, gestao da imagem (marketing da marca, da histéria do
time, dos jogadores, por exemplo), recursos humanos e suas tomadas
de decisao.

A gestao do esporte e seu entendimento como uma organizagao
tém estudos académicos recentes, datados a partir da década de 1980,
quando foi se solidificando a necessidade de se estudarem os fendmenos
da organizagdo do esporte que, além dos recursos ja apontados, pos-
suem aspectos estruturais da Sociologia, Antropologia, Psicologia — isto
é, comportamento humano. O aumento da interven¢ao de profissionais
da gestao (entenda-se fatores ligados a tomada de decisdo) endossa os
estudos da area de gestao do esporte e estudos organizacionais para este
ramo (ROCHA; BASTOS, 2011).

Slack (1997) concatena os conceitos abordados por Hodge
(2003) e Hall (1973) estudando com profundidade as organizagdes
esportivas no ambito de federagdes e associagdes, suscitando a im-
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portancia deste tema para entender a garantia de um olhar para
objetivos comuns, que desenvolvem atividades estruturadas e pos-
suem metas preestabelecidas e claras. Neste sentido, Mazzei e Nassif
(2013) refor¢am a valoriza¢io da cultura do esporte como forma de
garantir a manutencdo de fatores importantes como imagem, identi-
dade e pressupostos.

OQutros autores validam os conceitos trazidos acima, sublinhando
a visdo organizacional esportiva como uma sociedade com necessidades
reais ou potenciais, regras a serem seguidas, com recursos controlados e
geridos, que em sua esséncia devem gerar satisfagdo para seus integran-
tes (MESTRE; BROTONS; MANZANO, 2003).

E, a luz deste entendimento, ¢ sabido que o esporte ¢ uma organi-
zagdo que na atualidade suscita interesses financeiros dada a sua abran-
géncia (de géneros, faixas etarias, classes sociais, etc.) no mercado do
entretenimento e sua vinculagdo a referéncias importantes da sociedade
moderna, como qualidade de vida, disciplina, competicdo, capacidade
para lidar com perdas e sucessos, entre outros muitos.

Estas varidveis do aspecto intangivel sdo presentes nas organi-
zagdes esportivas, tais como: valorizagdo emocional das marcas, dos
atletas, da histéria da organizagdo esportiva, de seus fundadores (como
referéncias e pioneiros) que podem ser tangibilizadas por meio de sim-
bolos — mascotes, camisas, logotipos, por exemplo.

Interligando os conceitos, Chanlat (2000) faz o convite para um
revisitar a respeito do intangivel nas organizagdes, isto é, um olhar para
o individuo que pertence a organizagdo: como ele compreende e inter-
naliza ritos de entrada, desenvolvimento e manuten¢ao dentro das orga-
nizagdes, como ele estrutura suas relagdes, aliangas, afetos, necessidades
explicitas e veladas e como ele transcreve tal complexidade em compor-
tamento, que é constantemente avaliado (por meios formais ou nao) e,
no caso do esporte, como ele entende e exercita as competéncias ligadas
ao trabalho em equipe e abertura a influéncia da lideranga - entendi-
mento dos estimulos para comportamento.
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Em suma, Gémez, Opazo e Marti, 2007, resumem quatro ambitos
para as organizagdes do esporte:

a) Missdo e objetivos da organizag¢do: propdem-se a garantir a
presenca constante dos valores da organizagao esportiva em
todos os seus eventos (cumprimento de calendarios, o zelo
pelo jogo limpo - o chamado espirito esportivo, por exemplo)
com o intuito de fomentar o esporte desde suas categorias de
base, visando a sobrevivéncia dos seus tracos culturais e de-
mais caracteristicas (disciplina, por exemplo). Ndo obstante,
para as organizagdes que visam lucro, obviamente, a susten-
tabilidade financeira da organizagao é um objetivo relevante a
ser considerado.

b) Caracteristicas dos membros: sdo todos aqueles que se sub-
metem aos ritos de entrada e manutencdo - condicdes como
idade, sexo, competéncias técnicas, etc. - 0s quais conseguem
cumprir as regras chamadas “bésicas” para a organizacao e
que, podem de maneira percebida exercer seu papel dentro da
organizac¢ao, entendendo e transitando entre os niveis hierar-
quicos, reconhecendo a gestdo da organizagdo através de seu
comportamento. Estes membros com deveres e direitos, po-
dem participar das atividades programadas pela organizagao
esportiva.

c) Caracteristicas do entorno: sio todos os stakeholders da or-
ganizagdo esportiva: 6rgaos governamentais, que podem in-
ferir mudancas por questdes legais, o mercado esportivo e os
fatores que o regulam (concorréncia, prego pra aquisi¢ao de
atletas, por exemplo), patrocinadores, meios de comunicagao,
torcidas e outros varios. Neste pontua-se também a maneira
como os stakeholders se relacionam com a organizagdo, suas
negociagoes, aliangas e condi¢des para a manutengao desta
relagéo.
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d) Gestao de recursos da organizagio: é de fato a gestao da or-
ganizagdo esportiva, entendendo os itens tratados acima de
maneira sinérgica e ciclica, os quais ja tratados por Hodge
(2003) no inicio deste topico. A gestdo destes recursos deve
fazer sentido com a cultura da organizagao, seus atores, seus
ritos (burocracia), os interesses de seus stakeholders, bem
como atender aos objetivos, independentemente de sua natu-
reza (seja lucrativa ou ndo).

Entdo, a organizagdo esportiva tem o compromisso de traduzir
em sua estrutura condic;f)es para o atingimento de sua missio, visio, va-
lores e gestao. Por isso, ¢ de suma importéncia a abertura para revisitar
o modelo de gestao todas as vezes que se fizer necessario, percebendo
os possiveis indicadores (sejam de ordem financeira, satisfagao de seus
membros, percep¢io da qualidade do servigo de esporte) como forma
de garantir a existéncia da organizagao.

Neste papel formal do “revisitar as estruturas” estdo as lideran-
as e gestores dos recursos e pessoas, incentivados pela percepgao nas
mudangas dos ambientes e por seus proprios valores como individuos.
Por fim, entre os profissionais dentro das organizagdes esportivas que
podem ter dabia fungdo estd o treinador. Essas competéncias serdo de-
senvolvidas na proxima subsegao.

2.2 Comportamento do treinador-gestor

Ao analisarmos a organizagao esportiva, focaremos para este en-
saio os esportes coletivos de alto rendimento e propomos uma discussio
acerca do treinador, ou ainda, levantamos uma questao: “seria o treina-
dor um gestor?”.

Parafraseando Afonso (2009), o treinador lidera, organiza, pla-
neja o treinamento e forma o atleta em todas as vertentes que vao além
do esporte, ou seja, torna-se um facilitador ao tentar formar uma pessoa
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mais humana, ou ainda oferecer condigdes e possibilidades para que a
pessoa amadureca.

Fazendo uma rapida pesquisa a Classificagdo Brasileira de Ocu-
pacdes — Ministério do Trabalho, ndo foi encontrada na listagem das
profissoes regulamentadas a profissdo de treinador.

Por outro lado, na Classificagdo Portuguesa das Profissoes
de 1994, foi possivel verificar a existéncia da profissdo de treinador
desportivo, e dentre as varias funcdes estdo: a) ensinar técnicas e
regras de uma determinada modalidade esportiva; b) preparar os
jogadores/atletas; c) organizar treinos; d) participar de competi-
¢Oes; e) elaborar estruturas e esquemas taticos; f) desenvolver a
parte técnica de seus jogadores; g) manter as condigdes fisicas e
psicoldgicas de sua equipe; e h) obter o maximo de rendimento,
entre outras.

Para além das fung¢oes a serem desempenhadas, vale ressaltar os
comportamentos esperados do treinador, uma vez que este vai influen-
ciar diretamente o desempenho de seus jogadores.

Moraes, Filho, Lobo e Silveira abordam em seus estudos as seis
dimensoes do comportamento do treinador, a saber, treinamento fisico
(TF), treinamento técnico (TT), preparacdo mental (PM), estabeleci-
mento de objetivos (EO), reforgo pessoal positivo (RPP) e reforco pes-
soal negativo (RPN) - (acessado por meio da Escala de Comportamento
do Treinador - Versio Treinador - ECT-T).

A dimensdo TF refere-se aos processos de organizagdo, treina-
mento e competicdo. A TT, aos comportamentos de organizagido do
treinamento técnico. Jd4 a dimensdo PM diz sobre o estabelecimento
de programas de habilidades mentais, podendo ser administrado pelo
proprio treinador e/ou por um psicologo do esporte com a finalidade
de aprimorar as capacidades de controlar, por exemplo, a ansiedade e
desenvolver a coesao grupal.

Por sua vez, a dimensao EO propde o estabelecimento de obje-
tivos para seus jogadores e também o de metas, salientando que esta
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dimenséo vai influenciar diretamente o estilo de lideranca do treinador,
bem como sua eficiéncia para o atingimento de suas metas.

Por fim, as dimensdes RPP e RPN, em que a primeira é funda-
mental para auxiliar o processo de comunicagdo entre os jogadores e o
treinador e também na superagdo motivacional. Ja a RPN diz sobre o
ambiente, assim sendo, o treinador, nesta dimensao, precisa ficar atento
sobre o uso de criticas e repreensdes aos atletas e o estabelecimento de
um ambiente desfavoravel para a aprendizagem e o treinamento.

Podemos entdo considerar como competéncias especificas dos
treinadores o planejamento dos treinos e competi¢des, a preparagdo
mental dos jogadores, tais como: concentra¢io, confianga, pressao, ela-
boragao de estratégias taticas e técnicas e a comunica¢ao com os jogado-
res e demais agentes esportivos envolvidos no contexto.

De acordo com Soares, Antunes e Rodrigues (2011), a atividade
de treinador ¢ bem complexa e depende de alguns fatores, tais como, a
missdo do treinador e do clube no qual ele estd inserido, faixa etaria e
nivel de aprendizagem dos atletas, nivel competitivo envolvido e o con-
texto no qual o treinador esta desenvolvendo seu trabalho.

Dialogando com Correia e Silva (2017), é notdria a importancia
do papel desempenhado pelo treinador no que se refere a orientagao de
suas equipes nos niveis de treinamentos das competéncias fisicas, tati-
cas, técnicas e motoras, bem como dos aspectos psicologicos para lidar
eficazmente com as situagdes competitivas.

Afonso (2009) chama atengdo para um outro aspecto também
muito importante, ou seja, a qualificagdo integral deste profissional.
Destaca-se a necessidade de uma formagao e preparagdo continua pro-
curando sempre se atualizar e aprimorar conhecimentos na area. “Ser
treinador significa ser agente de um processo de transforma¢ao que, no
contexto do exercicio profissional e da cidadania, acarreta responsabili-
dades e direitos” (AFONSO, 2009, p. 28).

No contexto das organizagdes, uma importante questio se faz
presente e refere-se sobre a melhoria continua da eficacia e eficiéncia
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dos processos de gestdo. Nas organiza¢des de esporte coletivo de alto
rendimento ndo ¢ diferente. Percebe-se atualmente uma significativa
preocupagio no que se refere aos processos de gestdo de todos os clubes.

Ainda de acordo com Soares, Antunes e Rodrigues (2011), é ne-
cessario definir melhor os critérios de avaliagao de desempenho de um
treinador, tornando o processo mais justo e imparcial. Nao se deve ficar
preso somente a andlise das vitorias e derrotas como principal critério
para determinar a atuagéo e defini¢do de fungdes.

Sugere-se assim a necessidade de se pensar numa nova concep-
¢do para a figura do treinador, ou ainda, uma nova forma de atuagdo,
mais abrangente e focada em questdes para além do treinamento pro-
priamente dito. Para este ensaio trataremos de descrever entdo o treina-
dor-gestor.

Para além de nos preocuparmos em acompanhar o treinador e
sua desenvoltura a partir da observagdo dos seus comportamentos nos
treinos e nas competicoes, sobre sua forma de liderar, sua capacidade
de motivar, bem como suas competéncias de interagdo com os atletas e
dirigentes esportivos, precisamos salientar outras exigéncias inerentes
ao cargo que dizem respeito as questdes de gestao.

De acordo com Afonso (2009), o treinador tem que ser um ges-
tor. Ele traga um paralelo entre uma empresa e uma equipe esportiva,
em que se tem que ter alta produtividade, todos os integrantes fazendo
parte e o produto final seriam os resultados nas competigoes.

Cabe ao treinador-gestor buscar sinergia entre suas “equipes’,
considerando as vdrias equipes pertencentes a sua gestdo. A saber, os
proprios jogadores (o elenco), a comissdo técnica, os dirigentes, a torci-
da, os empresarios, a midia.

O treinador-gestor precisa ter visao ampla para além das questoes
de treinamento e preparagdo para competi¢oes. Compete a esta figura
conhecer sobre o planejamento estratégico da organizagdo esportiva na
qual esta inserido. Focar na missao, na formula¢do de metas, na comu-
nicagdo assertiva, estar atento as necessidades de reestruturagdes quan-
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do preciso, enfim, ser gestor e promover as mudancas necessarias a fim
de conquistar exceléncia nos resultados das competicoes.

Podemos considerar que o treinador-gestor ocupa um lugar es-
tratégico dentro das organizagoes de esporte coletivo de alto rendimen-
to, uma vez que ele estabelece objetivos e metas, formas para concreti-
za-los, e muitas vezes antecipa o “futuro’, a fim de controlar as possiveis
contingéncias que poderdo interferir nesse processo.

Ainda se torna relevante citar mais uma fungao do treinador-ges-
tor, ou seja, a necessidade constante em lidar com os meios de comuni-
cagdo, entrevistas coletivas, programas esportivos, etc.

Afonso (2009), ao citar Leith, destaca, portanto, que o treinador-
-gestor, além de apresentar capacidades proprias do treino, precisa de-
monstrar capacidade de gestdo no que se refere a habilidade de organizar
e planejar todo o seu trabalho, incluindo aqui divisao de tarefas, criacao
de regras e normas de conduta, tomada de decisdes consistentes e calca-
das em critérios preestabelecidos e que sejam de conhecimento de todos.

Apresentar enquanto treinador-gestor a capacidade de estruturar
e propor estratégias e intervengdes relacionadas ao processo de treino
condizentes com as necessidades de seus atletas, a fim de aumentar sua
eficacia, incorporando tudo que ha de mais atualizado para essa finali-
dade.

Destacamos ainda a capacidade de relacionamento humano, ou
seja, a habilidade de relacionar-se bem com as outras pessoas, sendo
assertivo e sabendo trabalhar e motivar nas mais diversas situacdes, fo-
cando na unido em torno de um tnico objetivo.

Finalizando, espera-se que o treinador-gestor seja qualificado,
conhega sobre as ciéncias do desporto em geral e da sua modalidade em
particular e tenha capacidade de comunicar-se. Para que a comunicagao
seja um canal eficiente é preciso que o treinador-gestor saiba ouvir seus
atletas, fique atento a parte ndo verbal (suas expressoes faciais, gestos),
crie canais de comunicagdo sem ruidos com dirigentes, arbitros, outros
treinadores, entre outros.
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Podemos concluir que um bom treinador-gestor é capaz, na ges-
tdo de uma equipe, trabalhar, segundo Afonso (2009), a autoridade, a
motiva¢ao e a comunicag¢io. Ainda, saber interligar a satisfacdo e a efica-
cia e conduzir os jogadores a acreditarem no que fazem, dar o melhor de
si, informagdes claras sobre os objetivos e a maneira como alcang¢a-los,
bem como manter todos engajados no projeto organizado pelo treina-
dor-gestor, tornam-se seu principal foco.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Constata-se que com tantas transformagdes socioeconémicas e
culturais ocorridas no ambito mundial, consequéncias significativas e
uma série de mudancas nos mais diversos segmentos podem ser obser-
vadas, ndo sendo diferente no esporte contemporineo. Nesse sentido, as
modalidades esportivas sofreram modificagdes em todas as suas dimen-
sdes econdmicas, culturais e sociais.

Contudo, as organizagdes esportivas de alto rendimento apre-
sentam duas facetas, uma com carater financeiro e a outra com carater
desportivo. A questdo é jogada: “Qual profissional dessa organizagdo
consegue fazer a ligagao entre as facetas?”.

Esse profissional é o treinador-gestor, cuja atuagdo sera oti-
mizada se tiver internalizado os valores da organiza¢ao, bem como
seus processos de entrada, manuten¢ao/permanéncia e saida, trans-
formando seus comportamentos e habilidades (aprendidos durante
o processo direto da gestdo ou nao) em resultados, utilizando-se da
negociacgdo, desenvolvimento de pessoas para fins de engajamento,
senso de responsabiliza¢ao, habilidade para lidar com ambiguidade,
entre outros.

Assim, pensar nos treinadores nos remete a inicialmente refletir
sobre as influéncias que estes exercem sobre a performance de seus atle-
tas, tendo em vista os objetivos a serem alcangados no que diz respeito
as preparacoes fisica, técnica, tatica e psicoldgica.
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Como objetivo central deste estudo, vale ressaltar, portanto, que,
para além das atividades ja citadas, o treinador, enquanto um bom ges-
tor, é capaz, na gestdo de uma equipe, trabalhar, segundo Afonso (2009),
a autoridade, a motivagdo e a comunicagdo. Ainda, saber interligar a sa-
tisfagdo e a eficacia e conduzir os jogadores a acreditarem no que fazem,
dar o melhor de si, informagdes claras sobre os objetivos e a maneira
como alcanga-los, bem como manter todos engajados no projeto orga-
nizado pelo treinador-gestor, tornam-se seu principal foco. Sendo assim
construida entdo a concepgao de treinador-gestor.

O treinador-gestor tem que ter competéncias em recrutamento
(selecdo de atletas), avaliacdo de desempenho (analise da performance
dos atletas), compreender sobre gestio financeira (selecdo de futuros
contratos), e essencialmente ter dominio em trabalho em equipe (o elo
de integragdo dos diversos setores da organizagao).

Conclui-se a luz deste estudo que o profissional treinador-gestor
precisa estar alinhado com as diretrizes or¢amentdrias da organizagio
e a0 mesmo tempo saber direcionar, liderar e motivar sua equipe de
atletas, bem como, gerir os trabalhos da comissao técnica, saber resolver
conflitos, avaliar e negociar novas contratagaes, além de estar preparado
para se expressar diante da midia e dos torcedores.
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RESUMO

Pretende-se neste artigo abordar a importancia do setor de recursos hu-
manos dentro de uma organizagdo e a influéncia de suas praticas na
busca do desempenho organizacional eficaz. E notério destacar que
este setor sofreu mutagdes ao longo das décadas no que tange a evolu-
¢do das organizagOes e suas propostas. Assim, constate-se que o fator
humano ¢é de grande valia para o crescimento, prosperidade e sucesso
destas. E também, por meio da Gestdo de Pessoas, a organizagdo e o
gerenciamento do capital humano se tornam mais objetivo, eficientes
e dindmicos entre as partes envolvidas. Desta forma, a avaliagdo de de-
sempenho consegue identificar, mensurar e administrar de forma mais
planejada e adequada as competéncias, habilidades e atitudes de cada
colaborador. Este estudo teve como metodologia a Revisao Sistematica
da Literatura (RSL) como forma de sintetizar o conhecimento em forma
de resumo com a finalidade de construgdo do saber. O levantamento das
informagdes deu-se nas bases de dados Scientific Eletronic Library On-
line (SciELO), Comportamento de Engenharia e Index (Compendex) e
Associa¢ao Nacional de Pds-Graduagdo e Pesquisa em Administragdo
(Anpad). Utilizou-se como critério de inclusao os artigos cientificos dos
ultimos cinco anos, no idioma portugués, por fim, a amostragem desta
RSL resultou em quatro artigos na SciELO, dois na Compendex e dois
na Anpad. O estudo contribui para uma melhor compreensdo da im-
portancia das praticas de gestdo de recursos humanos para o alcance de
um desempenho aliado aos objetivos propostos, para pequenas, médias
e grandes empresas, além da busca da melhoria continua e melhores
estratégias organizacionais.

Palavras-chave: Gestao de Recursos Humanos. Desempenho. Compe-
téncias.
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ABSTRACT

This article is intended to address the importance of the human
resources department within an organization and influence their
practices in the pursuit of effective organizational performance. It is clear
to point out that this sector has undergone changes over the decades
regarding the evolution of organizations and their proposals. Thus finds
that the human factor is of great value to the growth, prosperity and
success of these. Also, through the People Management organization
and management of human capital becomes more objective, efficient
and dynamic between the parties involved. Thus, the performance
evaluation can identify, measure and manage more planned and
properly the skills, abilities and attitudes of each employee. This study,
We had as methodology the Systematic Review of the Literature (RSL)
as a way to synthesize knowledge in summary form for the purpose of
construction of knowledge. The survey information was given in the
databases Scientific Electronic Library Online (SciELO), Behavior and
Engineering Index (Compendex) and National Association of Graduate
Studies and Research in Administration (ANPAD). We used inclusion
criteria of scientific articles of the past five years, in Portuguese, finally,
the sampling of this RSL resulted in four articles in SciELO, two in
Compendex and two in Anpad. The study contributes to a better
understanding of the importance of human resource management
practices to achieve a performance with the proposed objectives, for
small, medium and large companies, besides the seachr for continuous
improvement and better organizational strategies.

Keywords: Human Resource Management. Performance. Skills.
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RESUMEN

En este articulo se pretende abordar la importancia del departamento de
recursos humanos dentro de una organizacion e influir en sus practicas
en la busqueda de un rendimiento eficaz de la organizacion. Esta
claro en sefialar que este sector ha experimentado cambios a lo largo
de las décadas con respecto a la evolucion de las organizaciones y sus
propuestas. Por lo tanto concluye que el factor humano es de gran valor
para el crecimiento, la prosperidad y el éxito de estos. Ademas, a través
de la organizacion y gestion de capital humano Gestion de Personas se
vuelve mads objetiva, eficiente y dindmico entre las partes involucradas.
Por lo tanto, la evaluacion del desempeiio puede identificar, medir
y gestionar de manera mas planificada y adecuada las habilidades,
capacidades y actitudes de cada empleado. Este estudio, Tuvimos como
metodologia de la revision sistematica de la literatura (RSL) como
una manera de sintetizar el conocimiento en forma de resumen para
el propdsito de la construccion del conocimiento. La informacion
de la encuesta fue dada en las bases de datos Scientific Electronic
Library Online (SciELO), Comportamiento y el Indice de Ingenieria
(Compendex) y la Asociacion Nacional de Posgrado e Investigacion
de la Administracion (ANPAD). Se utilizd criterios de inclusion de
articulos cientificos de los ultimos cinco afios, en portugués, por ultimo,
la toma de muestras de esta RSL resultd en cuatro articulos en SciELO,
dos en Compendex y dos en Anpad. El estudio contribuye a una mejor
comprension de la importancia de las practicas de gestion de recursos
humanos para lograr un rendimiento con los objetivos propuestos, para
las empresas pequefias, medianas y grandes, ademads de la busqueda de
la mejora continua y mejores estrategias organizacionales.

Palabras clave: Gestion de Recursos Humanos. El rendimento. Las
habilidades.
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1 INTRODUCAO

No cendrio atual, a administragio ¢ definida pelo processo de pla-
nejar, organizar, dirigir e controlar recursos dentro de uma instituigao,
com o intuito de garantir a¢des eficientes e eficazes diante de sua rotina e
seus problemas (CHIAVENATO, 2000). Porém, é notavel que haja nao s6
empenho da gestdo em parte dessas agdes, sendo essencial que se use da
educagdo coorporativa, que seria a unido da gestao com a instituigao, para
recrutar mao de obra capacitada, a fim de manter a vitalidade da empresa.

Essa preocupagio e procura de mao de obra qualificada traz a
tona a Teoria do Capital Humano, voltada para a contribui¢do na for-
magao e qualificagdo profissional, com o objetivo de garantir o desen-
volvimento da empresa e da economia do conhecimento desses funcio-
narios (KAROLCZAK; SOUZA, 2017).

Em se tratando de implantagdo de gestao estratégica de pessoas,
algumas organizagdes vém implementando praticas de gestao baseadas
em competéncias, visto a maior mobilidade e autonomia nas decisdes.
Em organizagoes de pequeno porte, a area de gestao de pessoas é mais
engessada, tendo menor autonomia nas politicas de recursos humanos,
principalmente por ter que seguir modelos preestabelecidos, mesmo as-
sim hd possibilidades de implantagdo de uma gestao mais acolhedora
(BRAND et al., 2008).

Diante dessa demanda, comegou a se desenvolver o conceito de
recursos humanos (RH) na década de 80, no qual se apresentou uma
ideia de que o RH ¢é um dos principais componentes que se liga a mis-
sdo, estratégia e estrutura dentro de uma empresa. Desde seu comego
ele traz uma proposta de ag¢ao voltada para a selecdo, avaliagdo, remu-
nerac¢do e desenvolvimento em forma de fluxo (STAEHLE, 1990). Esse
fluxo é estabelecido pela empresa, categorizando os critérios a serem
preenchidos.

Uma vez estabelecidos esses critérios, o RH tenta garantir o atin-
gimento dos objetivos organizacionais, a fim de assegurar estratégias
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benéficas para o atendimento das necessidades da organizagdo (AL-
MEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993).

Logo, define-se que o RH ¢é constituido ndo s6 pelas pessoas,
como também pela organizagdo, uma vez que esta depende dessas pes-
soas para cumprir sua missdo (CHIAVENATO, 2009). Levando em con-
ta que a educagdo coorporativa foi um processo que representa a razao
da existéncia da organizagao, torna-se imprescindivel o envolvimento
de ambas as partes.

Diante do exposto a presente revisdo sistematica de literatura tem
como objetivo sistematizar o conhecimento acerca da importancia dos
recursos humanos dentro de uma organizagao.

2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA
2.1 Recursos humanos

E notério destacar que as organizacdes sofreram varias mutagdes
durante as ultimas décadas, no que tange ao estilo de abordagem, tecno-
logia, mercados e interagdes. Sendo assim, o fator humano desempenha
papel de grande relevancia para o crescimento, prosperidade e sucesso
delas. Desta forma, as empresas de sucesso observaram que para sua
alavancagem é necessaria otimiza¢ao do retorno de investimentos em
seus funcionarios, e também nos parceiros (CHIAVENATO, 2014).

Por este lado, entende-se que no contexto organizacional com-
posto de pessoas, com papéis a serem desempenhados, e buscando pelo
alcance dos objetivos, é necessario pensar estrategicamente, envolvendo
todas as areas pertinentes (centrais ou operacionais), nao se esquecendo
das de apoio, como a de recursos humanos. Ou seja, a ideia holistica de
que todas as partes se interligam, se relacionam, em prol de suas neces-
sidades (ALMEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993).

