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PREFACIO

O amago da presente obra bibliografica apresenta de semelhante com o livro digital I publicado
em 2021 também pela Editora do CCTA/UFPB, a intengdo de reunir em um s6 lugar uma diversidade de
abordagens, pensamentos, experiéncias e reflexdes sobre os trés elementos constitutivos da Sociedade da In-
formacdo e do Conhecimento: Gestdo, Tecnologia e Informagao. Assim como no livro digital anterior, con-
tamos com uma contribui¢ao plural advinda tanto de profissionais de mercado, quanto de académicos do
nordeste do Brasil (Ceard, Sergipe, Paraiba, Piaui, Pernambuco e Rio Grande do Norte). Desse modo, o(a)
leito(a) vai identificar estudos voltados tanto para a gestao privada, quanto para a publica; além de outros,
quer na forma de ensaios, estudos de casos ou de pesquisa bibliografica. E nossa crenga que a possibilidade
de convergéncia e posterior didlogo entre teoria e pratica representam ferramentas poderosas para a com-
preensdo da realidade e a proposi¢do de solugdes urgentes para os desafios que se apresentam a sociedade

brasileira. Tal é nossa esperanca com a presente obra bibliogréfica.

Os Organizadores.
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Capitulo 1

A LITERATURA POP-MANAGEMENT: PRATICAS DE GESTAO PARA A
ESPETACULARIZACAO DO TRABALHO GERENCIAL NAS ORGANIZAGCOES?

André Felipe de Albuquerque Fell
Marcos André Lira Alves

1. Introdugao

Por volta da década de 1970 do século XX, acreditava-se que o mundo organizacional seria predomi-
nantemente exercido pelas grandes corporagdes, gracas ao modelo de desenvolvimento industrial apoiado
na massiva producdo em série. Contudo, a crise economica naqueles tempos, demandou das grandes or-
ganizagoes, processos de enxugamento de suas estruturas, divisao dessas estruturas em unidades menores,
além da terceirizagdo de algumas atividades (Terence, 2002). Todo esse esfor¢o objetivou o aumento da fle-
xibilidade, a diminui¢ao dos custos, bem como a diminui¢ao da burocracia que impedia a inovagdo (Motta,
2000).

Acontece que essas mudangas organizacionais nas complexas sociedades contemporineas precisa-
ram da contribui¢ao do trabalho dos gestores os quais desempenhavam, nos sistemas hierarquizados das
empresas, significativo papel nos processos decisdrios e, por conseguinte, eram capazes de regular a propria
dinamica dessas sociedades hodiernas (Willmott, 1984). Assim, as fusdes e aquisi¢des, capazes de agitar o
mercado com a configuragdo de novas organizagdes, as frequentes modificagdes nas estruturas organizacio-
nais, a progressiva aceitacdo da produgcao flexivel, além do desenvolvimento e formatagdo de mecanismos
de controle cada vez mais subjetivos e sutis; tudo isso, desencadeou discussoes, tanto na midia de negocios
quanto no meio académico, acerca das competéncias e praticas dos gestores que refletiam a ideologia geren-

cial de busca por sobrevivéncia e vantagem competitiva.

Aqui, Bendix (1956) como um dos pioneiros no que se refere ao estudo da ideologia gerencial, criti-
cou a crescente preocupagao dos gestores com os aspectos socio psicoldgicos, os quais podiam representar
um fator de poder de manipulagdo. Posteriormente, Barley e Gideon (1992) consideraram essa questdo
inserida no contexto de um discurso gerencial elaborado desde 1870 que vem sendo alternado por ondas
de retorica racional e normativa: primeiro, a melhoria industrial (1870-1900); segundo, a onda da adminis-
tragao cientifica (1900-1923); terceiro, o capitalismo de bem estar e rela¢gdes humanas (1923 -1955); quarto,

a onda de racionalismo sistémico (1955-1980) e, quinto, cultura organizacional (1980-presente).

Acontece que esse discurso gerencial ao invés de apresentar como melhor aperfeicoar os trés papéis
gerenciais, quais sejam o interpessoal, o informacional e o decisério (Mintzberg, 1990); ou ainda como mi-
nimizar jornadas fragmentadas permeadas por comunicagdes verbais e trabalhos facilmente interrompidos
(Carlson, 1951), além dos aspectos de brevidade, variedade e muitas vezes a superficialidade do trabalho
gerencial (Mintzberg, 1973); tem disseminado uma visao que alimenta a prospera industria do manage-
ment, na qual predominam as promessas de solugdes milagrosas, faceis e rapidas, via modelos gerenciais
elaborados de forma espetacular, acritica e, posteriormente, descartados como panaceias gerenciais, tendo
um ciclo de vida extremamente curto (Micklethwait; Wooldridge, 1998; Wood Jr., 2001; Mendes, 2004). Eis
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a literatura pop-management ou literatura popular de gestao, materializada nas narrativas encontradas na
linguagem midiatica de artigos, livros, casos de sucesso (normalmente, historias sobre as grandes empresas
norte-americanas) e também das receitas prontas, do tipo, os dez passos para vencer (Wood Jr.; Paula, 2006).
A partir do exposto, o presente ensaio busca compreender de que forma a literatura pop-management, a

partir de suas praticas de gestao, contribui para a espetacularizagdo do trabalho gerencial nas organizagdes.

2. O trabalho dos gestores

Compreendendo as organizagdes como locais nos quais se pode estabelecer identifica¢des, vinculos,
angustias, ambivaléncias e prazeres (Freitas, 2013); além de constituirem um sistema simbdlico, cultural e
imaginario (Enriquez, 2006), pode-se notar que elas podem significativamente contribuir para a cria¢ao de
valor para a sociedade devido a seu papel, a pouco e pouco, central e tendo a gestao, por conseguinte, como

ideologia dominante.

O processo de configuragao da gestdo como ideologia dominante, lastreada pela racionalidade ins-
trumental, tem como um de seus aspectos principais, o ato de tratar no mundo do trabalho o homem como
mero instrumento ou recurso a produgdo para o alcance dos objetivos organizacionais (Carneiro, 1995;
Mozzato, Grzybovski, 2013). Mas, para o eficiente alcance dos objetivos organizacionais, importante é con-
tar com a atuagdo de assessores profissionais (gestores) capazes de enfrentar a complexidade dos negdcios
(Paula, 2012). Consequentemente, um esfor¢o por entender como esses gestores trabalhavam passou a ser

realizado.

Pode-se afirmar que o primeiro estudo de destaque acerca das fun¢des administrativas foi feito por
Fayol (1976). Ele definiu que as principais fun¢des gerenciais eram: planejar, organizar, comandar, coorde-
nar e controlar. A fungdo de planejar constituia o exercicio de examinar o futuro e desenhar um plano de
acao; organizar dizia respeito a atividade de construir estrutura material e humana do empreendimento;
comandar, por sua vez, dizia respeito @ manutenc¢ao das atividades desenvolvidas pelas pessoas e, para Fayol,
coordenar significava reunir, unificar e harmonizar os esfor¢os e atividades, assegurando que elas aconteces-

sem de acordo com as ordens expressas e as regras estabelecidas.

Outro estudo acerca do trabalho dos gestores foi publicado em 1938, vindo a se tornar um classico
na area. Ele, além de abordar a questao das fungdes do executivo/gestor apresenta uma das mais conhecidas
defini¢des do que vem a ser uma organizagao. Barnard (1996) vai mostrar que o executivo realiza uma ativi-
dade especializada, de modo a manter a organizagdo em operagao e as suas fung¢des (gerenciais) servem para
a manutenc¢do de um sistema de esforco cooperativo. Ademais, para o autor mencionado, as fun¢des dos
gestores dizem respeito a promogao do sistema de comunicagdo com a organizagdo informal, a promogao
da garantia de esfor¢os individuais e de um sistema de recursos humanos capaz de motivar as pessoas, assim
como definir e formular os propodsitos e os objetivos organizacionais. O gestor também tem como fun¢ao
incutir senso de propdsito moral, tomar decisdes e buscar trabalhar com a organizagao informal. Carlson
(1951), por sua vez, apontou no seu estudo com dez gerentes que eles tém jornadas fragmentadas, além de
comunicagdes e trabalho frequentemente interrompidos. Nesta pesquisa, Carlson (1951) empregou como
método de estudo, o acesso as agendas dos gerentes e anotagdes de suas atividades, a partir de categorias
simples.

Sayles (1964), ap6s a revisao de estudos que tratavam das atividades e fungdes dos gerentes a época,

analisou quais eram as principais caracteristicas do trabalho dos gerentes: somente em circunstancias excep-
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cionais eles trabalhavam sozinhos, uma vez que os bons gestores apresentavam como papel fundamental de-
legar o trabalho para os subordinados, proporcionando as condi¢des adequadas para que estes executassem
suas tarefas da melhor forma possivel. Ainda na concep¢do do autor supracitado, o gestor devia empregar
boa parte do seu tempo no trabalho para supervisionar os seus subordinados, administrar olhando essen-
cialmente para os resultados e, de modo a ser efetivo, o gestor devia apresentar uma autoridade compativel
com suas responsabilidades, algo que ndo se devia esperar das pessoas pertencentes ao staff. Ainda merece
destaque que Sayles (1964), fazendo uso do meio de observagdo etnografica com gestores em nivel interme-
diario de uma empresa de alta tecnologia do EUA, constatou que os gestores no dia a dia de seu trabalho,
eram vistos como os monitores, lideres e participantes do processo de trabalho. Destarte, o autor menciona-
do fez destaque ao fato de que os gestores estavam vinculados a uma rede de relagcdes de dependéncia mutua,
tendo por objetivo a construgdo e manuten¢ido de um sistema reciproco de relagdes, rede esta de decisiva

importéncia para o seu desempenho no trabalho.

Posteriormente, Stewart (1967) também desenvolveu um relevante estudo sobre as atividades dos
gestores. Durante quatro semanas, ele investigou de que modo os gerentes britanicos efetivamente faziam
uso do seu tempo. Para tal, o autor da pesquisa empregou a analise das agendas dos gestores, objetivando
categorizar onde e junto a quem os gestores passavam o seu tempo. Como um dos resultados encontrados,
o estudioso observou que os gestores passavam aproximadamente metade do seu tempo ao telefone, em

reunides ou em outras atividades sociais.

Seguindo um percurso semelhante, Mintzberg (1973) desenvolveu um dos mais referenciados estu-
dos acerca do tema, tendo como problema de pesquisa: o que fazem os administradores? Em termos empi-
ricos, Mintzberg (1973) notou que os gestores por terem uma natureza aberta de trabalho, eram impelidos
a executarem uma grande quantidade de trabalho. Tal fato foi constatado em particular junto aos gerentes
seniores, os quais ndo tinham como fugir do trabalho, levando-o muitas vezes para casa e, mesmo no seu
tempo livre, tendiam a continuar pensando no trabalho. O autor da pesquisa ainda constatou que o traba-
lho dos gestores caracterizava-se pela variedade, fragmentagao e brevidade; mas também pelo fato de ter
atividades de curta duragao. Em outros termos, as atividades eram muito variadas, todavia, inexistindo uma
continuidade entre elas. Dai, de forma geral, o trabalho dos gestores ser fragmentado, sendo as interrupgdes
um lugar comum. Como consequéncia da fragmentagdo e interrupgdes, Mintzberg (1973) destacou que a
superficialidade poderia ser a palavra a definir a principal ocupagio dos gestores. Por qual motivo? Como
eles se ocupavam de uma infindavel quantidade de atividades, tinham muito pouco tempo para o apro-
fundamento nas tarefas. Ademais, sendo a natureza do seu trabalho aberta, sendo de sua responsabilidade
a realiza¢ao da estratégia e o processamento da informagao, o gestor era impelido a executar uma grande

quantidade de trabalho.

Koter (1982) em seu estudo analisou o trabalho de quinze gestores em quinze empresas diferentes.
Para ele, os gestores desenvolviam atividades descontinuadas porque tinham por fun¢ao central controlar
e coordenar atividades delegadas. Sua pesquisa ainda confirmou o grande tempo gasto pelos gestores nas
atividades de integrarem e interagirem com pessoas; além de constatar que os gestores ndo se adaptavam tao
bem a cargos diferentes daqueles que ocupavam. Constatou-se ainda que os gestores possufam um conjunto
de estratégias e de objetivos pessoais pouco interligados que desenvolviam no primeiro ano no cargo em que
atuavam. Para a execucdo desses objetivos, Koter (1982) observou que os gestores constituiam e mantinham
uma rede de relagdes pessoais, que para ganharem apoio para ascenderem na carreira, quer para se mante-

rem no cargo em situagdes de dificuldades.
14



Mintzberg (1990) desenvolveu uma discussdo sobre quais eram os fatos e os folclores relacionados a

profissdo de gestor. Em termos de folclore, ele identificou quatro:

* Primeiro folclore: os gestores eram planejadores sistematicos e reflexivos. O que o autor mencio-
nado observou foi que os gestores apenas respondiam as pressoes do trabalho, estando mais orientados a

acdo e nao valorizando as atividades reflexivas.

* Segundo folclore: os gestores nao tinham tarefas regulares. Verificou-se que os gestores nao apenas
estavam frequentemente envolvidos em atividades de rotina, mas que também participavam regularmente

de cerimonias e de obrigagdes costumeiras.

* Terceiro folclore: os gestores agregavam informacdes advindas de sistemas formais de gerencia-
mento. Mintzberg (1990) notou que as comunicagdes orais eram as que predominavam, sendo empregadas
como ferramentas de informacéo, particularmente os comentarios, especulagoes e fofocas. Explica o pes-
quisador que eram esses comentdrios captados pelos gestores que davam pistas para o aproveitamento de

oportunidades e/ou a identificacao de problemas.

* Quarto folclore: o Management, a pouco e pouco estava se tornando uma profissdo e uma ciéncia.
Opondo-se a essa premissa, o autor referenciado afirmou que qualquer observagao de como trabalham os
gestores iria por em xeque a ideia de que eles praticavam uma ciéncia. O que efetivamente acontecia era o
uso da intui¢do e do julgamento por parte dos gestores. E mais: ndo havia diferencas significativas entre os
gestores de hoje e aqueles de um século atras no que diz respeito aos mesmos procedimentos nas decisdes a

serem tomadas, mesmo com tantas ferramentas e recursos tecnoldgicos hodiernamente disponiveis.

Ainda segundo Mintzberg (1990), os gestores desempenhavam trés papéis; ndo necessariamente

presentes o tempo todo para todos os gestores. Sao eles:

* O papel interpessoal. Aqui, os gestores participavam de cerimonias de rotina e de deveres, ainda
que envolvessem decisdes, mas que ndo eram importantes para o bom funcionamento organizacional. E

nesse papel que acontecia a fungao de lider no sentido de fazer a ligacao de contatos na cadeia de comando.

* O papel informacional. Devido a sua autoridade formal na organizagao, os gestores apresentavam
um status que lhes facultava acessar e processar informagdes que buscavam permanentemente. Ademais,

por sua rede de contatos, os gestores passavam a ser considerados como sendo o nervo central das empresas.

* O papel decisor. Apds a obten¢ao de informacdes, os gestores as empregavam no processo de to-
mada de decisdo. Assim, eles transformavam-se em supervisores e empreendedores de projetos nos quais

aplicavam recursos.

Barabel (2002) realizou uma pesquisa com 110 gestores das maiores companhias francesas com a
intengdo de mostrar as suas atividades didrias, além de procurar entender o impacto das caracteristicas de
personalidade, além das influéncias da companhia e do setor de atividade no desenvolvimento das func¢des
dos gestores estudados. A conclusdo do autor em tela foi que as atividades quotidianas dos gestores franceses
eram similares aquelas analisadas nos EUA e na Europa, ainda que existindo diferengas temporais entre es-
tes estudos. Segundo Barabel (2002), os papéis principais desempenhados pelos gestores foram classificados
como: representacdo externa, animadores, multiplos papéis, tomadores de decisdo com énfase menor nas

atividades de representacao externa e tomadores de decisio com pouca énfase na atividade de lideranga.
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3. A cultura do management

Foi progressivamente ao longo do século XX que o mundo dos negdcios e o management foram
moldando a experiéncia cultural e social das pessoas nas sociedades nas quais estavam inseridos, ocupando
os dominios da ciéncia e tecnologia, literatura e arte. Dai Deeks (1993) afirmar que a cultura contemporéanea

esta se transformando numa cultura de negdcios por cinco motivos:

1°) As organizagdes empresariais e instituicdes vem conseguindo exercer grande influéncia na vida social.

2°) As posigdes de mais alto prestigio e status social estdo sendo preenchidos por homens e mulheres de
negdcios.

3°) As organizagdes empresariais tém desempenhado um dominante papel no processo de socializacao
dos individuos.

4°) As midias vem refor¢ando e transmitindo os valores sob a esfera de influéncia do mundo dos negécios.

5°) A linguagem, os simbolos, as ideologias e crencas do mundo dos negdcios estdo invadindo a esfera
cultural, seja do ponto de vista intelectual, material e espiritual.
Mas, o que vem a ser o management? Como parte da contemporaneidade, resulta do encorajamento
de controle por parte do progresso cientifico das mais diversas atividades na realidade, de modo a substituir

incerteza e desordem por entendimento e dominio (Parker, 2002; Gergen; Thatchenkerky, 2006).

Parker (2002) procurando descrever a etimologia do vocabulo management conseguiu mostrar a sua
gradual expansao de uso: da atividade de treinar cavalos para um sentido mais amplo, ou seja, com tecnolo-
gia geral de controle. Ainda segundo os estudos do autor mencionado, o termo pode ser um nome, um verbo
ou uma disciplina académica. Como nome, management esta relacionado a qualquer individuo envolvido
na coordenagido de pessoas e coisas; implicando uma conotagéo positiva de status, poder e qualificagdo. Na
condicdo de verbo, ele se refere ao que faz essa classe de individuos, vinculando-se aos processos de controle
e ordenagdo. Destarte, tudo o que porventura esteja sujeito ao caos pode ser objeto do management. Por tl-
timo, como disciplina, o management trata do departamento nas universidades, especificamente nas escolas
de business, reunindo conhecimentos de comércio, economia, sociologia, tecnologia, psicologia; criando
condi¢bes para motivar a alta performance, tudo isso partindo da premissa mecanicista do que vem a ser

uma organizagdo e de que modo ela deve funcionar.

Ainda para Parker (2002), os trés sentidos para management sdo limitados e perigosos uma vez que
desencadeiam a ideia de que ele constitui a mais avancada e melhor forma de organizagdo humana devido
aos aspectos de eficiéncia, transparéncia, mensurabilidade, precisdo e democracia. Por conseguinte, negli-
genciam-se formas alternativas de organizagdo, como coordenagao, participagdo, democracia ou cidadania.
Ademais, transformando o management em uma espécie de dogma, acaba-se levando a ideia para todo lu-
gar, definindo a linguagem cotidiana, o tempo, o emprego de milhdes de pessoas; além de reforcar que tanto

o controle quanto o progresso necessariamente estdo interligados.

Portanto, quando se trata do management, tem-se a criagdo de inovagdes em algumas industrias que,
a pouco e pouco, foram sendo incorporadas por outras até formar um amplo modelo de gestao, constituin-
do uma instituicdo difundida e de significativa importéncia, possivelmente em tempo recorde, na histdria
mundial (Chandler, 1998). Acontece que essas praticas modernas de organizagao e gestao do trabalho, assim
como a sua logica intrinseca, expandiram para além da esfera econémica, bergo de origem, espalhando-se
pelos mais diversos dominios da vida social (Wood Jr.; Paula, 2002).
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Assim, a cultura do management, no amplo sentido antropoldgico, diz respeito a um complexo con-
junto de padroes e codigos que procuram regular a agdo humana, quer em termos individuais, quer em
termos coletivos; manifestando-se em praticamente todos os aspectos da vida: normas de comportamento,
modos de sobrevivéncia, crengas, criagdes materiais, instituicdes, entre outros. Aqui, ndo se estd fazendo uso
do conceito de cultura organizacional uma vez que permeia praticamente todas as organizagdes, concreti-
zando-se na producéo de artefatos culturais, tais como revistas, livros, seminarios, palestras e outros objetos

de consumo encontrados e cultuados no mundo dos negécios.

Tendo como instrumentos as teorias administrativas, a cultura do management se caracteriza por
elementos como foco no curto prazo, a légica do pragmatismo, uma abordagem triunfalista no processo
de apresentacdo de tecnologias gerenciais, a exaltagdo da novidade, a valorizagao do adestramento ao invés
da aprendizagem, etc. (Barbosa, 2003). Desse modo, pode-se considerar a cultura do management como o
arcabougo ideoldgico do universo empresarial, tendo por eixo a ideia de que o mundo esta em constante
estado de mudanga e, assim, a cultura do management tem por uma de suas atribui¢des, explicar o que mu-

dou, por quais motivos e o que se deve fazer diante dessa constata¢do (Barbosa, 2003).

Em suas pesquisas, Wood Jr., Tonelli e Cooke (2011) observaram que essa cultura em alguma me-
dida veio renovar a ideologia do management, caracterizando-se pela dramatizag¢ao das relagdes humanas
nas empresas, além da valoriza¢io da dimensdo utilitarista, em detrimento da dimensdo humanista. E essa
cultura que esta manifesta na retorica dos consultores, na midia popular de negodcios, nas ementas dos
cursos gerenciais e de administragao, definindo-se como um conjunto de pressupostos compartilhados nas
organizagdes e, em alguma medida, no tecido social, como por exemplo, a visdo do individuo como em-
preendedor individual; a crenca na sociedade de livre mercado; a exaltagao de figuras emblematicas (gurus,
gerentes-herois); o culto da exceléncia para o aperfeicoamento individual e coletivo; a exaltagdo de simbolos
ou palavras de efeito (sucesso, inova¢ao, exceléncia); nao se esquecendo de mencionar a crenga em tecno-
logias gerenciais para a racionalizagdo de atividades organizacionais em grupos, quaisquer que elas sejam

(Wood Jr.; Paula, 2002). E nessa linha acerca da cultura do management que Barbosa (2003, p.82) observa:

Dentre os aspectos da cultura de negécios que circulam hoje no meio empresarial, podemos citar o foco
sempre no curto prazo; uma abordagem -triunfalista- na apresentacao das tecnologias gerenciais, que
supostamente conduzem as organizagdes e seus lideres ao sucesso; a valorizagdo do adestramento em
detrimento da aprendizagem; uma visdo esquematica da vida organizacional, que surge desbastada de
sua complexidade, sob a forma de conceitos monoliticos e reducionistas (...)

Ainda com relagao a cultura do management é possivel identificar trés fenomenos distintos no inte-

rior dessa cultura, sendo impactados por ela. Sdo eles:

* O gerencialismo. Termo empregado quando se procura referir a ideologia generalizada do ma-
nagement (Parker, 2002). O seu conceito pode ser delimitado pelas consequéncias sociais de uma visao
particular de mundo, enfatizando-se que esse mundo é gerenciavel e por isso deve ser gerenciado (Grey,
1996). Assim, o foco ndo se restringe a quem gerencia, mas no processo de construgdo social da gerencia-
bilidade humana. Por conseguinte, o gerencialismo, mais que a dominéancia de um grupo particular, deve
ser compreendido como a colonizagdo de varios dominios por meio do discurso da gerenciabilidade. Como
resultado disso, Du Gray (1991) vislumbra que a empresa deixa de ser meramente uma entidade econémica
e passa a se tornar no modo como aspectos da vida social, cultural e econdmica devem ser programados e

problematizados.
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* A cultura do empreendedorismo. Aqui o reforgo da progressiva penetragdo do mercado em pra-
ticamente todas as areas da vida cultural e social, tornou a organiza¢ao em uma referéncia de modelo de go-
verno para a sociedade, além de um modelo de conduta para os individuos; algo como a obrigacao de todos
serem bem-sucedidos apenas se s6 for por via do empreendedorismo (Ehrenberg, 2010). Para o mundo pro-
dutivista, transformar o homem em empreendedor passou, assim, a ser o verdadeiro projeto da sociedade
(Gaulejac, 2007). Aqui, a ideia diz respeito a valorizar nao apenas as organizagdes como empreendimentos
comerciais, mas também uma forma de atitude empresarial, ou qualquer tipo de projeto ou acao de gru-
pos ou individuos que apresentem caracteristicas ou qualidades empresariais, como autoconfianga, vigor,
energia, ousadia, disposi¢do para perseguir metas e correr riscos (Du Gray, 1991). Para esse novo contrato
tacito, imperativo é que cada um busque a gestdo de si mesmo, cabendo a cada um gerenciar a propria vida,
avaliar seu desempenho e fixar objetivos (Gaulejac, 2007). Desse modo, fracasso e sucesso resultam de de-
cisoes e agoes exclusivamente individuais, pouco levando em consideragao que o sucesso muitas vezes esta
submetido ao acaso, enquanto a origem social continua pesando nas trajetorias (Gaulejac, 2007). Assim,
o empreendedorismo constitui um sistema de principios, tradi¢oes, crengas e mitos proprios, tendo a sua
sustenta¢do em grupos diferentes, como as universidades, governos, empresas incubadoras, etc. Na visao de
Boava e Macedo (2009) o tradicional homo economicus de outrora, paulatinamente estaria sendo substituido
pelo homo entreprenaurus, expressao cunhada por Uusitalo (2001) e capaz de descrever uma personalidade

autoconfiante, dinamica e com pouca aversao ao risco.

