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Editorial

Prezado(a) Leitor(a),

A quarta edicdo deste Caderno busca promover um didlogo entre 0os segmentos empresarial e
educacional a partir da apresentacéo, a comunidade académica e ao mercado, de producdes de
teor académico, cientifico, profissional e técnico concernentes as tematicas gestéo,
controladoria e atualidades.

Compdem esta edicdo oito artigos, dentre os quais dois de autores convidados: um de autoria de
Ray Tarick Pereira Chalub e outro de Daniel Silva Carnevalli e Karina Gomes dos Reis Bento.
O primeiro, intitulado “Portfolio dos modelos de neg6cio de uma empresa do ramo de servigos
de sismica onshore e diagndsticos ambientais”, defende que diferentes Modelos de Negdcio
coexistindo numa mesma organizacao tém potencial para gerar conflitos e elevar os custos
financeiros e transacionais. O outro, sob o titulo “Desenvolvimento de sistemas de informagéo e a
execugao do planejamento estratégico em uma instituigdo publica do estado de Minas Gerais”,
busca identificar as principais interferéncias e desvios no desenvolvimento de sistemas de
informacao.

Dos outros seis artigos, dois sdo de autoria de profissionais que atuam no Programa de
Aprendizagem Comercial do Senac em Minas. O artigo “Logistica reversa de residuos de
saude em hospitais da rede particular do estado de Minas Gerais”, de Vanessa Vital Valverde,
discute a gestdo de residuos de servico de saude e visa contribuir para a melhoria da
eficiéncia dessa gestdo de modo a minimizar os impactos ambientais gerados pela disposi¢cio
final inadequada de residuos dessa natureza. De autoria de Filipe Rodrigues Mendes Lara e
coautoria de Joice Bruna de Faria, coordenadora do Departamento Fiscal da empresa PRECONTA
Contadores Associados Ltda., o artigo “Servqual enquanto ferramenta de endomarketing: um
estudo de caso de uma construtora brasileira” versa sobre possiveis divergéncias entre
expectativas e percepcbes sobre a qualidade dos servigos internos prestados por uma
organizacao brasileira do segmento da construcao civil.

Trés dos outros quatro artigos tém como autores docentes e discentes do curso de poés-
graduacéo Gestdo Empresarial e Gestéo Estratégica de Pessoas da Faculdade Senac
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Minas. No artigo “Mapeamento de competéncias essenciais para os diversos cargos do setor
supermercadista”, Jerry Antdnio Coutinho, docente nos dois referidos cursos, e Vania Cristina
Ferreira buscam identificar as competéncias essenciais e basicas que devem merecer a
atengdo de empresas do setor supermercadista brasileiro, visando a competitividade. Ja no
artigo “Recrutamento e selegao no cenario de alta competitividade: a¢des estratégicas que podem
ser absorvidas pela consultoria de recursos humanos Premiar RH”, Nara Miranda Souza Doné
Sorrentino, especialista em Gestdo Estratégica de Pessoas pela Faculdade Senac Minas,
objetiva identificar que a¢des estratégicas empregadas no processo de recrutamento e sele¢éo
em cenario de alta competitividade podem ser utilizadas pela consultoria de recursos humanos
Premiar RH. Leandro Gomes Figueiredo, também especialista em Gestdo Estratégica de
Pessoas pela Faculdade Senac Minas, busca, por sua vez, no artigo “Comunicagdo em rede:
estudo da gestdo de equipes por meio da comunica¢do organizacional em uma empresa startup de
Belo Horizonte”, analisar como a comunicagdo organizacional, inserida no contexto social
contemporéneo de redes interativas, contribui para a gestdo de equipes de trabalho em uma
empresa startup de Belo Horizonte.

Por fim, o artigo “Plantéo Psicoldgico da Faculdade Senac Minas: uma pratica em construgao”,
de autoria de Mariangela Spotorno Moreira, docente dos cursos de bacharelado e de tecnologia da
Faculdade Senac Contagem, expde a experiéncia do Plantdo Psicoldgico na Faculdade Senac
Minas, objetivando demonstrar o funcionamento e o resultado do atendimento oferecido no
referido servigo, em 2014.