Complementando o que foi dito, Lopes (1965) entende que o
processo de Gestao de Recursos Humanos (GRH) seria uma dire¢do
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concebivel do elo entre o fator humano e a atividade, devendo incluir
clima e cultura organizacional, chefes diretos e indiretos, sociedade
como um todo e os problemas originados por ela, encontrando solu¢des
assertivas. Ja para Flippo (1976), esta fungéo se interessa pela demanda,
desenvolvimento, remuneragio, integragdo e manutengao dos colabora-
dores das empresas, contribuindo para o alcance das metas e objetivos
propostos, além de criar uma casual habilidade e motivagdo para que se
realizem as metas basicas da organizagao.

Assim, a Gestao de Recursos Humanos ¢é vista como um pro-
cesso que engloba varias partes e processos (captagdo, reten¢ao, ava-
liagdo, remuneragdo, relagdes de trabalho, seguranga, justica). Deve
analisar questdes tais como descri¢do de cargos, necessidades de au-
mento do quadro de funcionarios, recrutamento e sele¢do (interno e
externo), oferta de bonificagdes, melhoria na comunicac¢io interna e
externa, capacitagdo e desenvolvimento de seus colaboradores (DES-
SLER, 2014).

Outro fator preponderante ¢ mediante o apoio do 6rgao de Re-
cursos Humanos (RH) orientando e apoiando seus gerentes de forma
sistémica. Pois se faz necessario o setor de RH sensibilizar seus gerentes
da importancia do alcance dos resultados com a sua equipe, educando-
-os para que disseminem aos seus colaboradores todas as informagoes
pertinentes para o alcance dos objetivos propostos pela organizagao.

Além disso, a eficiéncia e eficacia deste departamento ird depen-
der de todo conhecimento trazido pelo seu chefe/gerente, no que tange
ao negocio da organizagdo, mercado, ameagas, oportunidades, pontos
fortes e fracos, concorrentes, demanda dos clientes, cultura e caracte-
risticas da empresa e macroambiente (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Mediante o exposto, é oportuno relembrar que a estratégia de RH
sofreu mudangas de pensamento, em que os principais objetivos eram
de disciplina e ordem (de forma autoritaria), passando a adotar um bom
relacionamento e uma postura flexivel. Desse modo, correlaciona-se
com a evolugdo ocorrida pela administragao, passando de um pensa-
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mento focado em tarefas e estrutura, para um de pessoas, ambiente e
tecnologia.

Entdo, provocou-se a mudanca de paradigma do setor de RH,
para adaptacdes funcionais, melhorando énfases em treinamento em-
presarial, levando ao desenvolvimento do profissional, em prol de uma
adaptacdo ambiental entre colaboradores e empresa (ALMEIDA; TEI-
XEIRA; MARTINELLI, 1993).

3 GESTAO DE PESSOAS

Inicialmente, a gestdo de pessoas constituia-se em um modelo em
que o resultado apresentado por um trabalhador indicava se este teria
oportunidades dentro da empresa, funcionando como moeda de troca
diante de uma metodologia clara e coerente que garante um contrato
entre a gestdo e o funcionario (TRASATTI; COSTA, 2005).

Entretanto, com as mudangas e desafios que as empresas vém
enfrentando, tiveram como alternativa utilizar de forma benéfica e
estratégica o seu potencial humano, uma vez que agora sdo trata-
dos como parceiros e fornecedores de habilidades para as empre-
sas (GIL, 2001). Em levantamentos conceituais do tema, podemos
inferir que a gestdo de pessoas tem como objetivo organizar os ta-
lentos e gerir seu capital humano, recrutando essas pessoas como
participantes das tomadas de decisdo das empresas (RUNKE et al.,
2016).

Para realizar essa mudanga e diminuir essa distancia entre gestor
e funcionarios, ha o departamento de recursos humanos, estrutura que
cria mecanismo para avaliar o desempenho e promover programas de
treinamento, entre outros (XAVIER, 2006).

Ao se tratar de gestao de pessoas, ha a necessidade de caracteri-
zar as relacdes, entre gestdo, RH e funcionarios, uma vez que as partes
devem possuir um bom relacionamento de equipe, saber observar, co-
municar, ouvir e negociar, garantindo assim uma interagao plena e sig-
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nificativa que beneficie o funcionamento da institui¢do e suas demandas
(XAVIER, 2006).

4 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliagdo de Desempenho (AD) é uma tematica de grande
relevancia no contexto dos estudos organizacionais, pois é vista como
um fator mestre de sucesso organizacional. E oportuno seu estudo e
aplica¢ao, pelo fato de analisar os mais diferentes tipos de desempenho,
tais como operacional, humano, financeiro, técnico, vendas, marketing,
informatica. Entio, todos estes necessitam de pessoas, sdo estas que
déo vida e dinamismo as organizagdes, fazendo com que os objetivos e
metas propostos sejam alcangados com o melhor desempenho possivel
(CHIAVENATO, 2014).

Com relagdo a influéncia das praticas de gestdo de pessoas, a ava-
liacdo do desempenho representa uma forma de controle da empresa
em relacao as pessoas. Vai além de uma mensuragdo quantitativa, pois
mede o equilibrio entre as competéncias requeridas pelo cargo, as com-
peténcias de cada colaborador e o resultado individual alcangado.

Desta forma, por se tratar de uma avaliagdo individualizada, é
necessario obter, por meio dos resultados, um controle disciplinador,
visando buscar a partir da avaliacdo a conduta do colaborador mediante
critérios que foram definidos antes de iniciar o processo, e assim ana-
lisar os possiveis desvios do normal. Posteriormente, melhorar os re-
sultados individuais e coletivos, em prol dos objetivos propostos pela
organizagao (FIDELIS, 2014).

Para Garcia e Araujo (2014) a avaliagdo de desempenho é um
processo que envolve a identificagdo de pros e contras das atividades
realizadas pelos colaboradores dentro das organizagdes, pela mensura-
¢d0 do desempenho realizada por medigoes, por meio de subjetividade,
para facilitar o procedimento, e posteriormente a administragio da per-
formance humana, buscando a melhoria individual, potencializando os
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pontos a serem melhorados, e gerando futuros resultados positivos para
a empresa.

Dutra (2002) complementa o estudo sob trés perspectivas do de-
sempenho do fator humano, que sdo integradas entre si, tais como o
desenvolvimento individual, em que cada profissional possui caracte-
risticas intrinsecas no que se refere a atividades de maior ou menor grau
de complexidade. Ha pessoas que conseguem fazer varias atividades
vinculadas ou ndo durante sua rotina didria, e outras sdo mais limitadas
neste quesito, realizando uma por vez. A outra perspectiva se refere ao
esforco, que ¢ o impulso de realizar alguma atividade, por mais dificil
que seja, relacionado com a vontade de fazer, aprender. E por fim o com-
portamento, que afeta diretamente o ambiente e o clima onde as pessoas
estdo inseridas, podendo influenciar ou ndo o desempenho e o esforco.

Sendo assim, fica claro que é necessario nao sé identificar os de-
sempenhos, mas também mensurar, mediante os conhecimentos, ha-
bilidades e atitudes de cada individuo, almejando resultados futuros,
utilizando da melhor forma as potencialidades de cada colaborador
(ARAUJO; GARCIA, 2014). Complementando ao que foi dito, Lacom-
be e Heilborn (2003) salientam que quando uma equipe ¢ formada e
possui manuten¢do competente e motivada, se torna o maior bem de
uma empresa, reduzindo as divergéncias inerentes, e assim dard a admi-
nistragdo as informagdes devidas para saber a qualidade e a motivagao
de sua equipe de trabalho.

Entdo, quando se tem um sistema de avalia¢ao estruturado, for-
mal, e bem conduzido, conseguira ter um instrumento util para deter-
minar se a organiza¢do possui ou ndo uma equipe devida.

Quanto aos objetivos da avaliagdo de desempenho, é oportuno
destacar que ela compara de forma quantitativa a produtividade de cada
individuo mediante os objetivos propostos no planejamento coletivo,
analisa os pontos fortes e fracos de cada um comparando com os resul-
tados de suas atividades, e a partir disso busca potencializar os pontos
que precisam de melhorias (processos e competéncias). Além disso, tem
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como proposito o fornecimento de feedbacks obtidos, identificar a ne-
cessidade de treinamentos, desenvolvimento, novas experiéncias, pla-
nos de cargos, salarios, dentre outros (FIDELIS, 2014).

E oportuno destacar que requerem alguns cuidados aos proces-
sos relacionados a AD, quanto a participagdo das pessoas, que tipo de
énfase sera analisada no contexto organizacional. Nao utilizar avalia-
¢oes tendenciosas que prejudiquem os colaboradores, ser uniforme e
consistente quanto a mensuragao, avaliacao, grau, cobrangas.

O avaliador ndo deve levar em conta se possui vinculo préximo
a quem esta avaliando ou nio, deve ser imparcial, neutro, claro, ndo
nivelar as pessoas, e aplicar as ferramentas mediante os objetivos que
cada organizagao possui, pois, caso aplique uma técnica que nao condiz,
a avaliagdo podera ndo ter significincia no processo final (ARAUJO;
GARCIA, 2014).

Por fim, o processo de AD traz vantagens a organizag¢do e colabo-
radores, tais como descoberta de talentos ainda nao revelados, feedback
aos individuos da organizag¢do, proposta de direcionamento dos esfor-
¢os individuais aos objetivos propostos pela organizagdao, melhoria da
qualidade de vida e do clima organizacional, motiva os colaboradores a
melhorarem seu desempenho em busca de reconhecimento e melhoria
de cargo, situa os envolvidos quanto a estrutura organizacional inserida
e estimulo a utilizagdo de coaching como forma de aconselhamento e
melhoria continua (ARAUJO;GARCIA, 2014).

5 METODOLOGIA

A Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) é uma maneira de sin-
tetizar o conhecimento em forma de resumo com a finalidade de cons-
trugao do saber por meio de um artigo cientifico. Muitas vezes ela é feita
para auxilio na escolha do tema para pesquisa, com o intuito de agru-
par informagdes de determinado tema apontando se ele tem relevancia
cientifica. Pode ainda proporcionar para o pesquisador um olhar mais
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amplo baseado em evidéncias (FONTES-PEREIRA, 2017).

Para maior relevancia da RSL é necessario buscar artigos em ban-
cos de dados confiaveis, atentando-se para uma boa escolha em seus cri-
térios de inclusao e exclusao. Dessa forma, seguir as etapas de uma ma-
neira cuidadosa é o primeiro passo para a construc¢io do artigo. Tem-se
a necessidade de criar uma questdo norteadora do estudo, um método
de busca, a defini¢do dos critérios de inclusédo e exclusio, a andlise da re-
levancia do estudo, uma apreciacio critica, leituras exaustivas, extragdo
de dados e sintese (MOHER, et al., 2007).

A busca iniciou por inquietagdes e vivéncias dos autores, pela
necessidade de uma visdo mais ampla a respeito da gestdo de recursos
humanos. Nossa questdo norteadora foi “Como a criacio de um setor
de recursos humanos pode contribuir no desenvolvimento de gestao de
pessoas de uma organizagao?”.

O levantamento informacional deu-se nas seguintes bases de da-
dos: Scientific Eletronic Library Online (SciELO), Comportamento de
Engenharia e index (Compendex) e Associagdo Nacional de Pés-Gra-
duagao e Pesquisa em Administragido (Anpad). Para tal pesquisa foram
selecionadas as seguintes palavras-chave: Gestdo de Pessoas, Adminis-
tragdo, Recursos Humanos.

Os critérios de inclusdo das publica¢des abordadas nesta RSL fo-
ram: artigos cientificos, publicados nos ultimos cinco anos, com textos
completos e gratuitos, disponiveis eletronicamente, que tratassem sobre
o tema em questdo, disponiveis no idioma portugués. A busca foi feita
de agosto a outubro de 2018. Os artigos que ndo se enquadraram nos
critérios foram excluidos, bem como aqueles que se repetiram em bases
de dados pesquisadas.

A qualidade das publicagdes também foi levada em consideracéo,
priorizando as obras publicadas por autores de renome nacional acerca
da tematica especificada, a autenticidade dos estudos, bem como suas
contribui¢des a0 campo da gestdo em recursos humanos (CONFORTO;
AMARAL; SILVA, 2011).
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Aqueles artigos que se encaixaram nos critérios foram posterior-
mente submetidos a um quadro de extragdo de dados (figura 1). As in-
formagoes de relevancia e utilizadas foram as seguintes: titulo, autor,
ano, pais, objetivo de estudo, participantes, instrumentos e principais
resultados.

6 RESULTADOS

A figura 1 demonstra as etapas da busca dos artigos em bases de
dados desenvolvidas durante esta RSL. Apds a selegdo dos artigos que se
enquadraram nos critérios supracitados, houve uma leitura exaustiva e
posterior retirada das informagdes pertinentes.

Figura 1 - Diagrama de fluxo do modelo de escolha dos artigos do es-
tudo, 2014-2018

Fonte: Elaborado pelos autores.

O quadro 1 apresenta a uma exposi¢do sumarizada dos artigos
com o propésito de familiarizar-se com o tema a ser discutido na RSL.
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Quadro 1 - Sumarizagao dos artigos do estudo, 2014-2018

Organiza-
cionais: Ex-
plorando
Concepgdes,

Virgilio Biten-
courtt Bastos e
Diva Ester Oka-
zaki Rowe. Salva-

sobre os vinculos
Entrincheiramen-
to, Consentimento
e  Comprometi-

questdes que in-
vestigam as ideias
referentes ao tipo
de vinculo desen-

Titulo Autor/Ano/Pais Objetivo de Instrumento Principais resultados
estudo/partici-
pantes
Diferentes | Ana Paula More- | Analisar as con- | Roteiro  semies- | Os gestores apresentam
Vinculos | no Pinho,Antonio | cepgdes gerenciais | truturado com | concepgdes que se dife-

renciam quanto aos con-
ceitos, os fatores antece-
dentes e as praticas de
gestoes. Demonstra que

de Pessoas:
Reflexdes,
Lacunas e
Oportunida-
des.

Gabriela  Foroni.
Rio de Janeiro.
(Jan./Fev.2017).

soas por meio de
reflexdes sugeri-
das e pautadas em
referencial tedrico
e sugerir uma inte-
gragio de mode-
los para suportar
a evolugio dos
estudos.

Fatores Or- | dor. (Out./Dez. | mento, bem como | volvido pelo tra- | a organizagdo estimula a
ganizacio- | 2015). evidenciar as for- | balhador perante | permanéncia do trabalha-
nais Ante- mas de gerencia- | a organizagdo | dor, como ter uma politi-
cedentes e mento, as praticas | empregadora e os | ca de RH como oferta de
Praticas de e politicas de Re- | respectivos ges- | beneficios. ~Oferecendo
Gestio. cursos Humanos | tores. condigbes de crescimen-

relacionados aos to e agdes gerenciais vol-

trés vinculos. 20 tadas para treinamento,

Gestores de orga- incentivos e premiagoes.

nizagdes publicas e

privadas.
Gestdo de | Marta Correa | Entender a gestdo | Estudos de casos, | Apontam as incipiéncias
Pessoas na | Machado e André | de pessoas na in- | entrevistas se- | da gestdo de pessoas nes-
Indastria | Luiz Fisher. Rio | dlstria criativa a | miestruturadas. se ambiente, porém apre-
Criativa:| de Janeiro. (Mar. | partir do estudo sentam a nogao de que
O Caso de | 2017). de um dos seus esses fatores sdo princi-
Estadios de segmentos, os pais recursos para mover
Animacio estidios de ani- uma pequena empresa.
Brasileiros. magao.

Quatro produto-

ras nacionais, um

funcionario e um

socio.
Atuacgido | Eliane Maria Pi- [ Analisar a atuagdo | Integragio de | Apresentam perspectivas
do Lider | res Giavina Bian- | dos lideres como | temas de quatro | tedricas que suportem
na Gestdo | chi, Alessandra | elo na gestio es- | pensadores. estudos empiricos sobre
Estratégica | Quishida e Paula | tratégica de pes- politicas e praticas. Se,

por um lado, as funda-
mentages tedricas sus-
tentam aspectos relacio-
nais multiplos (ambiente,
processos e pessoas), por
outro, as perspectivas
estdo mais centradas nas
relagdes entre os proces-
sos (estratégias, politicas
e praticas). Essa consta-
tagdo sugere uma lacuna
de estudo relacionada a
implementagio da gestdo
de pessoas.
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Dilemas Eti-
cos Enfren-
tados  por
Profissionais
de Recursos
Humanos:
Explorando
Cursos de
Acido.

Beatriz Maria Bra-
ga, Edson Keyso
de Miranda Kubo

e Eduardo Oliva.
Janeiro.

Rio de
(Nov./Dez.2017).

Identificar os di-
lemas éticos en-
frentados  pelos
profissionais  de
RH em relagio a
gestao de pessoas
e os fatores que
influenciam a acdo
a ser tomada para
a resolucio de tais
dilemas.

23 gestores de
RH de empresas
nacionais e inter-
nacionais.

Grupo de encon-
tros mensais para
discutir tematicas
voltadas para a
Gestio de Pes-
soas.

Observou-se que os en-
trevistados entendem
que o seu principal papel
é atuar como parceiros
do negécio, e que as pes-
soas tém valor porque
contribuem para o de-
sempenho organizacional.
Ademais, acreditam que
desempenham um papel
importante na conciliagdo
dos objetivos. Sentem-se
pressionados e a0 mesmo
tempo guardides pelos
dilemas éticos. Os resul-
tados mostram as espe-
cificidades da tomada de
decisio do profissional
de RH, em que diferentes
fatores influenciam os
cursos de agio.

Papel Me-
diador da
Virtuosi-
dade na

Gestdo de
Recursos
Humanos e
Resultados
do Trabalho.

Maria Leonor Pi-
res e Francisco
Nunes. Sdo Paulo
(Setembro 2018).

Contribuir com o
debate sobre a ca-
deia de interagoes
causais entre as
Préticas de Gestio
de Recursos Hu-
manos e os resul-
tados das organi-
zagdes, sugerindo
a Virtuosidade Or-
ganizacional como
um mecanismo
explicativo. Amos-
tra de 525 empre-
gados de 22 lojas
de uma empresa
varejista do setor
de alimentos.

Pesquisa Qualita-
tiva-Quantitativa.
Estatistica Descri-
tiva, Intercorrela-
¢des e Confiabili-
dade para todas as
variaveis.

As Praticas de Gestio
de Recursos Humanos
(PGRHs) podem melho-
rar os resultados orga-
nizacionais, operacionais
e financeiros, pois po-
dem ser desenvolvidas
para dar ao empregado
a quantidade de autono-
mia necessaria para sua
autodeterminagio, criar
oportunidades para o de-
senvolvimento individual
e possibilitar as pessoas
extrair um maior signifi-
cado de seus empregos,
levando-as a contemplar
propésitos coletivos
mais elevados. As PGRHs
influenciam o compor-
tamento de cidadania
organizacional e compro-
metimento afetivo por
meio da criagio da Vir-
tuosidade Organizacional
(VO).
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Atraindo no-
vos Funcio-
narios para
empresas de
alta perfor-
mance: uma
critica as
razdes dos
profissionais
de recursos
humanos.

Filipe Augusto
Silveira de Sou-
za, Ana Heloisa

da Costa Lemos,
Flavia de Souza
Costa Neves Ca-
vazotte e Teresa
Rachael Jesus
Malva (Jan./ Mar.
2015).

Tem como obje-
tivo final identifi-
car, tendo como
referéncia os dis-
cursos de profis-
sionais que atuam
na area de RH
de empresas de
alta performance,
quais argumentos
sao proferidos no
intuito de atrair
novos quadros
para essas organi-
zacoes. Oito Pro-
fissionais atuantes
nas areas de RH
de diferentes em-
presas privadas.

Pesquisa Qualita-
tiva.  Entrevistas
Presenciais. As
entrevistas foram
gravadas e trans-
critas na integra,
de modo que se
pudesse fazer uma
andlise completa
do discurso dos
entrevistados.

Observa-se mediante os
discursos dos profissio-
nais de RH que ha uma
distor¢do  comunicativa
de forma a promover,
mesmo que parcialmen-
te, a homogeneizagio do
discurso  organizacional,
legitimador do status quo,
haja vista que o processo
de introjegdo dos valores
organizacionais, em ulti-
ma instancia, acarreta um
mecanismo de autocon-
trole ajustado segundo
os ditames corporativos.
Fatores de atragio or-
ganizacional tais como
promessa de crescimento
acelerado, aprendizagem
continua via investimen-
tos em treinamento e a
meritocracia.

Recursos
Humanos
no Processo

de Desen-
volvimento
das Com-

peténcias
Coletivas de
uma Coo-
perativa de
Crédito.

Brasil.

gestao de recursos
humanos adotadas
em uma coope-
rativa de crédi-
to que possam
contribuir para a
identificacio e o
desenvolvimento
das competéncias
coletivas.

Novas Pers- | Débora Dutra [ O estudo tem | As entrevistas | De maneira geral, todos
pectivas na | Otoni Pereira, | como  propdsito | foram  realizadas | os entrevistados realga-
Gestdo de | Kelly  Cordeiro | identificar a via- | utilizando-se  de | ram o coaching como um
Pessoas: a | dos Santos, Lilian | bilidade (ou ndo) | roteiro  semies- | processo de acompanha-
(In)Viabi- | Tavora Morais, | do processo de | truturado a partir | mento para o desenvolvi-
lidade da | Amyra  Moyzes | coaching ser con- | dos conteidos de | mento de um profissional.
Conducgio | Sarsur (2013, | duzido pela con- | um conjunto de

por Con- | Brasil). sultoria  interna | autores, em espe-

sultores In- de Recursos Hu- | cial, Araujo (2010),

ternos de manos — RH das | Battley (2006),

Recursos organizagoes. Goldsmith et al.

Humanos de (2003), Milaré e

Processos Yoshida (2009).

de Coaching

nas Organi-

zacoes.

A Contri- | Francielle Molon | O objetivo deste | Andlise documen- | A Gestdo de Pessoas, em
buicdo da | da Silva, Roberto | estudo é identifi- | tal e entrevistas | linhas gerais, refere-se a
Gestdo de | Lima Ruas, 2013, | car as praticas de | semiestruturadas um conjunto de politicas

e praticas que permitem
a conciliagdio de expec-
tativas entre pessoas e
organizagdo a fim de que
ambas alcancem suas rea-
lizagSes ao longo do tem-
po (DUTRA, 2008).

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A amostragem desta RSL resultou em quatro artigos na SciELO,
dois na Compendex e dois na Anpad, totalizando oito artigos para a
presente revisao sistematica. Em nimeros percentuais 50,0% dos artigos
estavam na SciELO, 25% na Compendex e 25% na Anpad.

Levando em considera¢ao o ano de publica¢ao do estudo, em
2013 tivemos dois artigos (25%), em 2015, com dois artigos em cada
ano (25%) e em 2017, quatro artigos (50%). Nao houve selegdo de pes-
quisas no ano de 2018. Como supracitado nos critérios de inclusdo, os
oito artigos estdo na lingua Portugués do Brasil (100%).

7 DISCUSSAO

As abordagens acerca da area de recursos humanos vém crescen-
do nos ultimos anos, a partir dos estudos realizados. Diante disso é in-
teressante ressaltar que o didlogo deve existir de forma clara, fazendo a
ligacdo entre colaboradores e empresa, buscando sempre a melhoria dos
processos de recursos humanos.

A presenca do setor de recursos humanos ajuda no compro-
metimento das organizagdes, zela pelas boas praticas relacionadas a
comunicagao dos gestores com os funciondrios de modo a respeitar a
hierarquia, preocupando-se com o crescimento da organizagao. Além
disso, ainda auxilia no cumprimento do contrato de trabalho e no de-
senvolvimento pessoal e profissional na instituicdo (PINHO; BASTOS;
ROWE, 2015). Ha de se destacar que um dos objetivos dos recursos
humanos é ser um processo que acompanha a expansdo das empresas,
sendo um dos principais influenciadores do crescimento organizacional
(BOXALL; PURCELL, 2008).

Entretanto, verificou-se também nos estudos realizados com os
artigos que as competéncias estdo expressamente inseridas nesta ques-
tao. O profissional deve obter competéncias e habilidades para desem-
penhar e desenvolver suas atribuices. Neste sentido, conforme eviden-
ciado por Prahalad e Hamel (1990), as competéncias de uma empresa
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podem ser vistas como a capacidade de combinar diferentes recursos
para gerar vantagens competitivas a ela.

A abordagem das competéncias é muito trabalhada nos estudos
realizados, a competéncia coletiva estd sendo estudada e introduzida
nas organizagoes, o nivel individual ja existe e é extremamente necessa-
rio no Ambito empresarial, e o nivel coletivo, que tem a capacidade de
interagir sobre o coletivo, esta em constru¢ao conforme destaca Retour
(2005).

Deste modo, Pires e Nunes (2017) salienta que as Praticas de Ges-
tao de Recursos Humanos (PGRH) geram consequéncias aos resultados
organizacionais, financeiros e operacionais, e desta maneira levard a
uma melhor performance. E, também, afirma que a Virtuosidade Orga-
nizacional (VO) é um instrumento para influenciar estas decorréncias
no nivel dos colaboradores, por meio das PGRH. Complementa acerca
da VO como argumento a respeito da natureza humana e a organizagao,
por meio dos valores enraizados, contribuicdes positivas, reciprocidade.

A vista disso, é necessario destacar quatro etapas que sdo de gran-
de valia para o sucesso empresarial. A etapa de execugido é cercada no
que tange as tarefas rotineiras do setor de Recursos Humanos (RH). Ca-
pacidade e aptidao, sendo frequentemente utilizadas para nortear este
ciclo inicial. A etapa dos fundamentos tem como alvo a parte estrutural
adequada, que requer tempo e investimento, buscando pela coeréncia
dos objetivos estabelecidos, os sistemas de recompensa, treinamento e
desenvolvimento, favorecendo assim o progresso da empresa. A etapa
de realinhamento tem como ponto central a perspectiva da mudanca,
de se realinhar para o futuro, observando o ambiente externo (opor-
tunidade e ameaga) com suas estratégias propostas. E por fim, a etapa
de direcdo ira preparar os individuos para as divergéncias do mundo,
fortalecendo a capacidade de transitar entre forcas diversas. Assim, a
gestdo de paradoxos vem para fazer o equilibrio entre as divergéncias,
diferenciagdo e integragdo entre as partes, além da analise racional e
envolvimento humano (TANURE; EVANS, 2006).
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Por outro lado, ha um discurso de que as atividades tipicas or-
ganizacionais de alta performance sio guiadas por um sentido positivo
a uma cultura de trabalho, que mesmo que o intuito seja atrair para os
quadros das empresas novos colaboradores, ¢ insinuado como negativo.
Desta maneira, é oportuna a observagio do excesso de pressdo, aumento
de desempenho for¢ado junto a longas jornadas de trabalho, tendo como
compensagao ao latente aprendizado e crescimento (SOUZA et al., 2015).