* O culto da performance. Este terceiro fendmeno relacionado a cultura do management, segundo
Ehrenberg (2010) ¢ tomado como sin6nimo de culto da exceléncia e que vem da confluéncia de trés dis-
cursos: o esportivo, caracterizando-se pelo regime da justa competicao, na qual apenas os melhores podem
vencer; o discurso do consumo, no qual a pessoa aprende a desfrutar de si mesmo, crendo sempre na satis-
facdo de suas necessidades e, por ultimo, no discurso empresarial, em que os homens de negdcios nao sao
mais vistos com temor, indiferenga ou 6édio, mas sim tomados como modelo de conduta ideal, sendo regido
por uma nova ética pela qual ser bem-sucedido, ou capaz de vencer, necessariamente passam pela a¢ao de
empreender. Aqui, o culto da performance atribui mobilidade a exceléncia que se tornou gerundio (Freitas,
2005): nao é mais atributo superior ou valor duravel; mas sim, um estado nunca definitivo ou uma sequéncia

de posicoes sempre ascendente, na qual o risco de constantemente ser superado estd a espreita.

4. A literatura pop-management e a espetacularizagao do trabalho gerencial

Como reflexo da cultura do management, o pop-management, também conhecido como literatura
popular de negdcios, é formado por livros, revistas e outros objetos culturais relacionados a0 mundo dos
negocios, todavia, de consumo rapido e produzidos pela midia de negdcios, a valorizar, em esséncia, um
tipo de gestor que a0 mesmo tempo em que busca o sucesso e o prestigio pelo trabalho que faz, deve preo-
cupar-se em se autorrealizar; remetendo a um individuo que consegue viver em grupo, tem a preocupagao
com a sua espiritualidade, além de se responsavel por seu proprio caminho e capaz de impactar a realidade

na qual estd inserido (Riidiger, 1996).

Que caracteristicas sdo possiveis de serem identificadas na literatura pop-management? De um
modo geral, ¢ um género que apresenta tanto um apelo emocional quanto técnico, ao combinar os conceitos
de management e autoajuda e, por conseguinte, parece conseguir aliviar as tensdes psicoldgicas das pessoas

no ambiente de trabalho; mas também tem serventia como uma espécie de guia no que diz respeito as de-
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cisoes relacionadas com a carreira no mundo dos negdcios. Destarte, ao tratar das adversidades do homem
moderno em enfrentar os desafios da sua realidade, os livros de autoajuda abarcam uma realidade unica,
apresentando-se com o compromisso de reproduzir o quotidiano do leitor, tornando de facil compreensao

tudo o que parece, num primeiro momento, de dificil entendimento para a maioria (Bertuolo, 2011).

Dito de outra forma, a literatura pop-management funciona como um manual pratico, isto ¢, um
roteiro orientador de como proceder em sociedade. Em termos do profissional inserido em um mundo de
mudangas velozes e altamente competitivo, inexistindo tempo para a construcao de uma identidade, as dicas
sobre como ingressar e permanecer no mercado de trabalho compradas na banca mais préoxima apresentam
um apelo irresistivel e a garantia de um presente promissor (Oltramari; Friederichs; Grzybovski, 2014).
Uma possivel explicacio para esse apelo irresistivel? Nos seus estudos, Clarck e Greatbatch (2004) notaram
que esse género literario é embalado para ser concreto, de compreensdo imediata, além de ter o maximo de

impacto juntamente com o apelo de massa.

O crescimento dessa literatura, a partir dos anos 1980, transformou-se numa atividade prospera,
chamando a aten¢ao de estudiosos criticos, tais como Wood Jr. e Paula (2002, p.1) que a situam como fazen-
do parte de -v(...) uma industria emergente e bem-sucedida, assentada em quatro pilares inter-relacionados
e que se reforcam mutuamente: (a) as escolas de administragdo,, (b) as empresas de consultoria, (c) os gurus
empresariais e (d) a midia de negdcios-.

Ainda com relagdo aos contetudos da literatura pop-management, Furusten (1999) notou que muitos
livros de gestdo considerados populares pela sua boa aceitagdo, eram desenvolvidos baseando-se na padro-
nizagdo de conceitos, métodos e modelos de trabalho comercializados pelas consultorias empresariais. O
autor mencionado ainda constatou um claro predominio dos padrdes e conceitos norte-americanos de ma-
nagement nos livros populares de gestao; além dos textos fazerem uso indireto de estruturas semelhantes as
dos contos infantis e das fabulas, seguindo modelos previsiveis e sequenciais. Como exemplo, no prélogo do
texto, os desafios a serem enfrentados; no seu desenvolvimento, a luta pela sobrevivéncia; a seguir, a solugdo
magica; no epilogo, a conquista do sucesso e a redengdo (Wood Jr.; Paula, 2002). Tem-se assim, as obras
populares de gestao como contos infantis para adultos, contribuindo para o compartilhamento das fantasias
de poder e, consequentemente, reforcando o processo de gestdo das paixdes e da subjetividade nas empresas
(Wood Jr.; Paula, 2002a). Carvalho, Carvalho e Bezerra (2010) explicam que para os problemas substanciais
abordados pelos autores do pop-management, as propostas de solugdes sao simples, via construgdes sim-
bélicas, dando a impressao de que, fazendo uso de discursos e recursos narrativos proximos a realidade do

leitor, tanto a compreensdo da questdo, quanto a tomada de decisao ficam mais faceis.

Em que medida as praticas de gestdo apresentadas, detalhadas e divulgadas na literatura pop-mana-
gement podem estar contribuindo para a espetacularizagdo do trabalho gerencial nas organizagdes? Con-
temporaneamente, a impoténcia humana no mundo do trabalho ¢ revelada com toda a sua forca (Silva;
Merlo, 2007) a medida que cada vez mais o conceito de competéncia é colocado em voga (Dutra, 2001; Rua-
no, 2003), exigindo-se cada vez mais do ser humano em termos de perfei¢ao. A literatura pop-management
detalha o espetaculo que é a busca por ser um -super-homem- ou o -homem-camaledo-(Caldas; Tonelli,
2002). O primeiro é apresentado como alguém capaz de reunir em si mesmo todas as qualidades essenciais
capazes de garantir o sucesso estrondoso e completo; por conseguinte, incapaz de errar por apresentar um
alto grau de eficiéncia e que ndo possa esbogar a possibilidade de falha humana. -O homem-camaledo tende

a ser mais submisso, sempre experimentando novidades e técnicas da moda, integral e ansiosamente, na
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tentativa de lidar com a incerteza a sua volta e de responder a ansiedade que o domina-(Caldas; Tonelli,
2002, p.132). Aqui, trata-se do homem em busca de exemplos perfeitos de sucesso e formulas magicas assim
como insaciavelmente faz compras (Bauman, 2001). Emerge nesse esfor¢o de espetacularizagio do trabalho
gerencial a figura do guru, com o - discurso mestre da corre¢do- e sendo alguém com excelente reputacao,
categoricamente afirmando e propagandeando um modo determinado e certo de fazer as coisas, auxiliando

o gestor em sua caminhada rumo aos pincaros do mundo dos negdcios.

5. Consideragoes finais

Em seus estudos Macagnan (2005) discorre sobre como o sistema de gestao pés-moderno tem se
amparado nos aspectos do controle, crescente racionalizagdo e colonizagdo dos funcionarios, de seus valores
e comportamentos. Tudo isso contribuiu para um aumento nos niveis de exigéncias quanto ao que esperar
do trabalhador nesse mundo p6s-moderno. Ainda segundo o autor mencionado, para haver controle, ha
que se delegar; por sua vez, para se delegar, hd que se cercar de funcionarios e gestores com alto grau de
confiabilidade e de qualidade; capazes de cultivarem e exemplificarem valores como disciplina, trabalhos
em equipe, cumprimento de metas, resultados e eficiéncia (Silva, 2004). Nao a toa a presenga da necessidade
de controlar e dominar em um ambiente de trabalho incerto por meio da - (...) submissao desencantada do
homem po6s-moderno aos ritmos da producio fordista-(Silva, 2004, p.5) tornam a vida laboral permeada
por dificuldades e sofrimentos uma vez que os desejos individuais sio desconsiderados e a subjetividade do

individuo passa para o segundo plano no mundo do trabalho (Bauman, 2001).

Cavedon e Lengler (2005) complementam esse ponto de vista ao notarem que a mutilagdo do -eu-no
ambiente das organizagdes contemporaneas oprime o funcionario nos mais diversos niveis hierarquicos, a
ponto de sua unica saida ser, efetivamente, a busca pelas ilusées comercializadas em massa pela midia de
negdcios:

- (...) a opressdo, o poder dos dirigentes organizacionais, sustentado pela coer¢ao de que um desvio
de rota pode acabar em demissédo, sufoca, anula, repercute ao nivel de saide mental do trabalhador, a
submissao mantém o - eu em série estagnado- (p.65). Assim, a literatura pop-management que guarda
em si as peculiaridades da auto-ajuda pura e simples (Paula; Wood Jr., 2002), agrega férmulas que de
forma espetacular prometem transformar o gestor ou funciondrio que tem baixa autoestima, que sofre,

que se sente pequeno e impotente (Bauman, 2001); no - super-homem- ou no -homem-camaledo- que as
empresas procuram para os seus quadros funcionais.

Inquestionavelmente, as tecnologias gerenciais tém a sua importancia para a produtividade e com-
petitividade organizacionais; bem como a sua divulgacao e compartilhamento através da literatura popular
de negécios. O que ndo parece razoavel ¢ homogeneizar o trabalho gerencial em manuais praticos cujos
contetdos sdo de uma inquestionabilidade quase religiosa; verdades espetacularmente difundidas de forma
reducionista, prescritiva e como novidades revolucionarias nos livros, palestras, cursos, blogs e projetos de
consultoria dos -gurus -, junto a quem os gestores deveriam manter sempre o senso critico da realidade do
seu trabalho e ambiente organizacional. E também um estado de vigilancia ativo diante da literatura pop-
-management comercializada nos supermercados de ideias prontas no que diz respeito ao cerceamento de
sua criatividade e capacidade de julgamento da realidade; ao seu embotamento intelectual, via esvaziamento
de sua capacidade de reflexdo e, por ultimo, ao seu adestramento sutil através de mantras gerenciais para o -
fazer acontecer aqui e agora-; - ser moderno e inovador-; - acompanhar as ultimas tendéncias do mercado-;

- ter lideranca positiva e resiliente-, etc.
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CAPITULO 2

RESILIENCIA COMPETITIVA: UM ESTUDO COMPARATIVO ENTRE O BLOCO
DA LIGA ARABE E A COOPERAGAO INTERNACIONAL DO BRICS

Alexander Willian Azevedo

1. Consideragoes introdutodrias

A resiliéncia competitiva emerge como um fator essencial na manuten¢ao da estabilidade econdmica
e no enfrentamento de desafios presentes no ambiente competitivo contemporaneo. No contexto da Liga
Arabe e do Brics, a necessidade de adaptabilidade e solidez frente as flutuagdes econdmicas, politicas, sociais

e as demandas do mercado é premente (Garcia, 2021).

A ampla volatilidade dos mercados industriais, consumidores, governamentais e a interdependéncia
econdmica, a capacidade de se adaptar a mudangas tornou-se um diferencial competitivo na sobrevivéncia
e no crescimento econdmico dos paises. Neste sentido, a resiliéncia competitiva configura na manutengao

da competitividade global (Ramos; Rocha; Zahreddine, 2021).

Nos paises pertencentes a Liga Arabe, a resiliéncia econdémica é um fator primordial devido a expo-
si¢do a variaveis como a volatilidade dos precos do petrdleo, instabilidades politicas, e dependéncia de um
unico recurso para receitas (Guerrero, 2020). A diversificacdo econdmica torna-se, portanto, um desafio que

demanda resiliéncia e estratégias solidas para enfrentar a incerteza (Acosta et al, 2024).

Por outro lado, os paises do Brics é uma cooperacio entre cinco paises-Brasil, Russia, India, China
e Africa do Sul-enfrentam desafios distintos, como a necessidade de transformar seus sistemas produtivos
e ajustar-se a um novo contexto global de concorréncia, principalmente em meio a busca por inovagao e
ao desenvolvimento tecnologico (Gonzalez et al, 2024). A resiliéncia nesse contexto implica adaptabilidade

para manter a competitividade frente a essas mudangas (Guerrero, 2023).

A interconexao entre a resiliéncia competitividade se torna mais evidente em um ambiente global
volatil, no qual fatores geopoliticos e comerciais desempenham papéis significantes na defini¢do das re-
lagdes comerciais entre os paises. A resiliéncia, portanto, ndo apenas sustenta, mas também impulsiona a

competitividade, facilitando a navegagao por tempos turbulentos (Simonoft, 2023).

A continua incerteza global, intensificada por eventos imprevisiveis, como crises econdmicas e pan-
demias, torna a resiliéncia competitiva um fator essencial para a manuten¢ao do progresso econdmico e

social nos paises da Liga Arabe e nos integrantes do Brics (Flores, 2023).

Os paises da Liga Arabe enfrentam desafios significativos em meio a uma economia altamente de-
pendente de commodities, particularmente o petrdleo. A volatilidade dos precos do petrodleo afeta a estabili-
dade economica dos vinte e dois paises deste bloco, resultando em desafios para a diversificagdo economica
e a sustentabilidade financeira (Acosta et al, 2024).

Para o Brics, um dos desafios competitivos centrais é a necessidade de promover o crescimento
econdmico sustentavel e inclusivo, e obter vantagens competitivas. Apesar do rapido desenvolvimento, a
desigualdade persiste, demandando politicas que direcionem os beneficios do crescimento para uma distri-

bui¢ao mais equitativa (Oliveira; Uziel; Rocha, 2017).
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A busca por inovagdo e a transformacao dos sistemas produtivos representam desafios significati-
vos para o Brics, especialmente em um contexto global de competitividade intensificada. A capacidade de
adotar tecnologias avancadas e estimular a inovagdo tornou-se crucial para manter a competitividade no

cendrio internacional (Barros, 2021).

Outro desafio competitivo para ambos os blocos é a necessidade de enfrentar os impactos das mu-
dangas climaticas e avangar em dire¢do a economias mais sustentaveis. As pressoes ambientais e a urgéncia
de reduzir a pegada de carbono demandam ag¢des coordenadas para enfrentar os desafios da sustentabilida-
de (Flores, 2023).

Diante deste contexto, o objetivo deste estudo foi de realizar uma analise comparativa da resiliéncia
competitiva entre o bloco da Liga Arabe e as parcerias dos paises do Brics, visando destacar os desafios
comuns enfrentados, além de apontar as particularidades e diferencas entre as abordagens adotadas para

promover a resiliéncia competitiva.

2. Teorias associadas a resiliéncia econdmica e competitividade

A resiliéncia competitiva é frequentemente conceituada como a capacidade das organizagdes se
adaptarem, resistirem e se recuperarem de choques, incertezas e desafios, mantendo ou melhorando sua
posi¢ao competitiva.

A teoria da resiliéncia enfatiza a importancia de sistemas econdmicos serem capazes de absorver
choques e perturbagdes, bem como de se adaptar e aprender com essas experiéncias para se fortalecerem no
futuro (Auozani et. al, 2018).

No contexto econdmico, a resiliéncia pode ser vista como a habilidade de um sistema econémico
manter suas fungdes basicas e absorver alteragdes de conjunturas de instabilidades, sem perder sua estrutura
fundamental (Brunnermeier, 2021). Esta perspectiva destaca a importancia da continuidade e estabilidade

nas operagdes econdmicas mesmo em face de adversidades.

A competitividade econdmica, por sua vez, diz respeito a capacidade de uma nagéo ou bloco de
paises produzirem bens e servicos que satisfagam as necessidades do mercado local, regional e global, man-
tendo ou aumentando o padrio de vida de sua populagio (Porter, 2004). E uma combinagdo complexa de
variaveis que determinam a capacidade de um pais de atrair e manter investimentos, promover inovagao e

avango tecnoldgico.

No ambito da resiliéncia competitiva, ha a interse¢ao entre a capacidade de adaptar-se frente insta-
bilidade e manter a competitividade, ou seja, ¢ a interagdo entre a resiliéncia como capacidade de resistir a
mudangas de cendrios e a competitividade como know-how de sustentar ou melhorar a posi¢ao no mercado
global (Roepke, 2021).

A resiliéncia competitiva também relaciona com a habilidade de prever, prevenir e responder a ris-
cos, sejam de origem econdmica, ambiental, comercial ou politica, visando lidar com estas a¢des de maneira

eficaz, mantendo a posi¢do no mercado (Schmidt; Thatcher, 2013).

A jungao destes conceitos ressalta a importancia da resiliéncia para a competitividade, especialmente
em um cendrio global marcado por incertezas, desafios e mudangas constantes. A capacidade de adaptar,
responder e prosperar em meio a turbuléncias econdmicas é essencial para manter a competitividade (Brun-

nermeier, 2021).
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Se a informagdo é o poder, a inteligéncia competitiva é a chave para desbloquear esse poder, onde a
resiliéncia competitiva, em um contexto global, é uma resposta ativa e proativa as mudangcas e incertezas,
permitindo que empresas, industrias e economias se adaptem, inovem e prosperem em tempos de desafios.
O conceito esta intrinsecamente ligado em saber lidar com adversidades e, a0 mesmo tempo, manter ou

aumentar a posi¢ao de competitividade no mercado (Auozani et. al, 2018).

A resiliéncia econdmica é uma necessidade premente para enfrentar choques sistémicos, sejam eles
originados por desastres naturais, mudangas politicas, crises financeiras ou outros eventos imprevisiveis (Si-
monoff, 2023). A resposta eficaz a esses desafios, através de politicas e estratégias robustas, ¢ essencial para

a manutencdo da competitividade.

A resiliéncia economica indica, segundo Auozani et al. (2018), que aprendizagem contribui para a

evolugdo e aprimoramento das estratégias adotadas, visando fortalecer a competitividade.

A abordagem da resiliéncia competitiva destaca a inovagao, diversificagdo e investimentos estraté-
gicos como pilares essenciais para a manutencao da competitividade em contextos volateis (Roepke, 2021).
As economias que conseguem se adaptar rapidamente a mudangas e incertezas tém maiores chances de se

manterem competitivas.

A capacidade de identificar oportunidades e desafios e de atuar com flexibilidade e agilidade ¢ fun-
damental para sustentar a competitividade em longo prazo (Brunnermeier, 2021). Essa capacidade adapta-
tiva permite a exploracdo de novos mercados, o desenvolvimento de produtos inovadores e a conquista de

vantagens competitivas.

2.1 Contexto da Liga Arabe e do Brics: desafios econémicos, politicas e estratégias.

Os paises que compdem a Liga Arabe enfrentam uma gama de desafios econdmicos, desde a alta
dependéncia dos recursos naturais, particularmente do petrdleo, até coagdes militares, civis e religiosos re-
sultantes de instabilidades politicas na regido. Essa dependéncia em setores especificos e a volatilidade dos

precos do petroleo expdem a vulnerabilidade econdmica dessas nagdes (Milan; Ferabolli; Gongalves, 2023).

A diversificagdo econdmica tem sido uma prioridade na agenda econdmica dos paises arabes. No
entanto, a implementagdo dessas estratégias enfrenta obstaculos, como resisténcia a reformas, falta de diver-

sidade na estrutura econdmica e desafios em atrair investimentos para setores nao relacionados ao petrdleo
(Worrall, 2017).

A estagnacdo da produtividade, somado a dependéncia excessiva do setor publico, sao desafios fun-
damentais enfrentados por esses paises. Hd uma necessidade premente de fomentar a inovagao, promover o
setor privado e diversificar as bases econdmicas para impulsionar o crescimento sustentavel e mitigar riscos

econdmicos (Ferabolli, 2016).

Por outro lado, os pafses que integram o Brics (Brasil, Russia, India, China e Africa do Sul) tém
buscado expandir suas economias e destacando ativamente no cenario econdémico global (Stuenkel, 2020).
No entanto, enfrentam desafios proprios, como a necessidade de impulsionar a inovagéo e a tecnologia para

manter a competitividade em setores estratégicos.

A desigualdade de renda, a falta de infraestrutura e problemas sociais persistentes sio obstaculos
que requerem atencdo dos paises do Brics. O desafio da distribui¢do equitativa dos ganhos do crescimento

econdmico é crucial para a estabilidade social e a sustentabilidade no longo prazo (Guerrero, 2023).
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A transformacao dos sistemas produtivos para um modelo mais diversificado e voltado para a inova-
¢do é uma prioridade para esses paises. A capacidade de investir em tecnologia, pesquisa e desenvolvimento
é crucial para manter a competitividade em um cendrio econémico global cada vez mais dindmico (Balcilar
et. al, 2019).

Os blocos econdémicos da Liga Arabe e do Brics enfrentam desafios distintos, mas também compar-
tilham certas pressoes e necessidades, como a importincia da diversificagdo econdmica, da inovagao e da

busca por resiliéncia em face de incertezas globais (Brown; Brown, 2016).

Os paises da Liga Arabe enfrentam nao apenas desafios econdmicos, mas também desafios politicos,
com questdes relacionadas a instabilidades regionais e confrontos geopoliticos. Estas situagdes criam um
ambiente que dificulta o desenvolvimento de estratégias de crescimento e atracao de investimentos (Rodri-
guez, 2019).

Em contrapartida, a cooperagdo economica e politica entre os paises do Brics tem buscado fortalecer
as relagdes comerciais, por meio de acordos bilaterais e multilaterais. Esta cooperagéo visa a potencializar o

crescimento econdmico e a influéncia coletiva no cenario global (Guerrero, 2023).

A diversidade cultural e as diferencas estruturais entre os paises da Liga Arabe e o BRICS refletem-se
nos desafios enfrentados. Enquanto os paises arabes buscam reduzir a dependéncia do petréleo e melhorar
a inovagdo, os paises do Brics enfrentam desafios no desenvolvimento de setores estratégicos e no equacio-

namento da desigualdade social (Acosta et al, 2024).

As politicas de incentivo a inovagao e ao empreendedorismo é cada vez mais conectados a competi-
tividade e o crescimento econémico sustentavel. Os paises da Liga Arabe e do Brics tém buscado fortalecer
suas bases econdmicas por meio do fomento a inova¢ao, desenvolvimento de tecnologia, parcerias comer-
ciais, investimentos mutuos refor¢cando a competitividade em escala global (Rubbo, P;; Picinin, C. T.; Pilatti;
20021).

Esta interacdo e aprendizado entre diferentes paises sdo fundamentais para a construcao de estraté-
gias eficazes, permitindo a adapta¢ao a mudangas globais e contribuindo para o fortalecimento da resilién-

cia competitiva nos diferentes contextos economicos (Rodriguez, 2019).
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Figura 1-Constituicdo da Liga dos Estados Arabes

POR DENTRO
DA LIGA ARABE

PIB (ESTIMATIVA)

USS 2,7 TRILHOES

equivals 2 uma vor & mala o FIE do Brasil (Uss 1.2 trithac)

POPULACAD -

420 MILHOES /

¢ equivals 3 1,58 voz a populacdn do Braslt
. [estumatia do 212 mihdos de pessoas,
felta naste ano pelo IBGE)

Fonte: Organisational Structure and Council (2024).

A Liga dos Estados Arabes é uma organizagio regional que reune vinte e dois (22) paises atualmente,
e foi fundada em 1945 com objetivo de fortalecer as relagdes entre os estados arabes e promover a coopera-

¢ao em diversas areas, incluindo economica, politica, cultural e social (Karasik; Wehrey; Strom, 2016).

A Liga Arabe busca a diplomacia regional e internacional, incentivando a unidade e a solidariedade
entre os paises membros, com a missao de promover a estabilidade politica e econdmica na regiao do Orien-

te Médio e do Norte da Africa, buscando solugdes para conflitos e problemas regionais (Guerrero, 2023).

A organizagao tem em seu histdrico a mediagao e o apoio a esforgos de resolugdo de conflitos na
regido, buscando fortalecer o didlogo e a cooperagdo em questdes socioecondmicas e culturais (Worrall,
2017).

Os desafios enfrentados pela Liga Arabe sdo multifacetados, variando desde instabilidades politicas
internas até confrontos externos e tensdes geopoliticas. Os paises membros tém economias diversificadas
e, em muitos casos, sdo dependentes da exportacdo de petrdleo, o que os torna vulneraveis a flutuagdes nos

precos do petroleo (Organisational Structure and Council, 2024).

Vale destacar que as diferencas politicas e rivalidades entre os estados membros tém impacto na

capacidade da Liga Arabe em promover, efetivamente, a cooperacdo mutua nos setores econdmicos, que
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prejudica a tomada de decisdes coletivas, a eficacia das agdes conjuntas e estratégias para resolver questdes

regionais (Milan; Ferabolli; Gongalves, 2023).

A organizagao também enfrenta desafios em seu papel de promogao da seguranca regional, especial-
mente em lidar com conflitos e insurgéncias em regides do Oriente Médio e do Norte da Africa. As tensdes
e conflitos em paises como a Siria, Libia, [émen e Palestina representam um desafio significativo para a es-
tabilidade regional (Acosta, 2024).

Em meio a esses desafios, a Liga dos Estados Arabes continua a ser uma voz influente na regido, bus-
cando promover a estabilidade, seguranca e o desenvolvimento em um contexto complexo e multifacetado.
A busca por consenso e a cooperacao entre os estados membros sdo essenciais para enfrentar os desafios e

fortalecer a influéncia da organizagdo na regido (Karasik; Wehrey; Strom, 2016).

Ja o Brics, coletivamente, representa uma parcela significativa da economia mundial e tém demons-
trado um crescimento econdmico expressivo nas tltimas décadas, destacando-se pelo seu papel no comér-

cio internacional e na geopolitica (Gonzalez et al, 2024).

As economias do Brics, embora sejam diversificadas, tém desafios comuns. Estes incluem a redugao
das desigualdades sociais e econdmicas, a promogao do desenvolvimento sustentavel, a busca por uma voz
conjunta e coordenada para impactar positivamente o cenario global em participagdes de féruns interna-
cionais (Stuenkel, 2020).

A inovagdo e o avango tecnoldgico tém sido a prioridade para os paises do Brics, que buscam me-
lhorar suas posi¢des no mercado global através de coesdo interna e o alinhamento de estratégias entre os
paises membros. Essas na¢des tém direcionado esfor¢os para fomentar a inovagao tecnologica e a pesquisa

em setores estratégicos (Becard; Barros-Platiau; Oliveira, 2015).

As relagdes comerciais entre os paises do Brics tém crescido consideravelmente, impulsionando o
comércio e as relagdes internacionais, buscando estratégias conjuntas para enfrentar desafios econdmicos
(Arbache, 2011).

A colaboragdo financeira tem sido fortalecida tanto em acordos bilaterais quanto multilaterais. Va-
rios bancos chineses tém estabelecido presenca no Brasil, enquanto o Banco do Brasil inaugurou sua primei-
ra agéncia em Xangai em maio de 2014, tornando-se o primeiro banco latino-americano a fazé-lo na China
(Fernandes; Cardoso, 2017).

Em 2013, foi firmado um acordo para troca de moeda local, com o objetivo de proteger o comércio
bilateral em momentos de crise econdmica. Em junho de 2015, Brasil e China decidiram criar o Fundo Bra-

sil-China para Expansao da Capacidade Produtiva, avaliado em US$ 20 bilhoes (Fernandes; Cardoso, 2017).

Esse fundo tem como finalidade promover investimentos em diversas areas, como infraestrutura,
logistica, energia, minera¢ao, manufatura e agricultura, conforme estabelecido no Acordo-Quadro para o
Desenvolvimento do Investimento e Cooperagao na area de Capacidade Produtiva entre o Ministério do
Planejamento e a Comissdo Nacional de Desenvolvimento e Reforma da China (NDRC, sigla em inglés).
Esse acordo foi assinado durante a visita do Primeiro-Ministro Li Keqiang ao Brasil em maio de 2015 (Ru-
bbo; Picinin; Pilatti, 2021).

A Russia mantém a posi¢ao de maior parceiro comercial do Brasil na regido da Europa Oriental, e
o volume de comércio entre os dois paises atingiu US$ 5,3 bilhdes em 2017, representando um aumento de

mais de 20% em comparagdo com 2016. Novos acordos relativos a facilitacdo do comércio e investimentos
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estdo sendo estabelecidos, o que pavimenta o caminho para um aprofundamento das relagdes comerciais.
Ambas as nagoes estao comprometidas em alcangar a meta de US$ 10 bilhdes em trocas comerciais (Balcilar
et. al., 2018)

J& a India, segundo pesquisa do Instituto Brasileiro de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), as
trocas comerciais com o Brasil ganharam notoriedade nos nimeros, onde menos de U$ 500 milhdes nos
anos 2000 aumentou para cerca de U$ 7,7 bilhdes em 2010 de participagdo indiana no comércio exterior

brasileiro (Cadmara de Comércio Brasil-India, 2019).

Além dos aspectos economicos, o Brics tem procurado coordenar agdes em questdes de seguranca,
meio ambiente, desenvolvimento sustentavel e busca de solu¢des conjuntas para desafios globais (Oliveira;
Uziel; Rocha, 2017).

2.2 Resiliéncia econdmica dos paises nos blocos da Liga Arabe e BRICS

Estudos realizados por Schmidt; Thatcher (2013), Roepke (2021), Simonoff, (2023), sobre a resi-
liéncia econdmica dos paises membros da Liga Arabe e dos Brics, examinaram como estes enfrentaram
os desafios econdmicos e geraram estratégias para recuperarem de choques de ameagas e incertezas. Estas
pesquisas destacaram a importincia de compreender cenarios politicos e econdmicos e suas cadeias de pro-

dugdo local, regional e global.

No contexto da Liga Arabe, a resiliéncia econdmica tem sido tema de estudos que investigam a de-
pendéncia dos recursos naturais, em particular do petroleo, e as consequéncias dessa dependéncia para a
estabilidade econdmica. Estas pesquisas ressaltam a importancia da diversificagdo econdmica para mitigar

o impacto da volatilidade dos precos do petrdleo (Rodriguez, 2019).

Os estudos comparativos entre os paises da Liga Arabe e os integrantes dos Brics tém explorado a
diversidade e a complexidade das estratégias adotadas para promover a resiliéncia econdmica, destacando o
investimento em setores de alto valor agregado e as politicas de inovagao tecnologica como estratégias para
reducdo da dependéncia de setores especificos e competitividade no longo prazo (Stuenkel, 2020; Garcia,
2023).

Outra area de interesse nas analises comparativas é a questdo da infraestrutura e desenvolvimento
humano nos paises da Liga Arabe e do Brics. Estudos de Karasik, Wehrey, Strom (2016) e Simonoft (2023)
apontam que o investimento em infraestrutura e educagdo é essencial para aumentar a resiliéncia econ6-
mica e competitividade, e o fortalecimento do capital humano para lidar com desafios socioeconémicos e

alcancar crescimento sustentavel frente aos desafios como a desigualdade e a distribui¢do de renda.

A redugdo da desigualdade e uma distribuigdo mais equitativa dos ganhos econémicos sao fatores
determinantes para a estabilidade e o crescimento econdmico adaptavel para enfrentar a volatilidade eco-
ndmica global, langando luz sobre a complexidade dos desafios enfrentados pelos paises membros da Liga
Arabe e do Brics (Bafoil, 2013).

3. Procedimentos metodoldgicos

O procedimento metodologico adotado no estudo foi a pesquisa bibliografica na literatura especia-
lizada sobre competitividade dos blocos econdmicos da Liga Arabe e Brics, que inicialmente, foi realizada
uma extensa pesquisa no Portal de Periddicos Capes, bibliotecas virtuais e repositérios cientificos, abran-

gendo publicagbes sem recorte temporal. A selecdo utilizou como critério as palavras-chave como “compe-
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tividade”, “inteligéncia competitiva’, “bloco econdmico’, “liga arabe” e ‘brics, que foram fundamentais para

identificar a literatura mais pertinente.

Uma vez coletadas as fontes, os artigos e livros passaram por uma analise detalhada. Os estudos fo-
ram categorizados com base em critérios como a relevancia para a temdtica do artigo, o contexto histdérico
e geografico, e a qualidade do método de pesquisa empregado. Essa categorizagdo permitiu agrupar os estu-

dos em seis (6) indicadores tematicos.

A anilise dos estudos também considerou a evidéncia empirica apresentada em cada fonte, bem
como as principais conclusdes e argumentos. A literatura selecionada foi analisada criticamente a luz dos
objetivos do estudo, proporcionando uma revisao abrangente e aprofundada da resiliéncia competitiva. Ao
adotar essa abordagem metodoldgica, o estudo se baseou em uma sélida base de evidéncias e pesquisa, o que

contribuiu para uma revisdo de literatura integrativa e sistematica.

Desta forma, a condug¢io da revisdo critica da literatura existente, foi incorporado os estudos aca-
démicos e fontes contemporéineas, na busca de tracar a abordagem qualitativa por pesquisa bibliografica
na constru¢do de uma compreensao detalhada e contextualizada da resiliéncia, enfatizando as estratégias,

politicas e desafios enfrentados pela Liga Arabe e o Brics.

4. Discussao dos resultados

Os resultados deste estudo forneceram insights importantes para a compreensao da dindmica econo-
mica e estratégias implementadas pela resiliéncia. Na Liga Arabe, conforme supracitado na revisao de litera-
tura, a sua dependéncia com o petroleo conduz a desafios economicos constantes, devido a volatilidade dos
precos das commodities. Essa vulnerabilidade destaca a urgéncia de estratégias de diversificagdo econdmica

para reduzir a exposi¢ao a choques externos (Worrall, 2017).

Em contraste, o Brics, em destaque a China e a India, tém adotado estratégias proativas de diversifi-
cagio, investindo em setores ndo relacionados com commodities (Jesus, 2022). Isso ressalta a importancia da

inovacdo e da adaptacdo a novas tendéncias econdmicas para construir resiliéncia competitiva.

A questdo da instabilidade politica emergiu como um fator critico na discussao dos resultados. Di-
versos paises do bloco da Liga Arabe enfrentam desafios decorrentes de conflitos regionais e instabilidade
politica interna, afetando a implementacédo eficaz de estratégias economicas (Bhutto, 2008). A politica de
estabilidade é vital para sustentar reformas e garantir um ambiente propicio ao desenvolvimento econdmico

sustentavel.

As disparidades socioecondmicas identificadas na andlise destacam a necessidade de politicas inclu-
sivas e medidas de redistribuicdo de recursos para garantir que o crescimento econdémico seja equitativo.
Isso implica uma reflexdo sobre estratégias que promovam a inclusio social, a0 mesmo tempo em que for-

talecem a resiliéncia econdmica.

A discussdo dos resultados aponta para a necessidade da cooperagdo regional como um caminho
possivel para aprimorar a resiliéncia competitiva. A troca de conhecimentos e melhores praticas entre os
membros da Liga Arabe podem fortalecer a resiliéncia, proporcionando solugdes conjuntas para desafios
econdmicos comuns (Acosta, 2024). Da mesma forma, o Brics pode explorar oportunidades para uma maior

cooperagao, consolidando esfor¢os para enfrentar desafios globais e regionais (Guerrero, 2023).

A questao da inovagdo e tecnologia surge como um ponto-chave na discussdo dos resultados. O

Brics demonstrou uma resiliéncia construida sobre a capacidade de adaptagdo as mudangas no cenario
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econdmico global, com investimentos substanciais em pesquisa e desenvolvimento (Brown; Brown, 2016).
Este destaque sugere que a promogao continua da inovagéo é essencial para aprimorar uma resiliéncia com-
petitiva.

A capacidade de adaptacao a choques externos também se torna evidente para resiliéncia com es-
tratégias que permita resposta rapida as mudangas nas condig¢oes globais. Isso implica constante revisao e
ajuste de politicas econdmicas para garantir a flexibilidade necessaria diante de cenarios dinamicos (Brun-

nermeier, 2021).

Os resultados também indicam a necessidade de reformas institucionais para criar um ambiente
regulatdrio que promova a resiliéncia econdmica. A eficacia das politicas depende da capacidade das insti-
tuigdes em implementa-las de maneira eficiente dindmico (Brunnermeier, 2021). Reformas nesse sentido

podem envolver a simplifica¢ao de processos, redugdao da burocracia e aumento da transparéncia.

A integracdo de estratégias de sustentabilidade nos planos de desenvolvimento econdémico também
surge como uma consideragado crucial para discussdo. A resiliéncia competitiva deve ser equilibrada com

consideragdes ambientais e sociais para garantir um crescimento sustentavel (Auozani, 2018).

Em termos de implicagdes praticas, a necessidade de politicas econdmicas mais adaptaveis e inclu-
sivas para promogao da diversificagdo economica, o investimento continuo em inovag¢ao, a busca de maior
estabilidade politica e a cooperagao regional como medidas que podem fortalecer a resiliéncia competitiva.
Esses caminhos estratégicos podem ser adaptados para atender as especialidades, acompanhando a diversi-

dade de desafios e oportunidades enfrentadas pela Liga Arabe e pelo Brics.
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QUADRO 1-Comparagido de Indicadores de Resiliéncia Competitiva e Econdmica entre a Liga Arabe e os integrantes dos Brics

omt

Indicadores

Crescimento Econdémico
e PIB:

Os paises da Liga Arabe depen-
dem fortemente dos setores de
petroleo e gas para suas receitas.
Como resultado, o crescimento
economico e o PIB estao intima-
mente ligados a flutuagdo dos
pregos desses recursos no mer-
cado internacional (Rodriguez,
2019).

Os paises do Brics, particularmente a China

e a India, tém registrado taxas de crescimen-
to econdmico mais robustas em comparagao
com os paises da Liga Arabe. Esta diferenga no
desempenho econémico reflete o impacto de
politicas de desenvolvimento e estratégias de
diversificacdo econémica (Barros, 2021).

Diversificagdo de Setores:

Os paises da Liga Arabe sdo
frequentemente dependentes das
exportagdes de petrdleo, o que os
torna mais suscetiveis a volatili-
dade dos precos das commodities
(Ferabolli, 2016).

Em contrapartida, o Brics, como a China, tem
investido em uma gama mais ampla de setores
econdmicos, reduzindo sua dependéncia de
uma unica indastria (Véras, 2023).

Inovagao e Tecnologia:

A Liga Arabes tem investido para
promover inovagao devido a
dependéncia histdrica de setores
como petrdleo e gas. Os paises,
como os Emirados Arabes
Unidos e a Arabia Saudita, tém
feito investimentos substanciais
em ciéncia, pesquisa e inovagao,
visando diversificar suas econo-
mias e reduzir a dependéncia de
recursos naturais (Garcia, 2023).

Os paises do Brics tém direcionado investimen-
tos consideraveis em inovagéo e tecnologia,
resultando em avangos significativos em setores
de ponta. Isso lhes confere maior resiliéncia
econdmica diante de mudancas no mercado
global (Rubbo; Picinin; Pilatti, 2021).

Os paises da Liga Arabe, espe-
cialmente aqueles com grandes
reservas de petréleo como
Arébia Saudita, Emirados Ara-
bes Unidos e Catar, tém mais
recursos em reservas cambiais
(Garcia, 2023).

O Brics esta lidando com niveis crescentes
de divida publica, afetando sua resiliéncia
econdmica em termos de vulnerabilidade a
choques externos (Stuenkel, 2020).

el l-d

Desigualdade e Distribui-

¢do de Renda:

A desigualdade ¢ uma questdo destacados nos dois cenarios. Enquanto o BRICS
tem enfrentado desafios em reduzir as disparidades sociais e de renda, os paises da
Liga Arabe também lutam para lidar com questdes semelhantes, muitas vezes exac-
erbadas pela dependéncia de recursos naturais (Acosta, 2024; Balcilar, 2018).
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A Liga dos Estados Arabes
busca a integragdo econdmica
regional, promovendo acordos e
foruns para fortalecer o comér-
cio intra-regional entre os paises | Os paises do Brics tém fortalecido acordos

membros. Apesar dos esfor¢os, | comerciais para diversificar e fortalecer suas
" a cooperagao econdmica tem relagdes comerciais e reduzir a dependéncia de
g sido desafiada por diferencas mercados especificos.
\\@ politicas, barreiras comerciaise | Atualmente em movimento histérico, o Brics
o falta de integra¢ao em termos de | expandiu seus membros para paises do Oriente
Comeércio Internacional e | politicas econdmicas, competi- | Médio (Ird, Ardbia Saudita, Egito, Emirados
Acordos Comerciais: tivas e regulatorias. As tensoes Arabes Unidos), Africa (Etiopia) e América
politicas na regido também Latina (Argentina), a partir de 2024 serao os

afetaram o desenvolvimento de novos membros do Brics.
acordos comerciais, limitando o
progresso em termos de inte-
gragao e cooperagao econdmica
(Worrall, 2017).

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

A comparagio dos indicadores de resiliéncia competitiva e econdmica entre a Liga Arabe e os paises
integrantes do Brics revela nuances sobre o panorama global. No contexto da Liga Arabe, composta por
na¢des do Oriente Médio e Norte da Africa, os indicadores de resiliéncia sdo frequentemente desafiados
por questdes geopoliticas, como conflitos regionais e instabilidade politico e religioso. Isso pode impactar

negativamente o crescimento econémico e a competitividade desses paises.

Por outro lado, os paises do Brics apresentam uma dinadmica diferente. A resiliéncia competitiva des-
sas nagdes é impulsionada, em grande parte, por suas economias emergentes e diversificadas. A China, em
particular, destaca como uma emergente poténcia econdémica global, contribuindo significativamente para
a resiliéncia da cooperagdo do Brics. No entanto, desafios internos, como desigualdade social e questoes

ambientais, podem influenciar a sustentabilidade no longo prazo.

A analise dos indicadores revela também que tanto a Liga Arabe quanto o Brics enfrentam desafios
e oportunidades unicas. Enquanto a Liga Arabe busca fortalecer a estabilidade politica para impulsionar o
desenvolvimento econémico, o Brics enfrenta o desafio de equilibrar o crescimento com a sustentabilidade.
A colaboragdo entre esses paises pode promover a resiliéncia global, com trocas de conhecimento e coope-

ragdo em dreas estratégicas.

A evolugdo dos indicadores ao longo do tempo é crucial para compreender o progresso e as mudan-
cas na Liga Arabe e no Brics. A adaptagio a novas realidades geopoliticas e econémicas, bem como a imple-

mentagdo de politicas eficazes, sera determinante para impulsionar a resiliéncia competitiva e economica.

5. Consideragoes finais

Diante da anélise comparativa dos indicadores de resiliéncia competitiva entre a Liga Arabe e o Bri-
cs, emergem consideracdes para compreender as dinimicas econdmicas e geopoliticas global. A Liga Arabe,
marcada por desafios como instabilidade politica e conflitos regionais, enfrenta uma jornada complexa na
busca por resiliéncia. A estabilidade politica nessa regido se mostra como uma pega chave para impulsionar
o desenvolvimento econdmico e, consequentemente, a competitividade. A necessidade de esforgos conjun-

tos e estratégias eficazes para fortalecer a coesdo e a estabilidade politica entre os membros da Liga Arabe.
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No contexto do Brics, observa-se a resiliéncia competitiva alimentada pelas economias emergentes
e diversificadas. A China destaca-se como um motor crucial dessa cooperagdo, entretanto, desafios como
desigualdades sociais e questdes ambientais demandam aten¢ao e medidas para garantir um crescimento
sustentavel no longo prazo. A conclusdo aponta para a importancia da adogao de politicas que busquem

equilibrar o crescimento economico com a sustentabilidade ambiental e social.

A colaboragio entre a Liga Arabe e o Brics, embora marcada por desafios, promove a troca de conhe-
cimentos, experiéncias e cooperagdo em areas estratégicas, fortalecendo os paises envolvidos, contribuindo
para a constru¢dao de um ambiente global mais robusto e equitativo. O desafio agora reside na implementa-
¢ao de medidas concretas que fortalecam a resiliéncia competitiva em ambas as regides, contribuindo para

um cendrio global mais estavel, dinamico e equitativo.

No contexto da Liga Arabe, a necessidade de uma abordagem holistica para a promogio da resi-
liéncia competitiva torna-se evidente. E imperativo que os paises membros unam esforcos para superar as
divergéncias politicas e promover a estabilidade na regido. Os investimentos substanciais em infraestrutura,
educacao e diversificagdo econdmica sdo cruciais para criar uma base sdlida para o desenvolvimento susten-
tavel. O fortalecimento de parcerias regionais e a busca por solugdes conjuntas para desafios comuns podem

desempenhar um papel fundamental na constru¢ao de uma resiliéncia que transcenda fronteiras nacionais.

No que diz respeito ao Brics, a promogdo da resiliéncia competitiva deve incorporar estratégias que
abordem nao apenas o crescimento econdmico, mas também as preocupagdes sociais e ambientais. A im-
plementagéo de politicas que visem a redugdo das desigualdades internas e a promogéao da sustentabilidade
ambiental é essencial para assegurar um desenvolvimento equitativo e duradouro. A intensificagdo da coo-
peracao com foco em inovagéo, tecnologia e comércio, pode potencializar a resiliéncia do Brics no cenario
global, considerando néo apenas fatores econdmicos, mas também questdes sociais e ambientais, para ga-

rantir um futuro sustentavel.
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CAPITULO 3

COMPETENCIAS: A CHAVE PARA O SUCESSO PROFISSIONALE
ORGANIZACIONAL

Tania Nobre Gongalves Ferreira Amorim

1. Introdugao

A evolugdo das organizagoes vem se desenvolvendo ha vérios séculos, desde que ocorreu a primeira
Revolugdo Industrial, por volta de 1760, periodo de inicio do efetivo desenvolvimento tecnolégico, com a
mudanga do trabalho manual para o industrial, com auxilio das maquinas, em especial a vapor. Com isto,
também surgiram as discussdes quanto ao papel do trabalhador, a sua participagdo e efetiva contribuigdo
para o desenvolvimento das organizagdes, em que cada um esta inserido, com destaque nos estudos da area
de Ciéncias Sociais e Aplicadas. Em Administragdo, a Escola Cientifica, com seus principais teéricos Taylor
e Fayol, foi a precursora das ideias de gestdo nas industrias. As organiza¢des decidiram investir em trabalha-
dores mais qualificados, que produzissem mais, em menor periodo tempo. E a area de Recursos Humanos,
que inicialmente era denominada de Relag¢des Industriais, também foi criando normas e procedimentos

para a gestdo das pessoas que atuam nas organizagoes (Gil, 2009; Garcia, 2013).

As organizacoes desde entdo, estdo inseridas em um sistema econdmico-social que se transforma
rapidamente, por ser muito competitivo (Souza; Cabral Neto, 2017). Consoante a esta realidade, elas preci-
sam ser dinamicas e flexiveis, para conseguirem acompanhar a velocidade das mudangas, exigindo elevada
qualidade nas decisdes gerenciais e administrativas tomadas, sendo vital a continuidade das adaptagoes as

exigéncias competitivas e ambientais, que cercam cada organiza¢ao (Lima; Brito, 2017).