Por fim, estes sistemas de alta performance impactam a neces-
sidade da consolidagdo que envolve o trabalhador e seu tempo de res-
posta de forma agil as demandas por resultados. Apesar do aumento
de estresse destes colaboradores e a intensificagdo das atividades, além
da restricdo da qualidade de vida e bem-estar, as empresas de alto de-
sempenho detém um grande poder de atrair profissionais qualificados
(SOUZA et al,, 2015).

8 CONCLUSAO

Conclui-se que os recursos humanos tém muito a contribuir para
as empresas, seja ela pequena, média ou grande, pois a cada dia as or-
ganizagdes buscam por melhores estratégias e melhoria continua para a
retencao de talentos. Essa busca por melhoria vai desde alcangar metas
até descobrir talentos e inovagdes.

Dessa forma, quando a empresa opta por adotar um conjunto de
politicas que permitem que as pessoas interajam em favor dela, signifi-
ca que ela esta tracando um caminho de mudangas favoraveis para seu
crescimento.
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RESUMO

Ao longo do tempo as organizagdes vém se adaptando as novas formas
de gerenciar suas atividades de acordo com as novas exigéncias do mer-
cado, decorrentes do processo de globalizagdo. Estas tém se empenhado
buscando promover mudangas que possibilitem aperfeigoar o processo
de gestao. Um dos instrumentos que possibilitou medir essas novas for-
mas de gestdo ao longo da histdria é a Avaliagdo de Desempenho Indi-
vidual, sendo aprimorada pelas organizagoes e usada como instrumento
gerencial. Dessa forma, levanta-se a seguinte questao: qual a importan-
cia da avaliagdo de desempenho individual na Administragdo Publica?
Sendo assim, este artigo tem como finalidade investigar a importancia
da avaliagdo de desempenho individual na Administragdo Publica, por
meio de pesquisas realizadas nos bancos de dados da Anpad e no Portal
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de Periddicos da Capes. No que diz respeito a importancia da Avalia-
¢ao de Desempenho Individual na Administragdo Publica, podemos
observar que mesmo que a reforma administrativa esteja buscando no-
vas formas de modernizar a gestao publica reorganizando estruturas em
busca de servigos publicos mais eficientes, ainda ha muito com que se
preocupar em relagéo a avaliagdo de desempenho dos servidores. Entdo
podemos entender que a avaliacdo de desempenho é uma importante
ferramenta de gestdo que auxilia na tomada de decisdo que se refere aos
recursos humanos da Administragdo Publica, sua aplicacdo de forma
eficiente pode trazer sucesso para a institui¢ao.

Palavras-chave: Administracio Publica. Avaliagdo de desempenho.
Gestao publica. Eficacia.

THE IMPORTANCE OF PERFORMANCE EVALUATION IN PU-
BLIC ADMINISTRATION: A SYSTEMATIC REVIEW

ABSTRACT

Over time, organizations see themselves adapting to the new ways of
managing their activities in accordance with the new demands of the
market, resulting from the process of globalization. These have been
committed to promoting changes that make it possible to improve the
management process. One of the instruments that made it possible
to measure these new forms of management throughout history
is the Individual Performance Assessment, being improved by the
organizations and used as a management tool. Thus, the following
question arises: what is the importance of evaluating individual
performance in public administration? Thus, this article aims to
investigate the importance of the evaluation of individual performance
in public administration, through surveys conducted in Anpad
databases and Capes’ Journal Portal. Regarding the Importance of the
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Individual Performance Assessment in Public Administration, we can
observe that even if administrative reform is looking for new ways to
modernize public management and reorganize structures in search of
more efficient public services, there is still much to worry about the
performance evaluation of the servers, then we can understand that
the Performance Evaluation and an important management tool that
assists in the decision making that refers to the human resources of the
public administration, its application efficiently can bring success to the
institution.

Keywords: Public Administration. Performance evaluation. Public
management. Efficiency.

1 INTRODUCAO

A chegada da globalizagao, o avango tecnologico, e as transforma-
¢des econdmicas e sociais ocorridos na ultima década tém feito surgir
uma nova forma de visdo para as organizagdes como um todo, conse-
quentemente novas formas de fazer a gestao de pessoas. Essas mudangas
fizeram se acirrar a competitividade, e as pessoas, o capital humano,
passaram a ser o grande diferencial das organizagdes para o alcance dos
seus objetivos. Assim, se deixam um pouco de lado as preocupagdes ba-
sicas como remuneragdo e seguranga e comeg¢am a se preocupar com o
desenvolvimento de seus colaboradores, entendendo que a partir desse
desenvolvimento passa-se a alcancar maior qualidade no servico pres-
tado (DUTRA, 2006).

Assim como em todas as organizagdes, no servigo publico nao e
diferente, a necessidade de tornar os servidores publicos mais eficientes
nas atividades que desenvolvem tem sido algo muito abordado pela Ad-
ministragdo Publica, ja que isso pode tornar a organizagio eficaz, tra-
zendo satisfagdo para a sociedade que atende.
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Na busca dessa eficiéncia, a partir de 1990, o Estado passou
por uma reforma de moderniza¢ao, segundo Paula (2003), come-
¢ou a ser introduzida a Administragdo Gerencial na gestao publica.
Esta tem como objetivo uma melhor orientagdo das atividades de-
senvolvidas pela organiza¢ao, comprometendo-se com uma gestdo
mais eficiente e competitiva, buscando assim uma desburocratiza-
¢do dos processos e uma melhoria nos servicos prestados a socie-
dade.

Com o intuito de buscar uma melhor qualidade no servigo publi-
co e, consequentemente, da gestdo publica, os servidores publicos sdo
partes essenciais para o alcance dos objetivos da organizagao, visto que
sd0 os responsaveis em desenvolver as atividades propostas e sdo cobra-
dos por seu desempenho (VASILIEVA et al., 2015). Segundo a mesma
autora, o desempenho da Administragio Publica dever ser avaliado pelo
servico prestado ao cidaddo, a qualidade desses servigos esta diretamen-
te ligada ao desempenho individual de cada servidor. Podemos enten-
der que avaliar esse desempenho individual é de suma importincia para
a organizagdo, ja que influencia diretamente no desempenho da organi-
zagdo como um todo.

A avaliagdo de desempenho, segundo Nudurupati et al. (2011),
¢ um método que busca medir a eficiéncia e eficacia das atividades de-
senhadas pelo servidor. Sua utilizagdo nas organizagdes publicas tem
como objetivo controlar e aprimorar os processos de trabalho, valorizar
o servidor publico, auxiliar no planejamento da gestao de recursos hu-
manos, e principalmente verificar a necessidade de aprimoramento ou
aperfeicoamento desse servidor.

Devido a importancia de avaliar o desempenho dos servido-
res publicos existe uma crescente discussdo sobre sua aplicagao. Neste
contexto e de acordo com Cordeiro et al. (2007), a revisdo sistematica
tem por objetivo avaliar criticamente, reunir, conduzir uma sintese dos
resultados de multiplos estudos primarios e também responder a uma
questdo clara por meio de uma investigac¢ao cientifica.
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Assim, nosso trabalho propde um estudo de revisao sistematica
com o proposito de responder a seguinte questao problema da pesquisa:
qual a importancia da avaliacdo de desempenho individual na Adminis-
tragdo Publica? Sendo assim, este artigo tem como finalidade investigar
a importancia da avaliagdo de desempenho individual na Administra-
¢do Publica, por meio de pesquisas realizadas nos bancos de dados da
Anpad e no Portal de Periodicos da Capes.

O trabalho se justifica por verificar nos estudos realizados refe-
rentes ao tema nos ultimos seis anos, procurando identificar a impor-
tancia da avaliacdo de desempenho individual e compreender o pro-
cesso de implantagdo da avaliacdo de desempenho na Administragido
Publica. Trata-se de uma tematica emergente nos estudos de gestdo de
pessoas no servico publico por entender que no setor publico deve ha-
ver eficiéncia e eficicia na presta¢do dos servicos.

2 ADMINISTRACAO PUBLICA

O estudo dos primdrdios da Administragdo Publica, segundo
Waldo (1948), deve compreender nio apenas a teoria social, mas tam-
bém a teoria politica, com um entendimento sobre como as organiza-
¢Oes publicas contribuem para o crescimento de uma sociedade demo-
cratica.

Os tdpicos da liberdade e justica, igualdade e participagao, com
frequéncia, ficaram em segundo plano, ante os da eficiéncia, técnica e
controle. Waldo (1948) propos tragar o desenvolvimento do campo da
Administracdo Publica, a partir da perspectiva da teoria politica e da
histdria das ideias, ele especifica os compromissos que estamos dispos-
tos a fazer na condugdo dos negécios publicos numa sociedade organi-
zacional.

Na perspectiva de Wilson (1887, p. 199), o poder do governo
precisava assumir uma estrutura mais integrada e centralizada para ga-
rantir confiabilidade e operagdes eficientes, argumentando que “nao ha
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perigo no poder, desde que ele nao seja irresponsavel; se estiver centra-
do nos chefes de servigo e nos chefes das divisdes de servico, pode-se
facilmente vigia-lo e chama-lo a prestar contas”

Wilson (1887, p. 208) destaca a distin¢ao entre politica e admi-
nistragdo, pois, segundo o autor, “a administracdo se encontra fora da
esfera propria da politica e as questoes administrativas nao sdo questdes
politicas. Embora a politica determine as tarefas para a administragao,
nao se deve tolerar que ela manipule seus cargos”. O mesmo autor ainda
afirma que a busca dos principios cientificos de gestdo administrativa
auxilia no alcance da eficiéncia organizacional.

Para Arezzo (1999), a expressao Administragdao Publica com-
preende as atividades diretamente relacionadas com a execugao de
tarefas consideradas de interesse publico, numa coletividade ou orga-
nizagdo publica. Portanto, a Administra¢ao Publica envolve conjuntos
de atividades relacionadas a tomada de decisio e comando, envol-
vendo diretamente as fung¢des de planejamento, organizagéo, diregéo,
controle e coordenacio, e atividades de controle publico voltadas para
praticas administrativas, como: finangas, pessoal, material, patrim6-
nio e servigos gerais. E por fim as atividades voltadas para os objeti-
vos publicos, compostas pelas politicas pablicas econdmicas e sociais.
Estas atividades constituem a razao da existéncia da Administra¢ao
Publica, ja que é por meio delas que ocorre a prestacdo de servigos a
sociedade.

Bresser-Pereira (1996) define o Estado, no que tange a adminis-
tragdo, em trés expressoes: Estado Patrimonial; Estado Burocrético; e
Estado Gerencial. O Estado patrimonial significa a incapacidade ou re-
lutancia de distinguir entre o patrimdnio publico e seus bens privados.
A administra¢ao do Estado pré-capitalista era uma administracdo pa-
trimonialista. O Estado burocratico visa proteger o patrimonio publi-
co contra a privatiza¢ao do Estado, buscando principios de um servigo
publico profissional, e de um sistema administrativo impessoal, formal,
legal e racional.
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E no lugar da Administra¢ao Publica burocratica surgiu uma
nova administragdo, a gerencial, que buscou no setor privado ferra-
mentas e praticas administrativas consideradas bem-sucedidas na re-
solugdo de problemas gerenciais. Ainda para Bresser-Pereira (1996),
a Administracdo Publica gerencial emergiu como resposta a crise do
Estado, tendo como principio tornar mais eficiente a administracao
dos imensos servicos que cabem ao Estado. E dentro das ferramentas
do setor privado que foram adaptadas para o publico, esta a avaliacdo
de desempenho.

2.1 Avalia¢io de desempenho

De acordo com Madureira (2002), nas ultimas décadas muitas
publicagdes cientificas na area da gestdo dos recursos humanos dedi-
caram-se a estudar a problematica da avaliagdo de desempenho. Ainda
assim, a pratica organizacional continua a debater-se em permanéncia
com a subjetividade das avaliagdes, persistindo a procurar desenvolver
técnicas e instrumentos que, corretamente utilizados, a possam minimi-
zar, reduzindo ao minimo inadequadas interpretagdes do desempenho
e consequentemente dos resultados organizacionais.

De acordo com Latham e Wexley, referenciados por Caetano
(1990):

A avaliagdo do desempenho profissional, enquanto sistema for-
mal e sistematico de apreciacdo do trabalho desenvolvido pelos
colaboradores de uma organizag¢io, emergiu como componente
da gestdo de recursos humanos praticamente desde que a gestdo
das organizacdes comegou a ser teoricamente elaborada e siste-
matizada.

Caetano (1990) adianta mesmo que, tendo por principal objeto
de estudo a componente humana da realidade organizacional, a avalia-
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¢30 do desempenho pode ter uma dupla interferéncia na produtividade
do trabalho.

A partir das décadas de 70/80 do século XX, a avaliagdo de de-
sempenho passou a ser equacionada como um dos mais importantes
indicadores nos convencionais “tableaux de bord"” de resultados orga-
nizacionais. A tentativa de se obter uma formalizagdo dos sistemas de
avaliacdo de desempenho prendeu-se com o fato de os julgamentos do
desempenho, formais ou informais, existirem sempre. A defini¢ao for-
mal de critérios tenderia porventura a minorar os erros e a tornar a
avaliagdo mais rigorosa e fidedigna (KAHALAS, 1985).

Para o estado da arte, no que concerne a “avaliagdo do desem-
penho” contribuiram os estudos levados a cabo pela Escola da Medida,
Escola das Entrevistas de Avaliagao, Escola dos Processos Cognitivos e
Escola da Gestdo do Desempenho essenciais no confronto de opinides
e na riqueza do debate que se tem construido em torno desta questdo
(WOOD; MARSHALL, 1993).

Ha cerca de trés décadas, o estudo protagonizado por Schneier,
Beatty e Baird (1986) dava ja conta de que a avaliagao do desempenho
ndo deveria constituir-se apenas como instrumento de notagao do de-
sempenho passado, mas sobretudo contribuir para a valoriza¢ao do de-
sempenho futuro. Tendo uma perspectiva proativa, esta visao é também
sistematizadora dos varios elementos e momentos da avaliagdo, tentan-
do integrar os seus diversos componentes e olhando para as notagdes e
para a entrevista apenas como componentes de um processo de gestao
mais abrangente e alargado: a gestdo do desempenho.

2.3 Avaliagiao de desempenho do servidor publico
Hé mais de trés décadas, a identifica¢ao de uma multiplicidade de

determinantes do desempenho proposta por Mitchell (1985) alertava ja
para o fato de as avaliagdes terem que levar em conta a heterogeneidade

1 E uma ferramenta para avaliar a organizacio de uma empresa ou instituigdo consistindo em
varios indicadores de seu desempenho em determinados momentos ou periodos.
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técnica, mas sobretudo comportamental da populagao ativa. Mitchell
(1985) informa ainda que “a performance individual é fun¢io de carac-
teristicas pessoais e da motiva¢ao, sé podendo a organizagao ajudar a
determinar as aptidoes e caracteristicas individuais por meio da sele¢io,
feedback do desempenho e formagao profissional”.

O fator motivacional, segundo Mitchell (1985), pode ser influen-
ciado pela avaliagdo, pela descri¢do e analise da fun¢do do funcionario
(que o deve informar acerca daquilo que se espera dele) e pelos incenti-
vos concedidos por hierarquias ou administragao.

Desta forma, a avaliacdo do desempenho pode apresentar um pro-
posito duplo, como mecanismo de avaliagdo servindo de base a esquemas
de incentivos e como instrumento de informacdo de feedback para de-
senvolvimento dos recursos humanos. De acordo com as ideias expressas
por Mitchell (1985), ndo sera dificil perceber que a selecio, a formacéo,
os sistemas de remuneracgdo, o contexto organizacional, os modelos de
organizagao/gestdo, assim como a definigao de sistemas de descrigdo e
andlise de cargos e a defini¢do de objetivos organizacionais/individuais
serdo fatores fundamentais na determinacéo dos desempenhos.

Por seu turno, Cunha (2006) refere mesmo que a aplicagdo da
avaliacdo de desempenho, desligada da cultura prevalecente na organi-
zagdo, num contexto onde porventura a construgdo da identidade dos
trabalhadores nao esteja verdadeiramente enraizada e assente na pro-
cura do cumprimento dos objetivos da empresa, pode representar uma
séria ameaca ao equilibrio organizacional. Neste caso, segundo (Cunha
2006), eles podem estar atingindo os objetivos fixados pelo sistema de
avaliacdo sem que contribuam obrigatoriamente para o sucesso da or-
ganizagao como um todo.

2.4 Eficécia e eficiéncia

Eficécia e eficiéncia, segundo Robalo (1995), ndo sao equivalen-
tes, se bem que, segundo o autor, a distingdo entre elas nem sempre
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seja estabelecida da mesma forma, pois para ele enquanto a eficiéncia
se refere a melhor forma de atingir determinado objetivo, a eficacia diz
respeito, sobretudo, ao fato de se atingir ou ndo o objetivo e se esse ob-
jetivo é realmente o objetivo a atingir.

Robalo (1995) define que eficacia tem a ver com “o que fazer”, e
eficiéncia com “como fazer”. Para ele, eficicia é um conceito relevante
sobretudo no nivel institucional estratégico, ja eficiéncia, no nivel ope-
racional. O autor ainda exemplifica que “Uma empresa ou individuo
pode ser bastante eficiente e, no entanto, nio ser eficaz”.

Drucker (1967) propde que é importante observar que, embora o
conceito de eficiéncia ndo levante dificuldades, ja o de eficacia se pres-
ta a interpretagdes e operacionaliza¢des diferentes. Ja Barnard (1938)
define eficacia como satisfacio dos fins do sistema e eficiéncia como a
satisfacdo dos membros do sistema.

Segundo Robalo (1995), considerando a eficicia e a eficiéncia na
teoria das organizagdes, que todos os individuos sdo confrontados com
uma maior diversidade de pontos de vista, devido ao fato de a analise
nao se limitar as empresas, mas incidir nas organizagdes em geral, im-
possibilitando o uso de medidas diretamente relacionadas com a perfor-
mance econdmica financeira e também limitando as possibilidades de
generalizagdo de resultados.

2.5 Gestao publica

A proposta de uma gestdo publica, de acordo com Lima (2006, p.
8), se baseia na exceléncia de valores e de resultados. O ganho social é de
extrema importancia e alcanga o topo em uma piramide de prioridade,
pois “cria valor publico para o cidadao”. Segundo o préprio Lima (2006)
“a gestdo publica é focada em resultados e orientada para o cidadao” A
melhoria da qualidade ofertada pelos servigos ptiblicos também ¢é de res-
ponsabilidade da gestao publica, que deve sempre estar elencada para
uma “devida contribui¢do a competitividade do pais” (LIMA, 2006, p. 8).
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Dentro da opinido estabelecida por Lima (2006), para uma exce-
lente gestdao publica em que engloba o desenvolvimento geral de uma
cidade, estdo os fundamentos que sdo alcangados com a publicidade dos
recursos aplicados as politicas publicas apresentadas; da moralidade e
legalidade estabelecidas diante da transparéncia realizada as benfeito-
rias a propria populacio e finalmente a exceléncia de toda a a¢io reali-
zada que sera devidamente direcionada aos cidadaos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O trabalho de revisdo sistematica é um tipo de pesquisa que se
desenvolve pela busca incessante da literatura sobre o tema desejado,
chegando a um resumo das evidéncias que se relaciona com a estratégia
de intervengdo especifica com a aplicacdo de métodos explicitos e siste-
matizados de busca, selecio critica e sintese das informacoes seleciona-
das (RF, 2007).

A revisao sistematica é vista pelos os estudiosos como um recurso
de guia das praticas profissionais e identificagdo das necessidades de futu-
ras pesquisas. Esse processo, segundo o autor, se dd em sete fases, a saber:
a construgdo do protocolo, a defini¢do da pergunta, a busca dos estudos, a
selecdo dos estudos, a avaliagdo critica dos estudos, a coleta dos dados e a
sintese dos dados (GALVAO; SAWADA; TREVIZAN, 2004).

De acordo com esse contexto, nossa pesquisa usou como recurso
metodoldgico o modelo de ficha de pesquisa que, de acordo com os es-
tudos de Kifinas e Saur-Amaral (2008), tem como objetivo sistematizar
os critérios da pesquisa da revisdo sistematica aplicando a equagio a
efetuar a pesquisa com os seguintes descritores: Administragido Publica,
Avalia¢ao de Desempenho, Gestao Publica e Eficacia, e em seguida es-
tabeleceram-se também os critérios de exclusédo e inclusdo. A pesquisa
foi realizada por trés pesquisadores independentemente, nas seguintes
bases de dados virtuais: portal de periddicos Capes e Anpad.
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3.1 Procedimentos de coleta

Wacheleke et al. (2014) nos lembra de que as coletas de dados, tanto
online quanto presenciais e convencionais, podem apresentar limitagdes.
Nas presenciais e convencionais temos as restrigdes de maior necessidade
de tempo, menor agilidade na tabulacio e processamento dos dados, en-
tre outras. Optamos pela coleta de dados online pela grande diversidade
de informacdes disponiveis em pouco dispéndio de tempo.

A pesquisa se deu especificamente pela busca individual de cada
pesquisador de trabalhos nas bases de dados e descritores determinados
pelos pesquisadores. As buscas nas bases de dados selecionadas resul-
taram em 16 artigos que supostamente atendiam ao ambito da tematica
e ao critério de inclusdo - artigos publicados em revistas, periddicos e
simpdsios, escritos em lingua portuguesa.

A fase seguinte foi uma andlise dos artigos com uma visdo mais
criteriosa envolvendo todos os pesquisadores para selecao dos artigos a
serem trabalhados. Dessa fase de andlise criteriosa restaram apenas 10
artigos que atendiam a todos os determinantes de base de dados, descri-
tores e critérios de inclusdo determinados pelos pesquisadores.

3.2 Analises dos resultados

De acordo com Moraes (1999), a analise do contedido é uma me-
todologia de pesquisa tedrica e pratica no campo de investigacdes so-
ciais e foi elaborada para interpretar e narrar o contetido de toda classe
de documentos e textos, pode ser uma analise com descri¢des sistema-
ticas qualitativas ou quantitativas. Essa analise é ideal para auxiliar a
interpretar as mensagens e compreender seus significados em niveis que
vao além da leitura comum.

Na analise das informagdes de cada artigo selecionado pelos pes-
quisadores utilizou-se a analise de contetudo, tendo como prioridade as
seguintes categorias: aten¢do ao tema proposto; objetivos do estudo, ano
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e local de publicagdo, instrumento de coleta de dados utilizados e prin-
cipais resultados.

A exposicao e discussdo dos resultados foram obtidas por meio de
uma sintese narrativa que, de acordo com Cordeiro et al. (2007), uma
revisdo narrativa, quando comparada a revisdo sistematica, apresenta-se
tematica mais aberta. Neste interim, seguiram-se os critérios determina-
dos pelos autores de organizarem a descri¢ao dos estudos em categorias
légicas e analisar os resultados de acordo com as categorias estabelecidas.

Quadro 1 - Ficha de pesquisa da revisdo sistematica acerca da impor-
tancia da Avaliacdo de Desempenho na Administragdo Publica

Conteldo Explicagao

Identificar por meio de estudos ja realizados acerca da
Objetivo da pesquisa importancia da avaliagio de desempenho individual na
Administragiao Publica.

Equacao de pesquisa a Administracido Publica,Avaliagio de Desempenho, Ges-
experimentar tao Publica, Eficacia.

A pesquisa foi realizada na base de dados online do
portal de periodicos Capes e Anpad. Focada nos artigos
publicados nos ultimos seis anos (de 2013 a 2018) e
que atendam a equagao da pesquisa.

Ambito da pesquisa

Somente serdo considerados artigos publicados em re-
Critério de inclusio vistas, periodicos ou simposios no pais e cujas temati-
cas envolvam toda a equagao de pesquisa.

Artigos sem texto integral. Dissertagoes e teses. Arti-

Critérios de exclusao . .
gos escritos em inglés.

A ficha de pesquisa foi usada independentemente por
trés investigadores. Constatou-se um mix de ideias em
relagdo aos resultados, alguns semelhantes, outros dife-
rentes, mas sempre o foco na avaliagdo de desempenho.
Devido a uma quantidade razoavel de artigos publica-
dos com o tema proposto, estes foram identificados e
explicados.

Os critérios de inclusio e exclusio foram aplicados
com rigor.

Critérios de qualidade e
validade metodologica

Fonte: Adaptado de Kolfinas e Saur-Amaral (2008) por Sadoyama (2018).
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3.3 Resultados

Para ter clareza dos resultados e facilitar assim a discussio, re-
solvemos apresentar os resultados dos trabalhos pesquisados em um
componente de analise dos estudos resultantes da pesquisa sobre a im-
portancia da avaliagio de desempenho individual na Administragdo
Publica, um estudo de revisio sistemadtica, e assim estabelecemos os se-
guintes componentes: Tema do artigo; autor, ano e pais de publicagao;
objetivos e participantes do estudo; instrumentos/métodos utilizados
para coleta de dados e os principais resultados alcangados ou esperados.

Quadro 2 - Sinopse de estudos relativos a importincia da avaliagdo de
desempenho individual na Administragdo Publica

Titulo Autor/ Objetivo de Instrumento/ Principais resultados
ano/ pais estudo/ Método
participantes
Avaliagdo | Fernanda | Analisar a contribui- | Trata-se de uma | O gerenciamento do de-
de de- | Emanuela | ¢do da avaliagio de | pesquisa descri- | sempenho é uma ligagdo
sempenho | Aratjo Al- | desempenho para o | tiva, com aborda- | importante entre os fun-
como fer- | meida. Bra- | crescimento indivi- | gem qualitativa. A | ciondrios e o sucesso da
ramenta de | sil, 2016. dual e organizacio- | pesquisa envolve | organizagio. Cada insti-
gestio e nal. Participaram da | duas instituigdes | tuigdo utiliza aquele ins-
promogiao pesquisa duas ins- | de ensino supe- | trumento que melhor se
do desen- tituicdes de ensino. | rior do estado da | ajuste as suas necessidades;
volvimento Nao foi especificada | Bahia. Para coleta | as amizades e indiferen-
organiza- a quantidade de par- | de dados prima- | cas tendem a influenciar
cional: um ticipantes. rios foi realizada a | o processo de avaliagio;
estudo pesquisa de cam- | o feedback da avaliagio é
compara- po, optou-se pela | importante porque ajuda o
tivo  com entrevista semies- | funcionario a ter conheci-
instituicdes truturada conten- | mento de seus resultados e
de ensino do um roteiro de | buscar melhoria do desem-
superior no questoes abertas. | penho. A avaliagio de de-
estado da Para o tratamento | sempenho deve ter como
Bahia. das entrevistas foi | base critérios objetivos,
utilizada a andlise | elaborados em conjunto
de conteudo. por todos os envolvidos,
avaliados e avaliadores,
como meio de favorecer o
comprometimento com o
uso da ferramenta para se
conseguir alcangar os obje-
tivos organizacionais.




A IMPORTANCIA DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA: UMA

REVISAO SISTEMATICA

131

Avaliacio
de desem-
penho indi-
vidual: dire-
trizes para
construir
um ins-
trumento
de gestio
estratégica
de pessoas
para o Ins-
tituto do
Patriménio
Histérico
Nacional
(IPHAN).