As pessoas, portanto, séo componentes substanciais as organizagdes e se constituem em vantagem
competitiva, uma vez que, as organizagdes sdo compostas por pessoas, e é através delas, que sao deflagra-
dos os processos, agdes e decisdes, a fim de que atinjam seus objetivos e missdo, segundo Cunha e Martins
(2015). Em consonancia, Lima e Brito (2017) destacam que, talvez, o grande diferencial que as organizagdes
dispoem, desde o inicio do Século XX, sejam as pessoas que nelas atuam, porque somente elas podem supe-

rar desafios, os quais sdo impositivos a0 ambiente organizacional competitivo atual.

E com o passar dos tempos, também o papel dos individuos nas organizagdes tem se alterado, em
conformidade com as novas estratégias, tecnologias e formas gerenciais utilizadas nessas organizagdes. A
década de 1970, pode ser vista como responsavel por intensas transformagdes tecnoldgicas. Com isto, foi in-
crementada a preocupagao com o desenvolvimento dos recursos humanos, com destaque nas competéncias
necessarias para que as organizagdes se mantenham competitivas. Dutra (2013) salienta que os funcionarios
devem ter competéncias, para poderem executar suas atividades com nivel superior de performance.

As décadas de 80 e 90, na visdao de Camoes e Meneses (2016), destacam-se por elevada busca, em
termos de melhores e majores desempenhos individuais e de toda a organizagdo, em virtude também, do
crescente avango tecnologico e acirrada competicao entre as organizagdes, tudo isto associado a globaliza-

¢do da economia.
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Os anos 2000 acirraram a instabilidade economica e empresarial entre paises e mais mudangas tec-
nolégicas elevaram o interesse das organizagdes por profissionais mais competentes, que pudessem respon-
der a elevada complexidade e variedade dos processos produtivos e de gestao organizacional (Araujo, 2011).
A gestdao de competéncias ou gestdo por competéncias passa a se destacar nos processos administrativos das
organizagdes e elegem diversos conjuntos atitudinais desejaveis aos seus participantes, segundo Gongalves
et. al. (2017).

Assim, pode-se constatar que, a cada década, os individuos participantes das organizagdes, passaram
a ser considerados capital humano e intelectual, importantes e necessarios ao cumprimento das estratégias e
resultados organizacionais. Em concordancia com isto, Ferreira e Baéta (2020), salientam que as pessoas sao
elementos estratégicos para a consecugao dos objetivos organizacionais, e devido a isto, faz-se necessario a

implantacao de métodos e procedimentos para que os profissionais se desenvolvam e se qualifiquem.

Associado a todos esses acontecimentos, ocorreu o aumento de atengdo com a eficiéncia e eficacia
dos profissionais, para que pudessem ser o grande diferencial dos resultados organizacionais, levando a
preocupagdo quanto as competéncias que deveriam ser desenvolvidas, por cada um desses colaboradores,

bem como para os gestores, que os conduziam a agéo e resultados.

Portanto, as competéncias dos participantes das organizagdes e seus gestores, tém papel relevante para
a eficacia organizacional, destacando-se que, a postura e atuagdo dos gestores sao componentes balizadores
para a competitividade e sustentabilidade organizacional (Ferreira; Amorim, 2021). O termo - competéncia
- se origina do latim - competentia -, que significa - a qualidade de quem ¢é capaz de apreciar e resolver
certo assunto, de fazer determinada coisa, com capacidade, habilidade, aptidao e idoneidade - (Cardoso
et al., 2010, p. 93). Ou seja, pode-se entender competéncias como talentos e acdes que sdo transformadas
em capacidade de trabalho, gerando bons resultados, que somam valor as organizagoes (Oliveira; Damian,
2022).

Estudar competéncias ¢ algo muito interessante e a0 mesmo tempo bastante antigo. A area de Cién-
cias Sociais e Aplicadas, especialmente a Administragdo, bem como a Psicologia do trabalho, ja estudam esse
fendmeno ha décadas. Brandao (2017) concorda e relata que, o interesse na area também pode ser obser-
vado na Educagdo, Economia do trabalho, Psicologia do trabalho e Administragio, os quais desenvolvem

estudos e pesquisas sobre processos organizacionais e suas exigéncias.

E por que o estudo das competéncias ainda suscita interesse dos académicos e profissionais que
atuam nas areas de Gestao de Pessoas e Gestdo organizacional? Porque a concorréncia entre as organizagdes
e o mercado, nacional e internacional, estd cada dia mais acirrada, exigindo melhores resultados para que as
organizagdes consigam se manter - vivas-. E para conseguirem melhores resultados, precisam que seus fun-
cionarios tenham as devidas competéncias para conseguirem desempenhos elevados, e assim, propiciarem

resultados exemplares para as organizagdes em que estao inseridos.

Contudo, o conceito de competéncia, mesmo sendo estudado hd bastante tempo, ainda ndo esta
perfeitamente entendido, podendo ser visto sob diferentes correntes de pensamento e apresentando en-
tendimentos diversos, ainda mais, quando tratado em diferentes areas de estudo. Varios autores salientam
que na area organizacional, seu estudo passou a se intensificar a partir dos anos 90, e mesmo assim, o tema
competéncia, nas ultimas décadas, ainda nao possui unanimidade quanto ao seu entendimento, destacando
estudos de Bonelli e Cabral (2018), Brandao (2017), Cardoso et al. (2010), Fleury e Fleury (2007), Freitas
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e Le Boterf (2014), Freitas e Odelius (2018), Loufrani-Fedida e Missonier (2015), Odelius (2018), Zarifian
(2012), dentre outros.

Fleury e Fleury (2011, p. 188) complementam afirmando que no ambito das competéncias, pode-se
identificar a existéncia de um compartilhamento de responsabilidades entre pessoas e organizagao, em que
os resultados do desempenho das pessoas agregam valor a institui¢do, na medida em que a organizagdo deve
disponibilizar condi¢oes necessarias para os colaboradores realizarem, satisfatoriamente, seu trabalho. Para
os autores, competéncias sao tracos de personalidade e agdes que proporcionam bom desempenho e -um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e

habilidades, que agreguem valor econoémico a organizagao e valor social ao individuo-.

Diante do exposto, entende-se que o conceito de competéncia vem sendo construindo e recons-
truindo, com o passar dos anos. Silva e Amorim (2012, p. 64), afirmam que - competéncia é mais do que
um simples conjunto de atributos que definem a relagdo do colaborador com o trabalho -. Ruas e Comini
(2007) destacam que as competéncias sdo resultado de trocas continuas entre as competéncias individuais,
dos colegas e da organizagdo. Ou seja, em consonancia com Amorim e Silva (2011, p. 109) quando desta-
cam que - ha uma interdependéncia entre funcionarios e organizag¢ao, em que a organizagao, ao progredir,

desenvolve as pessoas e vice-versa.

Portanto, a competéncia esta relacionada com o individuo e o ambiente em que desenvolve sua ati-
vidade profissional, sendo proveniente de suas caracteristicas individuais, vida pessoal e social, formacao
académica e demais experiéncias e vivéncias (Le Boterf, 2003). Barbosa (2007) lembra que as competéncias
aglutinam atitudes diversas dos individuos, dentro e fora do seu trabalho e fungdes desenvolvidas, além
de estar relacionada aos conhecimentos e formas de aprendizagem, capacidade de adaptagio, trocas de
conteudos e praticas para resolu¢do de problemas. E Munck e Souza (2010, p. 80) afirmam que as compe-
téncias - residem em fendmenos simultaneamente individuais e coletivos e que estdo a servico de melhores

desempenhos organizacionais”

Dutra (2012) destaca que muitas organizagdes obtém bons resultados, a partir de uma Gestao de
Pessoas bem estruturada, e que aglutinam conceitos de competéncia na elaboragao e implantagdo de poli-
ticas e praticas gestao de pessoas. Ribeiro et al. (2017), por sua vez, destacam o crescente uso do modelo de
gestao do conhecimento por muitas organizagdes, em que a gestao de competéncias se destaca, por aglutinar
um conjunto de atitudes dos individuos nas organizagdes. Entao, o foco mudou dos processos e maquinario,
para as pessoas que atuam nas organizagdes. O individuo passou a ser valorizado de forma diferenciada,

como efetivo influenciador dos processos e resultados organizacionais.

Assim, segundo Bizarria e Ribeiro (2011), o gerenciamento das competéncias é uma estratégia utili-
zada para melhorar a eficiéncia organizacional e que alinha competéncias individuais com as competéncias
organizacionais. Stefano et al. (2020) salientam que é indispensavel as pessoas desempenharem bem suas
atividades porque isto influencia o crescimento organizacional, ja que as competéncias individuais apoiam

a gestdo e o éxito organizacional.

As competéncias, segundo Silva e Amorim (2022, p. 125), baseando-se em autores como Le Boterf
(2008), Zarifian (2009), Cabral-Cardoso, Estevao e Silva (2006) e Marinho-Araujo (2016), afirmam que:

As competéncias podem ser entendidas como um conjunto diversificado de recursos individuais e
socioculturais, motivados com intencionalidade pelos sujeitos, em situa¢ao de formagao ou exercicio
profissional, objetivando a resolu¢do de uma determinada situagdo problema, uma vez que essas
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competéncias preveem a integralidade das dimensdes cognitivas, emocionais e sociais, combinadas ao
conhecimento tedrico formal na formagao de trajetdrias profissionais, gradativamente mais complexas
(Silva; Amorim, 2022, p. 125)

Entao, a partir das mudangas ocorridas, com o passar dos anos, no contexto sdcio-histérico e econo-
mico, autores como Aradjo (2005), Marinho-Aradjo (2016) e Marinho-Araujo e Rabelo (2016), salientam
que o entendimento sobre o conceito de competéncia também sofreu alteracdes, porque se instalou mais
complexidade nos processos de trabalho, exigindo assim, mais conhecimentos cientifico-tecnologicos, e

consequentemente, ampliacdo da capacidade cognitiva dos trabalhadores.

Tudo isto associado a procura por melhorias da qualidade dos produtos e flexibilizacdo dos processos
de produgio, refletindo também, na educagdo superior, a qual busca atualizagdes nos conteidos e praticas

pedagdgicas, para propiciar aos discentes, novas competéncias que atendam a essas exigéncias do mercado.

Em relagdo ao individuo, Le Boterf (2008) e Moreno (2006) ressaltam que as competéncias resultam
do cruzamento entre trés eixos: formacdo profissional, formac¢do educacional e experiéncia profissional.
Assim, as competéncias tém natureza técnica ou comportamental. Entdo, o tema competéncias influencia
na educagdo e no trabalho, porque, um bom profissional ndo deve ter apenas conhecimentos teéricos e téc-
nicos, mas que saiba aplicar estes conhecimentos na sua realidade de vida e trabalho, além de adapta-los aos

diferentes contextos organizacionais.

Assim, competéncia ¢ um conceito que pode ser entendido como o conjunto de conhecimentos, ha-
bilidades e atitudes—-CHA, que cada individuo possui, a fim de executar um determinado trabalho, ou seja,
um input ou insumo, que caracteriza uma qualidade esperada do individuo no seu desempenho e compor-
tamento no trabalho. Ou ainda, competéncia é algo que pode ser ensinado e compartilhado nas realidades
organizacionais, a partir da entrega das competéncias, do desempenho demonstrado e efetivado, sendo as
saidas ou outputs do sistema, pelos bons comportamentos e elevado desempenho dos individuos. Portanto,
¢ um conceito polissémico ou multifacetado, por abordar diferentes perspectivas e énfases, interrelaciona-

das e interdependentes, nas mais variadas realidades e contextos organizacionais.

2. Aprofundamento sobre o entendimento do conceito de competéncias

Como foi exposto na Introdugao, apesar de ja se ter estudado o conceito de competéncias, ha varias
décadas e em diferentes contextos organizacionais, ainda nao se pode afirmar que seu entendimento seja
uniforme e transversal em diferentes realidades e contextos organizacionais; quer nacionais ou internacio-

nais.

Apesar disso, as discussdes sobre o conceito de competéncias se intensificaram desde as décadas de
70, 80 e 90, com intimeros estudos e algumas visdes tedricas principais: a Americana, a Europeia e a Inte-

grativa.

2.1 A Visao Americana

A Visao Americana, talvez a mais conhecida e utilizada aqui no Brasil, define competéncia como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes—CHA, que cada individuo possui, a fim de executar um
determinado trabalho, bem como, também aborda caracteristicas de personalidade, atributos e qualifica-
¢oes diversas, que favorecem a um bom desempenho. A competéncia pode ser vista como um estoque de

qualificagdes funcionais do individuo, uteis ao mercado de trabalho e a diversas organizagdes.
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Talvez um de seus primeiros defensores da corrente Americana tenha sido David McClelland (1973),
psicologo americano que passou a nao mais aceitar os testes de aptiddo e de conhecimento, nos processos
de recrutamento e selecdo de funcionarios, porque eles ndo conseguiam prever o desempenho no trabalho.
Entao, criou testes para medir e identificar quais tipos de competéncias levavam sucesso no trabalho dos

funcionérios.

Entdo, competéncia, na Visao Americana, é entendida como um input ou insumo, que caracteriza
uma qualidade esperada do individuo no seu desempenho e comportamento no trabalho. Seus Precursores
foram McClelland (1973), Boyatziz (1982) e Prahalad e Hamel (1990), além de seguidores como: Aradjo
(2011), Batista e Cangado (2017), Dutra (2013), Fleury e Fleury (2011), Fogaga et al. (2018), Freitas e Ode-
lius (2018), Garavan e McGuire (2001), Garcia (2013), Silva et al. (2018).

Figura 1- Conceito de Competéncia
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Fonte: Elaboracao propria baseada nos autores da Visao Americana.

Para Boyatzis (2008, p. 6) “uma competéncia é definida como uma capacidade ou habilidade”, sendo
manifestada pelos individuos em comportamentos, com uma determinada inten¢ao. Entdo, as competén-
cias sao baseadas numa forte relacao das caracteristicas e qualidades do individuo com o alto desempenho
(Araujo, 2011).

Por sua vez, Freitas e Odelius (2018) complementam que nessa corrente tedrica é dedicado um des-
taque em atributos do individuo, que podem ser utilizados em uma tarefa ou numa determinada situagio,

com um alto desempenho. Em sintese, a Visao Americana apregoa que:

Figura 2 - Principais aspectos da Visao Americana

VISAO AMERICANA = INPUTS

* Precursores McClelland (1973) e Boyatzis (1982).

* Para Bovatzis (Z2008) "uma competéncia é definida como uma
capacidade ou habilidade" (p. 6), sendo manifestada pelos individuos
em comportamentos, com uma determinada intencio.

=  As competéncias siio baseadas numa forte relagio das caracteristicas e
qualidades do individuo com o alto desempenho (Araujo, 2011).

* Freitas e OQdelius (2018) complementam gque nesta corrente teorica é
dedicado um destaque em atributos do individuo, que podem ser
utilizados em uma tarefa ou numa determinada situacio com um alto
desempenho.

Fonte: Elaboracdo propria baseada nos autores da Visao Americana.
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2.2 A Visao Europeia / Francesa

Ja a Visao Europeia, também identificada como Francesa, foi muito destacada nos anos 90, com os
estudos de autores como Parry (1996), Zarifian (1999, 2009; 2011), Le Boterf (2003), Godoy e Antonello
(2009), Dutra (2017), Zandonade e Bianco (2014) que destacaram o contexto organizacional e as entregas
das competéncias dos individuos para a organizagdo. Ou seja, s6 ha competéncia pela agdo e entrega da
pessoa a organizagao, associada aos processos de aprendizagem, relagdes trabalho e educagdo. Em oposigao
a corrente americana, as competéncias sdo entendidas como as saidas ou oufputs do sistema, pelos bons

comportamentos e elevado desempenho dos individuos.

Le Boterf (2003), em seus estudos, destaca que os funcionarios e gestores precisam de informagoes,
ferramentas e conhecimentos, para poderem desempenhar de forma satisfatdria, suas atividades e fungoes.

Assim, a organizagdo precisa dar suporte ao desempenho de seus colaboradores.

O desenvolvimento de competéncias, segundo Le Boterf (2014), abrange varias formas de aprendiza-
do, que pode ser oriundo da: educagao escolar, cursos profissionalizantes, formagdo em cursos graduagéo e
pos-graduagao, experiéncias profissionais e sociais. O autor entende, ento, que, cada individuo é resultado
de tudo que vive e experimenta, no passado e no presente, e suas competéncias serdo desenvolvidas duran-
te toda sua trajetoria de vida pessoal e profissional. Zarifian (2012) corrobora com as ideias de Le Boterf
(2014), e defende que competéncia tem um entendimento pratico, embasado em conhecimentos adquiridos

e transformados, quando ha novas situagdes.

As competéncias, no enfoque dado até agora, estao sendo destacadas no nivel individual, ou seja, sdo
os saberes mobilizados e aplicados em cada atividade especifica de trabalho. Depende, ainda, das experién-
cias, conhecimento dos processos e recursos existentes, além das particularidades de cada area, contribuin-
do para a construcdo de um profissional adequado as expectativas da organizagdo no qual esta inserido. As-
sim, a organiza¢ao oferece as condigdes operacionais para que cada funciondrio mobilize suas competéncias

para um bom desempenho (Zarifian, 2012).

Mais recentemente, Dutra (2013), defende que as organizagdes precisam estar atentas na utilizacao
de um modelo de gestao relacionado diretamente as competéncias que cada trabalhador precisa, para de-
sempenhar bem seu trabalho. E salienta que a partir desse apoio organizacional, cada trabalhador podera
entregar de forma mais intensa suas competéncias para um desempenho efetivo, em nivel individual e orga-

nizacional. Em sintese, a Visao Europeia apregoa que:

Figura 3 - Principais aspectos da Visdo Europeia

VISAO EUROPEIA = OUTPUTS
= Esia corrente, Francesa/Europeia, a partir de 1990, teve como
precursores Zarifian (1999) e Le Boterf (1999), com énfase na
performance alcancada e no contexto, reforca que as competéncias sio
um conjunto de entregas dos individuos ¢ nao apenas atributos das
pessoas (Freitas; Odelius, 2018).
= Lang¢ou conceitos de competéncias mais abrangentes, indo além das

caracteristicas dos individuos, pois compartilham e integram as acdes
entre individuos e organiza¢oes, contribuindo para a criacao de valor
para ambos (Fleury; Fleury, Z001).

= Dutra ef al. (2008), reforcam que as competéncias s6 s¢ formam quando
efetivamente se materializam em aciio, transformando o saber do
conhecimento em saber realizar e no fazer algo concreto, que cada
individuo aplica em diversas situacoes.

Fonte: Elaboracao propria baseada nos autores da Visao Europeia.
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2.3 A Visao Integradora

E a terceira corrente, a Integradora, ¢ composta por uma visdo mais atual, que busca associar enten-
dimentos das correntes anteriores, almejando ser uma visdo mais abrangente, entendendo competéncias
ndo somente dentre os atributos pessoais, mas a acao efetiva e a pratica, as quais favorecem a realizagdo de
melhores resultados. Ferreira e Baéta (2020) salientam que é a busca por uma melhor defini¢ao do papel do

individuo nas organizagdes e em seu ambiente de trabalho.

Fleury e Fleury (2011) salientam a importancia do desenvolvimento de competéncias entre os parti-
cipantes das organizagdes, porque assim, havera uma uniao de propositos, em que as pessoas se mobilizam
para atingir seus objetivos, e assim, contribuem com a consecugdo dos objetivos organizacionais. Dutra,
Dutra e Dutra (2017), por sua vez, defendem que o entendimento da competéncia esta relacionado as rea-
lizagdes de cada um, e o que foi produzido, diante das variadas situacdes a que cada pessoa esta submetida,
sejam de maior ou menor nivel de complexidade e suas entregas para a organiza¢ao, até mesmo, além do

que seu cargo exige.

Assim, segundo o entendimento de Brito, Paiva e Leone (2012) o conceito de competéncia é po-
lissémico, ou multifacetado, por abordar diferentes perspectivas e énfases interrelacionadas e interdepen-
dentes, nas mais variadas realidades e contextos organizacionais. Ja Carbone et al. (2007, p. 43) destacam
que as competéncias sdo - combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e
organizagdes”.

Souza e Zambalde (2015), bem como Moraes e Rodrigues (2019) e Coda (2016), também com uma
visdo Integradora do conceito de competéncias, salientam que ter profissionais competentes, proporciona
as organizagdes, obter vantagem competitiva, no mercado nacional e internacional. Ja Freitas e Odelius
(2018) destacam que nao é apenas ter as competéncias necessarias, mas também disponibiliza-las para a
organizagdo e ainda estar interessado em amplia-las, através de agdes orquestradas em treinamentos e aper-

feicoamento das competéncias.

Portanto, Callado e Amorim (2017, p. 60), trazem a ideia de que - as competéncias da organizagdo e
das pessoas que as constituem, promovem reflexos diretos sobre seu desempenho e desempenho de todos

seus profissionais-.

E ainda, Dutra, Fleury e Ruas (2013), salientam que as competéncias precisam ser contextualizadas,
para cada realidade organizacional, a partir da pratica e a¢do, no saber fazer, bem como o saber ser, em
consondncia com as estratégias individuais e organizacionais. A competéncia, segundo Reis et al. (2015),
objetiva apoio ao estabelecimento das estratégias organizacionais, em nivel dos processos internos. Assim,
adequam as atividades operacionais, realizadas, através de acdes mecéanicas, para uma constru¢ao de agdes
regidas por competéncias, formadas por aptiddes, habilidades e conhecimentos.

Competéncia entdo, se relaciona com a capacidade de combinar e mobilizar, de forma integrada e
eficiente, os recursos que vao ser utilizados em uma agdo ou evento, e ndo, somente, ter muitos conhecimen-
tos e habilidades. A competéncia exige a¢do, que vai se modificando conforme a demanda e gerando novas

configuragdes para novas situagdes, e até mesmo, novas competéncias (Takahashi; Fischer, 2009).

Por sua vez, Nascimento, Souza e Correio (2020, p. 102) destacam que - para ser competente, o de-

sempenho necessita gerar impacto nos resultados do trabalho do individuo (nivel micro) e na organizagao,
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pela abrangéncia dos resultados individuais (nivel macro).- Le Boterf (2018, p. 57), defende a existéncia de
diferencas entre ser competente e ter habilidades. Para ele, competente é o profissional em que o seu gestor
pode confiar, porque seu comportamento e agdes sao relevantes e éticos, nas mais variadas situacoes a que

esta submetido na organizagao em que esta inserido. Para o autor mencionado:

Ser competente é um processo que consiste em saber como agir em uma situagao profissional, mobilizando
uma combinag¢ido adequada de recursos internos pessoais (conhecimento, know-how ou habilidade,
aptiddes, emogoes, etc.) e externos (recursos ambientais) e uso de fungdes de orientacdo. Ter habilidades
¢ um recurso pessoal ou uma combinagao de recursos pessoais necessarios para saber como agir em uma
situagdo profissional (Le Boterf, 2018, p. 57).

Por sua vez, Amorim e Silva (2011, p. 110) sintetizam seu entendimento de competéncia como:

Um enfoque que correlaciona temas como: mobilizar, integrar e transferir conhecimentos da capacidade
humana na aplicagao do saber do conhecimento, o saber fazer das habilidades, e o saber agir responsavel
e reconhecido das atitudes. Todos esses saberes afetam as pessoas e a organiza¢do, em um aprendizado
compartilhado, agregando valor econémico, como também pessoal e social. A competéncia pode
ser mensurada, quando comparada a padroes estabelecidos pelas organizagdes e, também, pode ser
melhorada, por meio de treinamentos e desenvolvimento, servindo aos propdsitos da organizagao
(Amorim; Silva, 2011, p. 110).

Entdo, além dos conhecimentos, habilidades e atitudes sdo incorporados os valores do profissional,
ou seja, suas crengas consolidadas em toda sua vida e a entrega de competéncias que até mesmo nao fazem
parte de suas atividades e fungdes, por acreditar e ser comprometido com os objetivos e estratégias organi-
zacionais. Santos (2012) define valores como significages que os homens fornecem, a partir da razao e o
que se relaciona entre cada objeto, as coisas e os sujeitos, subjetividade dos pensamentos e agir no mundo

em que os homens vivem.

Diante disso, seguindo os preceitos da Visdo Integradora, propde-se um novo fluxo e entendimento
das competéncias, que passam a ser sintetizadas pelo acréstico CHAVE, que significa além do CHA - Co-
nhecimentos, Habilidades e Atitudes, da Visdo Americana, absorve a ideia da inclusdo dos - Valores - pes-
soais dos trabalhadores, em suas agoes e decisdes. E também, incorpora a ideia da - Entrega- de competén-

cias extras as exigidas no cargo ao qual o profissional esta vinculado na organizacéo.