Leticia Dias
Lavor, Bea-
triz Quiroz
Villardi. Bra-
sil, 2015.

Identificar quais sdo
as diretrizes para a
elaboragio de um
instrumento de ava-
liagdio de desempe-
nho individual para
o Instituto do Pa-
triménio  Histérico
e Artistico Nacional
(IPHAN) que seja
percebido pelos
servidores como
uma ferramenta de
gestdo pertinente a
realidade da organi-
zagdo. Participaram
da pesquisa |6 ser-
vidores.

Trata-se de estu-
do qualitativo de
abordagem inter-
pretacionista, pes-
quisa documental,
utilizou método de
entrevista de gru-
po focal.

A falta de comunicagio, fal-
ta de planejamento da ava-
liagao, falta de preparo dos
gestores para avaliar, falta
de feedback, falta de indica-
dores, ferramenta para ava-
liagdo imprecisa, critérios
insuficientes para avaliagdo.
Concluiu-se que a avaliagdo
de desempenho implantada
foi considerada apenas um
ato burocritico a ser cum-
prido. Necessidade de de-
senvolver uma cultura para
avaliar o desempenho com
gestores preparados para
atuarem nessa avaliagdo
e um corpo funcional que
participe de forma ativa no
processo.

Avaliagao
de desem-
penho por
competén-
cias em ins-
tituicdo pu-
blica federal.

Mbénica de
Fatima Bian-
co, Solange
Viana Dall
Orto Mar-
ques. Brasil,
2013.

Investigar a avalia-
¢ao de desempenho
com base na “nogio
de  competéncias”
em instituicdo publi-
ca. Participantes da
pesquisa foram |1
servidores.

Trata-se de uma
pesquisa qualitati-
va, o estudo con-
figurou-se  como
um estudo de caso,
utilizou-se da pes-
quisa documental.
Foram escolhidos
dois centros uni-
versitarios  para
aplicagdo da pes-
quisa para entre-
vista  semiestru-
turada  individual
e entrevista em

grupo.

Servidores distantes do
processo, mesmo com o
impacto financeiro que a
avaliagdo de desempenho
tem no plano de carreira
dos servidores técnico-
-administrativos em edu-
cagdo. Foram discutidos
varios fatores que podem
contribuir para isto, mas
destacam-se:a maneira que
o PAD vem sendo implan-
tado, e que nio consegue
trazer o trabalhador para
a discussdo e nem permi-
te que ele avance em suas
praticas; e a falta de metas
efetivamente discutidas na
instituicdo, nos setores e
com os trabalhadores. As
competéncias se ramificam
para os processos de ges-
tdo da institui¢io, de forma
ainda  descontextualizada
e vaga; a tentativa da ins-
tituicdo de uma avaliagao
de desempenho para a
categoria esta longe de ser
uma avaliagdo por compe-
téncias; e a atual configura-
¢ao responde parcialmente
as exigéncias legais, mas
deveria estar contribuindo
para o desenvolvimento
dos servidores ou para o
institucional.
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O processo
de avalia-
¢do de de-
sempenho
no  setor
publico: a
percepgiao
de servido-
res de uma
cidade do
interior do
estado do
Rio Grande
do Sul.

Aldryne
Soares Tava-
res, Juliana
Ribeiro da
Rosa, Luiz
Edgar Arad-
jo Lima.
Brasil, 2017.

Detectar a percep-
¢do de servidores
publicos do munici-
pio de Quarai-RS a
respeito da avaliagdo
de desempenho uti-
lizada pela prefei-
tura municipal. Os
participantes foram
34 servidores de
carreira.

Estudo descritivo,
abordagem, trata-
-se de uma pesqui-
sa de cunho misto,
quantitativos e
qualitativos, estu-
do de caso de ca-
rater avaliativo. Os
dados foram cole-
tados por meio da
aplicagdo de um
questionario com
questdes de multi-
pla escolha e uma
questio aberta.

Os servidores reconhecem
a importincia da avaliagdo
de desempenho periodi-
ca durante o periodo de
estagio probatério. Entre-
tanto, em sua maioria, es-
tes requerem um sistema
avaliativo mais adequado
para suas necessidades pro-
fissionais e da organizagdo
em que atuam. Evidenciou
a necessidade de que haja
avaliagdes individuais tra-
tando das particularidades
do cargo de cada servidor,
ja que a maioria se mostrou
insatisfeita com a atual for-
ma de avaliagdo de desem-
penho.Vé-se na organizagao
alguns casos de falta de en-
gajamento que podem estar
associados a uma avaliagdo
que ndo exige melhores
niveis de desempenho e a
auséncia de uma gestdo que
vise a competéncia.

Avaliagio
de desem-
penho de
servidores
publicos: o

que a lite-
ratura nos
ensinal

Barbara
Gongalves
do Amaral,
Sandra Ro-
lim Ensslin,
Ademar
Dutra. Bra-
sil, 2017.

Investigar as pes-
quisas cientificas,
em lingua inglesa,
sobre avaliagio de
desempenho do
servidor publico, sa-
lientando as lacunas
e oportunidades de
pesquisa com base
nos resultados das
analises bibliométri-
co e sistémica. Nao
houve participantes,
a pesquisa foi feita
com base na anlise
de 23 artigos.

Pesquisa explora-
téria, quanto aos
procedimentos
técnicos, qualifica-
-se como pesquisa
bibliografica e pes-
quisa-agdo, abor-
dagem qualitativa.
A pesquisa de da-
dos constitui-se de
dados secundarios,
utilizando  como
instrumento  de
intervengdo para
revisio de litera-
tura o Proknow-c.

Necessidade de explorar
a drea de gestio de pes-
soas no setor publico; de
desenvolver modelos nas
entidades publicas sob o
viés construtivista na ava-
liagio de desempenho;
e de ampliar a rede de
colaboragiao e estudos de
caso que demonstrem a
aplicagdo de modelos da
avaliagdo de desempenho.
Constatou-se que hd ausén-
cia de modelos de avaliagao
de desempenho do servi-
dor publico sob a perspec-
tiva construtivista que con-
siderem as particularidades
e os objetivos estratégicos
de cada ente pUblico como
decisor, bem como a per-
cepcdo e as preferéncias
dos servidores envolvidos
na avaliagdo, e ndo apenas
a implantagio de modelos
com as caracteristicas do
setor privado. Também se
apurou a falta de estudos
empiricos que apliquem os
sistemas de avaliagao de de-
sempenho, demonstrando o
status da sua mensuragio e
como isso influencia a ges-
tao publica.
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Avaliacio

de desem-
penho de
técnico ad-
ministrativa
em edu-
cagdio  no
ambito das
instituicdes
federal de
ensino  su-
perior.

André de
Lima Xan-
dé Baptista,
Marcos Ta-
nure Sana-
bio. Brasil,
2014.

Investigar os pro-
cessos de avaliagdo
de desempenho de
servidores  técnico
administrativos em
educagido e analisar
os impactos dessa
regulamentagdo nas
politicas de recursos
humanos desenvol-
vidas pelas universi-
dades. A pesquisa foi
realizada em 18 IFES
por meio de anilise
de documentos.

Pesquisa bibliogra-
fica e de anilise
documental  bus-
cando identificar
em documentos
secundarios infor-
magbes que  sir-
vam de subsidios
para alcangar o
objetivo proposto,
abordagem quali-
tativa, trata-se de
um estudo de caso.
Foi efetuada uma
analise documental
de uma amostra
de 18 universida-
des verificando
resolugdes, regula-
mentos, propostas,
normas, decisdes e
manuais.

Verificou-se a existéncia de
varias lacunas e deficiéncias a
serem preenchidas, exploradas
e resolvidas no que tange a
regulamentagio, politicas insti-
tucionais, gestdo de RH e dos
servidores em suas equipes de
trabalho. Nio existe um modelo
padrio de regulagdo interna da
avaliagio de desempenho den-
tro das universidades. Foram
encontrados varios métodos de
avaliagdo utilizados. Nem todas
as universidades se apropriam
da ferramenta de avaliagio
de desempenho de maneira
adequada. Necessitam efetuar
seus planejamentos de curto,
médio e longo prazo, visando
se capacitar institucionalmente
para alcancar seus objetivos.
No ambito da infraestrutura ha
necessidade de se desenvolver,
de forma otimizada, os sistemas
de tecnologia da informagao,
efetivando o programa de
avaliagio de desempenho de
forma integrada, fornecendo
subsidios para os sistemas
de capacitagdo, convergindo
informagdes necessarias para
que os gestores efetivem
as politicas de gestio da
competéncia dos servidores.
Os programas de avaliagdo de
desempenho sio efetivos e com
melhores resultados quando
os servidores sio avaliados
nas suas metas relacionadas
a resultados e objetivos.
Verificou-se, também, que quan-
do avaliados na modalidade
360°, tendem a ter um maior
compromisso com os objetivos
institucionais, visto que, além de
cumprir suas metas, igualmente
sdo avaliados pelas chefias, co-
legas de trabalho e usuarios de
seus servigos. As IFES, em sua
totalidade, possuem em seus
quadros servidores técnico-ad-
ministrativos qualificados para
levar adiante as politicas institu-
cionais. E necessario que estes
servidores se sintam motivados
a serem coparticipantes desse
sistema de gestdo, e isso ¢é feito
quando o servidor é integrado
ao sistema decisério de sua
institui¢do, passando a se sentir
responsavel pelos resultados
obtidos.
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Avaliacio
de desem-
penho e
capacitagao
continuos
no  servi-

¢o publico:

avangos da
politica de
RH na Ad-
ministragao
Publica de
uma prefei-
tura do Alto
Vale do Ita-
jai-SC.

Cristian

Caé  See-
m a n n
Stassun,
Fanni  Wip-
pel.  Brasil,
2013.

Apresentar o mo-
delo de gestio de
servidores proposto
por uma prefeitu-
ra do Alto Vale do
Itajai-SC e analisar
quais as contribui-
¢Oes oferecidas pela
capacitagdo e avalia-
¢do de desempenho
de forma permanen-
te no servigo publi-
co. A pesquisa foi
realizada analisando
os documentos do
setor de RH da pre-
feitura.

Utilizou-se como
metodologia o de-
lineamento descri-
tivo-interpretativo,
com abordagem
qualitativa; e a co-
leta de dados se
deu por meio de
investigagdo docu-
mental, e de pes-
quisa bibliografica.

Com base nos documentos
analisados no periodo de
2011 foram realizados 33
cursos de capacitagdo dos
servidores, sendo 50% dos
servidores capacitados no
periodo. Na avaliagdo dos
participantes os cursos de
capacitagdo oferecidos ob-
tiveram média de 8,6 quan-
to ao nivel de obtengio
de novos conhecimentos,
e 84 quanto a aplicagdo
do contetdo no desen-
volvimento da atividade
profissional, demonstrando
que o contetdo aplicado
supriu as necessidades dos
servidores,  melhorando
seu desempenho. Demons-
tra ainda a importancia da
avaliagdo de desempenho
para elaboragdo de novos
programas de capacitagdo.
Concluiu-se que a avalia-
¢3o de desempenho, junta-
mente com uma politica de
capacitagdo, se mostra uma
ferramenta importante
para evitar que o servidor
se acomode e para incen-
tivar sua busca por apri-
moramento e crescimento
profissional. Apesar dos be-
neficios ja mencionados, a
politica de capacitagio e de
avaliagdo de desempenho,
implantada na instituicdo,
é merecedora de algumas
criticas e possiveis revisoes,
entre elas, de a avaliagdo de
desempenho ser baseada
em critérios genéricos da
avaliagdo e pessoal e nio da
especificidade de cada car-
go, mas isso devido a nio
existir descri¢do especifica
de cada cargo.
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Avaliacio
de desem-
penho  hu-
mano na es-

estado da
arte na li-
teratura in-
ternacional
e nacional.

fera publica:

Paula De-
biasi  Rey-
naud, Maril-

da Todescat.

Brasil, 2015.

Analisar a produgao
cientifica publicada
em periddicos re-
ferentes ao tema
de avaliagio de de-
sempenho humano
no setor
Para isso, a tema-
tica foi pesquisada
em publicagdes das
bases de dados de
artigos Scientific Ele-
tronic Library online
(SciELO),  Scientific
Periodicals  Eletronic
Library (Spell) e web
of Science.

publico.

Trata-se de uma
pesquisa de ob-
jetivo  explorato-
rio e abordagem
qualitativa e para
andlise dos dados
usou-se o estudo
bibliométrico com
foco em anilise
de conteldo, em
que foram selecio-
nados 26 artigos
internacionais e |5
artigos  nacionais
para o desenvolvi-
mento do estudo.

Nota-se uma lacuna teoéri-
ca na produgio cientifica
nacional acerca do tema
da pesquisa. ldentificou
também que a temdtica
avaliagdo de desempenho
no setor publico ndo esta
consolidada pela comuni-
dade cientifica, a0 demons-
trar que apenas a partir
de 2012 o tema passou
a ser mais estudado. Evi-
denciou-se que os artigos
internacionais possuem um
nimero maior de citagdes
do que os artigos nacionais.
Em relagio ao portfélio
de artigos nacionais foram
identificados 475 autores
e artigos internacionais,
698. Foi possivel detectar
diferentes abordagens so-
bre o tema da avaliagido de
desempenho no servigo
publico. Dito isso, perce-
be-se uma prevaléncia nas
abordagens econémica e
produtivista da avaliagdo
de desempenho no setor
publico, ao indicar autores
referéncias como dessas
areas. A analise evidenciou
a produgdo nacional em
detrimento da produgio
internacional. Hd também
uma lacuna tedrica na pro-
dugdo cientifica nacional
relativa ao tema.
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Avaliacio
de desem-
penho no
servigo
publico: um
estudo em
uma uni-
versidade
federal.

Loiva Isabel
Marques
Sanches,
Katiuscia
Schiemer
Vargas, Gil-
nei Luiz de
Moura, An-
dressa Hen-
nig Silva.
Brasil, 2015.

Descrever a implan-
tacdo de uma ferra-
menta de avaliagdo
de desempenho de
servidores publicos,
enquanto instru-
mento de gestdo de
pessoas, na esfera da
educagdo superior.
Enquanto instru-
mento de gestdo de
pessoas. A partici-
pante da pesquisa foi
a Universidade Fe-
deral do Estado do
Rio Grande do Sul.

Pesquisa descritiva,
de carater quali-
tativo, utilizando
como  estratégia
de pesquisa o estu-
do de caso e, ainda,
vieses de pesquisa
participante. Para
coleta de dados

centrou-se nas
seguintes  fontes:
manuais, relato-

rios do processo
de implantagdo da
avaliagdo, relato-
rios e atas de reu-
nides, diagnosticos
dos resultados da
aplicagio do pro-
grama de avaliagdo
de desempenho,
documentos ins-
titucionais e legis-
lagbes pertinentes
ao assunto. Os
dados foram ana-
lisados qualitativa-
mente por meio
de andlise de con-
teudo.

Dentre os principais re-
sultados deste  estudo,
aponta-se que a universi-
dade foi pioneira ao es-
tabelecer um modelo de
avaliagio de desempenho,

dentro dos pardmetros
da Lei 11.091/05, e tem
sido considerada como

um modelo a ser seguido
pelas demais instituigSes.
Nota-se um investimento
no desenvolvimento do ca-
pital humano, e apos esses
investimentos optou pela
adogao e aplicagdo da ava-
liagdo de desempenho 360
graus ou mdltiplas fontes,
entdo optou-se por utilizar
as competéncias inerentes
ao cargo ou fungio. Enten-
de-se que os resultados
emergidos na pesquisa
podem contribuir para que
organizagdes de natureza
similar visualizem a indis-
pensabilidade de medidas
de avaliagdo de desempe-
nho para garantir que a
prestagdo de seus servigos,
por parte dos servidores,
ocorra de maneira trans-
parente, visando tanto ao
bem organizacional, como
social. O programa de ava-
liagdo de desempenho 360°
instituido alcangou a priori
seus objetivos. Porém no-
tam-se algumas dificulda-
des de implantagdo, como:
pouca participagdo dos
servidores nas reunides
preparatérias para aplica-
¢do do programa, grande
dificuldade em obter par-
ticipagdo do grupo gestor
e a realizagdo da avaliagdao
apenas objetivando pro-

gressio por meérito.
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para sua implanta-
¢do.

Avaliagdo | Dagmar Bo- | Analisar a impor- | Utilizou-se o mé- | Ressalta-se que sdo varios
de desem- | nato Dala- | tincia da avaliagio | todo de pesquisa | os desafios e as dificulda-
penho  no | corte.Brasil, | de desempenho no exploratério, foi | des para implantagio do
setor publi- | 9|4 setor publico, identi- realizada uma re- | programa de avaliagio de
co: desafios ficando os principais visdo bibliografica. desempenho, como a defi-
e dificulda- N nigdo do publico-alvo, a re-
des de sua desafios e dificul- sisténcia inicial ao proces-
implantagio dades  enfrentados s0,a formacgio da comissio

de avaliagdo, a mudanga de
cultura, a inseguranga dos

coordenadores, e também
a falta de leitura da legis-
lagdo e de materiais infor-
mativos. Conclui-se que a
avaliagdo de desempenho
€ um poderoso instrumen-
to de gestdo, fundamental
para a prestagio de servi-
¢os de alto nivel, de quali-
dade e compativel com as

necessidades da sociedade. |

Fonte: Sadoyama (2018).
4 DISCUSSAO

No que concerne a importancia da Avaliagdo de Desempenho
Individual na Administragdo Publica, de acordo com os trabalhos pes-
quisados, podemos observar que mesmo que a reforma administrativa
esteja buscando novas formas de modernizar o Estado e reorganizando
estruturas em busca de servigos publicos prestados com mais eficiéncia,
ainda ha muito com que se preocupar em relagao a avaliagao de desem-
penho dos servidores.

Pudemos constatar que alguns 6rgaos da Administragdo Pu-
blica ddo grande importancia a gestdo da avaliacdo de desempenho,
promovendo iniciativas de valoriza¢do do servidor por meio de pro-
gramas de capacita¢do permanentes com o objetivo de disponibilizar
funcionarios mais capacitados e mais conscientes para atender bem
o cidadao. Muitos desses programas contam com a participa¢do dos
servidores para sua elaboracédo, tornando-se assim uma ferramenta
mais eficaz para motiva-los e qualifica-los para melhor desempe-
nhar o seu papel com um atendimento ao cidaddo com qualidade,
pois consideram que o envolvimento e participacdo sio formas de
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inserir o servidor na responsabilidade de se autoavaliar e também de
avaliar o outro.

Também podemos constatar que varios servidores tém formagao
com elementos necessarios para o desenvolvimento de competéncias
que lhes permitem ampliar suas compreensoes e oferecerem subsidios
que possam ajudar a discutir seus processos internos sob a logica das
competéncias, no entanto esses servidores estdo distantes do processo.

Seria necessario que as institui¢des definissem formas de comu-
nica¢io eficientes para informar sobre os processos de avalia¢ao, os re-
sultados obtidos pelos avaliadores e como essas informagdes serdo uti-
lizadas e que tragam esses servidores para dentro do processo. Mesmo
se tratando de um instrumento complexo, a avaliagdo de desempenho
deverd ser bem planejada, seguindo modelos ja existentes e que estejam
de acordo com as caracteristicas, objetivos da instituigdo e conte sempre
com o envolvimento do servidor.

Com esta pesquisa pode-se observar que, mesmo que algumas
instituicdes estejam empenhadas em desenvolver suas avaliagoes de
desempenho com dedicacio, ndo ha uma rede de colaboragio e ainda
hd auséncia de modelos de avaliagao de desempenho para o servidor
publico que consideram as particularidades e os objetivos estratégicos
de cada ente publico, bem como as percep¢oes e as preferéncias dos
servidores envolvidos.

Ainda existem vérias lacunas e deficiéncias a serem preenchidas,
exploradas e resolvidas no que tange a regulamentacao, politicas insti-
tucionais, gestdo de RH e dos servidores em suas equipes de trabalho.
Nao existe uma metodologia de avaliagao padronizada definida, fica a
critério de cada dérgao escolher e implementar uma a sua maneira. Um
dos modelos que algumas institui¢des tém escolhido é o modelo 360,
que gerar um feedback de desempenho ao envolver os servidores pares
e ndo so as chefias, no entanto pode também ser muito prejudicado com
os chamados vicios de julgamento e de avaliagao, como medo de preju-
dicar o colega, concentracao em fatos pessoais, entre outros.
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Com isso, para muitos, essa avaliacdo de desempenho individual
acaba se tornando apenas um mero instrumento burocratico. E muitas
vezes apenas como simplesmente uma maneira de aumento salarial ob-
jetivando somente progressdo por mérito. E preciso que a avaliagio de
desempenho seja vista como um valioso e efetivo instrumento de gestdao
voltado para a valorizacdo de seu capital humano e assim evitar que
esses servidores se acomodem, mas, ao contrario, que as institui¢oes
criem mecanismos para incentiva-los sempre em busca do crescimento
e aprimoramento profissional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta revisdo sistematica foi analisar a importancia
da avaliacdo de desempenho individual para a Administracido Publica,
para gerar conhecimento relacionado ao tema e identificar lacunas que
possam orientar trabalhos futuros. E possivel concluir que a avaliagio
de desempenho individual deve ser vista como uma importante ferra-
menta de gestdo e de subsidio para a tomada de decisao que se refere
aos recursos humanos da Administra¢ao Publica, e que sua aplicagdo de
forma eficiente pode trazer sucesso para a instituicio.

Os beneficios fornecidos pela avaliagio devem sem claros, con-
fidveis e precisos para todos os envolvidos no processo, os critérios uti-
lizados devem ser interpretados de maneira uniforme por todos, ava-
liados e avaliadores. Para que isso ocorra a instituicdo deve desenvolver
uma cultura de avaliagdo, podendo esta evitar que o servidor publico se
acomode no cargo que ocupa. Mas nota-se uma cultura organizacional
da Administragio Publica que afronta diretamente as exigéncias da ava-
liagdo de desempenho, demonstrando evidéncias claras das dificuldades
das politicas de AD para serem efetivas nas administra¢des publicas.

Se aplicada de forma correta, a avaliacdo de desempenho pode
trazer importantes resultados para a institui¢do, como a melhoria do

\

servico prestado a sociedade, acompanhamento do desempenho do
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servidor, valorizacdo da ferramenta, feedback demonstrando os pontos
de melhoria, estimulo ao crescimento profissional, maior motiva¢ao e
reconhecimento pelo trabalho desenvolvido.

Cabe salientar também que existem alguns pontos que carecem
de melhoria na utilizacdo da ferramenta, como a falta de conhecimen-
to dos proprios gestores, instrumentos que nao sejam baseados apenas
em critérios genéricos e subjetivos, e a falta de um modelo padrao para
aplicagdo na Administracdo Publica, politicas que busquem consolidar
a avaliagdo de desempenho e que consigam superar a rejeigao dos ser-
vidores publicos.

Dessa forma, a avaliagdo de desempenho deve ser uma base para
um processo de feedback, que possa identificar os bons resultados dos
servidores e valoriza-los, e a0 mesmo tempo determinar também os ser-
vidores que nédo os alcangaram, e ser capaz de estabelecer planos de acio
que permitam o aprendizado e com isso a superagdo das dificuldades
encontradas para a obtencdo dos resultados propostos pela institui¢do.
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1 INTRODUCAO

Este artigo esta estruturado sistematicamente em quatro etapas,
sendo a primeira a introdu¢ao, alinhando a contextualizagdo, sobre os
objetivos e as justificativas. Em seguida, o referencial tedrico, que con-
templa os principais conceitos de Governanga Corporativa, que no atual
cenario empresarial desponta um novo modelo de gestao que vem sen-
do adotado por empresas que buscam competir de forma diferenciada
no mercado. Este diferencial esta nas boas praticas de Governanca Cor-
porativa, em que é valorizada a transparéncia como principio norteador
das relagdes estabelecidas nos diversos segmentos de negocios. A outra
parte sobre os aspectos metodoldgicos do estudo e, por tltimo, expoem-
-se os resultados.

A Governanga Corporativa surgiu como uma importante ferra-
menta. Seus principios basicos, como transparéncia, equidade, presta-
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¢do de contas e responsabilidade corporativa proporcionam uma sime-
tria entre os agentes envolvidos nas corporagoes.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), cuja
atuacdo tem contribuido para os avangos e dissemina¢do do tema no
pais, tem apresentado todas as recomendag¢des emitidas pelo Cdodigo
das Melhores Praticas deste modelo de governancga. Dentre eles, sdo
destacados os principais 6rgaos, a saber: Conselho de administragao,
Auditoria Independente, Diretoria executiva e Conselho fiscal.

O ponto central deste artigo foi realizar uma pesquisa bibliogra-
fica para verificar os principios tedricos fundamentais da Governanga
Corporativa e os motivos para o desenvolvimento das suas boas praticas,
como também elencar os principais escdndalos financeiros nas grandes
companhias nacionais no periodo de 1999 a 2008, em que aconteceram
sucessivas descobertas de casos que chamaram aten¢do da midia e de
estudiosos, gragas a introdug¢ao da Lei Sarbanes-Oxley.

A questao norteadora foi verificar como foi o processo evolutivo
da Governanga Corporativa dentro das organizagdes considerando seus
impactos e conflitos.

Neste artigo, aborda-se primeiramente o tema “a formagdo do
capitalismo e o desenvolvimento das corporagdes’, momentos estes que
contribuiram para o despertar da governanga corporativa e sua evolugio,
oriunda da necessidade de separar propriedade e gestdo. Serdo trabalha-
dos, também, os conflitos de interesses ou conflitos de agéncia, o custo
de agenciamento, os escandalos que abalaram o mundo corporativo e as
tendéncias da governanga para os novos moldes de empresas e gestao.

Dentro desse contexto, a Lei Sarbanes-Oxley se revela uma nova
frente de prevencao contra as fraudes nas corporagdes com o objetivo
de ampliar a responsabilidade dos executivos, conselheiros e de empre-
sas de auditoria, para evitar os abusos e escAndalos que foram recente-
mente praticados. Na sequéncia sdo abordadas e referenciadas as causas
do desenvolvimento das boas praticas de Governanga Corporativa e
orientacOes para as suas praticas.
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2 FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Os fundamentos da governanga corporativa iniciam-se com o
entendimento da palavra governanga, que etimologicamente vem do la-
tim, gubernatione, que significa ato de governar, administrar ou gerir, a
palavra corporativa vem do francés corporatif, que significa corporagéo,
companhia, empresa ou instituigdo (FERREIRA, 1996).

Os autores Child e Rodrigues (2003) expdem a governanga corpo-
rativa como um processo que consiste de um mecanismo de monitora-
mento principalmente dos administradores, que serve para que gerenciem
com honestidade e efetividade as corporagdes sob seu controle visando
proporcionar um retorno justo e aceitavel para os seus investidores.