Assim, o acréstico CHAVE passa a definir as competéncias na Visao Integradora, seguindo nossas
ideias e aglutinando posi¢cdes de outros estudiosos da tematica, como Amorim e Silva (2011), Dutra (2013),
Freitas e Odelius (2018), Fernandes e Comini (2008), Le Boterf (2018), dentre outros.

Figura 4-Competéncias Individuais na Visao Integradora
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Fonte: Elaboracao da autora com base nos autores estudados.

Diante do exposto, pode-se afirmar, com base nos tedricos estudados que, a competéncia ndo é um
estado de espirito, como também nao é apenas um conhecimento que se possui. A competéncia é contin-
gencial, que se adapta ao contexto, podendo se atualizar e se flexibilizar, a partir da capacidade de cada

individuo ou grupo de individuos.

Entdo, competéncia é um saber agir, saber mobilizar, saber transferir, saber aprender e saber se en-
gajar, praticando visdo estratégica e assumindo responsabilidades que proporcionam tanto valor econémico

para as organizagdes, como valor social para os individuos. Em sintese, a Visdo Integradora apregoa que:

Figura 5 - Principais aspectos da Visao Integradora

VISAO INTEGRADORA = INPUTS + OUTPUTS

* A uniio de inpufs e outputs, proporciona uma sinergia de conceitos
complementares e interdependentes (CARDOSO et al. 2010).

* A sinergia ¢ o resultado potencializado através da integracgio das partes,
que se tornam mais eficiente que a soma das partes consideradas
isoladamente (Madruga et al, 2016; Nisembawm, 2000),

* DMais completa porque apenas os atributos pessoais, sem os colocar em
pratica para um resultado satisfatorio e esperado, nao é suficiente para
um bom desempenho.

= As competéncias nido sio estaticas, algumas estio relacionadas a
dinfimica organizacional e sio submetidas constantemente a processos
de aquisiciio, desenvolvimento, descartes e avaliacao (FLEURY, 2009).

Fonte: Elaboracao da autora com base nos autores estudados.

3. Classificagoes das competéncias

Até agora, no desenrolar dos topicos deste texto, tem-se salientado o carater individual das com-
peténcias de cada pessoa, utilizadas nos contextos das mais diversas realidades organizacionais. Contudo,
podem ser identificadas varias tipologias que se destinam a classificar as competéncias.

Prahalad e Hamel (1990) estudaram as competéncias e defendem que elas podem ser encontradas
em trés dimensdes: Competéncias Essenciais (razdo da sobrevivéncia da organizagao e diferencial perante
concorrentes e clientes); Competéncias Funcionais (especificas e distribuidas nas areas vitais das organiza-

¢oes); e Competéncias Individuais (inerentes ao individuo e podem ser também competéncias gerenciais).
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Diversos autores entendem que as competéncias podem ter trés instancias diferenciadas: da organi-
zagdo, como competéncia coletiva; do individuo, que sdo as competéncias individuais; e como ferramenta
para estruturar e facilitar a comunicagdo entre a educagdo e o mercado de trabalho; relacionado a forma-
¢do de competéncias. Dentre estes autores destacam-se: Garavan e McGuire (2001), Le Boterf (2003), Ruas
(2003), Dutra (2004) e Zarifian (2009).

Zarifian (2009) defende também que competéncia é um conhecimento operacional e conhecimento
de acdo que cada individuo possui, o qual é validado na pratica do trabalho. Campion et al., (2011) afirmam

que as competéncias sdo divididas apenas em competéncias individuais e organizacionais.

Cabral-Cardoso, Estévao e Silva (2006), apontam que as competéncias podem ser Técnicas e Trans-
versais, estas ultimas, também denominadas de competéncias chave, genéricas, essenciais ou transferiveis.
As competéncias transversais entdo, segundo os autores, sio competéncias pessoais gerais, fundamentais e
significativas, que propiciam um desempenho superior, em suas atividades profissionais, e ainda, permitem

que os profissionais consigam um bom desempenho em uma gama ampla de ocupagdes e fungdes.

Assim, Moreno (2006), Alpay e Walsh (2008) e Silva (2017), salientam que as competéncias técnicas
e as transversais, estdo relacionadas a formacao profissional. Destacam que na Europa, muitas universidades
tém inserido mudangas nos curriculos e em praticas pedagdgicas, que proporcionem o desenvolvimento de
competéncias, que atendam mais diretamente as demandas do mercado de trabalho e progressdo na carreira

profissional de seus egressos.

Ruas (2005, p. 48) define competéncias gerenciais como estabelecer “as propostas e projetos organi-
zacionais e funcionais (dreas) em a¢ao”. Seabra; Paiva; Luz (2015), por sua vez, acreditam que a competéncia
profissional é desenvolvida por cada pessoa, sendo baseada no seu comportamento no trabalho diario, uma
vez que executa diversos papéis em sua atua¢ao no trabalho, a fim de responder pelo que lhe é esperado pela
organizagao.

Brandao e Leite (2009) defendem que as competéncias sdo classificadas em:

a) Competéncias Individuais (caracteristicas do individuo, que ¢ singular e unico);

b) Competéncias Gerais (valores organizacionais e cultura empresarial);

c) Competéncias Técnicas (relativas ao profissional e suas habilidades especificas);

d) Competéncias Organizacionais (compostas pelo capital intelectual, estrutural, organizacional e
processos); e

e) Competéncias Gerenciais (vinculadas as fungdes gerenciais).

Ruas (2007) defende que as competéncias gerenciais sdo parte da dimensao das competéncias indi-
viduais. Sdo um conjunto de capacidades, construido e desenvolvido pelos gerentes para se mobilizar em
diferentes situagdes, junto a sua equipe, e assim, favorecer a realizacdo das estratégias empresariais. Por
sua vez, Zarifian (2012) salienta que as competéncias gerenciais sio conhecimentos, habilidades e atitudes,
necessarias aos diferentes niveis da organiza¢ao, que resultam no que os gestores realizam ou produzem no
trabalho.

As Competéncias Gerenciais possuem relevante papel na gestao organizacional, porque os gestores
sdo os responsaveis pela sincronia entre os niveis operacionais e a cipula organizacional, para garantirem
bons resultados que, efetivamente contribuam para a competitividade e sustentabilidade organizacional,

salientados por Ferreira e Amorim (2021) e Freitas e Oledius (2018).
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Para Quinn et al. (2012), as competéncias gerenciais sdo as que os gestores adquirem e utilizam
para atender aos desafios organizacionais e buscam compor o perfil de um gestor ideal. No século XXI, os
gestores estdo sendo muito desafiados a resolverem dilemas relacionados com a eficicia organizacional e
viabilidade econdmica, decisdes que exigem competéncias especificas, as quais requerem um pensamento
inclusivo para solucionar problemas gerenciais. Seu modelo é composto por quatro padrdes que os gestores
utilizam em sua agdo, quais sejam: modelo das relagdes humanas, modelo dos sistemas abertos, modelo de
processos internos e modelo das metas racionais. Além disso, os oito papéis de lideranc¢a gerencial do mo-
delo elaborado por Quinn et al. (2013) integram trés competéncias-chave cada, as quais se relacionam aos

conhecimentos, habilidades e atitudes, em relagdo a atuagdo dos gestores.

Quinn et al. (2003, p. 17) destacam que - cada um dos oito papéis dos lideres no quadro de valores
concorrentes, compreende trés competéncias que, como valores, a0 mesmo tempo complementam aquelas

com que fazem fronteira e contrastam com aquelas que se opdem-.

Quadro 1-Papéis de lideranga gerencial

. Compreensio de si mesmo ¢ dos outros

. Comunicagio eficaz

. Desenvolvimento dos empregados

. Construgio de equipes

Uso do processo decisorio participativo

. Administragio de conflitos

. Monitoramento do desempenho individual

. Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
. Anilise de informagiio com pensamento critico
. Gerenciamento de projetos

. Plancjamento do trabalho

. Gerenciamento multidiseiplinar

. Desenvolvimento e comunicagio de uma visio
. Estabelecimentos de metas ¢ objetivos

. Plangjamento e organizagiio

. Trabalho produtivo

. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
. Gerenciamento do tempo e do estresse

. Construgio e manutengio de uma base de poder
Negociagio de acordos ¢ compromissos

. Apresentacio de ideias

. Convivio com a mudanga

. Pensamento critico

. Gerenciamento da mudanga

Papel de mentor

Papel de facilitador

Papel de monitor

Papel de coordenador

Papel de dirctor

Papel de produtor

Papel de negociador

Papel de inovador

Lot b o |k B o= | b Bd = | lad B o=l bd o= e D e |l bl e L fd =

Fonte: Quinn et al. (2003, p. 25).

Outros autores como Mintzberg (2010), Le Boterf (2014) e Zarifian (2012) defendem que as com-
peténcias gerenciais sdo necessarias nos diversos niveis organizacionais e nao estdo relacionadas apenas
as qualificagdes do gestor, porque ele precisa saber mobilizar de diversos saberes e habilidades para poder
gerenciar seu contexto, equipe e resolu¢do de problemas. Por sua vez, Cassol et al. (2015), salientam que as
competéncias gerenciais vao se adaptar a cada tipo de organizacao, localizagdo, mercado, em nivel macro e

micro, os procedimentos internos, cultura organizacional, cientes, etc.

Costa et al. (2016) apresentam as cinco competéncias gerenciais mais importantes, na maioria dos
contextos organizacionais: comunicagao, lideranga, comprometimento, responsabilidade social e empreen-
dedorismo. E nesse caminho, detalham as competéncias gerenciais como uma diversidade de comporta-

mentos e habilidades utilizadas na resolu¢ao de problemas em uma determinada organizagao.

Ja Fleury e Fleury (2011) trazem as discussdes académicas trés niveis de compreensao do tema com-
peténcias: ao nivel das pessoas, como competéncias individuais; ao nivel das organizag¢des, como competén-
cias organizacionais ou core competences; e ao nivel dos paises, em seus sistemas educacionais e de formagao

e desenvolvimento profissional de competéncias.
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Competéncias individuais

Competéncias individuais sdo baseadas nas caracteristicas individuais, como a agdo e comprome-
timento dos trabalhadores, contribuem para bons resultados organizacionais e alcance das estratégias e
objetivos desejados (Vilas Boas; Andrade, 2009). Sakamoto et al. (2014) destacam que a competéncia indi-
vidual envolve diretamente o individuo e sua equipe de trabalho, além de sofrer fortemente as mudangas

no mundo do trabalho. Devido a isto, as competéncias individuais precisam estar em constante evoluc¢ao.

Na visao de Fleury (2009) e Fleury e Fleury (2011) as competéncias individuais podem ser subdivi-
didas em trés categorias:

a) Competéncias de Negdcios: relacionadas a interagdo da empresa com as oportunidades e amea-
cas orientadas para as exigéncias do mercado, clientes e concorrentes;
b) Competéncias Técnico-Profissionais: conhecimentos e experiéncia técnica do trabalhador, na
area de atuagdo; e
c) Competéncias Sociais: relagdes e interacao das pessoas no trabalho em equipe, negociagdes, con-
flitos, etc.
Fernandes e Comini (2008) citados por Amorim et al. (2018, p. 56) definem competéncias indivi-

duais como:

a) Conhecimentos (saber): conjunto de informagdes, fatos, conceitos e principios;

b) Habilidades (o saber fazer): conjunto de comportamentos relacionados a pericia, capacidade e dominio
de certas dreas que permitem ao profissional desempenhar plena e satisfatoriamente determinadas
atividades;

c) Atitudes (o saber agir): relacionam-se ao comportamento demonstrado pela pessoa em situagdes
especificas;

d) Valores: concepgoes e crengas racionalizadas que influenciam escolhas pessoais.

1.1 Competéncias organizacionais

O entendimento do conceito de competéncia organizacional baseia-se na abordagem da Visao Ba-
seada em Recursos (VBR), proposta por Prahalad e Hamel (1990). Ela prevé a incorporagio e valorizagao
da aprendizagem organizacional e experiéncia para gerir com a complexidade. Assim, competéncia orga-
nizacional ¢ um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais de uma
organizagao.

Ruas (2001) elaborou uma classificagdo das competéncias organizacionais:

a) Competéncias basicas: contribuem decisivamente para a sobrevivéncia da organizagdio no médio
prazo, e sdo percebidas no ambiente interno, estimulando e alicer¢ando o clima de produtividade;

b) Competéncias diferenciais ou seletivas: diferenciam a organizagio das demais no mercado competitivo,
e podem contribuir para uma posi¢ao de lideranga, por isto sao estratégicas e identificadas na missao
organizacional;

c) Competéncias essenciais: diferenciam a organiza¢do no mercado competitivo e conseguem uma
posicio de pioneirismo. Sdo as mais importantes para o sucesso e sdo percebidas pelos clientes. Entéo,
sao destaques porque contribuem para o sucesso organizacional em longo prazo.
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Callado e Amorim (2018) destacam que as competéncias organizacionais estdo sempre se movi-
mentando, para acompanhar as mudangas organizacionais. Elas tém um ciclo de vida, no qual se iniciam,
crescem, atingem a maturidade, e morrem, deixando de ser vantagem competitiva, porque uma vantagem

competitiva precisa evoluir rapidamente para ser mantida perante o mercado e concorrentes.

4. Exemplos de competéncias profissionais

Neste topico serdo apresentados alguns resultados de estudos realizados no Estado de Pernambuco,
sobre competéncias necessarias aos profissionais, coletados no grupo de pesquisa do PPGC - Programa de
Pés-Graduagdo em Controladoria, da Universidade Federal Rural de Pernambuco, em especial, nos traba-
lhos e pesquisas em conjunto com discentes e egressos do curso de Mestrado em Controladoria, na disci-
plina Competéncias e Desempenho, ministrada pela docente do Programa Tania Nobre Gongalves Ferreira

Amorim, autora deste capitulo.

Dentre essas pesquisas, foram referenciadas neste capitulo as seguintes: Amorim e Silva (2011),
Amorim e Oliveira (2018), Amorim et al. (2018), Amorim e Oliveira (2018), Amorim e Silva (2019), Amo-
rim, Paula e Oliveira (2020), Aratjo, Callado e Cavalcanti (2014), Callado e Amorim (2017), Callado e
Amorim (2018), S& e Amorim (2017), Santos, Amorim e Cunha (2018), Silva e Amorim (2012), Silva e
Amorim (2022).

4.1 Principais competéncias gerenciais

Boyatzis (1982) talvez seja um dos primeiros autores a desenvolver um modelo baseado em 21 com-
peténcias que norteiam o perfil do gestor. Para o autor, as competéncias sdo caracteristicas subjacentes de
cada individuo, as quais podem produzir bons resultados e uma melhor performance no trabalho. Ferreira
(2011) relata que o modelo de Boyatzis, baseia-se na explicitacao de 21 atributos ou competéncias que nor-

teiam a construgao de um perfil ideal para os gestores.

Quadro 1 - Principais Competéncias dos gestores

Orientacao Eficiente

Produtividade

Diagnostico e uso de conceitos
Preocupag¢ao com impactos (proativo)

1. Metas e Gestao pela A¢ao

Autoconfianca

Uso de apresentagdes orais
Pensamento logico
Conceitualizagao

2. Lideranca

Uso de poder socializado
Otimismo

Gestao de grupo
Autoavaliagdo e senso critico

3. Recursos Humanos

Desenvolvimento de outras pessoas
4. Direcgao de subordinados Uso de poder unilateral
Espontaneidade
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Autocontrole

Objetividade perceptual

Adaptabilidade

Preocupagao com relacionamentos proximos

5. Foco em outros clusters

Memoria
Conhecimento especializado
Fonte: baseado em Boyatzis (1982) e adaptado de Cassol et al. (2017, p. 7).

6. Conhecimento especializado

A competéncia profissional é desenvolvida pelo individuo, de acordo com seu comportamento no
cotidiano da organizagao, haja vista os papéis que executa em seus cargos hierarquicos e demandas corres-
pondentes, a fim de cumprir com resolutividade o que é esperado pela instituicdo e mediante o contexto ao

qual esta submetida (Seabra; Paiva; Luz, 2015).

Callado e Amorim (2017) compilaram as principais competéncias exigidas aos gestores das areas de
Contabeis e Finangas, as quais atuam em diversas organizagdes, utilizando pela primeira vez, a classificagao
de Fleury e Fleury (2001). Para este estudo foi realizada uma adequagao nas competéncias que os gestores
de setores administrativos devem ter, quando a frente de suas unidades. Sdo 13 competéncias de negocios,
estratégicas para a unidade de comando e organizagdo, que poderdo ser adaptadas as caracteristicas orga-
nizacionais. Sao mais 18 competéncias sociais, as quais estdo relacionadas com a lideranca da equipe, ges-
tao de conflitos e comunicagdo, que também poderao ser adaptadas a realidade organizacional. E mais, 20
competéncias técnicas genéricas, para os profissionais que ocupam a fungao de gestdo, as quais deverdo ser
incorporadas competéncias técnicas especificas da drea em atuagéo, tipo de organizag¢ao, nivel de tecnologia
utilizado e mais peculiaridades de cada organizacao que estiver analisando as principais competéncias que
seus gestores devem ter, para poder administrar sua unidade, de forma efetiva, que propicie os melhores

resultados para os colaboradores e organizagdo como um todo.

Quadro 2 - Principais Competéncias dos Gestores Organizacionais

COMPETENCIAS DE NEGOCIOS

Agir com responsabilidade socioambien- o .
Agir criativo para solucionar os problemas

tal

Administrar e organizar o tempo Capacidade de tomar decisao com imparcialidade
Elaborar o Planejamento da unidade Melhoria continua dos processos e busca por inovagao
Gestao de Recursos financeiros Foco na Qualidade em todas as decisdes

Orientagdo para Resultados Orientagdo para o Cliente

Pensar e agir estrategicamente Preocupagdo com seguranca e saude

Saber orientar os funciondrios

COMPETENCIAS SOCIAIS

Capacidade de formar equipes cooperati-

. Comunicar-se, na forma escrita, com clareza e objetividade
vas e comprometidas

Capacidade de adaptagao as mudancas Comunicar-se, na forma oral com clareza e objetividade

Capacidade de prever e solucionar prob-

. . Estimular o aprendizado e desenvolvimento da equipe
lemas interpessoais

Capacidade de analise e sintese Ser flexivel nas relagdes interpessoais

51



Capacidade de autocritica Gerenciar conflitos no ambiente de trabalho
Capacidade para ouvir os outros Ter habilidade de negociagao
Buscar o autodesenvolvimento Ser persistente e ndo desistir frente aos obstaculos
Liderar seus colaboradores Ter postura proativa e realizadora
Interagir com as pessoas Ser tolerante a pressao

COMPETENCIAS TECNICAS
Acompanhar as atividades da unidade Administragdo das obrigacdes da unidade com terceiros
Administrar recursos disponiveis Agir como consultor interno
Assessorar a cupula administrativa Conhecimento na area fiscal
Fazer controles internos Conhecimento na area financeira

Verificar a consisténcia e viabilidade dos . .. )
Conhecimento técnico da unidade

planos
Gerenciar indicadores de performance Coordenar e reportar dados relevantes
Prover suporte informacional a gestao Elaborar politicas e orgamentos

Supervisdo das atividades dos colabora-

dores Otimizar os resultados para a unidade e empresa

Verificar os efeitos dos sistemas de con-

trole Realizar acompanhamento técnico dos projetos/processos

Supervisionar a equipe Supervisionar o funcionamento dos setores subordinados

Fonte: Elaborado pela autora com base em Callado e Amorim (2017).

4.2 Pesquisas sobre as competéncias dos controllers

Inicialmente é preciso explicar o que significa controller e a origem desta fun¢do nas organizagoes.
Lunkes e Schnorrenberger (2009) afirmam que o termo se origina do latim e que significava ‘um segundo
registro ou um registro paralelo, com objetivo de controlar a movimentagao de recursos da organizagdo. O
termo também se referéncia a ‘contrerdle’ do francés e ‘counterroller’ do inglés, que significam aquele pro-

fissional que controla as entradas e saidas de dinheiro e mercadorias nas organizagoes.

Na Inglaterra, esse profissional era denominado de ‘comptroller’, o qual ocupava cargos do controle
de contas. Anos depois, surgiram os primeiros controllers no setor estatal inglés. Nos Estados Unidos, o
cargo de ‘comptroller’ iniciou nos anos de 1780, também no setor publico. S6 na segunda metade do Século

XIX, surgiram os controllers nas empresas privadas americanas (Lunkes; Schnorrenberger, 2009).

Assim, o profissional responsavel pela controladoria é chamado de controller, até hoje, em muitas
empresas nacionais e estrangeiras. Também sdo denominados os profissionais que atuam na area de Conta-

dores Gerenciais, Controle Interno, dentre outras denominacoes.

Os estudos sobre controladoria podem ter duas vertentes: uma como unidade administrativa e outra
como drea de conhecimento (S4; Amorim, 2017). A controladoria auxilia a coordenar a gestdo organizacio-
nal, a partir de sistemas de controle gerenciais, os quais podem influenciar o comportamento e as agdes dos
participantes, com o intuito de alinhar seus objetivos aos da empresa, na visao de Crispim, Cabral e Libonati
(2011).
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As fungoes do controller variam entre diferentes organizagdes, contudo geralmente busca auxiliar a
gestdo organizacional no seu processo decisdrio, de controle patrimonial e de riscos. Entdo, os controllers
desempenham multiplos papéis, tendo, portanto, que possuirem multiplas competéncias (Calijuri; Santos;
Santos, 2005; Calijuri (2011); Borinelli, 2006).

Com o passar dos anos, Lunkes et al. (2011), salientam que as fun¢des do controller foram se am-
pliando e deixando de serem mais voltadas para a contabilidade e novas competéncias como: suporte in-
formacional, controle interno, planejamento tributario, elaboragdo do or¢amento, medidas operacionais,
formulagdo de estratégias, gestao da informacao, planejamento estratégico das organizagdes, dentre outras.

Sa e Amorim (2017, p. 50) afirmam que

O controller é um profissional, que deve possuir uma vasta gama de competéncias que o leva a ter
conhecimentos nao apenas na area contabil e de custos, mas que também englobem uma visao de
analise externa da organizagao, influéncias e expectativas futuras de crescimento e desenvolvimento (S&;

Amorim, 2017, p. 50).
A pesquisa desenvolvida por essas autoras buscou conhecer as Principais competéncias exigidas aos
profissionais da drea de controladoria em empresas comerciais da Regido Metropolitana de Recife, utilizan-
do a categorizagdo de Fleury e Fleury (2011), que classifica as competéncias individuais em trés categorias:

técnicas, sociais e de negocios, e constatou que:

a) Competéncias Técnicas dos responsaveis pelos controles gerais ou controllers: amplo conheci-
mento nas atividades de controladoria, mesmo quando uma unidade organizacional ainda nao esteja forma-
lizada na organizacao. Isso vem confirmar outros estudos, quando identificam que mesmo nao possuindo
uma unidade de controladoria, muitas empresas de pequeno e médio porte realizam seus controles internos,
como os de Fernandes e Galvao (2016). Todos os participantes afirmaram que usam muito as competén-
cias: fornece suporte informacional a gestdao empresarial e elabora relatérios gerenciais. A maci¢a maioria
dos participantes usa muito as competéncias: Assessora a cupula administrativa, Conhecimentos na area
financeira e supervisiona a contabilidade. Estas respostas eram esperadas, pois segundo o levantamento

bibliografico, estas competéncias estao dentre as mais citadas para a area.
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Quadro 1 - Competéncias técnicas

Competéncias técnicas do responsavel pelos = Frequéncia de uso

controles gerais (controller) Nao | Usa Geralmente Us_a
usa pouco usa muito

Conhecimentos na area financeira - - 20% 80%
Conhecimentos na area contabil - - 30% 70%
Conhecimentos na area fiscal/tributaria - - 30% 70%
Conhecimentos na area de tecnologia da informacao (T1) - 10% 80% 10%
Conhecimentos na area de Recursos Humanos - 50% 20% 30%
Conhecimentos na drea comercial/producéo 10% 20% 20% 50%
Elabora diretrizes de controles internos 20% 10% 70%
Elabora o Orcamento Anual (Budget) 30% 10% 20% 40%
Gerencia indicadores de desempenho - - 50% 50%
Supervisiona as atividades nas areas de custos - 10% 20% 70%
Fornece os dados contabeis oportunos e precisos - 10% 30% 60%
grli]g;?gg:mna o funcionamento de todos os setores da 10% 10% 20%, 60%
Supervisiona a contabilidade - - 20% 80%
Fornece suporte informacional & gestdo empresarial - - - 100%
Elabora relatdrios gerenciais - - - 100%
Assessora a cupula administrativa - - 10% 20%
Realiza analise de custos - - 40% 60%
Realiza andlise de indices contabeis - 50% 50%
Elabora o Planejamento Financeiro Organizacional 10% 10% 20% 60%
}e\r?]%;:eosrgo consultor interno em todas as areas da _ 10% 30% 60%

Fonte: Dados da pesquisa de S4 e Amorim (2017).

b) Competéncias sociais—estao relacionadas com a interagao entre as pessoas nas organizagdes, em
processos de negociagao, trabalho em equipe, expressar ideias, motivar, dentre outras, segundo Fleury e
Fleury (2011). Foram apresentadas vinte e uma competéncias sociais aos participantes, extraidas do levanta-
mento bibliografico realizado para o estudo. Todos responderam que usam muito apenas uma competéncia:
¢ persistente e ndo desiste frente aos obstaculos. A grande maioria utiliza muito as demais competéncias,

com excec¢ao de adapta-se bem as mudangas e novas situagdes, conforme quadro 2.