No pensamento de Shleifer e Vishny (1997), a governanga corpo-
rativa trata das varias situagoes pelas quais os investidores asseguram-
-se que irdo receber o resultado do que foi aplicado. Pode-se considerar
entdo que a governanga corporativa é um adjunto de principios que os
investidores colocam sobre os gestores e estes os colocam sobre si, de
maneira a minimizar a destinagdo errada de capital investido e atrair os
investidores a aplicar mais recursos na organizagao.

La Porta et al.(2000) trazem em sua obra que a governanga corpo-
rativa é uma série de regras que visa proteger os investidores da espolia-
¢ao pelos gestores e/ou acionistas controladores, ou seja, ¢ um conjunto
de procedimentos que regula como a empresa serd administrada, para
proteger os investidores.

A pratica da governanga corporativa vem se desenvolvendo no
mercado de capitais com apoio de diferentes entidades, sendo uma de-
las a Organizagdo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico
(OCDE)}, que define governanga corporativa como sendo o conjunto
de relagdes entre a administragdo de uma empresa, seu conselho de ad-
ministra¢ao, seus acionistas e outras partes interessadas. (OCDE, 1999).

1 Foi criada em 1960 e conta hoje com aproximadamente 30 membros da Europa, Américas, Asia
e Oceania. Atuam principalmente na drea social e econdmica, abordando temas como macroe-
conomia, comércio, desenvolvimento, educacio, ciéncia e inovagao.
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2.1 A formacgio do capitalismo e a evolucio das corporagoes

Para um bom entendimento da governanga corporativa iremos
descrever alguns fatores histéricos que influenciaram na formagao do
capitalismo, a evolu¢do das corporagdes e o despertar da governancga
corporativa e sua expansao.

Os autores Rossetti e Andrade (2011) apresentam sobre a tran-
si¢do para o capitalismo sustentavel, que sera uma das mais complexas
revolugdes que nossa espécie ja vivenciou.

A revolugao cultural global sera o marco que tem como epicentro
a sustentabilidade, incorporando os valores, mercados, transparéncia, ci-
clos de vida de tecnologias e produtos e tensdes entre longo e curto prazo.

No quadro a seguir Rossetti e Andrade (2011) descrevem nove
fatores determinantes para a ascensao do capitalismo.

Quadro 1 - Fatores determinantes para ascensdo do capitalismo

) A sansio da ética calvinista

2) A doutrina liberal; enquanto revolugio politica e econémica

3) A revolugao Industrial

4) O desenvolvimento tecnolégico incessante, o agigantamento das escalas, a pro-
dugdo em série, a diversificagao e a multiplicagdo de novos ramos industriais.

5) A ascensio do capital como fator de produgao

6) O sistema de sociedade an6nima

7) O crash de 1929-1933, os avangos da macroeconomia e a revisao das fungoes
do estado.

8) O desenvolvimento da ciéncia da administragiao

9) O agigantamento das corporagdes e o divorcio propriedade e gestao.

Fonte: Adaptado de Rossetti e Andrade, 2011.
2.1.1 Etica calvinista

A formacao de novos ideais referenciados na ética calvinista que
pregava a degradagdo teoldgica, em que o teocentrismo era difundido
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a ferro e fogo na Idade Média, agora da lugar a novos pensamentos hu-
manistas; principio do ganho econdmico e da acumulagdo de riquezas
terrenas.

A partir deste renascimento, uma enorme parcela da sociedade
mercantil passou a conflitar com a reprovagdo material e as restri¢oes
religiosas a acumulagdes de riquezas. Mas os pensamentos reformado-
res de Calvino promoveram a conciliacdo entre empreendedor e vida
espiritual.

Calvino de fato interessou-se vivamente por questdes econo-
micas, e existem elementos na sua teologia que certamente contri-
buiram para uma nova atitude em rela¢do ao trabalho e aos bens
materiais.

A sua aceitagdo da posse de riquezas e da propriedade privada, a
sua doutrina da vocagéo e a sua insisténcia no trabalho e nos seus frutos,
foram alguns dos fatores que colaboraram para o eventual surgimento
do capitalismo.

Segundo o pensamento dos autores Rossetti e Andrade (2011), o
trabalho produtivo e a virtude passaram a ser sindnimos e a energia em-
presarial passou a ser vista, aos olhos calvinistas, como uma inviolavel e
sagrada determinacdo divina.

Calvino justifica plenamente a moral burguesa, encorajando o
trabalho e o lucro. Segundo Calvino, o homem ja nasce predestinado
a salvagao ou condenagio eterna e um dos sinais da salvagio é a rique-
za acumulada por meio do trabalho. Foi estabelecida a relagao entre a
expansdo da doutrina calvinista e o fortalecimento do capitalismo no
século XVI.

A ética calvinista, portanto, contribuiu para o rompimento das
amarras religiosas que entravavam o desenvolvimento do capitalismo.
Com isso Calvino rompeu barreiras e fronteiras, e deu inicio a impor-
tante reforma protestante, que serviu, para o que podemos dizer, que foi
0 comeco ou as premissas do capitalismo no mundo.
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2.1.2 A doutrina liberal

Logo apos a difusao da ética calvinista e as guerras religiosas dos
séculos XVI e XVII na Europa, o liberalismo comegou a ganhar espago
entre os pensadores da Europa e do jovem EUA, encontrando seu maior
momento de divulgacao de suas ideias por meio da Revolugao Francesa,
conhecida como revolugdo burguesa e liberal que mudaria os paradig-
mas da sociedade. No inicio do século XXI, as democracias liberais e
as suas caracteristicas fundamentais de direitos civis, liberdades indivi-
duais, sociedades pluralistas e o estado de bem-estar haviam prevaleci-
do na maioria das regiées do mundo.

As novas ideias defendidas foram descentralizagdo politica a pro-
priedade privada, o estado de direitos, o individualismo metodoldgico
e juridico, liberdade de pensamento, direitos fundamentais, liberdade
religiosa baseada no texto de Calvino, a ordem espontanea e o livre mer-
cado.

Dois dos maiores icones do liberalismo foram Adam Smith e
John Locke, que sistematizaram esta doutrina, que ja vinha aparecendo
em diversos momentos e lugares, mas nao havia ainda sido condensada.

O liberalismo promoveu a substituicdo da natureza caprichosa
dos governos mondrquicos e absolutistas por um processo de tomada
de decisdo codificado em leis escritas. Os liberais procuraram e estabe-
leceram de fato uma ordem constitucional que prezava pelas liberdades
individuais, como a liberdade de expresséo e a de associacdo, um Poder
Judiciario independente e julgamento por um juri pablico, além da abo-
licao dos privilégios aristocraticos.

2.1.3 Revolu¢io Industrial
No século XVIII, a Europa passou por uma mudanga significativa

no que se refere ao sistema de produ¢ao. A Revoluc¢do Industrial signi-
ficou um conjunto de transformagdes em diferentes aspectos da econo-
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mia. Este fendmeno iniciou-se na Inglaterra, pais que se transformou de
sociedade de economia agraria em uma sociedade industrial de produ-
¢do em larga escala, especialmente na produgio téxtil.

Seguindo o pensamento de Marx (1987) a maquina da qual
parte a Revolugdo Industrial substitui o trabalhador que maneja uma
unica ferramenta por um mecanismo que a0 mesmo tempo opera
com certo numero de ferramentas idénticas ou semelhantes aquela, e
¢ acionado por uma tnica for¢a motriz, qualquer que seja sua forma.
Temos entdo a maquina, mas ainda como elemento simples da produ-
¢do mecanizada.

A manufatura possibilitou o aumento da produgdo, mas como é
o operdrio quem realiza o trabalho, o capitalista fica na dependéncia de
sua capacidade fisica, que possui limites. Uma forma de aumentar os
lucros seria a utilizagdo de instrumentos que possibilitassem o aumento
da produg¢ido num mesmo periodo de tempo.

Pode-se perceber que, com a mecanizagao do trabalho, a fungao
do trabalhador ficou restrita, pois o ritmo de sua agao passou a ser de-
terminado pela maquina introduzida no processo produtivo. Este fato
provocou uma desqualificacao do trabalhador, passando a absorver até
mesmo a mao de obra feminina e infantil, com o objetivo de aumentar
a produgao.

A Revolugao Industrial modificou o sistema de produgio, pois
colocou a maquina para fazer o trabalho que antes era realizado pelos
artesaos. O dono da fabrica conseguiu, desta forma, aumentar sua mar-
gem de lucro, pois a produgdo acontecia com mais rapidez. A revolugdo
fortaleceu o sistema capitalista e solidificou suas raizes na Europa e em
outras regides do mundo.

Com a Revolugao Industrial, consolidou-se o sistema capitalista,
baseado no capital e no trabalho assalariado. O capital apresenta-se sob
a forma de terras, dinheiro, lojas, maquinas ou crédito.

O agricultor, o comerciante, o industrial e o banqueiro, donos
do capital, controlam o processo de produg¢ao, contratam ou demitem
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os trabalhadores, conforme sua conveniéncia. Estes, que ndo possuem
capital, vendem sua forca de trabalho por um salario.

2.1.4 Desenvolvimento tecnoldgico

Na primeira metade do século, os sistemas de transporte e de
comunica¢ao desencadearam as primeiras inovagdes com os primeiros
barcos a vapor e locomotiva, revestimentos de pedras nas estradas e te-
légrafos.

No setor téxtil a concorréncia entre ingleses e franceses permitiu
o aperfeicoamento de teares. O ago tornou-se uma das mais valoriza-
das matérias-primas. Em 1856 os fornos de Siemens-Martin, o processo
Bessemer de transformacgéo de ferro em aco.

A explosdo tecnologica conheceu um ritmo ainda mais frenéti-
co com a energia elétrica e os motores a combustdo interna. A energia
elétrica aplicada aos motores, a partir do desenvolvimento do dinamo,
deu um novo impulso industrial, movimentar mdquinas, iluminar ruas
e residéncias, impulsionar bondes.

Os meios de transporte se sofisticaram com navios mais ve-
lozes. O numero de hidrelétricas aumentava, o telefone dava novos
contornos a comunicagdo, o radio, o telégrafo sem fio, o primeiro
cinematdgrafo eram sinais evidentes da nova era industrial conso-
lidada.

A partir da segunda metade do século XVIII, o poder da
terra foi progressivamente destituido da soberania e a razao predo-
minante foi a descoberta destas novas tecnologias de produgao, que
expandiram prodigiosamente as oportunidades para o emprego do
capital.

Segundo Rossetti e Andrade (2011), do emprego do maior capital
investido em novas tecnologias veio a maior produgdo e consequente-
mente maijores rendas e poupangas para investimentos.



APLICABILIDADE DA GOVERNANGA CORPORATIVA: UMA REVISAO SISTEMATICA 153

2.1.5 A ascensio do capital

Agora o capital passou a ser o principal fator de produgao, antes
a terra era o fator inquestionavel de produgéo e poder. A produgio agri-
cola e os produtos artesanais originarios de recursos naturais represen-
tavam a maior parcela da produgéo e rendas geradas.

O poder dos proprietarios de terra era somente equiparado com
o dos proprietarios de grandes companhias de comércio e com o emer-
gente sistema bancdrio. O capitalismo nao ¢ simplesmente produgdo em
massa, mas sim produgido em massa para satisfazer as necessidades das
massas. As artes e os trabalhos manuais dos velhos tempos eram volta-
dos quase que exclusivamente para os desejos dos abastados.

Com o grande desenvolvimento das industrias, incentivos da po-
pulagdo ao consumo com a criagido de novos mercados e novos produ-
tos, surgiram novos ideais politicos, e com isso iniciaram novas relacoes
entre os agentes economicos, empreendedores, trabalhadores e gover-
nos, e consequentemente um grande avango econdmico, principalmen-
te no mercado de capitais, come¢ando uma crescente melhoria social.

O quadro 2 detalha alguns dos impactos, tanto sociais, econémi-
cos e institucionais produzidos pela grande ascensao do capital:

Quadro 2 - Impactos produzidos pela grande ascensdo do capital

Expansdo dos trabalhadores assalaria- | Os riscos de deficiéncia de demanda efetiva.
dos

Aumento da produtividade O aparecimento dos acordos entre grandes
empreendedores.
Reducio dos custos de produgao Exigéncia de aglutinagdo de grandes pou-

pangas para financiar o crescimento do
novo mundo corporativo.

A compreensido dos pregos, suprimi- | A regulagio das relagdes economicas.
dos pela produgiao em série

Fonte: Rossetti e Andrade, 2011.
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2.1.6 O surgimento e crescimento das sociedades andnimas

Em marcha semelhante a ascensdo do capital, surgiu o siste-
ma de sociedade andnima, de incorporagdes acionarias ou de capi-
talismo de propriedade coletiva. As corporagdes de artes e oficios
e as companhias “licenciadas” de comércio sdo assim as premissas
remotas do sistema de sociedade andénima: agregavam recursos,
eram instituicdes de desenvolvimento de mercados, promoviam
a acumulacdo e distribuiam resultados (ROSSETTI; ANDRADE,
2011, p. 43).

Atribuidos as iniciativas das companhias “licenciadas” e as de ofi-
cio podemos citar dois movimentos histéricos de alta importancia para
o surgimento das sociedades por agdes: o surgimento do empresdrio
fabril e a instituicdo de empresas semipublicas de capital aberto, para a
exploragdo de atividades de interesse publico.

Coelho (2007) apresenta sobre o marco do surgimento das so-
ciedades andnimas o periodo final da Idade Média. As organizagdes
identificadas pelos doutrinadores como “embrides” da atual sociedade
anonima criaram-se em func¢ao de interesses publicos, com o intuito de
promover o financiamento da atividade estatal.

Na época do Renascimento, cidades italianas promoviam a emis-
sao de titulos de créditos garantidos pela futura arrecadagao de tributos,
0 que permitia @ Administracao Publica realizar suas atividades sem a
necessidade de receita imediata.

Tal foi o caso da guerra empreendida pela Reptblica de Génova
contra Veneza, no inicio do século XVI, por exemplo, que ocasionou
o surgimento de uma associagdo desses credores, denominada Casa
de Sao Jorge, vindo a constituir uma grande institui¢ao financeira, que
operou até o século XIX.

Outras precursoras das sociedades anonimas foram as compa-
nhias de colonizagdo (séculos XVII e XVIII), organizadas pelas metro-
poles com a finalidade de viabilizar os empreendimentos de conquista e
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manutenc¢ao de suas colonias, além de promover o desenvolvimento do
comércio ultramarino.

Em todos os paises que estabeleceram as sociedades anénimas o
governo se posicionou favoravel a nova forma de captar recursos, pas-
sou a regulamentar e criar leis de controle da riqueza e distribuicao de
seus retornos. As primeiras leis de regulacao das companhias foram de-
senvolvidas na Inglaterra em 1811 e nos Estados Unidos, em Connecti-
cut, em 1837.

Com o crescimento do fator capital, tanto na Europa quanto nos
Estados Unidos, as sociedades anonimas tomaram uma dimensao gran-
diosa. Como algumas companbhias téxteis, como a Boston Manufactu-
ring Company, fundada em 1813, contava com 76 acionistas, cem anos
mais tarde, a T&T American Telephone and Telegraph Company dos
EUA ja contava com 560.000 acionistas e seus ativos ultrapassavam US$
5,3 bilhoes, e 0o numero de funciondrios ultrapassava 450.000.

Destacam Rossetti e Andrade (2011) que, com todas estas dimen-
soes, passaram a haver novas questdes agravantes, como podemos citar:
a seguranca dos investidores em relagao as expectativas de retorno efe-
tivamente recebido, a relagdo entre a riqueza propria dos empreendedo-
res e as captadas no mercado de capitais e o risco de que alguma crise
atingisse a nova estrutura de propriedade.

2.1.7 O crash de 1929 e o que mudou pos-crash

O progresso econdmico nos Estados Unidos se multiplicava
estrondosamente, ja havia se tornado a primeira poténcia economi-
ca mundial, as sociedades anénimas se multiplicavam e o nimero de
acionistas aproximava-se de 20 milhoes. Rossetti e Andrade (2011) des-
crevem que o crescimento e a euforia pela riqueza eram tantos, que as
cotagdes dos papéis negociados em bolsa subiram de tal forma que em
oito anos um investimento de US$ 1.000 totalizava US$ 20.000 no final
do periodo, ou seja, 2000%.
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Mas o pior aconteceu, o excesso de poupanga aplicada em papéis,
a febre especulativa, a perda da prudéncia, dentre outros fatores, culmi-
naram que em 24 de outubro de 1929 os pregos das agdes na Bolsa de
Valores de Nova Iorque cairam subitamente.

Estes precos estabilizaram-se ao longo do final de semana, para
cairem drasticamente novamente na segunda feira, 28 de outubro. Mui-
tos acionistas passaram a entrar em panico. Cerca de 16,4 milhoes de
acOes subitamente entraram a venda na terca-feira, 29 de outubro, dia
atualmente conhecido como Quinta-Feira Negra.

O excesso de acdes a venda e a falta de compradores fizeram com
que os pregos destas agdes caissem cerca de 80%. Com isto, milhares de
pessoas perderam grandes somas em dinheiro. Os precos destas ag¢des
continuariam a flutuar, caindo gradativamente nos proximos trés anos.
As milhares de pessoas que tinham todas as suas riquezas na forma de
acoes eventualmente perderiam tudo o que tinham.

Algumas a¢des foram tomadas para a ndo reincidéncia do crash,
dentre elas, Andrade e Rosetti (2011) citam: A ampliagdo das fun¢des
do Estado (apenas as atuagdes do mercado ndo sdo suficientes para gerir
condigoes de mercado de uma macroeconomia, devendo esta compe-
téncia ao Estado como 6rgao diretamente ligado ao mercado de capital),
o0 governo como o agente regulador da demanda agregada efetiva, quan-
do ha prejuizos e desemprego, defini¢ao de regras de atuagao no merca-
do de capitais para o mundo corporativo, protecdo dos investidores no
mercado de capitais e operagdes ativas e passivas do sistema financeiro,
dentre outras.

Rossetti e Andrade (2011) destacam que a necessidade de mo-
delagem da nova economia capitalista, com grandes impactos corpo-
rativos, havia sido pré-anunciada por Jonh Maynard Keynes em 1922.
Em The Endof Laissez-faire, ele alertou sobre as falhas conceituais do
automatismo das forcas de mercado e sobre os riscos da abstencio do
governo na conducao do processo economico.
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2.1.8 O desenvolvimento da ciéncia da administra¢io

O inicio, ou o primeiro periodo da administra¢io, se deu com a
necessidade de uma nova visdo, devido a Revoluc¢ao Industrial. O pro-
cesso manual e os processos artesanais foram substituidos pelo mecéni-
co fabril.

Na primeira fase, as maquinas a vapor, tendo o carviao como fonte
de energia e o ferro como matéria-prima para a fabricagdo de produtos,
foram multiplicadas.

Na segunda fase, conhecida como periodo da grande mudanca,
entre 1850 e 1914, houve o desenvolvimento da industria de bens de
produgdo e o ferro deu lugar ao ago, a fonte de energia passou a ser a
elétrica.

O segundo periodo teve inicio ap6s a grande recessdo, as corpo-
ragdes voltaram a prosperar em grandes escalas, o desenvolvimento da
ciéncia da administragédo foi inevitavel, o surgimento da escola classica
de administragdo foi uma resposta aos desafios que os grandes nego-
cios passaram a impor aos seus gestores. Isso dado ao gigantismo das
corporagdes, com Taylor enfatizaram maior eficiéncia na produgio, ja
Fayol buscou separar as fun¢oes administrativas e departamentalizaciao
da gestao das grandes corporagdes.

O terceiro periodo da administragdo, devido a Segunda
Guerra, desenvolveu os conceitos da fabricagdo quantitativa, por
meio de estudos realizados por grupos de matematicos, estatisti-
cos, fisicos e engenheiros, que criaram ferramentas sofisticadas
para apoio as tomadas de decisdo militar. Foi um periodo fértil
no desenvolvimento de conceitos e acdes nas areas de ciéncias dos
materiais, fabrica¢ao, logistica, logo absorvidas pelas institui¢des
nao militares.

Rossetti e Andrade (2011) completam que as relagdes histdricas
que se podem estabelecer entre o sistema capitalista, o mundo corpo-
rativo e a ciéncia da administracdo sdo de tal ordem que ¢ dificil de
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imaginar qualquer uma das trés categorias histéricas sem a ocorréncia
das outras duas.

2.1.9 O divorcio entre a propriedade e a gestao

Berl e Means (1932) salientam que o nivel tecnoldgico fazia com
que as empresas fossem tdo grandes que consequentemente nao podiam
se manter nas maos de um unico proprietério.

Todos os processos historicos anteriormente citados propiciaram
que as empresas e o0 mundo corporativo crescessem estrondosamente
principalmente ap6s a Revolugdo Industrial devido as enormes mudan-
¢as nos meios de producao e o desenvolvimento tecnoldgico.

Apds a grande recessdao de 1929, reiniciou o processo de cres-
cimento das corporagdes de forma grandiosa. Segundo citado por Ros-
setti e Andrade (2011), seguem os principais fatores que determinaram
este crescimento.

Quadro 3 - Fatores determinantes para o agigantamento das corporagdes

Avangos Tecnoldgicos Proliferagdo de pequenos negbcios
Expansao Demografica Investimentos Publicos
Aburguesamento da Sociedade Transnacionalizagdo das companhias

Grandes escalas de produgio em série | FusGes e aquisigoes

Evolugao do mercado de capitais Relagdo entre os poderes politico e eco-

némico

EmissGes primarias crescentes

Fonte: Rossetti e Andrade, 2011.

Com esses fatores em evidéncia, além da dispersdo do capi-
tal houve a separacgdo entre a propriedade e a gestdo. Os fundado-
res das companhias, mesmo daquelas que recorreram a socieda-
de andnima, estavam presentes nas empresas, sempre como seus
gestores.
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Muitas das companhias eram extensoes de seus fundadores,
algumas tinham até o seu sobrenome, mas, a partir do século XX,
0s processos sucessorios, os avangos tecnologicos, o crescimento da
ciéncia da administracao, os novos modelos de gestao e o desenvol-
vimento do mercado de capitais mudaram a estrutura de poder das
companhias.

A propriedade deixou de estar nas maos de uma s6 pessoa, agora
passava aos muitos acionistas decorrente de seu capital negociado em
mercado de agdes. Com isso a administragdo estd teoricamente desli-
gada da propriedade. A diregdo executiva que passou a ser efetivamente
a “proprietaria” das companhias. Muitas vezes nem sempre é escolhida
pelos acionistas, tal a dispersdo destes.

2.2 O despertar da governanga corporativa

Todos os fatores anteriormente citados e outros decorrentes da
gestao propiciaram o despertar da governanga corporativa; o processo
de ascensdo do capital, o divércio entre a propriedade e a gestdo, o afas-
tamento entre a propriedade e o controle, as divergéncias de interesses,
a inadequacio das concepgoes tradicionais, as novas realidades corpo-
rativas e, podemos assim dizer, o mais importante deles: os conflitos de
agéncia.

2.2.1 Conflitos de agéncia

Os conflitos de agéncia sdo o confronto de interesses entre os
acionistas de uma empresa, seus gestores e demais agentes envolvidos.

Para Andrade (2011), os conflitos de agéncia no mundo dos ne-
gocios dificilmente serdo evitados. E por duas razdes. A primeira, sinte-
tizada no axioma de Klein, segundo o qual nao existe contrato comple-
to. A segunda, sintetizada no axioma de Jensen-Meckling, que justifica
a inexisténcia do agente perfeito.
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No caso das empresas, quando os proprietarios do capital ndo sao
simultaneamente os gestores que lidam com as questdes operacionais
do dia a dia, ocorre frequentemente um choque entre o que uns e outros
entendem ser o melhor para a empresa.

Os gestores, principalmente quando sdo remunerados em fungdo
do seu desempenho, tendem a orientar as suas acdes para resultados
financeiros a curto prazo em detrimento do valor da empresa no longo
prazo.

Os acionistas, por seu lado, focam-se no seu investimento e dele
esperam resultados sustentaveis.

Existem muitos conflitos de agéncia para além deste exemplo
mais comum que é o interesse pessoal dos gestores em detrimento aos
acionistas da empresa, podemos citar: a gestdo da imagem, decisoes de
investimento que envolvam elevadas somas de capital, a estratégia, a es-
colha de pessoas-chave dentro da organizag¢do, entre outros, sio casos
comuns de conflitos de agéncia.

A governanga corporativa, que vinha desde o inicio dos anos 80
sendo proposta como algo ainda distante, agora se tornou um dos pro-
cessos fundamentais para o desenvolvimento seguro das companhias.
Segundo Rossetti e Andrade (2011) com certeza nao se trata de um re-
curso que isoladamente garantird esse desenvolvimento, alguns dos fa-
tores que podem levar ao fracasso das companhias se devem também a
eventos externos as corporagdes. Mas uma boa governanga certamente
torna os negdcios mais seguros e menos expostos a riscos externos ou
principalmente de gestao.

3 METODOLOGIA

Metodologia cientifica é um conjunto de abordagens, técnicas e
processos utilizados pela ciéncia para formular e resolver problemas de
aquisi¢ao objetiva do conhecimento, de uma maneira sistémica e dina-
mica.
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A metodologia ¢ a principal ferramenta para o éxito do tra-
balho, é por meio dela que se firma a forma que ele serd conduzido.
O alcance de resultados em um trabalho cientifico requer méto-
dos e técnicas especificas que facilitam a captacdo e tratamento de
todas as informagdes necessarias para a obten¢do dos resultados
esperados.

A busca dessa aproximag¢ao entre modelo e realidade deve ser
realizada de forma sistémica e controlada visando diminuir as chances
de erro nas avalia¢des efetuadas (DENKER, 2000).

E importante deixar explicito que, conforme Denker (2000), o
pesquisador trabalha com suposi¢des e ndo com verdades absolutas.

3.1 Método de abordagem

Foi utilizado o método de indugéo, que Bauren e Longaray (2003)
definem como sendo: “Um processo mental por intermédio do qual,
partindo de dados particulares, suficientemente constatados, infere-se
uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas”.
Constata-se que os argumentos indutivos levam a conclusdes amplas,
ndo ficando restritas apenas aos dados que foram baseados, visto que
tal método se fundamenta em premissas que conduzem a conclusoes
provaveis.

Pode-se afirmar que as premissas de um argumento indutivo cor-
reto sustentam ou atribuem certa verossimilhanca a sua concluséo. As-
sim, quando as premissas sao verdadeiras, o melhor que se pode dizer é
que a sua conclusao é, provavelmente, verdadeira (BAUREN; LONGA-
RAY, 2003).

O método indutivo contém informacdes de casos ou aconteci-
mentos ndo observados, em que pode ocorrer que um nimero muito
elevado de casos observados apresente insuficiéncia para estabelecer
uma adequada generalizagdo, que, quando em outras ocasides, poucos
casos sdo suficientes para assegurar uma convicgao.
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Para Bauren e Longaray (2003), nunca podemos estar com-
pletamente seguros de que um caso verificado seja uma amostra
imparcial de todos os casos possiveis, em algumas circunstancias
a probabilidade de que isto seja verdade é muito alta. Tal acontece
quando o objeto de investigacdo é homogéneo em certos aspectos
importantes.

Portanto, em algumas ocasides, torna-se desnecessario repetir
inimeras vezes um experimento, pois se o caso verificado é semelhante
ou representa outros possiveis casos, todos sdo igualmente bons.

3.2 Método de pesquisa

Para Vergara (2003) a pesquisa descritiva tem como principal
objetivo descrever caracteristicas de determinada populagdo ou feno-
meno ou o estabelecimento de relacdes entre as variaveis. Uma de suas
caracteristicas mais significativas estd na utilizacao de técnicas padroni-
zadas de coletas de dados, em que descrever significa identificar, relatar
e comparar.

Afirma Dencker (2000) que a pesquisa descritiva em geral procu-
ra descrever fendmenos ou estabelecer relagdes entre variaveis. Utiliza
técnicas padronizadas de coleta de dados como o questiondrio e a ob-
servagao sistémica.

A forma mais comum de apresenta¢ao ¢é o levantamento. Em ge-
ral realizado mediante questionario e que oferece uma descrigao da si-
tua¢ao no momento da pesquisa.

Um fator importante que ressalta Andrade (2002 apud VERGA-
RA 2003, p. 81) é que “a pesquisa descritiva preocupa-se em observar os
fatos, registra-los analisa-los, classifica-los e interpreta-los, e o pesquisa-
dor ndo interfere neles”. Assim sendo, os fendmenos sao estudados, mas
ndo sao manipulados pelo pesquisador.
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3.3 Delineamento da pesquisa

O presente estudo se caracteriza como exploratdrio, pois seu ob-
jetivo é trazer informagdes sobre uma realidade ainda nao investigada.
Para a realizagdo desta pesquisa, utilizou-se a pesquisa bibliografica, do-
cumental, objetivando ter uma visao geral e aproximada do assunto em
estudo, o qual se deseja explorar por pesquisas posteriores.

4 RESULTADO

A falta de confianca dos investidores ocasiona crises financeiras,
o mundo amarga em crise de desconfianga devido a grandes escandalos
surgidos, como nos casos Enron, Arthur Anderson, Woldcom, Xerox e
varias outros.

A seguir, em sintese, alguns escdndalos financeiros ocorridos no
cenario mundial:

a) ENRON - No dia 2 de dezembro de 2001, a Enron, uma das
gigantes de energia dos Estados Unidos e do mundo, com
nego6cios em 40 paises, pediu concordata. Apos dez dias, o
congresso americano iniciou uma analise sobre a quebra do
grupo, que apresentava em seu balango uma divida de US$ 22
bilhoes de ddlares, com a ajuda de uma das maiores auditorias
do mundo, inflavam lucros e omitiam prejuizos e dividas.

b) ARTHUR ANDERSON - Uma das maiores companhias de
auditoria do mundo era responsével por conferir a contabi-
lidade da Enron. Durante o processo de faléncia da Enron, a
Arthur Anderson foi arrolada pelo departamento de justica
norte-americano depois de ficar provado que havia autoriza-
do a destruicao de papéis referentes aos contratos de parcerias
em prestagdo de servigo, usados pela empresa para esconder
as dividas e inflar os lucros.
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¢) WORLDCOM - A segunda maior operadora americana de
telecomunica¢do a longa distdncia e a primeira operado-
ra mundial em servicos de internet. Assim como a Enron, a
Worldcom teve uma ascensdo tao rapida quanto a sua queda,
uma divida de US$ 41 bilhoes e a descoberta de desvios con-
tabeis de aproximadamente US$ 4 bilhdes para esconder suas
perdas.

d) XEROX - Depois do escidndalo da Worlcom, a Xerox dos Es-
tados Unidos admitiu em junho de 2002 ter inflado seu fatu-
ramento em US$ 1,9 bilhdo nos tltimos cinco anos, contabili-
zando de uma unica vez vendas de equipamentos que seriam
pagos a longo prazo.

e) ENCOL - Considerada a maior construtora do Brasil, a Encol,
ao ter a faléncia decretada, em 1999, deixou como legado 710
esqueletos de concreto espalhados pelo Brasil, 23 mil funcio-
narios desempregados e 42 mil clientes sem dinheiro e sem os
iméveis que haviam comprado. Entrou para a histéria como
uma empresa mal administrada, adepta de praticas fraudulen-
tas de gestdo e de relagdes promiscuas com o poder publico.
As financiadoras, em sua maioria bancos, tiveram grandes
prejuizos. O Banco do Brasil foi um dos maiores prejudicados
com um prejuizo de mais de R$ 50 milhdes. Hoje, o banco
tenta responsabilizar seus funcionarios por os considerar ca-
pazes de terem feito uma avaliagdo prévia sobre a situagao da
construtora.

A gravidade dos impactos financeiros causados pelas fraudes
executadas por estas empresas abalou a confianca dos investido-
res contribuindo para a queda nos pregos das agdes. Surgiu entao
a necessidade de utilizar instrumentos de controle corporativo no
sentido de garantir a veracidade das informag¢oes fornecidas pelas
organizacoes.
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Silva (2010) completa que essas licoes que surgem com o0s escan-
dalos mostram que os incentivos sdo importantes, as forcas do mercado
funcionam, mas, se tiverem incentivos errados ou distorcidos, elas po-
dem levar a ndo cria¢do de riqueza, mas a dificuldades no desempenho
econdémico.

Criada por Paul Sarbanes e Michael Oxlei, a lei Sarbanes-O-
xley - SOX foi uma retratagdo do governo norte-americano aos es-
candalos ocorridos. O governo americano, apesar de fundamentar
suas a¢des no direito consuetudindrio, com pouca tradi¢ao de regu-
lacdo econdmica, interviu no mercado de capitais para restabelecer
a confianga de seus investidores apo6s os escandalos das fraudes cor-
porativas.

Em 2002, foi promulgada a Lei SOX, com 1107 artigos, é consi-
derada abrangente e a adaptagdo a esta impacta diretamente sobre as
areas de tecnologia da informagcéo e auditoria externa das empresas que
negociam titulos nas bolsas de valores norte-americanas.

A lei impacta diretamente sobre a area de tecnologia da infor-
magao, determina ao presidente e diretor financeiro a obrigacao de es-
tabelecer e manter o controle interno da empresa; determina avaliagcdo
anual dos controles e procedimentos internos para fins de emissao do
relatério financeiro. E, portanto, a que mais impacta a drea de TI, na
qual, teoricamente, impactaria maior custo de adaptagao.

A lei criou a Public Company Accounting Oversight Board, um
conselho independente, sem vinculo com a empresa, visando a protecao
dos investidores e 0 aumento da confianga do publico.

Entre as obriga¢oes do conselho figuram: examinar os relatérios
de auditorias, conduzirem inspegdes, verificar a ética, independéncia e
outros padrdes. Na sequéncia, as se¢des vao discorrendo sobre os pode-
res e obrigacoes do conselho.

A lei também estabelece que o conselho, apds seis meses de sua
criagdo, pode auditar os relatérios. Responsabiliza o conselho pela guar-
da dos papéis de trabalho por sete anos, além do estabelecimento das
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regras de independéncia e padroes de qualidade dos relatorios de audi-
toria e testando os controles internos, entre outros.

Prevé a regularidade das inspe¢des e também as sangdes que po-
dem ser impostas pelo conselho para os possiveis desvios e violacdes de
conduta. A lei requer ainda, como uma condigdo imposta pela SEC, a
utilizagdo dos padrdes de contabilidade geralmente aceitos e providen-
cia fundos para remunerag¢ao do conselho de auditoria.

Trata também dos Auditores Independentes, estabelece regras
para auditores externos e comités de auditoria, e proibe as firmas de
auditoria a prestarem servicos de consultoria, contabilidade, servicos
atuariais, enfim, ndo é permitida a prestacao de nenhum outro tipo de
servi¢o as suas auditadas. Prevé ainda a rota¢do, ou troca de auditoria
independente a cada cinco anos, objetivando aumentar a independéncia
dos auditores e reduzir o conflito de interesses.

Além dos citados acima, a lei trata de varios outros pontos im-
portantes, como maior transparéncia nas demonstra¢des financeiras,
exigindo a certificagdo pelo presidente e diretor financeiro da efeti-
vidade dos controles internos. Estes também sdo considerados res-
ponsaveis pela adogdo de cddigo de ética para executivos financeiros,
e proibicdo de cedéncia de empréstimos da empresa para diretores e
conselheiros.

A lei direciona as agéncias reguladoras federais para acompanhar
processos de fusdo de empresas de auditoria, agéncias de rating de cré-
dito, leis e regulamentos acionarios e o papel de bancos de investimento
e consultores financeiros nesses processos.

Estabelece pena de 20 anos pela destrui¢ao ou alteragdo de regis-
tros de investiga¢des de faléncias, exigéncia de manutenc¢do dos papéis
de trabalho do exame ou revisdo por cinco anos, e dez anos de pena
pela nio reten¢ao dos documentos supracitados, ainda prevé a proteciao
dos empregados que colaborarem com as investigacdes fornecendo evi-
déncias, e aumenta a penalidade criminal pelo conhecimento da fraude
para 25 anos de prisdo.
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A lei Sarbanes-Oxlei, quarto marco histérico da governanga cor-
porativa, promoveu ampla regulagdo da vida corporativa, fundamenta-
da nas boas praticas de governanca. Seus focos sdo exatamente os quatro
valores que ha duas décadas vinham sendo enfatizados pelo ativismo
pioneiro; Compliance — conformidade legal, Accountability — prestagido
responsavel de conta, Disclosure — mais transparéncia e Fairness — senso
de justica (ROSSETTI; ANDRADE, 2011).

Um dos problemas levantados para a implementac¢do da SOX é
o custo. De acordo com a imprensa, as empresas nacionais com papéis
negociados no mercado de capitais americano devem pagar em média
de US$ 3 a US$ 4 milhoes para se adequar as normas da lei SOX. Por
esses motivos muitas empresas de médio e pequeno porte sofrem para
conseguirem se adequar as novas regras da lei.

Silva (2010) cita que um dos congressistas autores da lei SOX ad-
mite que algumas das reformas foram excessivas, que poderiam ter sido
implementadas com maior responsabilidade e que a legislagao nao é um
documento perfeito, pois foi aprovada as pressas devido aos escandalos
ocorridos. Ele acrescenta que se tivesse tido mais tempo teriam ofereci-
do mais flexibilidade as empresas de pequeno e médio porte. Ele acre-
dita que o Congresso Americano ird rever esta questdo das pequenas e
médias empresas.

5 DISCUSAO

As praticas de governanga corporativa ndo devem seguir um
principio tnico. Ao contrario: a experiéncia indica que as normas de
implementar e obter uma melhor governanga podem diferir considera-
velmente de pais para pais e de empresa para empresa, mesmo quando
aplicadas no mesmo setor de atividade empresarial.

Por essas diversificagoes de modelos os motivos que levam uma
companhia a buscar melhorias na governanga corporativa sdo tdo nu-
merosos e variados quanto as formas de implementa-las. Em muitos
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casos, a decisdo de adotar medidas especificas de governanga acontece
somente apds um periodo relativamente longo dedicado a compreensao
sobre o0s custos e os beneficios de tal projeto.

Durante esse periodo, os atores-chave da companhia adquirem
maior conhecimento sobre o que uma melhor governanga corporativa
pode trazer para a empresa e para seus varios grupos interessados, in-
ternos e externos.

Em alguns casos, a sobrevivéncia da companhia esta por um fio.
Nessa situacio, os atores-chave devem tomar decisdes relacionadas a
governanca imediatamente e a implementacdo deve ser acelerada.

Os fatores que motivam a empresa normalmente determinam a
priorizacao das acdes de melhoria na governanga e o ritmo de imple-
mentagdo. Necessidade urgente de capital ou a auséncia repentina do
fundador sem que haja um plano de sucessdo podem aumentar a im-
portancia da adogdo de praticas que resolvam esses problemas.

Outras companhias podem levar mais tempo para compreender
o valor de uma boa governanga corporativa, o que resulta em um ritmo
mais lento. Seja como for, as necessidades especificas ditarao o processo
de implementagéo.

O acesso ao capital é um dos principais motivos para iniciar me-
lhorias na governanca corporativa. Em muitos casos, o capital inicial
financiado pelos fundadores da empresa e a capitalizagao de lucros sao
suficientes para iniciar o negdcio e financiar certa expansao. As boas
praticas de governanga corporativa podem fornecer uma resposta e in-
fluenciar as maneiras pelas quais as empresas conseguem acesso a finan-
ciamento adicional.

Boa parte do estudo sobre as questdes da governanca corporativa
nos mercados emergentes tem como foco o papel que a boa governanca
desempenha na melhoria do acesso a fontes de financiamento global.

Segundo Silva (2010) os investidores precisam ter certeza de que
seus direitos estdo sendo devidamente protegidos pelos proprietarios
controladores e diretores executivos. E precisam saber que a empresa
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definiu mecanismos minimos de governanga para reduzir o risco de o
grupo controlador da empresa abusar de seus poderes.

Um volume cada vez maior de evidéncias demonstra que empre-
sas bem governadas recebem melhores avaliagdes de mercado. Essas
empresas sao consideradas favoraveis aos investidores de mercado e isso
proporciona a estes confianga.

Um exame nos segmentos especiais de listagem da bolsa de va-
lores brasileira, BMF&Bovespa, demonstra essa ligagao. O desempenho
das agoes das empresas listadas no Novo Mercado, no Nivel 1 e no Nivel
2, langadas em 2001 e que exigem o compromisso com padrdes mais
elevados de governanga corporativa, mostra que os pregos das agdes de
companhias com melhores praticas de governanga também tém melhor
desempenho.

Embora as melhores praticas de governanca das companhias
listadas nos segmentos especiais possam nao ser a unica razdo para o
excelente desempenho de suas agdes, é amplamente reconhecido que
essas empresas precisaram, antes de tudo, fazer melhorias significativas
em suas politicas e praticas de governanga corporativa para atrair os
investidores.

Segundo Rossetti e Andrade (2011), entre 70 e 80% dos investi-
dores, em diferentes partes do mundo, dizem-se dispostos a pagar um
prémio de mercado pelas agdes das corporagdes bem governadas.

Melhorar a governanga corporativa é um elemento essencial para
0 acesso a novas fontes de financiamento. As pesquisas mostram que,
com todos os outros fatores iguais, quando os investidores tém como
escolher o modo de alocar seus fundos, eles tendem a preferir empresas
mais bem administradas.

Mas isso ndo significa que as melhorias na governanga possam
ser realizadas de uma s vez. As empresas precisam prestar aten¢do
constante @ manutengao dos altos padroes de governanga.

Como as melhorias na governanga corporativa ajudam as com-
panhias a atrair novos investidores e explorar novas fontes de financia-
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mento, elas motivam muitas empresas a continuar aperfeicoando suas
praticas de governanca para reter os acionistas existentes ou atrair novos
investidores.

O impacto da melhoria da governanga corporativa pode fazer
mais do que atrair capital e empréstimos globais. As fontes domésticas
de capital e crédito também devem fluir para empresas que demonstram
um forte compromisso com uma boa governanga.

As empresas talvez queiram nao apenas obter fontes novas e mais
baratas de capital para financiar suas operagdes, mas também diversifi-
car sua estrutura acionaria. No mundo corporativo, todos estdo cientes
de que, a medida que aumentam os riscos dos investidores, também
cresce o custo do capital e dificulta o acesso a ele.

Nos ultimos anos, os investidores que fornecem financiamentos
tenderam a incluir as praticas de governan¢a de uma companhia, como
estrutura de participagdo transparente e relatorio financeiro apropria-
do, como critérios-chave em seu processo de tomada de decisdes sobre
investimentos.

Portanto, ter um bom sistema de governanga corporativa em vi-
gor resultard, em ultima analise, em taxas de juros mais baixas e prazo
de vencimento mais longo para empréstimos e créditos.

Alguns modelos sao dispostos a empresa que discorrem sobre
os instrumentos de orienta¢do para a boa governanga corporativa,
sendo eles: o Cédigo das Melhores Praticas de Governanga Corpo-
rativa do IBGC, A Cartilha de Recomendag¢bes da CVM sobre Go-
vernanga Corporativa e o Regulamento do Novo Mercado da BM-
F&Bovespa.

A Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM) langou em 2002 a
cartilha de recomendagdes sobre Governanga Corporativa. Esta carti-
lha contém recomendagdes relativas a boas praticas de governanga cor-
porativa. A adogdo de tais praticas comumente significa a utilizagao de
padroes de conduta superiores aos exigidos pela lei, ou pela regulamen-
tagdo da propria CVM.
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A CVM busca estimular o desenvolvimento do mercado de ca-
pitais brasileiro por meio da divulgagdo de préticas de boa governanga
corporativa. Seu objetivo é orientar nas questoes que podem influenciar
significativamente a relagdo entre administradores, conselheiros, audi-
tores independentes, acionistas controladores e acionistas minoritarios.

A cartilha abrange os seguintes itens do conflito de agéncia:
Transparéncia: estrutura acionaria e grupo de controle; Estrutura e res-
ponsabilidade do conselho de administra¢do; Protecio a acionistas mi-
noritarios; Auditoria de demonstracdes financeiras (CVM, 2009).

Pode-se destacar entre as seguintes recomendagdes da Comissao
de Valores Mobiliarios (CVM):

a) Conselho de administragao composto por cinco a nove mem-
bros tecnicamente qualificados, com pelo menos dois mem-
bros com experiéncia em finangas, a fim de garantir ampla
representatividade e eficiéncia. Os cargos de presidente do
conselho de administragao e presidente da diretoria devem
ser exercidos por pessoas distintas, como forma de evitar con-
flitos de interesses.

b) No caso de decisoes relevantes, como fuséo, cisio e incorpo-
racao, a cada a¢ao deve corresponder um voto, independente-
mente de classe ou espécie.

c) Seguir a tendéncia dos principais mercados de aderir a um
padrao internacional de contabilidade, com o objetivo de fa-
cilitar andlises comparativas pelos investidores (CVM, 2009),
com garantia de tratamento igualitario a todos os acionistas,
em caso de troca de controle.

A comissdo de valores monetarios procurou adaptar alguns con-
ceitos de governanga corporativa internacional as caracteristicas pro-
prias da realidade brasileira, notadamente a predominancia de compa-
nhias com controle definido.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As boas praticas de governanga corporativa tém como principio
base as transparéncias nas informacdes relativas as agdes dos gestores
na condugéo dos neg(’)cios. Entretanto, nao se resumem somente a este
principio, os interessados pela empresa, ou seja, seus stakeholders, tam-
bém esperam que os objetivos para a empresa estabelecidos sejam cum-
pridos com adequado controle dos recursos consumidos para a geragdo
de resultados, a manutencio de seus ativos e o crescimento do valor da
empresa.

A governanga corporativa tem relagio com uma empresa bem
administrada, organizada e preparada para revelar a todos os interessa-
dos as vertentes e diretrizes que envolvem a sua administragdo de forma
clara, real, objetiva e transparente. A governanga corporativa pode dife-
rir consideravelmente de empresa para empresa, mesmo quando aplica-
da no mesmo setor de atividade empresarial.

Podemos dizer que o melhor instrumento de orientagdo para as
boas praticas de governanga disposto no Brasil é¢ o C6digo das Melhores
Praticas de Governanga Corporativa do IBGC. O objetivo do cédigo
¢ auxiliar todos os tipos de sociedades por agdes de capital aberto ou
fechado, limitadas ou civis, visando aumentar o valor da sociedade, me-
lhorar seu desempenho, facilitar o acesso ao capital a custos mais baixos
e contribuir para sua perenidade.

Langado em 1999 e atualizado em 2004, o c6digo esta dividido
em seis partes: propriedade (sdcios), conselho de administragio, gestao,
auditoria independente, conselho fiscal e conduta/conflito de interesses.

Suas diretrizes sdo: transparéncia, equidade, prestagdo de contas
e responsabilidade corporativa:

a) Transparéncia: Limpidez em todos os seus processos e de-
monstragdes. As comunicagdes ndo devem restringir-se ao
desempenho econdmico-financeiro, mas deve contemplar
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também os demais fatores tangiveis e intangiveis, que nor-
teiam a agdo empresarial e que conduzem a criagdo de valor.

b) Equidade: Disposi¢do de reconhecer igualmente o direito de
cada um, conjunto de principios imutaveis de justiga, um cri-
tério de moderagdo e de igualdade, ainda que em detrimen-
to do direito objetivo, Igualdade, retidao, tratamento justo e
igualitario de todos os grupos minoritarios, sejam do capital
ou das demais partes interessadas (stakeholders), Sdo inacei-
taveis qualquer tipo de atitude ou politicas discriminatdrias.

c) Prestacdo de contas: Principio basico de governanga todos os
agentes da governanca corporativa devem prestar contas de
sua atuagdo a quem os elegeu e respondem integralmente por
todos os atos que praticarem no exercicio de seus mandatos.

d) Responsabilidade Corporativa: A responsabilidade corporati-
va é uma visao mais ampla da estratégia empresarial, contem-
plando todos os relacionamentos com a comunidade em que
a sociedade atua.

Novas legislagoes e normas voluntdrias sdo continuamente in-
troduzidas para garantir que as empresas sejam obrigadas a responder
sobre seus impactos no meio ambiente e na sociedade em geral. Co-
municar abertamente essa responsabilidade pode construir confianca
e apoio, mas somente se as partes interessadas estiverem confiantes de
que a informagdo compartilhada é um verdadeiro reflexo do desempe-
nho social, ético e ambiental da organizagao.

Em dezembro de 2000, com o objetivo de estimular o interes-
se dos investidores e a valorizagdo das companhias (BMF&BOVESPA,
2009), a BMF&Bovespa criou trés segmentos com regras de listagem,
em ordem crescente de exigéncias que as companhias devem atender:
Nivel 1, Nivel 2 e Novo mercado.

Os niveis diferenciais de governanga corporativa foram implantados
pela Bolsa de Valores Mercadorias & Futuros (BMF&BOVESPA2, 2009).
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No Nivel 1 as empresas se comprometem a fornecer informagoes
adicionais de interesse dos investidores, além das obrigagoes exigidas
por lei. A maioria das informagoes pelas empresas do nivel 1 ajuda na
avaliacdo do valor da companbhia.

Ja as empresas registradas no Nivel 2 fornecem maior transpa-
réncia de informagoes; além de atender a todas as exigéncias do nivel
1. Adotam também, mediante contrato, a arbitragem para solugao de
eventuais conflitos societarios que possam aparecer.

O Novo Mercado ¢ voltado para empresas que pretendem abrir
capital na bolsa de valores, enquanto os Niveis Diferenciados sdo dire-
cionados para empresas que ja tém agdes negociadas na Bovespa. Adota
o principio de que a valorizagdo e a liquidez das agdes sao influenciadas
positivamente pelo grau de seguranca oferecido pelos direitos concedi-
dos aos investidores.

A adesdo a qualquer dos niveis se faz por meio de um contrato
entre empresas, seus controladores, administradores e a Bovespa. E es-
tipulado no contrato que as partes vao atender ao regulamento de prati-
cas diferenciadas de governanga corporativa.

REFERENCIAS

ALMEIDA, Flavia Gribel de. Governan¢a Corporativa no Brasil:
criagio de valor com base na gestdo corporativa - um estudo de caso
do setor de telecomunicagdes. 2001. Dissertacdo (Mestrado). Rio de
Janeiro: PUC - Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro,
2001.

BAUREN, Ilse Maria (Org); LONGARAY, André Andrade et al. Como
elaborar trabalhos monograficos em contabilidade: teoria e pratica.
Sao Paulo: Atlas, 2003.

BERLE, A.; MEANS, G. The modern corporation and private pro-
perty. New York: Macmillan, 1932.



APLICABILIDADE DA GOVERNANGA CORPORATIVA: UMA REVISAO SISTEMATICA 175

BIELER, André. O pensamento econdémico e social de Calvino. Pre-
facio de Anthony Babel. Tradugao de Waldir Carvalho Luz. Sdo Paulo:
Casa Editora Presbiteriana, 1990.

BOESCHE, Leonardo; MAFIOLETTI, Robson L. Evolucéo e indicado-
res do cooperativismo brasileiro e paranaense. RNTI - Revista Nego-
cios e Tecnologia da Informacgao, v. 1, n. 1, 2006.

BOLSA DE VALORES DE SAO PAULO (BOVESPA). Niveis diferen-
ciados de governancga corporativa. Sao Paulo: Bovespa 2002.

COELHO, Fabio Ulhoa. Curso de Direito Comercial: Direito de Em-
presa. 11. ed. rev. atual. Sdo Paulo: Saraiva, 2007.

COMISSAO DE VALORES IMOBILIARIOS. CVM. Recomendagdes
da CVM sobre governanga corporativa. 2002.

COORPER, Cary; ARGYRIS, Chris. Dicionario Enciclopédico de Ad-
ministragao. Sao Paulo: Editora Atlas, 2003.

DELOTE, Touche Tohmatsu. Lei Sarbanes-Oxley: guia para melhorar
a governanga corporativa através de controles internos. Sao Paulo, 2003.

DUFFIELD, Grace; GRABOSKY Peter. The Psychology of Fraud. Aus-
tralian Institute of Criminology, March, 2001.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA.
Cddigo das melhores praticas de governanga corporativa. Sio Paulo:
IBCG, mar. 2004.

LAKATOS, Eva Maria. Métodos Cientificos. In: Fundamentos de Me-
todologia Cientifica. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 2001.

LASKI, Harold. Liberalismo europeu. 1. ed. Sdo Paulo: Mestre Jou, 1973.

LODIL, Jodo Bosco. Governanga Corporativa: o governo da empresa e o
conselho de administracio. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

MARX, Karl. Divisao do trabalho e manufatura. In: . O capital: cri-
tica da economia politica. 11. ed. Sdo Paulo: Bertrand Brasil-Difel, 1987.



176 Laurita de Queiroz Bomdespacho | Marcos Alves Gomes | Maciel Rodrigues Borges | Carlos José dos
Santos | Manoel Rodrigues Chaves | Serigne Ababacar Cisse Ba

PENHA, José Carlos; PELEIAS, Ivam Ricardo; SEGRETI, Joao Bosco;
PEREIRA, Anisio Candido. Estudo de Caso sobre a Percep¢do do Cor-
po Diretivo de Uma Multinacional Oriental quanto a Implementagio
dos Requisitos da Lei Sarbanes-Oxley. In: ENCONTRO DA ANPAD,
30, 2006, Salvador. Anais... Salvador: Enanpad, 2006.

ROSSETI, José Paschoal; ANDRADE, Adriana. Governanga Corpora-
tiva. 5. ed. Sao Paulo: Editora Atlas, 2011.

SILVA, Edson Cordeiro. Governan¢a Corporativa nas Empresas. 4. ed.
Sao Paulo: Editora Atlas, 2010.