Quadro 2 - Competéncias sociais

Competéncias Sociaisdo responsavel pelos Frequéncia de uso
controles gerais (controller) Nao Usa Geralmente Usa

usa pouco usa muito
Interage bem com as pessoas - 10% 30% 60%
Possui lideranca e sabe gerir pessoas - - 40% 60%
Tem flexibilidade nas relacdes interpessoais - 10% 70% 20%
Sabe formar equipes cooperativas e comprometidas - - 70% 30%
Estimula o aprendizado da equipe - - 50% 50%
Estimula o desenvolvimento profissional da equipe - - 40% 60%
Tem integridade e confianca - - 1026 90%
Sabe trabalhar em eqguipe - - 50% 50%
Comunica-se, oralmente, com clareza e objetividade - - 30% 70%
Escreve com clareza e objetividade - - 30% 70%
Sabe negociar com pessoas - 10% 20% 70%
Tem capacidade de prever problemas interpessoais - 10% 20% T0%
Tem capacidade de solucionar problemas interpessoais - 10% 30% 60%
E persistente e ndo desiste frente aos obstaculos - - - 100%
Tem postura proativa e realizadora - - 20% B0%
Busca o autodesenvolvimento - 10% 20% 70%
Tem capacidade de autocritica - 20% 10% 70%
Sabe ouvir os outros - 10% 30% 60%
Tem controle emocional - 10% 20% 70%
Adapta-se bem s mudancas e novas situacdes - - T0% 30%
Gerencia conflitos no ambiente de trabalho - - 20% 80%

Fonte: Dados da pesquisa de S4 e Amorim (2017).

c) Competéncias de negdcio-sao atribuidas pela intera¢ao do campo organizacional e as agdes dos

individuos responsaveis pelos controles gerenciais internos, com os demais stakeholders. A relacao deter-
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mina o interesse e a troca de informagdes do ambiente externo e interno, em prol de estabelecer uma boa
gestdo e comunicacdo social. Todos os respondentes afirmaram que usam muito apenas duas delas que sao:
pensar e agir estrategicamente e ter foco na qualidade em todas as decisdes tomadas. E interessante constatar
que as competéncias de negdcios mais usadas se relacionam com a gestdo, tomada de decisdo, processos e
busca por resultados. Pela primeira vez na analise de uso das competéncias apresentadas aos participantes

da pesquisa, a énfase esteve no geralmente usa, conforme o quadro 3.

Quadro 3 - Competéncias de negocios

Competéncias de Negdcios Frequéncia de uso
Nao usa Usa Geralmente Usa

(relacionadas aos objetivos organizacionais) pouco usa muito
grrr?t;?gr;i acoes de interacdo da empresa com seu _ 30% 40% 30%
Tem capacidade de tomar decisaoc com _ 10% 509 409
imparcialidade
Pensa e age estrategicamente - - - 100%
Sabe organizar o tempo para realizar diversas _ _ 40% 609%
atividades ° °
Tem foco na qualidade em todas as decisoes que _ _ _ 1009
toma
Busca melhoria continua dos processos em que o, o,
participa - - 40% 609
Tem crientacao para Resultados - - 4026 60%%
Tem orientacéo para o Cliente/Fornecedor 10% 10% 60% 20%
Interage com os prestadores de _ 20 609 209
servigcos/terceirizacoes ° © ©
E criativo para solucionar problemas empresariais - - 602 40%
Relaciona-se com outras empresas parceiras e o o o
associacoes - 20% 30% 50%
Realiza o acompanhamento técnico dos projetos - 20% 70% 1026
Faz a analise de risco organizacional - 10% 70% 20%
Realiza a gestao de contratos 10% 30% 4026 20%
Age com responsabilidade sociocambiental - 30% 60% 10%
Tem preocupacac com seguranca e saude na o, o, o,
empresa - 10% 40% 50%
Busca inovacao organizacional (Pesquisa & 10% _ 50% 40%
Desenvolvimento)

Fonte: Dados da pesquisa de S4 e Amorim (2017).

4.3 Competéncias do Controller ensinadas em Cursos de Ciéncias Contéabeis

Silva e Amorim (2022, p. 132), apresentam uma adaptagdo da lista de competéncias exigidas pelo
mercado de trabalho e em proposi¢oes para a sua formagéo, baseadas nos estudos de Machado et al. (2010);
Cardoso et al. (2013); Oro, Beuren e Carpes (2013); Aradjo, Callado e Cavalcanti (2014); Andriotti e Carrar-

ro (2016). No quadro estio listadas e podem servir de base para outras pesquisas e estudos.

Quadro 4-Classificacio das Competéncias do Controller

Competéncias Técnicas Competéncias Transversais

1. Auditoria 1. Autocontrole

Conhecimento da Legislacdo Capacidade Analitica

Contabilidade e Finangas Capacidade Empreendedora

Controle Interno Planejamento

Ferramentas de Controle Relacionamento Interpessoal

Saber Ouvir Eficazmente

Fungoes da Controladoria

Gestdo da Informacio Trabalho em Equipe

cc N & W s W N
coc N B G s W N

Gestio de Custos Visdo Estratégica

Papel do Controller

10. Processo Decisério

Fonte: Dados da pesquisa de Sd e Amorim (2017, p. 132).
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Os resultados da pesquisa de Silva e Amorim (2022) em relagao as competéncias técnicas e trans-
versais elencadas e que os professores de cursos superiores em Ciéncias Contabeis desenvolvem nas suas
aulas, no conteudo das disciplinas de Contabilidade Gerencial e Controladoria, nas Instituicdes de Ensino
Superior em Recife - Pernambuco, mostraram ao seguintes resultados quanto as competéncias técnicas
abordadas: Gestao de custos, Contabilidade e Financas e Gestdo da informacao sao as competéncias técnicas

mais abordadas.

Grafico 1 - Principais Competéncias Técnicas

Competéncias Técnicas
Processo Decisétio (11) ' ' ' ' ' 6111%.
Papeldo Controller (11) | | | | | ﬁl,ll%l
Gestio de Custos (13) | | | | | | 8333%
Gestio da Informacio (13) | | | | | | 72,22‘515
Fungdes da Controladona (12) | | | | | 66[6?%
Ferramentas de Controle (10) : : : : 55,?’6% %
Controle Intemo (11) 61.11%
Contabilidade e Finangas (14) | | | | | | 17.78%
Conhecimento da Legslagio (8) ! | | 44,4]1%
Auditoria (3) ! 2!7",?3% ‘
0,00% 10,00% 2000% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% B0,00% 00,00%

Fonte: Silva e Amorim (2022, p. 136)

E em relacao as competéncias transversais, os resultados da pesquisa de Silva e Amorim (2022) fo-
ram que desenvolvem principalmente nas disciplinas, as seguintes competéncias transversais: Planejamento

e Visdo estratégica.

Grafico 2-Principais Competéncias Transversais

Competéncias Transversais
Visio Estratégica (15) ' ' : 83.33%
Trabalho em Equipe (7) | 38.20%
Saber Ouvir Eficazmente (3) 16,67%
Relacionamento Interpessoal (4) 2222%
Planejamento (16) | 88.89% %
Capacidade Empreendedora(l) | 5.56% ‘
Capacidade Analitica (8) 44.44%
Auntocontrole (3) 16,67% ‘
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Fonte Silva e Amorim (2022, p. 136)
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4.3 Pesquisa sobre as competéncias dos contadores

como- objetivo identificar quais as competéncias e atribui¢des sdo necessarias para o profissional contdbil,
no desempenho de suas fungdes, no 4mbito dos escritdrios de contabilidade na cidade de Vitéria de Santo
Antdo - PE- foram elencadas seguindo a seguinte tipologia: Competéncias Intelectuais, Competéncias Téc-

nicas e funcionais, Competéncias Pessoais, Competéncias Interpessoais e de Comunicacéo, e por tltimo,

As competéncias utilizadas no estudo de Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 361-363), que teve

Competéncias Organizacionais e de Gerenciamento de Negocios.

tudos de Cardoso (2006), Callado e Amorim (2017) e na classificagdo da norma internacional IES 3, estabe-

lecidas pelo International Federation of Accountants - IFAC (2012), exigidas para contadores ou profissionais

Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 361-363), elaboraram um Rol de competéncias com base nos es-

da area de contabilidade categorizadas e apresentadas nas Tabelas de 1 a 5:

Tabela 1 -Principais Competéncias Intelectuais

COMPETENCIAS INTELECTUAIS

1

Habilidade para localizar, obter e organizar informagoes de diversas fontes (humanas, impressas e

eletronicas)

Capacidade de raciocinio, pensamento logico e analise critica

Capacidade para identificar problemas

Capacidade para resolver problemas em situagdes inesperadas

il W= W N

Capacidade de elaborar decisdes acertadas e ageis

Fonte: Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 361-363).

Tabela 2-Principais Competéncias Técnicas e Funcionais

COMPETENCIAS TECNICAS E FUNCIONAIS

Conhecimentos em matematica avangada

Conhecimentos em estatistica

Dominio de sistemas de tecnologia da informagao

Conhecimento de modelos de decisiao

Fazer anilise de risco

Uso de medidas de acompanhamento de resultados

Elaboragdo de relatdrios técnicos especializados

Atuagao em conformidade com a legislacao

\O| 0| | OV U1 x| W N —

Conhecimentos dos requerimentos de agéncias reguladoras

Uso e desenvolvimento de ferramentas de controle

—t|
— o

Conhecimentos em Contabilidade

—
[\

Conhecimentos em Finangas

—
w

Conhecimentos na area fiscal

—
1SN

Escrever bem os relatdrios e documentos da area contdbil

Fonte: Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 361-363).

Tabela 3 - Principais Competéncias Pessoais
COMPETENCIAS PESSOAIS

Autogerenciamento das atividades

Ter iniciativa

Buscar o autodesenvolvimento profissional

Saber influenciar pessoas

Habilidade para selecionar e definir prioridades para atingir as metas com os recursos disponiveis

Capacidade de se adaptar as mudangas

N O\ U1 x| W | =

Agir com ética e integridade
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8 Seguir principios e valores no relacionamento interpessoal

9 | Ser empreendedor

10 | Ter Autocontrole

Fonte: Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 361-363).

COMPETENCIAS INTERPESSOAIS E DE COMUNICAGAO

Trabalhar com outras areas da empresa como consultor de processos e solucionar conflitos

Trabalhar em equipe

Interagir com pessoas de outras culturas e nivel intelectual

Negociar solu¢des aceitaveis e acordos em diversas situacoes

Ser capaz de trabalhar em um ambiente multicultural

Apresentar, discutir, relatar e defender visdes em situagbes diversas formais e informais

Falar corretamente em publico;

O N[O WIN -

Dominio efetivo de outros idiomas

9 Saber atender as demandas dos colegas e chefias

10 | Relacionamento exterior

11 Ouvir eficazmente

12 | Saber negociar

13 | Ter boa comunicacgéo interpessoal

Fonte: Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 361-363).

Tabela 5—Principais Competéncias Organizacionais e de Gerenciamento de Negdcios

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E DE GERENCIAMENTO DE NEGOCIOS

Fazer o planejamento estratégico

Gerenciar projetos

Gerenciar pessoas

Gerenciar recursos e tomada de decisao

Habilidades para organizar e delegar tarefas

Habilidades para motivar e desenvolver pessoas

Capacidade de lideranca

OINO OB WIN| -

Fazer julgamento profissional e com discernimento.

9 Usar técnicas de gestéo

10 [Pensar e agir estrategicamente

1" Saber administrar e organizar bem o tempo

12 | Foco na qualidade das decisbes

Fonte: Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 361-363).

Os resultados do estudo de Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 369-373) quanto as competéncias dos

contadores e profissionais da area de contabilidade, foram sintetizados nos quadros de 5a 9:

Quadro 5-Percentual de Importancia das Competéncias Intelectuais

COMPETENCIAS INTELECTUAIS NIVEL DE IMPORTANCIA
Nenhuma | Pouco | Consideravel Muito

Habilidade para localizar, obter e organizar

1 informagoes de diversas fontes (humanas, 0% 12% 12% 76%
impressas e eletronicas)
Capacidade de raciocinio, pensamento l6gi-

2 1 - 0% 4% 20% 76%
co e andlise critica

3 Capacidade para identificar problemas 0% 0% 16% 84%

58




4 (?apacidac'ie para resolver problemas em 0% 0% 28% o
8fllagqcelsane£pe{agaq e o
5 é;;;:a ade de elaborar decisdes acertadas e 0% 0% 589 .

Fonte: Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 370).

Em termos das competéncias intelectuais, os autores Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 370) citam

que para o -IFAC (2012) as competéncias intelectuais contribuem na identifica¢do e solu¢ao de problemas,

possibilitam ao profissional de contabilidade tomar decisdes e agir com bom senso em cenarios complica-

dos- A maioria dos participantes afirmou que dao -muita importancia-as competéncias intelectuais.

Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 371) esclarecem que:

As competéncias técnicas e funcionais estdo relacionadas aos conhecimentos e habilidades especificas
e gerais da area de contabilidade, incluindo competéncias como conhecimento em matemdtica,
estatistica e dominio da tecnologia da informacéo, desenvolvimento e elaborag¢ao de relatérios, atuagao
em conformidade com a legislacao, além de tomada de decisao e analise de risco (IFAC, 2012, citado
por Santos, Amorim e Cunha, 2021, p. 371).

Quadro 6-Percentual de Importéincia das Competéncias Técnicas e Funcionais

NIVEL DE IMPORTANCIA
COMPETENCIAS TECNICAS E FUNCIONAIS
Nenhu- | Pouco| Consid- Muito
ma eravel
1 Conhecimentos em matematica avangada 4% 13% 46% 38%
2 Conhecimentos em estatistica 13% 17% 17% 54%
3 |Dominio de sistemas de tecnologia da 0% 12% 36% 52%
informacao
4 Conhecimento de modelos de decisiao 0% 13% 38% 50%
5 Fazer andlise de risco 4% 4% 35% 57%
6 | Uso de medidas de acompanhamento de 4% 4% 33% 58%
resultados
7 | Elaboragao de relatérios técnicos especial- 4% 4% 33% 58%
izados
8 | Atuagdo em conformidade com a legis- 0% 4% 4% 92%
lacdo
9 | Conhecimentos dos requerimentos de 0% 4% 21% 75%
agéncias reguladoras
10 | Uso e desenvolvimento de ferramentas de 0% 8% 21% 71%
controle
11 | Conhecimentos em Contabilidade 0% 4% 17% 79%
12 | Conhecimentos em Finangas 0% 0% 38% 63%
13 [ Conhecimentos na drea fiscal 0% 8% 8% 83%
14 |Escrever bem os relatorios e documentos 0% 8% 17% 75%
da 4rea contdabil

59




Fonte: Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 371)
A maioria dos participantes respondeu que dao muita importancia a todas as Técnicas e Funcionais,

a exce¢do da competéncia - Conhecimentos em matematica avangada-, o que foi um achado inesperado.

Quadro 7-Percentual de Importancia das Competéncias Pessoais

COMPETENCIAS PESSOAIS NIVEL DE IMPORTANCIA
Nen- | Pouco | Consid- Muito
huma eravel

1 | Autogerenciamento das atividades 0% 0% [21% 79%

2 |Ter iniciativa 0% 0% |17% 83%

3 | Buscar o autodesenvolvimento profissional 0% 0% |17% 83%

4 | Saber influenciar pessoas 0% 9% [39% 52%

5 | Habilidade para selecionar e definir priori- 0% 0% |35% 65%

dades para atingir as metas com os recursos
disponiveis

6 |Capacidade de se adaptar as mudancas 0% 0% |[21% 79%

7 | Agir com ética e integridade 0% 0% |4% 96%

8 | Seguir principios e valores no relacionamento 0% 0% |13% 88%

interpessoal

9 |Ser empreendedor 0% 8% |46% 46%

10 |Ter Autocontrole 0% 4% | 13% 83%

Fonte: Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 371)
Segundo os autores Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 371):

As competéncias pessoais se relacionam com as atitudes e comportamentos desejaveis aos profissionais de
contabilidade. O desenvolvimento desta competéncia busca estimular tanto a aprendizagem pessoal e profissional,
assim como o comportamento ético e o auto aprendizado (IFAC, 2012 citado por Santos, Amorim e Cunha, 2021,
p. 371).
A maioria dos participantes respondeu que dao muita importincia a todas as Técnicas e Funcionais,
a exce¢do da competéncia -Ser empreendedor-, embora grande parte também ache com -consideravel- im-
portancia.

No caso das competéncias Interpessoais e de Comunicagao os participantes pela primeira vez uma
competéncia foi para a grande maioria pouco importante -Trabalhar com outras areas da empresa como
consultor de processos e solucionar conflitos-. A competéncia -Dominio efetivo de outros idiomas- apenas
1/3 afirmou achar muito importante. As demais competéncias listadas foram muito importantes para a

maioria.
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Quadro 8-Percentual de Importancia das Competéncias Interpessoais e de Comunicagio

COMPETENCIAS INTERPESSOAIS E DE NIVEL DE IMPORTANCIA
COMUNICACAO
Nenhu- | Pouco | Consid- Muito
ma eravel
1 Trabalhar com outras areas da empresa 1% 84% | 3% 12%
como consultor de processos e solucio-
nar conflitos
2 Trabalhar em equipe 0% 0% | 16% 84%
3 Interagir com pessoas de outras cul- 4% 4% |21% 71%
turas e nivel intelectual
4 Negociar solugdes aceitaveis e acordos 4% 0% |17% 79%
em diversas situagoes
5 Ser capaz de trabalhar em um ambiente | 0% 4% |29% 67%
multicultural
6 Apresentar, discutir, relatar e defender 0% 4% |21% 75%
visoes em situagoes diversas formais e
informais
7 Falar corretamente em publico; 4% 4% | 42% 50%
8 Dominio efetivo de outros idiomas 29% 25% [13% 33%
9 Saber atender as demandas dos colegas 4% 0% |21% 75%
e chefias
10 Relacionamento exterior 21% 4% |17% 58%
11 Ouvir eficazmente 0% 4% |17% 79%
12 Saber negociar 0% 0% | 29% 71%
13 Ter boa comunicagao interpessoal 0% 0% |17% 83%

Fonte: Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 372).

O Quadro 9, apresenta as competéncias Organizacionais e de Gerenciamento de Negdcios exigi-
das aos contadores, segundo o estudo Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 373), “constituem-se em algo
dinamico que sofrem forte influéncia de mudancgas de negocios. Em especial, as competéncias de visao

estratégica e lideranca”.

Segundo os autores Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 372):
As competéncias organizacionais e de gerenciamento de negécios estdo relacionadas ao funcionamento
da organizagao. Segundo o IFAC (2012) essas competéncias, cada vez mais, ganham notoriedade no

cendrio contabil, 8 medida que os profissionais desempenham papel mais ativo na tomada de decisdo
das organizagoes (Santos, Amorim e Cunha, 2021, p. 372).
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Quadro 9-Importincia das Competéncias Organizacionais e de Gerenciamento de Negocios

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E NIVEL DE IMPORTANCIA
DE GERENCIAMENTO DE NEGOCIOS
Nenhu- | Pouco | Consid- Muito
ma eravel
1 Fazer o planejamento estratégico 4% 4% 33% 58%
2 Gerenciar projetos 4% 8% 33% 54%
3 Gerenciar pessoas 4% 4% 33% 58%
4 Gerenciar recursos e tomada de de- 0% 8% 21% 71%
cisao
5 Habilidades para organizar e delegar 0% 4% 21% 75%
tarefas
6 Habilidades para motivar e desenvolv- 0% 4% 38% 58%
er pessoas
7 Capacidade de lideranca 0% 13% 21% 67%
8 Fazer julgamento profissional e com 0% 13% 29% 58%
discernimento.
9 Usar técnicas de gestdao 0% 17% 33% 50%
10 Pensar e agir estrategicamente 0% 8% 25% 67%
11 Saber administrar e organizar bem o 0% 0% 21% 79%
tempo
12 Foco na qualidade das decisoes 0% 0% 21% 79%

Fonte: Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 373)

Em sintese, o estudo apresentado dos autores Santos, Amorim e Cunha (2021, p. 374), apresentam

os resultados da pesquisa que:

..confirmam a necessidade de muitas competéncias aos profissionais da contabilidade, que vio muito
além das meramente técnicas. Apesar das limitagoes da pesquisa, os dados levantados e analisados,
em grande parte, ratificam estudos anteriores, sendo importante para a consolida¢ao do atual perfil do
profissional da contabilidade.

5. Consideragoes finais

Este estudo buscou se aprofundar em contetidos que se destinam a entender o fendmeno das Com-
peténcias. Algo estudado ha Séculos, mas que nao se entende perfeitamente como se estabelece, as influén-
cias que sofre, as contingéncias em que elas produzem melhores resultados e tantos outros aspectos, que

variam de pessoa para pessoa, de organizacao para organizacgao, de lugar para lugar e de tempos em tempos.

Numa carreira docente de 40 anos, na Universidade Federal de Pernambuco e Universidade Federal
Rural de Pernambuco, ministrando disciplinas de Recursos Humanos e Gestao de Pessoas, o tema das com-
peténcias sempre esteve presente em minha carreira. Bem mais presente, a partir de marco de 2015, com
o inicio das atividades do Programa de P6s-Graduagao em Controladoria (PPGC), Mestrado Académico
Stricto Sensu, quando fazendo parte do corpo docente permanente do programa, assumi a disciplina Com-
peténcias e Desempenho.

E em todos esses anos, entender o fenomeno das competéncias, na realidade de varias carreiras
profissionais, foi uma constante. Assim, este texto trouxe uma narrativa tedrico-pratica dos significados das

competéncias, em realidades e contextos contemporaneos, nos quais diversos autores tém estudado, bem
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como participado de pesquisas, debates e discussdes, quanto a tipologia das competéncias, nuances e pecu-

liaridades de sua existéncia, no contexto das organizagdes nacionais e internacionais.

Portanto, ao concluir este capitulo, no qual foi apresentada uma evolugdo teédrica do estudo das
competéncias, em relacdo aos mais diversos estudos de autores nacionais e internacionais, foram expostos
os principais fundamentos das Visdes Tedricas Americana, Europeia/Francesa e Integradora. Tudo isso,
perpassando pelo entendimento das competéncias individuais como o CHA - Conhecimentos, Habilidades
e Atitudes, para o acrdstico que elaboramos numa visdo mais atual e integradora: CHAVE-Conhecimentos,
Habilidades, Atitudes, Valores e Entrega.
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CAPITULO 4
TECNOLOGIAS SOCIAIS E O SEMIARIDO NORDESTINO:

UM ESTUDO SOBRE O PROGRAMA CISTERNAS

José Ednilson Matos Junior
Maria Conceigao Melo Silva Luft
Ronalty Oliveira Rocha

1. Introdugao

Maior desigualdade na distribui¢do de renda, aumento da pobreza e do nimero de desempregados,
degradagao ambiental e satude publica sao apenas alguns dos problemas da modernidade que tornam as po-
liticas publicas elementos fundamentais ao desenvolvimento da sociedade (Matos Junior, 2021). Contudo,
além de governos, a tomada de decisdo em politicas publicas pode ser feita também por outros atores como
representantes civis, individuos, grupos, associagdes ou organizagdes que exercem influéncia na concepgao
dessas politicas (Macedo et al., 2016), com o objetivo de estabelecer iniciativas que favorecam a sociedade

(Souza; Sauer; Benini, 2019).

Entre essas iniciativas tem-se a Tecnologia Social (TS), que é resultante de mudangas paradigmaticas
caracterizadas por iniciativas cientifico-tecnolégicas, cujo foco nao é a lucratividade empresarial (como
ocorre com as tecnologias convencionais), e sim a melhoria na qualidade de vida da sociedade, inclusao,
autonomia e transformacao social (Andrade; Valadao, 2017) em comunidades que enfrentam situagdes de
vulnerabilidade econdmica, politica, juridica e social (Nunes et al., 2021). Nesse cenario, a tecnologia social
tem ganhado status estratégico para lidar com problemas relacionados as condi¢des sanitarias, fornecimen-
to de agua, inseguranca alimentar e barreiras de acesso a servicos qualificados de educa¢ao, saude e moradia
(Souza; Pozzebon, 2020).

Tendo em vista que a TS é uma ferramenta também para enfrentamento de adversidades no forne-
cimento de agua, torna-se pertinente seu estudo no contexto do semiarido nordestino, que ha décadas tem
nesse problema um de seus principais desafios (Gil et al., 2020). Nessa conjuntura, destaca-se o Programa
Cisternas, uma politica publica de implementagdo de TS para captagdo, armazenamento e utilizacdo de
aguas pluviais. Tal Programa incorporou ao seu escopo tecnologias sociais originadas da atuagdo ativa da
comunidade local (povos habitantes das regioes semidridas do Brasil) com o intuito de oferecer melhores
condi¢bes de vida por meio do empoderamento social, fortalecimento da regido e geraciao de emprego e
renda (Dutra; Rozendo, 2019).

Em face as discussdes apresentadas, essa pesquisa adotou o objetivo de analisar o papel do Programa
Cisternas, enquanto gerador de tecnologias sociais, no semiarido do Nordeste brasileiro. Especificamente,
buscou identificar as tecnologias sociais que compdem esse programa, reconhecer os elementos de TS que

constituem o Programa Cisternas e identificar os resultados (impactos) gerados por sua implementacao.

Cabe destacar que embora existam registros legais da implementagao e beneficios de iniciativas ba-
seadas em TS, a exemplo do programa cisternas (Matos Junior, 2021), no semidrido nordestino a realidade
ainda ¢é de escassez hidrica e ha espago para ampliagdo no uso dessas tecnologias (Aguiar et al., 2019).
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Adicionalmente, essa é uma tematica em ascensao que ainda demanda uma maior explora¢ao académica
e consolidagao conceitual-empirica (Aratjo; Candido, 2017) para compreensdo desse fendmeno e de seus

efeitos na transformacao de quadros sociais desfavorecidos (Souza; Pozzebon, 2020).

2. Tecnologia social: conceito e elementos

Diferente das tecnologias convencionais, com foco mercadolédgico destinadao a geragdo de lucros
(Nunes et. al., 2021), a tecnologia social esta pautada na busca por solugdes para os problemas ambientais,
econdmicos, sociais e politicos (Dagnino, 2004). Assim, a TS ¢ tida como um conjunto de técnicas e me-
todologias transformadoras, concebidas e/ou empregadas na interagdo com a populagdo e apropriadas por
ela, que reproduzem solugdes para inclusdo social, melhoria das condi¢oes de vida (ITS, 2004) e pobreza
(Souza; Pozzebon, 2020), a partir do uso de técnicas de produgdo capazes de otimizar o uso de recursos e

maximizam o bem-estar dos individuos (Dagnino, 2014).

Consequentemente, a tecnologia social obrigatoriamente possui um elemento central, dispositivo
ou ferramenta (tecnologia hard) e/ou técnica ou metodologia (tecnologia soft), isto ¢, possui algo concreto,
cujas caracteristicas e limites podem ser claramente descritos (Pozzebon; Tello-Rozas; Heck, 2021). Dessa
maneira, essas tecnologias desenvolvem produtos, processos, técnicas, metodologias (Nascimento; Benini;
Petean, 2021), ferramentas e arranjos organizacionais (Souza; Pozzebon, 2020) baseados em estratégias para
criar e implementar solugdes para problemas econdmicos e socioambientais que resultam em incluséo so-
cial, sustentabilidade (Thomas, 2009) e bem-estar (Jesus; Luft, 2021).

Nesse contexto, a fim de facilitar sua identificacio, a TS tem recebido caracteristicas formativas como
a participagao social no processo de tomada de decisdo tecnologica, baixo custo dos produtos/servigos e sim-
plicidade (Dagnino, 2009). Ademais, essa tecnologia é resultante de experiéncias inovadoras que se orien-
tam pela defesa dos interesses da maioria (Bava, 2004) e que, dentre outras possibilidades, sao resultantes
da valoriza¢do do conhecimento tacito, em que os diversos atores que compdem a sociedade civil (cidadaos,
associagoes, ONGs, movimentos sociais, entre outros) podem e devem contribuir com o desenvolvimento,

apropriacao e/ou adequagdo de tecnologias que promovam beneficios para a sociedade (Jesus; Costa, 2013).

Indo além, Garcia (2007) propds um agrupamento de quatro eixos norteadores, a partir dos resul-
tados de estudos realizados pelo ITS (2004) sobre os principios e parametros que formam a TS, organizan-
do-os em quatro dimensdes: (1) conhecimento, ciéncia, tecnologia e inovagao; (2) participagao, cidadania,
democracia; (3) educagio; e (4) relevancia social. No tocante a dimensao de conhecimento, ciéncia, tecnolo-
gia e inovagdo, a TS é constituida pela aplicagao do conhecimento (cientifico, popular e tecnolégico) como
uma ponte entre os problemas sociais e as suas respectivas solugdes, tendo como principal caracteristica a

busca por solucionar problemas sociais por meio de a¢des inovativas.

Na dimensao de participacgdo, cidadania e democracia, o funcionamento da TS ¢é fruto da partici-
pacdo dos cidadaos nas tomadas de decisoes, em sua elaboragdo, implementacdo e disseminacao, isto é, os
proprios usuarios assumem protagonismo social (Lemos; Dechandt, 2019) no processo de escolha (Schiray;
Carvalho; Afonso, 2017) e construgdo de tecnologias sociais (Jesus; Cunha; Santos, 2021). Na dimensao de
educacdo estdo colocadas as formas de produzir conhecimentos e gerar aprendizados. Por fim, na dimensao
de relevancia social, os resultados gerados pela elaboragdo e implementagdo das TS sdo percebidos em solu-

¢des com impactos na melhoria de vida dos cidadaos por ela alcangados (Garcia, 2007).
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Outro aspecto caracteristico da tecnologia social é a identificagdo e descrigao de seu funcionamento,
isto é, para reconhecer uma TS é necessario descrever seu modus operandi, recursos e mecanismos-chave, ou
seja, os processos que sdo alavancados pelas praticas e que permitem que transformagdes sociais aconte¢cam
(Souza; Pozzebon, 2020). Além disso, é preciso identificar seus procedimentos e componentes materiais,
como ferramentas, dispositivos e espagos locais; e componentes imateriais como conhecimentos, experién-
cias e métodos (Pozzebon; Tello-Rozas; Heck, 2021), em outros termos, é necessaria uma metodologia para

sistematizar e implementar as TS.

Analisando as dimensdes propostas por Garcia (2007) e pelo ITS (2004), percebe-se que elas podem
ser sintetizadas em inovagao (conhecimento, ciéncia, tecnologia e inova¢ao), participagao social (participa-
¢do, cidadania, democracia) e resultados (relevancia social). A inovagao é resultante das necessidades locais
e integracao entre saberes cientificos, tecnoldgicos e informais, que resultam em novos produtos/servigos e/
ou melhorias nas solugdes existentes; a participagdo social é decorrente da obrigatoriedade de envolvimento
de usuarios e representantes da sociedade civil que fortalecem o processo democratico da TS; e os resultados

assumem o papel de corroborar os beneficios e necessidades de aplicagdo da tecnologia social.

A dimensao de educagdo nao aparece como um elemento especifico porque entende-se que o apren-
dizado e compartilhamento de conhecimentos estdo naturalmente inseridos nos processos e mecanismos
dos demais aspectos. Assim, inova¢ao, participagao social e resultados sao mediados pela aplicagdo de me-
todologias que orientam os caminhos e procedimentos para que a TS seja concebida, implementada e di-
fundida.

Diante da explanagdo apresentada, e reconhecendo a existéncia de outros aspectos para caracteriza-
¢ao/discussao de tecnologia social (Pozzebon; Tello-Rozas; Heck, 2021), em busca também de otimizagdo
para discussao dessa tematica, adotou-se a metodologia, inovagao, participagdo social e resultados como
elementos fundamentais para operacionalizagdo das TS e consequentemente para a etapa empirica desse

estudo.

3. Procedimentos metodoldgicos

Considerando os procedimentos metodolégicos adotados, quanto a natureza, esse ¢ um estudo qua-
litativo, que explorou o campo de atuagao pautando-se no subjetivismo para compreender e interpretar os

fatos e fenomenos estudados, a partir das atitudes e opinides dos sujeitos pesquisados (Vergara, 2006).

No tocante aos objetivos, essa pesquisa é exploratdria e descritiva. Exploratéria porque buscou reali-
zar uma analise aprofundada do cendrio que se pretende estudar, de modo a desenvolver, esclarecer e alterar
conceitos e ideias (Collis; Hussey, 2005), por meio do levantamento teérico sobre TS aliado as informagdes
coletadas na pesquisa de campo (andlise documental e entrevistas). E descritiva por descrever caracteristi-
cas, fatores, elementos e metodologias que contribuem para a ocorréncia da TS no cenario analisado (Ver-
gara, 2006).

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso unico, que possibilita um exame profundo e
exaustivo das complexidades que envolvem determinada realidade (Stake, 2005). Esses casos podem ser
constituidos por individuos, grupos, organizagdes, regides, Estados, cidades, comunidades e programas,
isto é, qualquer evento que seja delimitado, especifico e unico (Patton, 2002). Escolheu-se o estudo de caso
unico instrumental, que busca em suas analises produzir resultados que vao além do caso estudado e geram

respostas para questoes tedricas por meio do empirismo investigado (Stake, 2005).
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Por se tratar de um estudo de caso instrumental, fez-se necessaria a defini¢do da (s) unidade (s) de
analise (Patton, 2002). Tendo em vista que a TS tem como requisito formativo a participacdo de usuarios
(Lemos; Dechandt, 2019) e representantes da sociedade civil (Jesus; Costa, 2013), esses grupos de atores
foram as unidades de analise dessa pesquisa. No caso dos usuarios, o requisito para participagao foi ter sido
beneficiado pelo Programa Cisternas, morar na zona rural do semiarido nordestino; e possuir/usufruir de
alguma TS que compode o Programa estudado. Quanto aos representantes da sociedade civil, em suas mais
diversas modalidades, a condigdo foi ter ao menos 3 anos de experiéncia na organizagao; ser morador da

regido do semidrido nordestino (rural ou urbana); e possuir vinculo ativo com a organizagao.

Para a coleta de dados utilizou-se um roteiro semiestruturado de entrevista e dados documentais
com base nas categorias de andlise estabelecidas, a saber: inovagdo, metodologia, participagdo social e resul-
tados. Além dessas, institui-se como categoria de andlise a identificagdo das tecnologias sociais no Programa

Cisternas.

Os documentos consultados incluem, dentre outros, a Lei Federal n° 12.873/2013 (agdes para refor-
ma, modernizagdo, ampliacao ou constru¢ao de unidades armazenadoras destinadas as atividades de guar-
da e conservagdo de produtos agropecuarios), Decreto n° 9.606/2018 (Regulamenta o Programa Nacional
de Apoio a Captacdo de Agua de Chuva e Outras Tecnologias Sociais de Acesso & Agua-Programa Cister-
nas), Relatério Técnico do Painel Intergovernamental sobre Mudangas Climaticas (IPCC, 2019), Instrugao
Operacional SESAN 02/2017 (implantagdo de servigos para implementa¢ao de tecnologias sociais de acesso

a agua) e Caderno da ASA (Propostas da Sociedade Civil).

O Quadro 1 apresenta os 08 (oito) entrevistados que compdem o corpus da pesquisa, sendo 04 (qua-

tro) representantes da comunidade beneficiaria e 04 (quatro) representantes das organizagdes da sociedade

civil.
Quadro 1 - Entrevistados Selecionados

GRUPO UF IDENTIFICACAO INSTITUICAO
ORGi&NI- PE EO-01 Fundacao Avina
ggg&%%la PE EO-02 Articulacdo Semiarido Brasileiro—ASA e Centro Sabia
CIVIL CE EO-03 Associacgéo Cristd de Base—ACB

CE E0-04 Centro de Estudos do Trabalho e de Assessoria ao Trabalhador

e a Trabalhadora - CETRA

BENEFICIA- | BA/SE | EB-01 N3o se aplica
RIO CE EB-02

CE EB-03

PE EB-04

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Ressalta-se que a definicdo do quantitativo de entrevistados teve como base o critério de saturacao
dos dados (Glaser; Strauss, 1967). Destaca-se ainda, que diante do contexto geografico de atuagdo do Pro-
grama analisado (todos os estados do Nordeste e Minas Gerais), buscou-se selecionar representantes dos
estados com maior nimero de habitantes e percentual de popula¢ao rural (publico-alvo das TS em pauta)
-Bahia (30%), Ceara (21%) e Pernambuco (13%) (Asa, 2019)—a fim de obter um panorama representativo

do semidrido nordestino. A andlise das evidéncias foi realizada a partir da andlise de contetido categorial,
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por meio da organizagao, classificagdo e agrupamento do texto (descri¢ao das entrevistas e contetido dos

documentos) conforme as categorias estabelecidas para a pesquisa (Bardin, 2016).

3.1 Caso unico: Programa Cisternas no semiarido brasileiro

A tematica em investigacdo nesse estudo sao as tecnologias sociais para fornecimento de agua pota-
vel em regides atingidas pela seca. As iniciativas de TS aqui estudadas foram inicialmente promovidas pela
Articulag¢ao Semiarido Brasileiro (Asa) e posteriormente incorporadas ao Programa Nacional de Apoio a
Captagio de Agua de Chuva e Outras Tecnologias Sociais -Programa Cisternas, que foi instituido pela Lei
n° 12.873/2013 e regulamentado pelo Decreto n°® 9.606/2018. O referido programa ¢ o caso em analise nesse
trabalho.

Dentre as razdes para escolha desse programa tem-se sua classificagao legal (no titulo do programa)
como uma tecnologia social e o oferecimento de solugdes concretas -cisternas - para melhorias da qualidade
de vida da populagdo (Pozzebon; Tello-Rozas; Heck, 2021). Além disso, esse Programa possui ampla atuagdo

geografica, atuando em Minas Gerais e em todos os estados do Nordeste brasileiro.

Nessa direc¢do, a escolha da area de semiarido do Nordeste brasileiro se deu em decorréncia dessa
regido esta entre os principais espagos semidridos do mundo e classificado como uma das areas com maior
indice de vulnerabilidade climatica por conta da seca, desertificagdo e aquecimento global (IPCC, 2019),
circunstancias que tornam primordial o acesso a 4gua potavel nessa regido, e, portanto, salutar a presenca de

TS oferecidas pelo Programa Cisternas.

Além disso, ao longo de sua existéncia, esse Programa ja construiu aproximadamente 1,3 milhao de
TS (cisternas) e outros equipamentos em seus diversos modelos de atuagao, para o consumo doméstico e
produtivo (plantio e criagdo de animais), com destaque para as cisternas de 16 mil litros que ja alcancaram
cerca de 1,1 milhdo de familias (Asa, 2021). Por outro lado, mesmo com um instrumental normativo em
vigor, no momento da pesquisa, os investimentos e verbas destinados a operagdo do Programa estavam em

queda, ameagando a real continuidade dessa iniciativa.

Um levantamento realizado pela Asa (2021) demonstrou que o nimero de TS (cisternas) construi-
das por essa politica caiu drasticamente em 2020, alcangando o menor nimero de implementagdes de toda
a sua trajetoria - foram apenas 8.310 equipamentos construidos, apresentando uma queda de 73% em com-
paragdo ao ano anterior (2019), que ja era, até entdo, o menor nimero alcangado na histéria do programa
(Madero, 2021).

Em razdo de sua amplitude territorial, volume de TS sociais implementadas no semiarido brasilei-
ro, tempo em funcionamento e presenca de requisitos formativos (aspecto concreto, participacao social e
qualidade de vida), tendo em vista também a drastica redugdo de TS entregues a populagdo do semidrido
brasileiro nos ultimos anos (Madero, 2021), acredita-se que esse Programa possua um papel critico e parti-

cularidades que ensejam sua analise como estudo de caso nico nessa pesquisa.

4. Apresentacgao e analise dos resultados

Para facilitar a apresentacgdo e andlise dos resultados, essa se¢do esta organizada, sequencialmente,
conforme as categorias de andlise instituidas nesse estudo, a saber: tecnologias sociais (tipos), metodologia,

inovagao, participagdo social e resultados.
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4.1 Tipos de tecnologias sociais do Programa Cisternas

A partir dos relatos coletados e documentos analisados, as principais TS instituidas pelo Programa
Cisternas sdo: Cisterna de Placas para Consumo (ou cisterna de Primeira Agua) que tem capacidade de
armazenar 16 mil litros de agua da chuva (TS que deu origem ao Programa); Cisterna de Produgdo (ou
cisterna de segunda dgua) que possui capacidade de armazenamento de 52 mil litros de agua destinada a
produgao de alimentos e dessedentagdo de animais de pequeno e médio porte; e entre as cisternas de segun-
da dgua as mais comuns sdo a cisterna cal¢caddo e a cisterna de enxurrada. Além disso, tem-se outras TS em
um quantitativo menos expressivo, mas que foram citadas pelos entrevistados, como a barreiro trincheira,

barraginha, tanque de pedra, barragem subterranea, cisterna escolar e bomba popular.

Sobre essas TS, os entrevistados relataram que elas sdo classificadas em TS Familiar e TS Comunita-
ria. A primeira diz respeito a responsabilidade de uma familia, a qual sera atendida pela a4gua armazenada,
como por exemplo a Cisterna de Placas de Primeira Agua e a Cisterna Calgaddo; j& o segundo tipo é repre-
sentado pelas TS que atendem a um conjunto de familias de determinada comunidade, como ¢ o caso da
Bomba Popular, Tanque de Pedra e Cisterna Escolar. Sobre a disponibilidade desses tipos de TS, um dos

entrevistados contou que:

No caso da minha familia foi a cisterna para consumo humano [de 16 mil litros], acompanhada com a
calha que coloca no telhado e também tem a bombinha de cano de PVC para retirar a agua da cisterna.
Mas aqui na regido [tem também] a cisterna de producéo [cisterna de enxurrada] e a cisterna calgadao
(EB-02).

Essa constatagdo foi ratificada na Instrugdo Operacional SESAN 02/2027, que enfatiza a importancia
desses outros equipamentos para a funcionalidade das cisternas. Além disso, ao retratar os componentes
associados a TS, o entrevistado corrobora que essas tecnologias requerem o uso de ferramentas e disposi-
tivos proprios que condicionam seu adequado funcionamento, refor¢ando o aspecto técnico-concreto da

tecnologia social (Pozzebon; Tello-Rozas; Heck, 2021).

4.2 Metodologia de implementagao do Programa Cisternas

Quanto a metodologia de implementagao do Programa Cisternas, os entrevistados abordaram as-
pectos sobre a forma de como sdo selecionadas as familias beneficiadas e os elementos do processo de
criagdo e constru¢ao das TS componentes do programa. Sobre os critérios de escolha dos beneficiarios e
o método adotado para implementa¢ao, destacam-se os critérios estabelecidos no inicio do Programa e os

posteriormente adotados, como expde o entrevistado EO-01:

No inicio dos anos dois mil, existiam quatro critérios principais. Eram casas de familias chefiadas por
mulheres, com criangas até seis anos de idade, com pessoas deficientes e pessoas idosas. Depois veio o
CadUnico do Governo, através do sistema de assisténcia social. O Governo ja tem as informagdes de
quem sdo as pessoas, o perfil das familias em pobreza, em extrema pobreza e esses critérios ja estdo la
[no] NIS, que é exatamente esse cadastro, a partir da rede socioassistencial do Estado (EO-01).

Detalhando a metodologia de implementagdo das TS do Programa Cisternas, esse entrevistado ain-

da disse que:

Definidas as familias beneficidrias, elas passam por um processo de formagdo, onde sdo capacitadas
sobre a importancia, direito de acesso a agua [e] o cuidado que precisa ter com a agua, a importancia da
agroecologia, da convivéncia com o semidrido, do ndo uso de agrotdxicos, do ndo desmatamento e as
praticas de combate a desertificagdo [...] do cuidado que precisa ter com a cisterna. No caso da cisterna
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de primeira agua a capacitagdo é a GRH [Gestao de Recursos Hidricos], ja nos casos das cisternas de
segunda 4gua, sdo dois os cursos ofertados, o SISMA [Sistema Simplificado de Manejo da Agua] e 0 GAPA
[Gestdo da Agua para Produgio de Alimentos]. Além disso, tem também os intercAmbios intermunicipais
e interestaduais, que proporcionam a troca de experiéncias entre agricultores e agricultoras, e nisso a
gente esta falando da movimentagao de conhecimento. Um processo importante para o desenvolvimento
das comunidades e seus territorios (EO-01).

Nessa discussao, o entrevistado EB-03 contou que:

Eles [agentes governamentais e organizagdes da sociedade civil] tinham os critérios definidos ja, pessoas
mais carentes, quem realmente nao tinha agua, quem tinha crianga com deficiéncia, ai tinha todo um
processo e eu como lideranca da comunidade, mobilizei 0 povo e a gente fez uma reunido. Dai foi feito
um cadastro e a gente encaminhou para o CETRA que juntamente com a ASA estava executando o
projeto (EB-03).

O entrevistado EB-03 também explicou que:

[Posteriormente] veio o treinamento que era trés dias de curso - primeiro veio 40 cisternas, ai se reuniu
40 familias para esse curso. Nesse curso de 3 dias, eles construiram a minha cisterna, capacitando
também os pedreiros, além deles estarem ensinando o povo como utilizar a dgua, também capacitaram
os pedreiros a como fazer as cisternas (EB-03).

Os relatos desses entrevistados, referentes aos métodos adotados pelo Programa Cisternas estdo res-
paldados nos documentos analisados, como € o caso do Decreto 9.606/2018 que regulamenta o Programa e
em materiais publicados pela ASA (2021), que versam sobre os principios metodoldgicos norteadores dessa
politica e as etapas de sua operacionaliza¢ao, a saber: a) mobilizagdo e cadastramento; b) capacitagdes e for-

magdes; e ¢) construcdo e implementagao das TS.

O foco dado aos cursos ofertados reflete que as potencialidades desse tipo de tecnologia estdo condi-
cionadas a capacitagdo dos agentes participantes (Dagnino, 2014). Em contrapartida, ainda que esses cursos
sejam ministrados por institui¢des formais, reforca-se aqui a necessidade de que todo o conhecimento acu-
mulado sobre a tecnologia desenvolvida, ainda que aprimorado por entidades oficiais, deve ser amplamente
compartilhado entre os moradores locais (Pozzebon; Tello-Rozas; Heck, 2021). Outrossim, a contratagao e
treinamento de mao de obra da regido, ratifica o resultado da TS como instrumento para geracao de empre-
go e renda (Silva et al., 2021).

Por outro lado, apesar de existir um método definido para a execu¢ao do Programa, alguns relatos
deram indicios de que durante o processo pode ocorrer a atuagao de terceiros, denominados aqui de -atra-
vessadores-, que atuam nos processos de escolhas das familias a serem beneficiadas e de implementagio e

constru¢ao das tecnologias em si.