STEINBERG, Hebert. A Dimensao Humana da Governan¢a Corpora-
tiva. Sao Paulo: Editora Gente, 2003.

VERGARA, Silvia Constante. Projetos e relatorios de Pesquisa em Ad-
ministragao. 4 ed. Sao Paulo: Atlas, 2003.



177

DEPRESSAO EM IDOSOS APOS A
APOSENTADORIA: REVISAO INTEGRATIVA

DEPRESSION IN ELDERLY AFTER RETIREMENT:
INTEGRATIVE REVIEW

DEPRESION EN IDOSOS DESPUES DE LA APOSENTACION:
REVISION INTEGRATIVA

Raissa Cristina Pereira
Renata Alessandra Evangelista
Alexandre de Assis Bueno
Luiz Almeida da Silva
Ivone Rodrigues Lima
Gylce Eloisa Cabreira Panitz Cruz

RESUMO

Objetivo: Sintetizar o conhecimento disponivel da literatura sobre a de-
pressdo em idosos apos a aposentadoria. Método: Foi realizada uma re-
visdo integrativa nas bases de dados LILACS, PubMed, e SciELO, utili-
zando os descritores “depressdo’, “idoso” e “aposentadoria’ nos idiomas
portugués, inglés e espanhol, publicados no periodo de 2013 a 2017. Re-
sultados: Foram analisados cinco artigos, os quais evidenciaram que a
grande maioria dos idosos apresenta sintomas depressivos no periodo de
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transi¢ao e pos-aposentadoria, havendo maior prevaléncia em mulheres,
em idosos com situacido econdmica ruim e com problemas de satde, em
individuos que néo se preparam previamente para a aposentadoria, e em
idosos que nio possuem participagdo social recreativa ou atividade labo-
ral pés-aposentadoria. Consideragoes Finais: Revelou-se que sintomas
depressivos acometem assiduamente idosos no periodo de transicio e
na vida pds-aposentadoria, devido as grandes altera¢des advindas dessa
fase. Nesse sentido, para se ter uma vida saudavel ap6s a aposentadoria é
preciso adotar novas formas de satisfagdo e prazer, novos estimulos e gra-
tificagdes, substituindo aqueles que antes eram fornecidos pelo trabalho.

Palavras-chave: Depressdo. Idoso. Aposentadoria.

ABSTRACT

Objective: To synthesize the available knowledge of the literature on
depression in the elderly after retirement. Method: An integrative
review was performed on LILACS, PubMed, and SciELO databases,
using the descriptors “depression’, “aged” and “retirement” in the
Portuguese, English and Spanish languages, published between 2013
and 2017. Results: Five articles were analyzed, which showed that
the great majority of the elderly present depressive symptoms in the
transition and post-retirement period, being more prevalent in women,
in the elderly with poor economic situation and with health problems,
in individuals who do not prepare themselves previously for retirement,
and in the elderly who do not have recreational social participation or
post-retirement work activity. Final Considerations: It has been shown
that depressive symptoms assiduously assault the elderly in the transition
period and in post-retirement, due to the great changes that came from
this phase. In this sense, in order to have a healthy life after retirement, it
is necessary to adopt new forms of satisfaction and pleasure, new stimuli
and gratuities, replacing those that were previously provided by work.
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Descriptors: Depression. Aged. Retirement.
RESUMEN

Objetivo: Sintetizar el conocimiento disponible de la literatura sobre
la depresién en los ancianos después de la jubilaciéon. Método: una
revision integradora se realiz6 en las bases de datos LILACS, PubMed y
SciELO, utilizando los descriptores de “depresion” “viejo” y “retiro” en
portugués, Inglés y Espaiiol, publicada entre 2013 y 2017. Resultados:
Se analizaron cinco articulos, los cuales evidenciaron que la gran
mayoria de los ancianos presentan sintomas depresivos en el periodo de
transicion y post-jubilacion, habiendo mayor prevalencia en mujeres,
en ancianos con mala situacién y con problemas de salud, en individuos
que no se preparan previamente para la jubilacion, y en ancianos que no
poseen participacion social recreativa o actividad laboral post-jubilacion.
Consideraciones finales: Se ha revelado que los sintomas depresivos
acomete asiduamente a los ancianos en el periodo de transicion y en la
vida después de la jubilacion, debido a los grandes cambios surgidos de
esta fase. En este sentido, para tener una vida saludable después de la
jubilacién es necesario adoptar nuevas formas de satisfaccion y placer,
nuevos estimulos y gratificaciones, sustituyendo a aquellos que antes
eran proporcionados por el trabajo.

Descriptores: Depresion. Anciano. Jubilacion.

1 INTRODUCAO

Na sociedade atual o trabalho é fonte de ocupagio e status, propi-
ciando na maioria das vezes respeito e admiracéo ao trabalhador, prin-
cipalmente aqueles que assumem cargos de chefia no seu labor didrio,
pois o trabalho compreende o sujeito em sua totalidade, em que as ca-
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racteristicas assimiladas a pessoa decorrem de qual papel é assumido,
quais atividades desempenhadas e qual o poder agregado (ROMANINI;
XAVIER; KOVALESKI, 2005).

Cada ser humano assume diversos papéis dentro da sociedade, e
estes determinardo como o individuo sera tratado pelas demais pessoas.
Ou seja, sdo os papéis assumidos que designardo quem somos, onde
estamos e quem estd ao nosso lado (MAGALHAES et al., 2004).

Nesse contexto, o trabalho ¢ um dos papéis com maior signifi-
cancia para o ser humano, pois este ¢ dotado de significados, nutrindo
a identidade, autoestima e experiéncias do sujeito. Assim, estar aposen-
tado significa perder este importante papel assumido por longos anos,
resultando na danificacdo do “eu” (MAGALHAES et al., 2004).

Observa-se que o trabalho proporciona sentimentos ambiguos ao
sujeito, pois, além de gerar satisfagdo, também é fonte de sofrimento.
Deste modo, o afastamento da vida laboral ativa pode propiciar dife-
rentes sensagoes, ora crise ora liberdade. O sentimento de crise surge
pela recusa de seu papel atual, por ndo aceitar estar aposentado. E a
sensacdo de liberdade se deve ao tempo livre para realizar atividades
que antes eram impossibilitadas pelas obrigacoes do servigo. Observa-
-se assim que as pessoas ficam felizes ao se libertarem do relégio laboral,
mas ao mesmo tempo sentem falta da rotina marcada por ele (Soares et
al., 2007).

Nesse contexto, a aposentadoria é uma fase de transi¢ao, e assim
como toda transicdo esta reflete uma mudanga na vida do individuo
que tera consequéncias relevantes no comportamento humano, sendo
estas devido a fatores sociais, biologicos, historicos, ou por outros acon-
tecimentos. Uma transi¢do pode ter consequéncias imediatas ou efeitos
retardados, pode ser evidente ou passar despercebida pelos demais, e
podem ser cumulativas ou repentinas (MAGALHAES et al., 2004).

Segundo os autores Romanini, Xavier e Kovaleski (2005), no
plano subjetivo existe a “dupla aposentadoria’, sendo a primeira aque-
la relacionada ao tempo de servico, ou seja, a aposentadoria legal, ja a
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segunda esta relacionada com as barreiras impostas ao sujeito, como
idade, doencas e exclusdo do mercado de trabalho.

Nesse sentido, a transi¢ao para a aposentadoria abrange a mu-
danca de papéis exercidos, redefinindo as fungdes atuantes na sociedade
e pode ser dividida em fases especificas. A primeira delas é a fase de
“pré-aposentadoria’, que pode ser subdividida em fase remota (a apo-
sentadoria é vista como algo distante de acontecer, sendo encarada de
forma positiva) e fase aproximada (o sujeito sabe a data que ira se apo-
sentar, e ja comega a perceber que serd desligado do mundo do trabalho,
nessa fase a pessoa comega a fantasiar a aposentadoria, antecipando de
forma realista ou iluséria o futuro, podendo prejudicar ou favorecer a
adaptacdo a essa nova fase) (MAGALHAES et al., 2004).

A segunda fase ¢é a “lua-de-mel’, que se inicia logo que o sujeito
se aposenta e tem duracéo variavel. Essa fase pode ser caracterizada por
empolgacdo e euforia, em que o sujeito busca fazer tudo aquilo que nao
fez enquanto estava trabalhando. No entanto, muitas pessoas nao des-
frutam dessa fase, devido a nao possuir recursos financeiros ou nio se
motivarem perante tal acontecimento que é a aposentadoria (MAGA-
LHAES et al., 2004).

Apés a lua-de-mel algumas pessoas adentram no periodo de “de-
sencantamento” ou “depressdo’, ou seja, a rotina comega a se ajustar e as
pessoas percebem que aquela fantasia da lua-de-mel terminou, assim,
quanto mais o sujeito fantasiar, maiores serdo o vazio e o desencanto
(MAGALHAES et al., 2004).

Posteriormente ocorre a fase de “reorienta¢ao’, que pode ser no-
tada nitidamente nos sujeitos que tiveram um periodo de desencanta-
mento muito intenso. E essa fase abrange as novas descobertas, os novos
planos e sonhos, o envolvimento com novos projetos, ou seja, sio as
novas atitudes realistas que irdo permear a rotina do aposentado pro-
piciando uma vida com maior satisfacgio (MAGALHAES et al., 2004).

Em seguida ocorre a fase de “estabilidade”, na qual as pessoas con-
seguem ter uma rotina agradavel e satisfatoria decorrente da aceitagdo
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das mudancas e adaptagdo a aposentadoria. Alguns sujeitos adentram
nessa fase logo ap6s a lua-de-mel, outros apds a reorientagio, e outros
nunca conseguem chegar a essa fase (MAGALHAES et al., 2004).

Finalmente chega-se a fase denominada de “término’, a qual so-
mente alguns sujeitos conseguem alcangar. Essa fase é caracterizada pela
perda do papel de aposentado na subjetividade do individuo. Assim,
algumas pessoas voltam a trabalhar, porém a grande maioria abandona
o papel de aposentado devido a ndo conseguir mais executar as tarefas
cotidianas e os autocuidados, decorrente de problemas de saude, com
isso o papel de aposentado é substituido pela posi¢ido de doente, pois a
partir desse momento a vida do sujeito se orientara de acordo com seu
estado e capacidade (MAGALHAES et al., 2004).

Especificamente no presente estudo atentar-se-a para o periodo
do “desencantamento’, que também pode ser caracterizado pelo surgi-
mento da depressao. Tal periodo pode advir devido ao aposentado ge-
ralmente estar associado a esteredtipos de inatividade, incapacidade e
improdutividade. Com isso, o sujeito se sente desmotivado, descartado
e passa a ndo aceitar essa fase da vida. Além disso, com o envelhecimen-
to ha muitas transformagdes, tanto na aparéncia quanto na capacidade
funcional do individuo, podendo, assim, resultar em depressido (RO-
MANINI; XAVIER; KOVALESKI, 2005).

Nesse sentido, a depressao é designada como um estado perverso
e intenso de sofrimento, o qual perturba o humor, atingindo a capacida-
de cognitiva, os sentidos, as vontades e interesses. A depressao nao pode
ser confundida com tristeza momenténea e passageira devido a algum
acontecimento, pois vai muito além de um pequeno momento, com-
preendendo a vida da pessoa por completa, impedindo-a de ter uma
vida com qualidade (CARVALHO; JARA; CUNHA, 2017).

Os sintomas da depressdo podem persistir por muito tempo, no
minimo duas semanas ininterruptas, podendo se manifestar de formas
distintas em cada pessoa, sendo os sintomas mais corriqueiros: triste-
za, aborrecimento, irritabilidade, agitacao, tensao, preocupagio, aflicdo,
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medo, inseguranca, fadiga, perda de prazer, desinteresse, desmotivagéo,
alteracdes no apetite e no sono, pessimismo, culpa, falta de esperanca,
delirios, mudancas no raciocinio e na memdria, falta de concentracio,
tentativas de suicidio, dentre outros (CARVALHO; JARA; CUNHA,
2017).

De acordo com Bronte (2002), a depressdo advinda no periodo
de pos-aposentadoria pode resultar em diversas outras enfermidades,
pois o sujeito esta em uma fase repleta de mudangas e crises, sendo a
principal delas o envelhecimento, o qual ¢ um processo gradativo e ir-
reversivel. A depressdo associada ao envelhecimento pode proceder no
sedentarismo, isolamento, desmotivacio, com isso, influenciando seria-
mente na saude fisica e mental.

Nota-se entdo que a aposentadoria é um marco importante na
vida do individuo, o qual passa por inumeras crises, podendo resultar
em diversos transtornos psicologicos, com isso se faz necessario cada
vez mais produzir conhecimento acerca desse assunto. Assim sendo, co-
loca-se o seguinte questionamento central de investigacao: de que for-
ma a depressido acomete idosos apds a aposentadoria? Nesse contexto, o
presente estudo objetiva sintetizar o conhecimento disponivel da litera-
tura sobre a depressdo em idosos apds a aposentadoria.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A Revisao Integrativa (RI) é uma técnica de pesquisa que visa
identificar, analisar e sintetizar o conhecimento disponivel na literatura,
aglomerando as produgdes referentes a um determinado assunto, for-
necendo subsidios para compreender a tematica estudada, apontando
o estado da arte, possibilitando que em posteriores pesquisas possa se
produzir ciéncia visando preencher as lacunas existentes (MENDES,
SILVEIRA, GALVAO, 2008).

Para a realizacdo da RI € preciso seguir as seis etapas propostas
por Mendes, Silveira e Galvao (2008), as quais sdo: elabora¢do do tema e
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problema de pesquisa; delimitagdo dos critérios de inclusao e exclusdo;
categorizagao dos estudos; avaliagdo das obras encontradas na litera-
tura; interpretagao e analise dos resultados e, por fim, apresentagdo da
sistematizacdo do conhecimento produzido na reviséo.

Na primeira etapa da RI, formulou-se o seguinte problema de
pesquisa: “De que forma a depressdo acomete idosos apds a aposenta-
doria?”.

Posteriormente a formulacao do problema de pesquisa, elen-
caram-se para o levantamento as bases de dados National Library
of Medicine-National Institutes of Health contendo a base de dados
PubMed (PubMed), Literatura Latino-Americana e do Caribe em
Ciéncias da Saude (LILACS), e Scientific Electronic Library Onli-
ne (SciELO). Para a busca na PubMed foram utilizados os descri-
tores controlados depression AND aged AND retirement, extraidos
do Medical Subject Headings (Mesh) da National Library, e para a
busca na SciELO e LILACS utilizaram-se os descritores controlados
depressao AND idoso AND aposentadoria, extraidos dos Descrito-
res em Ciéncias da Saude (DeCS) para indexagao de artigos, sendo
“AND” um operador booleano restritivo (SANTOS; PIMENTA; NO-
BRE, 2007).

Posteriormente a defini¢cdo das bases de dados e descritores, fo-
ram estabelecidos critérios de inclusdo e exclusao para a posterior sele-
¢do dos estudos a serem analisados. Como critérios de inclusio elenca-
mos: artigos completos, livres, gratuitos; estudos primadrios; artigos nos
idiomas portugués, inglés e espanhol, publicados no periodo de 2013 a
2017. E como critérios de exclusdo adotamos: tese; dissertagdo; revisio
bibliografica; capitulo de livro; livro; artigos duplicados nas bases de da-
dos e estudos que nao atendiam ao objetivo de pesquisa.

A busca nas bases de dados ocorreu no dia 17 de outubro de 2018
e, apos aplicar os critérios de inclusao e exclusao, realizou-se a leitura
do titulo e resumo para que fossem selecionados para analise somente
estudos que atenderam ao objetivo de pesquisa.
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Para fazer a analise utilizou-se o formulario proposto por Ursi
(2005), o qual foi adaptado de acordo com as informagdes que achamos
relevantes para o estudo. Deste modo, organizamos um quadro com a
sintese de cada artigo selecionado (quadro 1), contendo o titulo do ar-
tigo, autores, ano de publicagdo, pais, revista, idioma, base de dados,
objetivo, metodologia, principais resultados e nivel de evidéncia cien-
tifica, em que para avaliar o nivel de evidéncia cientifica utilizamos a
hierarquia proposta por Stetler e colaboradores (1998).

Em seguida, foi elaborado um diagrama de fluxo do processo de
selecao dos artigos da amostra, contendo as etapas percorridas na RI
(figura 1).

Figura 1 - Diagrama de fluxo do processo de selecdo dos artigos da
amostra, 2013-2017

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018).
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3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Como resultado esta RI teve uma amostra composta por cinco

artigos encontrados na base de dados PubMed (100%). Nesse sentido,

com o intuito de sintetizar e sistematizar os dados coletados, elaborou-

-se um quadro com as informagdes contidas em cada artigo seleciona-

do, visando identificar e destacar o que tem sido produzido sobre a de-

pressdo em idosos apos a aposentadoria (quadro 1).

Quadro 1 - Sintese

dos artigos selecionados para andlise, 2013-

2017
Titulo Autores Anol/pais/revistal | Metodologia/Ni- | Principais Resultados
idioma/ base de | vel de evidéncia
dados/objetivo
Decomposing | XU etal. 2016/China/BMC | Os dados foram | Mais de 32,55% dos idosos
socioeconom- Public Health/ in- | extraidos da se- | na China apresentaram sin-
ic  inequalities glés/PubMed/ medir | gunda onda do | tomas depressivos (maior
in  depressive a prevaléncia e a de- | Estudo  Longitu- | prevaléncia em mulheres,
symptoms sigualdade relaciona- | dinal de Saide e | e maior concentragio em
among the el- das a renda dos sin- | Aposentadoria da | idosos com situagdo eco-
derly in China. tomas depressivos,e | China (CHARLS)/ | némica ruim).
também identificar | nivel IV.
os  determinantes
da desigualdade dos
sintomas  depressi-
vos entre os idosos
na China.
Retirement and | SHIBA etal. | 2017/Japao/BMC | Estudo de coorte | Os participantes que fi-

mental health:
does social
participation
mitigate the
association?
A fixed-effec-
ts  longitudinal
analysis.

Public Health/inglés/
PubMed/avaliar a
associagao entre
mudangas no status
de trabalho e alte-
ragdes nos sintomas
depressivos em uma
coorte de idosos ja-
poneses residentes
na comunidade.

com japoneses
com idade 265
anos participando
do Estudo de Ava-
liagio Gerontold-
gica do Japdo entre
2010 e 2013, para
prever mudangas
nos sintomas de-
pressivos utilizou a
escala de Depres-
sdo Geriatrica/
nivel IV.

zeram a transigdo para a
aposentadoria  relataram
sintomas depressivos  sig-
nificativamente  aumenta-
dos em comparagao com
aqueles que continuaram
trabalhando.

Mais sintomas depressivos
apos a aposentadoria nos
idosos de classe baixa.
Aqueles com participagdao
social recreativa pds-apo-
sentadoria foram menos
afetados pela transigdo para
a aposentadoria.
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ders? A national
registry-linkage
study of treat-
ment for mental
disorders  be-
fore and after
retirement  of
245 082 Danish
residents.

léncia de tratamen-
to hospitalar para
depressdo e compra
de medicagio an-
tidepressiva  antes,
durante e depois
da  aposentadoria.
Hipotese: que a apo-
sentadoria reduz a
prevaléncia de tra-
tamento hospitalar
para depressio e
compra de antide-
pressivos.

Lack of retire- | JU etal. 2017/Coreia/  Jour- | Dados do Estudo | Teve aumento nos escores
ment prepa- nal of Korean me- | Coreano de Reti- | de depressdo os participan-
ration is as- dical sciencefinglés/ | rement and Inco- | tes que: ndo se prepararam
sociated  with PubMed/ investigar | me Panel (KRelS) | para a aposentadoria; que
increased  de- a relagdo entre a | de 2009 a 2013, | ndo se prepararam e pos-
pressive symp- preparagdo para a | também a escala | suem baixa renda; e que
toms in the aposentadoria e sin- | do Centro de Es- | ndo se prepararam e nao
elderly: Findings tomas depressivos | tudos Epidemiolé- | possuem a pensdo nacional.
from the Kore- entre os coreanos | gicos-Depressao
an Retirement com 50 anos de ida- | (CES-D)/ nivel IV.
and Income de ou mais.
Panel Study.
Depressive | LEletal 2014/Estados  Uni- | Dados do Estudo | Os sintomas depressivos
symptoms and dos/ Social Science | Longitudinal de | estio significativamente
SES among the & Medicine/inglés/ | Saide e Aposen- | associados a educagdo pro-
mid-aged  and PubMed/ Examinar | tadoria da China | pria e ao gasto per capita.
elderly in Chi- a prevaléncia de | (CHARLS), em [ As mulheres tiveram maio-
na: Evidence sintomas  depressi- | 2011/12, escala do | res escores de depressao,
from the China vos entre pessoas | Centro de Estudos | assim como aqueles que
Health and Re- de meia-idade e | Epidemioldgicos- | possuem problemas de
tirement  Lon- idosas na China, | -Depressao (CES- | salde.
gitudinal  Study relacionando  com | -D)/ nivel IV.
national  base- sexo, idade, educa-
line. ¢do, renda, mortes

familiares recentes e

condigbes de salde.
Does retire- | OLESEN | 2015/Dinamarca/ | Informagdes  so- | A prevaléncia de tratamen-
ment  reduce | etal. Occup Environ | bre aposentadoria, | to hospitalar para depres-
the risk  of Med/inglés/PubMed/ | tratamento  hos- | sio aumentou antes e em
mental  disor- Examinar a preva- | pitalar e antide- | torno da aposentadoria, se-

pressivo, compras,
foram obtidas de
registros nacionais
dinamarqueses.
Usando regres-
soes logisticas com
equagdes de esti-
mativas  generali-
zadas analisamos
as tendéncias de
prevaléncia antes,
durante e apds a
aposentadoria/ ni-
vel IV.

guido de um ligeiro declinio
a partir de dois anos apos
a aposentadoria. A preva-
léncia de hospitalizagdo
caiu de 0,21% (aposenta-
doria +2 anos) para 0,16%
(aposentadoria +5 anos).
Teve aumento nivelado nas
compras de antidepressivo
antes, durante e apos a apo-
sentadoria. O estudo nio
confirmou a hipotese de
que a aposentadoria é be-
néfica para a saide mental
medida pela hospitalizagdo
com depressao e tratamen-
to com antidepressivos.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018).

Na caracterizagdo dos artigos analisados encontramos 100% das

publica¢des no idioma inglés, em que 20% foram publicados em 2014,
20% em 2015, 20% em 2016 e 40% em 2017. Em relac¢do ao nivel de
evidéncia cientifica, 100% dos estudos apresentaram nivel de evidéncia

cientifica IV, o qual compreende estudos ndo experimentais, como pes-
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quisas qualitativas, pesquisas descritivas e estudos de caso (STETLER et
al., 1998).

Os resultados apontam que nos ultimos cinco anos os pesqui-
sadores produziram conhecimentos referentes a depressdo em idosos
na aposentadoria. Na maioria dos anos encontramos artigos que aten-
deram ao objetivo de estudo. Tal fato se deve ao aumento do debate
sobre o envelhecimento, expectativa de vida, participagao dos idosos no
mercado de trabalho e previdéncia social (MACEDO; BENDASSOLLI;
TORRES, 2017).

Em relacdo ao problema de pesquisa — De que forma a depressdo
acomete idosos ap6s a aposentadoria? — aferimos que 60% dos estudos
afirmaram que a grande maioria dos idosos apresenta sintomas depres-
sivos no periodo de transigdo e pos-aposentadoria; 40% apontam que ha
maior prevaléncia de depressiao em mulheres idosas do que em homens;
80% da amostra traz que a depressio acomete de forma mais concentra-
da idosos com situagdo econdmica ruim/classe baixa; 20% apontam que
os idosos que possuem participagdo social recreativa pos-aposentadoria
foram menos afetados pelo periodo de transi¢do; 20% dos estudos tra-
zem que os idosos que continuam trabalhando pds-aposentadoria tém
menos sintomas depressivos; 20% assinalam que hd um aumento nos
escores de depressdo de quem néo se prepara para a aposentadoria; 20%
afirmam que os idosos com problemas de saude tém mais chance de ter
depressao, e 20% dos artigos trazem que no periodo de transi¢do para a
aposentadoria houve um aumento da prevaléncia de tratamento hospi-
talar para a depressao.

Nesse contexto, infere-se que ao longo da vida perpassamos por
distintas fases de desenvolvimento, e os transtornos mentais podem
acometer o individuo em qualquer momento. Contudo, quando tais
transtornos atingem os idosos a situagdo se agrava, pois junta com di-
versos outros problemas, como doengas fisioldgicas, que sdo decorren-
tes da propria velhice, além do fato de o individuo modificar sua rotina,
e ser estigmatizado como inativo, incapaz e sem importancia social, de-
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vido a perder um de seus maiores vinculos, que é o trabalho (ESCOR-
TEGANHA; SACCOL, 2017; FONSECA; RABELO, 2006; IRIGARAY;
SCHNEIDER, 2007).

Observa-se que a maioria dos sujeitos tem sua rotina organizada
em fun¢ao do trabalho, justamente por ele ter um papel determinante
nos hordrios, relacionamentos, dinamicas, exigéncias e comportamen-
tos. Deste modo, a aposentadoria pode significar uma ruptura com o
principal ponto de referéncia do individuo, suscitando em inimeras
consequéncias, como doengas fisicas e psicoldgicas, o que para Vries
(2003) este periodo é denominado de “sindrome da aposentadoria’.

Deste modo, observa-se que aqueles idosos que continuam traba-
lhando apds a aposentadoria tém menos chances de ter depressio, pois
o labor completa o sujeito em sua integridade, suprindo necessidades
materiais, psicoldgicas e sociais (KHOURY et al.,, 2010).

Os idosos voltam ao mercado de trabalho muitas vezes pelo com-
plemento de renda, por quererem se sentir produtivos, para conviver
com outras pessoas, para resgatar seu reconhecimento e poder na so-
ciedade, para melhorar a autoestima, dentre outros motivos (KHOURY
etal., 2010).

Contudo, se por um lado continuar trabalhando traz inimeros
beneficios, por outro é preciso saber a hora de parar, pois o corpo pede
descanso. Entao, é melhor “sair de cena” ainda sauddvel, com boas lem-
brancas do labor ativo. Nesse sentido, a prepara¢ao para a aposentadoria
¢ muito importante para mostrar novas possibilidades e novas identi-
dades, por exemplo, sou professor, mas também sou pianista, jogo fu-
tebol, etc., com isso auxiliando na prevencdo de sintomas depressivos
(KHOURY et al., 2010).

Os resultados também apontam que a depressdo tem grande
prevaléncia em idosos aposentados em situagdo econdémica ruim,
com isso, planejar-se para a velhice é essencial, sendo um dos prin-
cipais pontos a serem pensados a remuneragdo. Principalmente no
Brasil a situacio financeira do individuo fora do mercado de traba-
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lho ¢é bastante critica, em que na maioria das vezes o valor da apo-
sentadoria é menor do que o saldrio recebido na vida laboral ativa,
ressaltando que muitas pessoas ndo tém o direito a aposentadoria,
devido a ndo cumprir as exigéncias da Previdéncia Social. Assim, fal-
ta dinheiro para as despesas cotidianas, para a realiza¢ao dos sonhos,
podendo resultar em pobreza extrema e possiveis doencas mentais
(ESCORTEGANHA; SACCOL, 2017).

Além disso, com o envelhecimento aumentam-se os gastos, prin-
cipalmente aqueles relacionados a satde, sendo assim um agravante na
qualidade de vida do idoso, que podera estar sem plano de sadde, que
antes era fornecido pela empresa (FRANCA, 2002).

Desta maneira, sdo inumeras as modificagdes na vida do sujei-
to com o advento da aposentadoria, tanto nas relagdes afetivas quanto
em seu papel social perante a sociedade. Assim, é muito importante ter
uma preparagdo para a vida pds-aposentadoria, delineando uma boa
qualidade de vida e novas perspectivas e experiéncias (ALMEIDA et al.,
2015).

Diante isso, os individuos que nao se planejam para essa fase po-
dem sofrer de angustia, solidao, falta de realizagdo e satisfagao pessoal,
além de ficarem muito dependentes do amparo familiar, ndo encontran-
do motivagdes para sua existéncia, ocasionando muitas vezes em de-
pressao (ALMEIDA et al.,, 2015; NOVO; FOLHA, 2010).

A depressao acomete o individuo por indmeros motivos, e na
maioria das vezes esta associada a problemas de satde fisica, perda de
alguma capacidade funcional, problemas familiares. Deste modo, para
se diagnosticar a depressao é preciso ter uma visao holistica do indivi-
duo, nas dimensdes fisicas, sociais, culturais, econdmicas e psicoldgicas
(FLECK et al., 2009).

Em idosos a depressdo pode refletir de diferentes formas, afetan-
do principalmente a autoestima, impossibilitando muitas vezes o idoso
a realizar suas atividades cotidianas, ameagando sua seguranga, saude e
qualidade de vida (FONSECA; RABELO, 2006).
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Segundo Fonseca e Rabelo (2006), a maioria dos idosos acome-
tidos pela depressio acreditam que podem ser curados naturalmente
sem nenhuma intervencdo de especialistas. Tal fato se deve na grande
maioria das vezes por falta de conhecimento do quao grave ¢é esta pato-
logia, com isso cada vez se agrava mais a depressdo, podendo resultar
em outras doengas.

Nota-se entdao que a aposentadoria ira refletir na vida de cada in-
dividuo de maneiras distintas, pois essa nova fase da vida ira depender
de como foi o planejamento, as escolhas, a organizagao, os vinculos, a
importancia dada ao trabalho, as necessidades, aspiracdes, conheci-
mento e como serd o estabelecimento de novos pontos de referéncia
(ROMANINTI; XAVIER; KOVALESKI, 2005).

4 CONSIDERACOES FINAIS

Essa RI evidenciou que sintomas depressivos acometem assidua-
mente idosos no periodo de transi¢do e na vida pos-aposentadoria, de-
vido as grandes alteragdes advindas dessa fase. Nesse sentido, para se
ter uma vida saudavel apds a aposentadoria é preciso adotar novas for-
mas de satisfagdo e prazer, novos estimulos e gratificagdes, substituindo
aqueles que antes eram fornecidos pelo trabalho.

Assim sendo, para que haja uma menor possibilidade de o indivi-
duo ser acometido por sintomas depressivos na aposentadoria é preci-
so que haja um planejamento prévio que abranja fatores como situagao
financeira, lazer, relacionamentos, ocupagéo para o tempo livre, dentre
outros. De tal modo que os periodos de transi¢ao e pds-aposentadoria
possibilitem ao sujeito usufruir de suas capacidades e potencialidades
com uma boa satde fisica e mental.

Portanto, este estudo apontou a grande relevancia da produgao
de evidéncias cientificas que tratam da tematica depressdo em idosos
apos a aposentadoria, mostrando ser necessdria a realizagdo de pesqui-
sas futuras, a fim de enriquecer a produ¢ao de conhecimento voltada
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principalmente para a prepara¢ao desses individuos para essa nova fase
da vida.
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1 INTRODUCAO

Visto que a gestdo se conceitua como uma area que se dedica a
administragdo de uma organizagao, visando ao alcance de seus objetivos
de forma efetiva e eficiente, dotada de recursos materiais e financeiros,
baseados no planejamento, organizagio, lideranga e controle, e com as
recentes mudancas na sociedade em que vivemos, surgem novos mode-
los e tendéncias de gestao.

Sendo assim, se faz necessario dialogar essa questdo da gestao de-
mocratica participativa dentro do ensino superior como uma estratégia
de melhoria da qualidade de ensino, envolvendo a participacio de todos
os agentes inseridos nesse processo ensino-aprendizagem.

Dentre as novas tendéncias de gestdo podemos citar a gestdo es-
tratégica e a gestdo participativa, vamos priorizar neste trabalho a gestao

democratica participativa, pois nos concentraremos no ponto de vista
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de que consideramos essencial as pessoas envolvidas terem voz ativa,
se fazendo parte da corporagio e sendo o elo de sucesso dentro de uma
organizacgao.

Nao basta falar de gestao democratica focada na democracia,
mesmo porque muitas vezes esta democracia é negada e em outras
situagdes nem sempre ¢ a melhor e a mais eficaz. No entanto, todo
gestor precisa entender que sua fungdo é, dentre outras, analisar, com-
preender os problemas, estabelecer relagdes concretas, organizar re-
cursos financeiros, materiais e humanos, agir com seguranga como
lider, dirigir a organizag¢ao da melhor forma, motivar o ser humano,
tomar decisOes precisas e coerentes, controlar toda a estrutura da em-
presa em pleno funcionamento, a fim de atingir suas metas, seus obje-
tivos e sua missao.

A educagao superior nos anos 80 foi assinalada pela implemen-
tagdo das excludentes politicas neoliberais, mas foi na década de 90 que
elas ganharam mais vigor com a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao,
que foi aprovada no contexto neoliberal. Esse modelo faz apologias a
mercantilizacdo do ensino e a privatizacdo desenfreada da educacio su-
perior.

Apés o impeachment de Collor, assumiu Itamar Franco, e no
Ministério da Educagdo Murilo Hingel. Murilo criou uma estratégia,
auxiliado por intelectuais e economistas do Banco Mundial, que enten-
diam a educag¢do como uma prestagao de servico, surgindo assim varias
reformas da educagdo (LAGO, PORTAL BRASIL ESCOLA).

Nos anos 90, sobretudo no governo de Fernando Henrique Car-
doso, as politicas publicas foram reformuladas por meio da reforma de
Estado que causou modificagdes significativas nos padroes de interven-
¢do estatal, redirecionando mecanismos e formas de gestdo e politicas
educacionais. O conjunto dessas a¢des no ambito educacional resultou
na aprovacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢ao Nacional.

Segundo a LDB, a educagdo superior abrange cursos sequen-
ciais, de extensao e pods-graduagdes, nesse sentido a prépria LDB
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garante a autonomia didatico-cientifica para que seus colegiados de
ensino e pesquisa possam decidir, dentro de alguns recursos or¢amen-
tarios, questoes sobre planos de curso, contratagdo, plano de carrei-
ra e dispensa de docentes e programas de extensdo. Isso nos mostra,
por um lado, a descentralizagdo e a flexibiliza¢ao presentes, de outro,
exigem-se formas de controle e padroniza¢ao por meio de processos
avaliativos pelo poder publico, repetindo o principio da interagdo en-
sino-pesquisa-extensao.

A nova LDB presume a possibilidade de universidade especia-
lizada por area do saber, em lugar da exigéncia de universalidade dos
campos de conhecimento, baseada no positivismo, sem considerar a
interdisciplinaridade e as convergéncias e divergéncias das areas do co-
nhecimento.

Se formos analisar a nova LDB, podemos observar que ela tra-
ta claramente as universidades e as instituicdes de educagdo superior
como empresas, de carater amplamente lucrativo, e em virtude das ava-
liagdes realizadas pelo poder publico, possibilita articulagdes de outras
institui¢des nao universitarias a oferecer cursos superiores. E assim, no-
toriamente percebemos o carater empresarial dessas organizagoes guia-
das pelo sistema capitalista.

Partindo da premissa de que o gestor escolar ¢ peca fundamental
de uma institui¢ao, exercendo seu papel ativo de estabelecer interagdes,
relagdes e propostas com o corpo docente e discentes, pressupde-se um
modelo de democracia na qual as pessoas envolvidas sdo diretamente
participativas e influenciadoras nas decisoes e negociagdes.

Esta concepgdo de gestdo esta direcionada para a democratizagao
beneficiando todos os setores nas instituigdes de nivel superior, afinal, a
gestdo universitaria consiste em um sistema de organizacao educacional
que visa garantir um desenvolvimento pleno de seu colegiado, com base
nas legislagdes vigentes, nas resolugdes e portarias que lhe dizem respei-
to. Exemplo disto estd no texto do artigo 43 da LDB, que se estabelece
como uma nova finalidade para a educagao superior. Com efeito, a re-
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cente norma legal acresce o seguinte inciso VIII, no qual estao elencadas
as finalidades da educagao superior:

Art. 43. A educagio superior tem por finalidade:

.. VIII - atuar em favor da universaliza¢do e do aprimoramen-
to da educagdo bdsica, mediante a formagdo e a capacitagdo de
profissionais, a realizagio de pesquisas pedagdgicas e o desenvol-
vimento de atividades de extensdo que aproximem os dois niveis
escolares.

Com a finalidade de estabelecer essa intera¢do entre universida-
de e comunidade, vemos que ainda hoje deve-se haver mais projetos
envolvendo a sociedade como um todo. Por outro lado, dessa forma hd
uma transferéncia de obrigacdes entre as diferentes esferas, a fim de que
a universidade possa assumir essa formalidade, universaliza¢ao, em re-
solver problemas sociais e culturais da sociedade em que esta inserida.

Entretanto, as Instituigdes de Ensino Superior desempenham uma
gestdo democratica considerando todos os seus agentes e comunidade,
ou ainda tém uma parcela de autoritarismo e centralizacao de poder na
tomada de suas decisdes? Uma gestdo democratica, na qual a comunidade
e o corpo institucional participam efetivamente, consegue atender aos an-
seios e expectativas da comunidade e a0 mesmo tempo incentivar a escri-
ta cientifica e a produgédo do saber intelectual, indo além da transmissao
do conhecimento, resultando na qualidade de ensino?

Nesse sentido, esta reflexdo aqui apresentada se torna de grande
valia, na medida em que precisamos rever conceitos e promover a rup-
tura desses paradigmas existentes na educagao superior.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A gestdo democratica comegou a se destacar em meados dos anos
2000 e atualmente destaca-se por sua expansdo, que esta diretamente
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ligada ao crescimento do numero de institui¢des de ensino superior. Se-
gundo os estudos de Motta (2002), a estrutura légica de composicdo
das organizagdes se consolida a partir das estruturas burocraticas do
processo de modernizagdo da sociedade.

Ao adotar essa gestao de democratizagdo o alcance da eficiéncia
nas atividades, principalmente na educacéo, tem alcangado um éxito da
qualidade e satisfagdo em comparagao aos modelos antigos de gestao.
Muitas vezes essa politica democratica vem seguida de manifestos e
questionamentos, mas isso é normal devido a um sistema estruturalista
de aplicagdo de regras ou procedimentos operacionais no desvendar da
administracdo burocratica.

Segundo Max Weber (1920) foi nos estudos que a abordagem
estruturalista inspirou-se para a analise, o estruturalismo implica in-
terdependéncia com as partes para assim formar o todo, ou seja, es-
ses conjuntos sao os sistemas. A caracterizagdo mais aprofundada das
organizagdes como sistemas é explicada pela Abordagem Sistémica da
Administracio.

De acordo com Frederic Weslow Taylor (1856-1915), as ideias
centrais se concentravam em minimizar os conflitos de trabalho racio-
nalizados e dirigidos, destacando o principal interesse: a eficiéncia em
nivel operacional. Deste modo, a gestdo democrética no ensino superior
tem uma finalidade exclusiva no sucesso da gestdo e na qualidade da
educagao.

Para que haja essa democratizagdo organizada, a dire¢ao ou gru-
po gestor das instituicdes devem proporcionar uma politica participati-
va, na qual todos os agentes estejam envolvidos e possam contribuir no
planejamento e nas estratégias de gestdo, sobretudo, docentes, discen-
tes, demais funcionarios, comunidade, associagdes, grupos de pesquisa,
promovendo assim a troca de informagdes, favorecendo a aprendiza-
gem colaborativa.

A possibilidade de uma a¢do administrativa na perspectiva de
construgdo coletiva exige a participa¢ao de toda a comunidade escolar



200 Sarah Rachel Gonczarowska Vellozo | Adriana dos Santos Prado Sadoyama | Carla Aparecida Alves da
Silva | Giovana dos Santos Lopes | Marcos Alves Gomes | Maciel Rodrigues Borges

nas decisoes do processo educativo, o que resultara na democratizagido
das relagdes que se desenvolvem na escola, contribuindo para o aperfei-
¢oamento administrativo-pedagogico (1994, p.49).

Paulo Freire (2009) retrata que os problemas inerentes a gover-
nan¢a democratica tornam-se mais complexos e dificeis, especialmente
quando os processos de democratizacio e de participagdo nas decisdes
ndo s6 deixaram de ser apresentados como politica e socialmente re-
levantes, mas passaram mesmo a ser representados como obstaculos a
uma gestao escolar mais moderna e racional, mais eficaz e eficiente.

De acordo com Pinto (1986, p. 39), “a educacdo é um processo
histdrico de criagdo do homem para a sociedade e simultaneamente de
modificagao da sociedade para beneficio do homem”.

A educagio superior precisa de uma reforma qualitativa em to-
dos os seus aspectos, melhoria do ensino, investimentos na estrutura
fisica, participagdo maior da comunidade, compromisso real dos estu-
dantes e professores com a pesquisa e extensao e a revisdo da LDB no
sentido de aprimorar e democratizar a educagdo. Mesmo oportunizan-
do a criacdo, continuidade e participacio dos Diretdrios Académicos
e Centros Académicos, é preciso ir além, é necessario que a gestdo se
mantenha firme com a pratica dos valores de participacdo democratica,
haver descentralizagdo e dar autonomia. Ou seja, ¢ fundamental que
quem obtém o poder possa redistribui-lo e partilha-lo com os demais
agentes envolvidos, dando direito de opinar, acatando ideias, ao invés de
impor decisdes, ser autoritario, centralizando o poder de todas as agdes.

No art. 211, a Constitui¢do estabelece que: “§ 2°) Os Munici-
pios atuarao prioritariamente no ensino fundamental e na educagdo
infantil; § 3°) Os Estados e o Distrito Federal atuarao prioritariamen-
te no ensino fundamental e médio” Explicitamente, a Constituigdo
nao destaca de qual nivel da esfera publica (Municipios, Estados ou
Unido) é a responsabilidade pelo ensino superior. Em seu art. 207
descreve que “as universidades tém autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial e devem obede-
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cer ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e exten-
sdo” (BRASIL, 2011).

A LDB (BRASIL, 2007), em seu artigo 52, define as universidades
como “institui¢des pluridisciplinares de forma¢ao dos quadros profis-
sionais em nivel superior, de pesquisa e extensao e de dominio e cultivo
do saber humano” Em seu art. 53 trata da autonomia constitucional as-
segurada as universidades, e define que no exercicio de sua autonomia
as universidades possuem as seguintes atribuigoes:

a) criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e programas de
educagdo superior previstos nesta Lei, obedecendo as normas
gerais da Unido e, quando for o caso, do respectivo sistema de
ensino; b) fixar os curriculos dos seus cursos e programas, ob-
servadas as diretrizes gerais pertinentes; c) estabelecer planos,
programas e projetos de pesquisa cientifica, produgéo artistica
e atividades de extensdo; d) fixar o nimero de vagas de acordo
com a capacidade institucional e as exigéncias do seu meio; e)
elaborar e reformar os seus estatutos e regimentos em consonin-
cia com as normas gerais atinentes; f) conferir graus, diplomas
e outros titulos; g) firmar contratos, acordos e convénios; h)
aprovar e executar planos, programas e projetos de investimen-
tos referentes a obras, servicos e aquisi¢des em geral, bem como
administrar rendimentos conforme dispositivos institucionais; i)
administrar os rendimentos e deles dispor na forma prevista no
ato de constitui¢do, nas leis e nos respectivos estatutos; j) receber
subvencdes, doagdes, herangas, legados e cooperac¢éo financeira
resultante de convénios com entidades publicas e privadas.

A politica de cotas de uma Institui¢ao de Ensino Superior quanto
a democratizagdo do acesso e permanéncia no ensino superior na pers-
pectiva de seus implementadores também e usada como um exemplo de
democratizacdo. Para tanto, as discussoes estdo apoiadas nas contribui-
¢des de Bourdieu (2010a; 2010b) sobre a teoria da violéncia simbdlica e
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a reproducdo das desigualdades dentro do sistema social e educacional.
“Vé-se nas oportunidades de acesso ao ensino superior o resultado de
uma selec¢do direta ou indireta que, ao longo da escolaridade, pesa com
rigor desigual sobre os sujeitos das diferentes classes sociais” (BOUR-
DIEU, 20104, p. 41).

Contudo, falar de gestdo democratica é falar dos objetivos coleti-
VOs, pois se 0 grupo nao enxergar o retorno para com seu papel dentro
das organizagdes, o grupo ndo tera éxito. Entao, os estudos que envol-
vem a democratizagdo no ensino superior tém um campo rico de in-
formagdes que norteiam os interessados em suas decisdes, porém cada
institui¢do tem suas proprias caracteristicas que a diferem das outras, e
cada gestdo tem sua politica de trabalho.

3 METODOLOGIA

A proposta desta pesquisa busca como objetivo uma reflexao
contextualizada sobre a gestdo democratica no ensino superior. Para
tanto foi desenvolvido um levantamento exploratério, pois, por meio
dele, se familiarizou com as caracteristicas legais e estruturais do ensino
superior para compreensdo da importincia e dos beneficios de se pro-
mover uma gestdo democratica nas IES.

Nesse sentido, abordamos de maneira descritiva a gestdo demo-
cratica e as formas de democratizagdo no ensino superior, utilizando-
-se da revisdo sistematica. A pesquisa teve uma abordagem qualitativa
buscando analisar a legislagdo, varios artigos e publicagdes, e diversos
autores que descrevem sobre o ensino superior e a gestio democratica,
envolvendo todos os aspectos consideraveis para essa consolida¢ao.

4 RESULTADOS ESPERADOS

Espera-se que com este trabalho seja demonstrada a importan-
cia da gestao democrética no ensino superior, suas relevancias, suas
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preocupag¢des em atingir suas finalidades, ressaltando o comprometi-
mento das Instituigdes de Ensino Superior em oferecer um ensino de
qualidade.

Dessa forma, compreende-se que a gestdo democratica possa ser
implantada e vivenciada nas instituicdes de curso superior de forma
clara, objetiva, inovadora, critica, participativa, cooperada, eficiente e
efetiva.

Salientamos que as equipes gestoras, os gestores e docentes que
serao possiveis gestores, um dia, possam considerar neste trabalho a efi-
ciéncia de uma gestao democratica ativa, sem deixar de atender suas
atribui¢des, mas exercendo seu papel com a compreensao das relagdes
e interagdes entre seus agentes, reconhecendo a importancia de uma
organizagao e gestao coletiva, interdisciplinar e suas relagdes de poder
levando a descentralizagdo da gestao e viabilizando agdes e transforma-
¢oes resultando no desenvolvimento de saberes e competéncias neces-
sarias para identificar e solucionar problemas, alcangando os objetivos
educacionais.

Espera-se também que este trabalho desperte e incentive a am-
pliagdo de novos estudos nesta area e promova uma maior discussao so-
bre esse tema, abordando também de maneira mais ampla a participa-
¢do dos diretdrios académicos e conselhos que participam na gestdo das
Instituicoes de Ensino Superior, sejam elas publicas ou privadas, que,
mesmo sendo de esferas diferentes, concluamos que a gestdo eficiente se
faz estritamente necessaria.

5 DISCUSSAO

As tendéncias de gestdo atual apresentam andlises de um contexto
mais amplo de implementagdo de politicas para o ensino superior e de
delineamentos traduzidos pelas teorias da administracdo de uma gestao
sdo assumidos no Ambito das decisdes politicas na universidade publica.
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[...] a andlise econdmica da educagio em geral, e a analise das
taxas de retorno em particular, é um instrumento de diagnéstico
para comecar o processo de estabelecer prioridades e para consi-
derar formas alternativas de atingir objetivos num enfoque seto-
rial. (BANCO MUNDIAL, 1995 apud CORAGGIO, 1998, p. 95).

Nesse sentido, faz-se saber que a forte influéncia exercida pelo
Banco Mundial na politica macroecondmica brasileira atinge diversos
setores, entre eles, a educa¢do, com novas formulagdes de propostas
educacionais que considerou eficaz ao ensino. Porém, segundo Marilia
Fonseca (1998), a educagdo é tratada pelo Banco como medida com-
pensatdria para proteger os pobres e aliviar as possiveis tensdes no setor
social.

Para enquadrar a realidade educativa em seu modelo econémi-
co e poder aplicar-lhe seus teoremas gerais, o Banco estabele-
ceu uma correlagdo (mais do que uma analogia) entre sistema
educativo e sistema de mercado, entre escola e empresa, entre
pais e consumidores de servigos, entre relagdes pedagogicas e
relacdes de insumo-produto, entre aprendizagem e produto, es-
quecendo aspectos essenciais proprios da realidade educativa.
(CORAGGIO, 1998. p.102).

Com esse enfoque, remete-se ao pensamento sobre esta cen-
tralizacdo economicista na definigdo das politicas educacionais, pelas
proprias limitagdes das teorias dos sistemas de mercado, sobre as quais
Corraggio (1998, p. 95-97) levanta objegdes, tais como:

Contribui¢do para introjetar e institucionalizar os valores do
mercado capitalista na esfera da cultura; co-responsabilidade
por tal processo por parte dos governantes, intelectuais e técni-
cos nacionais, na medida em que acolhem, sem criticas e, pode-

-se acrescentar, sem a participagdo democratica da sociedade, as
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recomendac¢des do Banco Mundial; possibilidade de uma recai-
da na macroengenharia social excludente e desigual.

Nesse contexto, conduzir a democratizagdo da identidade, ou
seja, do sentido publico das instituicdes, que permeia as relagdes de
trabalho construidas em torno de uma concepgiao de gestdo expressa
ndo somente nos acordos internos mas nas parcerias com os centros
académicos, diretorios académicos, comunidade e também nas politicas
nacionais da atualidade.

[...] desconcentragdo é ato de conferir autoridade a um agente
situado em um nivel inferior na mesma hierarquia e localizado
mais préximo dos usudrios do servigo, com o entendimento de
que esses agentes mantém-se sob o controle hierdrquico do go-
verno central. (FLORESTAL; COOPER,1997, p. 32. apud LUCK,
p. 19, 2000).

Essa desconcentragdo nada mais é do que a descentralizagdo que
tanto nos permeia a gestdo democratica, cuja intengdo é tornar o ensino
democratico uma participa¢do direta de todos os envolvidos e assim
colaborar para o desenvolvimento das institui¢des. Porém, é preciso que
todos os envolvidos tenham capacitagdo técnica, conhecimentos pré-
vios e uma cultura organizacional coerente sobre como atuar em uma
gestdo democratica, pois sem esses requisitos basicos sera impossivel a
concretizagdo desta gestdo e, principalmente, acreditar na descentrali-
zagdo da gestao como forma de participagao efetiva.

As diretrizes tragadas pelas politicas nacionais, no caso, os Pa-
rametros Nacionais, também evidenciam essa gestdo democratica nas
Instituicoes de Ensino Superior das exigéncias do mundo “globalizado
capitalista” Essa pratica de gestdo democratica se refere também as de-
vidas tomadas de decisdes diante do impacto da deficiéncia educacional
do Estado, assumindo tragos de agdes na perspectiva da gestdo demo-
cratica nos espagos conquistados com a finalidade de decisdo coletiva.
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No caso, a implementagiao dos projetos de extensdo, assumindo
um papel social de atender as necessidades e anseios da comunidade
em que estd inserida, e ndo um projeto de extensdo universitaria cuja
a acdo da universidade perante a comunidade possibilitaria o compar-
tilhamento, com o poder publico externo, do conhecimento adquirido
por meio do ensino e da pesquisa desenvolvidos nas institui¢des.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho possibilitou aprofundar conhecimentos so-
bre a gestao democratica no ensino superior, um assunto amplamente
discutido nos diversos segmentos sociais e que demanda adequagao do
perfil do gestor que atenda aos requisitos necessarios para esta nova pra-
tica gestora.

Conclui que o gestor de uma IES deve ser um profissional com
consciéncia critica do trabalho que desenvolve, que realize planejamen-
to, por meio de agdes participativas e coletivas em que nao s6 a avaliagdo
dos resultados, mas também todo o planejamento e decisdes envolvam
todos os responsaveis pela estruturagdo e pelo processo de ensino e
aprendizagem. Esta forma de gerir possibilita uma permanente reflexao
sobre as metas a serem atingidas, enquanto institui¢ao de ensino supe-
rior, comprometida com a qualidade de ensino.

A gestao democratica em uma IES é desenvolvida por meio da
participacido do corpo docente, discentes e funciondrios. O envolvimen-
to da comunidade neste caso também ¢é essencial na elaboragdo e na
construgdo de projetos, como também nos processos de decisao, de es-
colhas coletivas e nas vivéncias e aprendizagens de cidadania. Além dis-
so, cada associagdo, grupo e segmento deve se sentir parte integrante na
tomada de decisoes, exercendo a democracia e contribuindo na solu¢do
de problemas e colaborando no sucesso da universidade.

Este processo de adaptagdo da gestio democrdtica inserida no
novo perfil das IES ndo acontece com rapidez. Sabemos que algo assim
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ndo ¢ facil de se adaptar e de exercer, que nao sera construido rapida-
mente por parte de todos, pois dentro de todas as organizagdes exis-
tem diferencas sociais e pensamentos diferentes, ou seja, cada segmento
possui uma cultura diferente e, dentro disso, os valores, crengas, rituais,
normas de cada segmento podem interferir nessa participagéo, interfe-
rindo na gestao deste processo.

Mas ¢é preciso ter a paciéncia e aos poucos ir construindo e re-
construindo, ou reconstruindo e logo construindo, o processo a cada
dia de acordo com as necessidades, anseios, limitagdes e expectativas de
todos os agentes envolvidos. Assim, instalando a democracia e fazendo
com que os individuos envolvidos tornem-se pessoas coerentes e coope-
rantes e que saibam colocar o individual a favor do coletivo.
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