Ja trabalhei com uma situagdo de um vereador dizer que néo tinha cisterna e com tons de ameaca dizer
que queria a cisterna de todo jeito [...] e esses casos sdo mais corriqueiros do que se imagina, porque
infelizmente existe uma influéncia politica terrivel, e quanto menor for o municipio, maior é essa
influéncia, mas a gente sempre buscou preservar os critérios (EO-01).

Outro entrevistado contou que:

Teve um conchavo politico onde ja veio as familias determinadas. Eu perguntei a algumas pessoas que
receberam [as cisternas] se eles tinham feito algum curso, tinham participado de algum evento, e eles
me falaram que néao, que as cisternas ja vieram da prefeitura ou de algum lugar que eles nao souberam
dizer o critério que foi usado. As familias que receberam, receberam, e as que ndo foram beneficiadas
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também nao tiveram satisfacdo nenhuma. Tanto é que vocé observa que algumas pessoas que receberam
ndo tinham o perfil adequado e outras que tinham, ndo receberam (EB-01).

Esse é um ponto importante que, embora nao estivesse previsto na estrutura¢ao dessa pesquisa,
ocorreu durante as entrevistas e que merece aten¢ao, uma vez que evidencia uma realidade nao condizente
com o escopo do Programa - atuagdo da politica e a corrupgao - e seus efeitos drasticos para o cumprimento
de sua finalidade, ao considerar que esses desvios de conduta promovem a inapropriagao por parte dos be-

neficiados, a falta de manutencio e a inutilidade das TS construidas.

Essas constatagdes demonstram também a auséncia ou uso inadequado de critérios claros para ge-
renciamento, supervisao e fiscalizacdo dos procedimentos para identificagdo e selecdo de beneficiarios (fa-
milias) das TS. Nao se quer aqui dizer que os mecanismos estabelecidos pela legislacdao vigente sejam inefi-
cientes, mas que sem fiscalizagcdo (com autonomia a érgaos reguladores e organizagdes da sociedade civil),

esses mecanismos perdem parte substancial de sua finalidade.

Ainda relacionado a metodologia de implementagao das TS consideradas, os entrevistados mencio-

naram parcerias para operacionalizagdo do Programa Cisternas. Um deles contou que:

Tem a parceria tanto da comunidade, das associagdes, das ONGs que ja estdo envolvidas com outros
coletivos que também discutem politicas publicas, entdo eu vejo que tem vdrios atores envolvidos nesse
processo. Como é uma politica pensada pela Asa e que esta no plano nacional, ou seja, o governo tem a
obrigac¢do com esse programa, entao tem a atuagdo da Asa na mediagdo e articulagdo e a Asa tem as ONGs
que atuam como executoras do programa nas comunidades ... [na] nossa comunidade tem o CETRA
como unidade executora, mas tem outras instituicoes como o Centro Sabid, a Catedra Diocesana, entre
outras em outros estados e regides (EB-02).

A fala desse entrevistado reflete aspectos dispostos no Decreto N° 9.606/2018 sobre as parcerias
firmadas no processo de elaboragdo, analise e implementa¢do do Programa. Além disso, a metodologia de-
monstra que a atuagdo da comunidade, em conjunto com seus representantes em parceria com o Estado e

demais stakeholders, tornam exequiveis os programas estabelecidos para a promogdo do bem-estar social e

alcance do maior nimero de beneficiarios possivel.

Assim, entende-se também que para potencializar os resultados esperados das tecnologias sociais, é
recomendavel a existéncia de ampla variedade institucional com engajamento de diferentes atores, a exem-
plo de usuarios, universidades, entidades governamentais e nao-governamentais (ONGs) e movimentos

sociais (Jesus; Cunha; Santos, 2021).

4.3 Inovagio e participacao social

No que concerne a inovagdo, tem-se que os tipos de TS implementadas pelo Programa Cisternas
representam as novidades estabelecidas pelo Programa, uma vez que, até o seu surgimento, nao existiam
solugoes efetivas, acessiveis a populagdo mais pobre, para escassez de recursos hidricos e captagao, armaze-
namento e utilizagdo de aguas pluviais na regiao do semiarido. Além disso, considerando o entendimento
de inovagdo como melhorias em solugdes existentes (Li; Huang, 2019), pode-se afirmar que as cisternas
derivadas (barreiro trincheira, barraginha, tanque de pedra, barragem subterrinea, cisterna escolar e bomba
popular) dos tipos iniciais (cisterna de Placas para Consumo e Cisterna de Produgdo) representam inova-

¢oes incrementais nas TS do Programa estudado.

Ainda relacionado a inovagao na forma de melhorias, o entrevistado EB-03 relatou que ao receber
uma segunda remessa em sua comunidade percebeu que -a primeira tinha uma tela na calha que evitava al-
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gumas sujeiras, mas na segunda remessa além da tela, ja vem acoplado um filtro e a agua ja entra na cisterna
filtrada- (EB-03). De modo semelhante, o entrevistado EO-01 relatou que as melhorias ndo foram aplicadas
apenas nos aspectos técnicos das TS, mas também nos processos de execugdo e implementagao. Ele contou

que:

Logo no inicio do programa a familia tinha uma grande contrapartida para receber as cisternas, tinham
que dar a areia, escavar o buraco e ainda tinha que providenciar a alimenta¢do do pedreiro durante a
semana de constru¢ao, e ai vocé tinha familias em extrema pobreza que precisavam das cisternas, porém
ndo tinham condi¢des de atender aos requisitos exigidos. Hoje o projeto esta mais completo, redondinho,
a familia recebe a verba para comprar a feira e os alimentos para o pedreiro, a escavagdo ja esta inclusa no
projeto e é feita por maquinas [e] a familia recebe dgua para iniciar o uso das cisternas (EO-01).

A partir desse relato, o entrevistado destacou também aspectos relacionados a participagdo popular

na implementacdo da TS, ao que disse:

E isso [melhorias] é fruto do trabalho das organizagdes que foram contribuindo para que essas melhorias
fossem sendo implantadas ao longo dos tempos. Entao, hoje vocé ndo tem mais essa dificuldade que as
familias tinham antes. Hoje a familia entra praticamente com nada em termos de recursos materiais, a
familia entra como envolvimento na ajuda aos pedreiros, e aos ajudantes de pedreiros, que hoje ja tem
até recurso para ajudantes de pedreiro e preparacdo dos alimentos (EO-01).

Outra evidéncia das inovagoes oriundas do desenvolvimento participativo nesse processo de imple-
mentagdo e avaliagdo das TS, é o surgimento de tecnologias sociais que foram criadas a partir da identifi-
cacdo de ajustes para o atendimento de necessidades especificas de determinada comunidade (Pozzebon;
Fontenelle, 2018), a partir de apontamentos dos proprios usudrios frente as necessidades e limitagoes de
cada familia, como é o caso da cisterna telhadao, citada como -uma evolugéo da cisterna calcadao- (EO-01),

e a cisterna Chapéu do Padre Cicero, um aprimoramento da cisterna cal¢caddo (EO-03).

Nesse sentido, pode-se inferir também que as melhorias e adaptagdes nas TS, além de representarem
aspectos inovativos, também simbolizam aspectos metodolégicos a medida que sdo idealizados (para ade-
quagdo as necessidades da comunidade atendida) como procedimentos metodolégicos das TS do Programa

Cisternas.

4.4 Programa cisternas: TS e seus resultados

No tocante aos resultados, é pertinente explicar que diante da variedade e possibilidades de opera-
cionalizag¢do e problemas a serem resolvidos pela TS, os impactos aqui apresentados se refletem especifica-

mente as tecnologias sociais componentes do Programa Cisternas.

Dentre os efeitos gerados pelas TS do Programa Cisternas, nas microrregides que formam o semiari-
do nordestino, tem-se a melhoria do acesso a dgua potavel para consumo humano (EB-01), que é o principal
motivador da institucionalizagdo desse Programa, conforme estabelecido pela Lei Federal n° 12.873/2013
(Brasil, 2013).

Consequentemente, 0 acesso a agua potavel e de qualidade gerou impactos no fortalecimento da
saude publica da regiao, por meio da diminui¢do dos casos de doengas e mortes de criangas provocadas pelo
consumo de agua imprdpria (EB-02, EB-04). Outro impacto positivo foi o aumento da capacidade produtiva
dos que habitam a regido semidrida e que foram contemplados com as cisternas de segunda agua (EB-02,
EB-04), que possuem em seu escopo a finalidade de garantir o acesso a dgua para a produc¢ao de alimentos,

criacdo e dessedentacao de animais (Brasil, 2018).
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Essa capacidade produtiva proporcionou outros beneficios como a geragdo de renda que, por sua
vez, produziu melhoria nas condi¢es de vida das familias dessa regido (EB-04, EO-02). Todas essas mudan-
¢as contribuiram na promocdo de um outro impacto bastante importante para o desenvolvimento da regido
semidrida do Brasil, a diminui¢do do éxodo rural e, para além disso, o fortalecimento do éxodo urbano, ja
que foi relatado um movimento de retorno de cidadaos de areas urbanas para o ambiente rural de origem
(EO-02, EO-01, EB-01). Esse movimento de maior permanéncia e retorno do povo a sua terra de origem
destoa da realidade apresentada por Souza Neto e Escobar (2019) quando apresentam o éxodo rural como

um dos grandes problemas da regido de semiarido brasileiro.

Adicionalmente, a articula¢do e mobilizac¢ao entre as comunidades, fomentada pelo envolvimento
social participativo e intercambio entre as familias durante a implementagdo e uso das TS é outro resultado
positivo, que além de corroborar o préprio requisito formativo da tecnologia social, também fortalece a
representatividade e unido politica (busca de melhorias) na regido (EO-02, EO-01). O fortalecimento da
comunidade se refletiu também no maior empoderamento feminino, ja que a implementa¢ao das TS pro-

moveu auto-organizagdo feminina na gestdo e cuidado dos quintais produtivos da regido (EO-04).

Outro resultado positivo com relevancia ambiental e para sustentabilidade ¢ a mitigacao da deser-
tificagdo (EO-01), uma vez que o armazenamento e disponibilidade de dgua é uma das estratégias para
amenizar esse efeito climatico (Ventura; Garcia; Andrade, 2019). O alcance e inclusdo de usuarios, mesmo
aqueles residentes em locais distantes, ermos e pouco atendidas por politicas publicas (EO-01, EO-02, EO-
03) é outro resultado positivo que nao deve ser desprezado. Outro marco importante foi o fortalecimento
da soberania alimentar (EB-04, EO-03), visto que as TS proporcionaram para as familias uma alimentagao

saudavel, limpa e sem agrotoxicos.

Diante desse conjunto de resultados positivos, o entrevistado EO-01 fez um resumo assertivo sobre

os beneficios gerados pelas TS oferecidas pelo Programa Cisternas:

Para mim os beneficios sdo a garantia do abastecimento de agua, seja de consumo ou de produgio; geragao
de renda, participagdo da comunidade no projeto, e ai vocé consegue tanto trabalhar o associativismo e o
cooperativismo, os mutirdes, o engajamento da comunidade em si. O acesso as politicas publicas, o acesso
a formacdo porque [em] todas as tecnologias sociais, as familias passam por formagoes e capacitagdes
para estarem sendo beneficiadas. Tudo contribuindo para o fortalecimento do agricultor (EO-01).

Em virtude da variedade de achados dessa pesquisa, uma sintese dos resultados é apresentada no
Quadro 2.

Quadro 2- Sintese de resultados

CATEGORIA ACHADOS

TIPOS DE TEC- Principais TS (cisternas) identificadas: Cisterna de Placas, Calgadao, Enxurrada, Barreiro
NOLOGIAS SO- Trincheira, Barraginha, Barragem Subterranea, Tanque de Pedra, Cacimbao, Cisterna
CIAIS Escolar, Bomba Popular

METODOLOGIA Inscricdo CadUnico do Governo Federal (Familias em situagdo de pobreza);
Definicao das familias;

Processo de Formagao/Capacitacao;

Cursos e intercambios intermunicipais e interestaduais- troca de saberes;

Lideranga comunitaria

Construgao e Implementacao das Cisternas/TS;

Principios da Participacdo e Mobilizagao Social;

Mudancas e Atualizagbes em algumas agdes, ao longo do tempo

Presenca de atravessadores politicos
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INOVACAO E TS originarias: cisterna de placas e de producao

PARTICIPACAO Insercéo de Melhorias nas TS (filtro e bomba acoplados a cisterna, entre outros);
SOCIAL Mudancas e Atualizagbes em algumas agdes ao longo do tempo (adogdo de maquinas,
subsidio para refei¢cdes, capacitagcao para os grupos envolvidos);

Cisterna Telhadao e cisterna Padre Chapéu de Padre Cicero.

Participagado e mobilizagédo Social.

RESULTADOS Melhoria no acesso a agua para consumo;

Fortalecimento da saude publica da regidao (diminuicdo de doencgas e até mortes provoca-
das pelo consumo de agua imprépria, principalmente na redugdo da mortalidade infantil);
Aumento da capacidade produtiva da regiao;

Geracgao de Renda;

Reducao do éxodo rural;

Fortalecimento da articulagdo e mobilizagdo entre as comunidades;

Empoderamento feminino;

Mitigagéo da Desertificagao;

Abrangéncia e alcance do Programa Cisternas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

E importante destacar que muitos dos elementos citados pelos entrevistados, tais como participacio
e envolvimento social (identificagdo dos problemas, proposta de solu¢des e integracao da comunidade),
apropriagdo (compreensao do programa e de suas formas de funcionamento, participagdo em cursos e ca-
pacitagdes) e empoderamento (melhorias nas TS oferecidas e pertencimento a regiao), respeitadas as pecu-
liaridades e diversidade de formas das TS, encontram base teérica para fundamenta-los em autores como
Dagnino, Brandao e Novaes (2004), Rodrigues e Barbieri (2008) e Andrade e Valadao (2017).

5. Consideragoes finais

Os resultados obtidos nesse estudo permitiram algumas reflexdes e inferéncias, tais como a consta-
tagdo, a partir dos tipos de TS, de que as tecnologias sociais podem assumir diferentes formas e processos,
e quando direcionadas ao fornecimento de dgua em comunidades do semiarido nordestino sdo segmenta-
das em TS familiar e TS comunitdria. Essa distingdo demonstra que essas tecnologias nao se restringem a
solucionar apenas problemas individuais (familiares), mas também a prover alternativas que positivamente
impactem as condigdes socioeconomicas e ambientais da regido, como se percebeu nas TS comunitarias,
representadas por cisternas de segunda agua. Esse achado refor¢a também o entendimento de que essas
tecnologias alcangam melhores resultados quando oferecidas de forma integrada e com funcionalidades
interdependentes (cisternas de primeira e segunda ordem), que dentre outras consequéncias, estimulam o

empoderamento familiar (TS familiar) e o empoderamento/desenvolvimento local (TS comunitaria).

No tocante aos elementos de TS que constituem o Programa Cisternas, constatou-se na metodologia
que a atuagdo governamental estabeleceu balizas de sele¢ao e otimizou esse processo pelo uso de sistemas
informatizados de cadastro do governo. Por outro lado, embora essa a¢do seja administrativamente re-
comendada, é preciso considerar que no Brasil ainda existem familias -invisiveis- aos cadastros governa-
mentais (Gonzalez; Barreira; Pereira, 2020), fato que refor¢a a importancia de parcerias com entidades da
sociedade civil para minimizar as chances de excluir potenciais beneficiarios, inclusive aqueles residentes
em localidades geograficamente distantes e de dificil acesso, que podem ser -impedidos- de acessar essas TS

pela centralizagdo de procedimentos seletivos no poder estatal.

Adicionalmente é importante fortalecer a atua¢ao das organizagdes da sociedade civil, que além

das atribuicoes ja desempenhadas, poderiam ser incumbidas, com apoio de érgaos fiscalizadores legais, de
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a¢oes com poder para fiscalizagdo, com o intuito de impedir a atuagao de -atravessadores- e interferéncias

politicas.

Ainda referente ao elemento de metodologia, associado aos dados sobre a queda no volume de in-
vestimentos no programa, percebeu-se que as TS componentes do Programa Cisternas sdao dependentes de
aportes financeiros do governo, e que sem esses investimentos sdo expressivas as chances de aumento no
numero de familias em vulnerabilidade social e ambiental por escassez de agua. Por essa razdo e para con-
tinuidade na distribuicao dessas TS, entende-se que seja necessario ao Governo estabelecer um fundo de
financiamento e desenvolvimento, ndo apenas para implementacido de novas TS (cisternas), mas também

para manutencdo das que estdo em utilizacao.

Tendo em vista que a qualificacao e participacao social sdo elementos fundamentais para operacio-
nalizagdo das TS, chama aten¢do que as universidades e escolas secundarias nao tenham sido retratadas
pelos participantes dessa pesquisa. Nesse cendrio, recomenda-se que sejam firmadas parcerias com essas
institui¢oes a fim de qualificar ainda mais as capacitagoes realizadas e instruir a comunidade, em associagdo
com outras organizagdes da sociedade civil, sobre os mecanismos, possibilidades e formas de participagao

social na concep¢ao e implementagao de TS.

Outro aspecto que deve ser mencionado, no tocante a metodologia, é o papel de liderangas comuni-
tarias para instruir a comunidade e acelerar os tramites (por despertar o engajamento da populagdo) para
capacitagdo e implementagao da TS. Nesse contexto, a difusdo da tecnologia social, especialmente aquelas

relacionadas ao Programa Cisternas, passa pela identificagdo e didlogo com essas liderangas.

Além disso, considerando o semidrido nordestino e a presenca das TS (cisternas) em pequenos mu-
nicipios, acredita-se que uma forma de otimizar os resultados obtidos é por meio da cooperacao inter-
municipal e interestadual para difusiao de melhores praticas e solu¢ao conjunta de potenciais desafios na

manutencdo dessas tecnologias.

Alias, no contexto das TS, as parcerias, em suas mais diversas formas, devem ser fortemente esti-
muladas como forma de potencializar a atuagao de organizagoes da sociedade civil, divulgar beneficios e
resultados, ampliar o campo de atendimento e divulgar a existéncia das tecnologias sociais, inclusive com o

intuito de atrair apoiadores/financiadores.

No tocante a inovagdo e participa¢ao social, percebeu-se que quando se trata de TS, ndo apenas
novidades grandiosas, como foram as primeiras cisternas, devem ser foco de projetos e politicas de imple-
mentagdo de tecnologias sociais, de modo que também devem ser consideradas melhorias e adequagoes de
processos, fabricacao e usos (baseadas na percepcao e resultados/dificuldades indicados pelos usuarios) a

fim de garantir a perenidade dos beneficios e solugdes ofertadas.

Quantos aos resultados (impactos) decorrentes da implementacdo de TS (cisternas) no semidrido
nordestino nao cabe reapresenta-los nessa se¢do, mas reforcar que sao diversos e envolvem beneficios des-
de o acesso a agua potavel, empoderamento social, mitigacdo de desertificagao, melhora na capacidade
produtiva de regides atingidas pela seca e até mesmo retragiao do éxodo rural. Esses resultados reforcam a
necessidade de continuidade de iniciativas, projetos e politicas que tenham como objetivo primario a imple-
mentagdo, utilizagdo e difusdao de tecnologias sociais.

Diante das discussoes e resultados apresentados, compreende-se que essa pesquisa abre possibilida-
des para novos estudos, tais como a identificacdo de oportunidades e desafios a implementagdo de outras
TS no semidrido nordestino; o papel e potencial das TS do programa Cisterna como instrumento de poli-
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ticas publicas; e a identificagdo de alternativas financeiras robustas para financiamento dessas tecnologias.
Somado a isso, considerando o potencial das TS estudadas (cisternas) como instrumentos para mitigacao
da desertifica¢ao, novos estudos podem explorar o papel da tecnologia social como potencial ferramenta

técnica na teoria da transicao para a sustentabilidade.
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CAPITULO 5
O ESTUDO DA GESTAO DA COMUNICACAO PARA TOMADA DE DECISAO

EM EQUIPES DE PROJETOS

Bruna Stéphanie da Silva
Antonio de Souza Silva Junior
Marcleide Maria Macédo Pederneiras

1. Introdugao

A gestdo da comunicagdo para tomada de decisdo no ambito de equipes é um se debruga sobre me-
didas, agdes e procedimentos que tém o intuito de trazer melhorias para o clima organizacional tornando a
sinergia e comunicagdo entre os integrantes da empresa mais eficiente. E composta por processos que tém
como ideia primordial a melhoria da maneira em que os integrantes da organizagdo se comunicam a fim de
trazer para beneficios para a organizagao. Nessa perspectiva, o fato de estar convivendo com diferentes per-
fis de colaboradores pode gerar ruidos e divergéncias no convivio diario que podem acarretar nas tomadas

de decisdo, produtividade dos colaboradores o que prejudica a empresa no ambito competitivo.

Os gestores das organizagdes trabalham diariamente com montantes de dados brutos e pequenas
quantidades de informagdes tratadas, ou seja, dados e informagdes sem valores agregados para empresa, por
tanto, se requer uma analise informacional do gestor o que acarreta um tempo maior e prolonga a tomada
de decisdo. E de importancia, que para que haja tomada de decisdo de maneira eficaz, que o gestor tenha
conhecimentos e informagdes relevantes em um tempo curto. Pois, a informagéo ¢é classificada como o pro-
cesso mais relevante dentro da empresa por ser utilizada para diversas esferas como: solugao de problemas,

negociagdes, na comunicagao entre colaboradores e o mais primordial a tomada de decisao.

Choo (2006) ressalta que a utilizagdo da informagéo leva a mudanca de estagio cognitivo e capacida-
de de agir das pessoas, através disso é nitido a utilizacdo de um fluxo informacional e a presenca da sinergia
na comunicagao entre os colaboradores que atuam em diferentes fun¢des dentro da organizacao para que
o seu desenvolvimento na sua 4rea seja otimizado. E vélido enfatizar, que o desenvolvimento da empresa
depende da sua habilidade em gerir as informagdes e gerar conhecimento aos gestores para tomada de deci-
sao, tendo como ponto de partida, esse pensamento é possivel ter mecanismos de a¢oes para melhorias do

processo decisdrio.

Na perspectiva de Choo (2006), o sucesso do processo decisorio depende de diferentes variaveis que
a principio se resume a quantidade e qualidade das informacdes utilizadas que influenciam na capacidade
cognitiva do gestor para tomada de decisao, portanto se concluir que com as analises certas a tomada de
decisdo ¢ mais segura. Vdrias organizagdes ndo tém vivéncias com os mecanismos e organograma dos flu-
xos informacionais e por nao ter o devido gerenciamento pode acarretar problemas para a organizagao. A
ocultagao das informacgdes ou a falta delas entre os integrantes leva ao envio de informagdes incompletas e

consequentemente o estabelecimento de tomadas de decisdes nao assertivas.

De acordo, o estudo da Great Place to Work (GPTW) o qual estimula as empresas a alcangarem
melhores resultados através de benfeitorias, confianga, alto desempenho e inovagdo nas suas equipes argu-
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menta que para que as equipes dentro da organiza¢do tenha uma boa comunicagio, seja proativa é necessa-
rio que tenha uma boa vivéncia didria, sem haver ruidos que implique para que as agdes acontegam. Sendo
assim, as empresas que tém como objetivo o titulo de GPTW tem uma visdo para si e para os colaboradores,
na qual, visa ter exceléncia no clima organizacional que vem de um bom comportamento e atitudes dos
funcionarios e seus influentes (supervisores, gerentes, etc...). Além de compreender que ird influenciar de
maneira primordial na satisfagdo do consumidor final pelo o bom empenho dos colaboradores, assim isso
ira influenciar nos resultados finais e na tomada de decisdo, diante disso, os autores citados na pesquisa

apresentam como ¢ possivel melhorar o sistema organizacional e proporcionar satisfagao aos funcionarios.

Assim, surgiu a pergunta que orientou a construc¢ao da pesquisa: quais as praticas no gerenciamento

da comunicagdo para tomada de decisdo de uma organizagao?

2. A gestao de projetos

De acordo com o PMBOK (2017), projeto é um esfor¢o temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado tnico e exclusivo. A gestao de projetos nada mais é do que aplicar técnicas,
conhecimentos e habilidades para que um projeto obtenha sucesso. Ou seja, o gerenciamento serve para que