Fica aqui o nosso convite para que vocé, caro(a) leitor(a), folheie este caderno; visite, com
tranquilidade, cada sec¢éo; leia, com prazer, cada artigo e contribua, assim, para a difusdo e o
compartilhamento do conhecimento e a incessante atualizacdo dos textos que o compdem.

Obrigada por participar desta construcdo!

Boa leitural

Edna Aparecida Ligioza Soares
MENtBRO DO CONSELHIEDITORIAL

Publica¢des Faculdade Senac Minas









Portfolio dos Modelos de Negocio de uma
Empresa do Ramo de Servicos de Sismica
Onshore e Diagndsticos Ambientais

Ray Tarick Pereira Chalub
Poueri do Carmo Mario
fris Barbosa Goulart

rESUMoO

Este estudo de caso pretendeu responder como uma organizacdo do ramo de servigcos de
sismica onshore e diagnodsticos ambientais cria, entrega e captura valor. Para tal, foram
abordados de maneira descritiva, os diferentes Modelos de Negécio existentes em uma
organizacdo. Visando determinar as bases tedricas do estudo, realizou-se reviséo de literatura
acerca do tema Modelo de Negdcio através de diferentes perspectivas. Definiu-se por utilizar a
abordagem de Osterwalder (2010), descrevendo e analisando Modelos de Neg6cio através de
nove elementos, tendo a organizacdo como categoria de andlise: Proposta de Valor,
Atividades Chave, Recursos Chave, Aliangas Chave, Rela¢Ges com Clientes, Canais de Venda,
Publico-alvo, Estrutura de Custos e Fontes de Receita. Buscando descrever os diferentes
Modelos de Negocio em carater holistico, foram realizadas entrevistas com 0s responsaveis
por eles e também com o responsével pela &rea administrativa que os apoia. A analise e a
interpretacdo dos dados foram realizadas por meio da comparagéo entre as respostas dos
entrevistados. Usando a abordagem de Osterwalder (2010) foi possivel concluir que diferentes
Modelos de Negdcio existentes numa mesma organizacdo tém potencial para gerar conflitos e
elevar os custos financeiros e transacionais.

Palavras-chave: Modelos de negdcio; Organizacao; Valor.

AbStrACt

This case pretended to answer how an onshore seismic and environmental diagnostics
organization creates, delivers and captures value. For that matter, the different Business
Models existing in one organization were addressed in a descriptive way. In order to determine
the theoretical bases of the study, the Business Model literature field was revised through different
perspectives. This study’s option is to use Osterwalder’s (2010) approach,
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describing and analyzing the nine following Business Model building blocks, having the
organization as the category of analysis: Value Proposition, Key Activities, Key Resources, Key
Partnerships, Customer Relationships, Customer Segments, Channels, Revenue Streams and
Cost Structure. In order to describe the different Business Models in a holistic way, the
responsible for each one of them and the responsible for the administrative support area were
interviewed. The data analysis and interpretation were conducted by the comparison between
the answers of the interviewed ones. Through Osterwalder’s (2010) approach, it was possible
to conclude that different Business Models existing in one organization have potential to create
conflicts and increase financial and transactional costs.

Keywords: Business models; Organization; Value.

1. introdUCAo

Em cenérios de incerteza ou crise, as organiza¢es tendem a buscar alternativas visando
perenidade, tais como redugdo de custos, rearranjo organizacional, otimiza¢éo de processos,
busca por novos mercados, entre outros. Christensen (2008) propde que, quando a
organizacao realiza um auto diagnostico e analisa sob diversas perspectivas seu funcionamento,
seus propdsitos, o que ela oferece, suas capacidades e incapacidades, suas dindmicas e
interacBes com seus clientes, ela estd, pelo menos em parte, revisando o seu Modelo de
Negacio.

Para Osterwalder (2010), o Modelo de Negdcio descreve o racional de como uma organizacao cria,
entrega e captura valor. Neste artigo, as organiza¢cbes foram tratadas sob um aspecto da
perspectiva de Scott (1998) onde sdo definidas como sistemas naturais, racionais e abertos. Para
este trabalho, que toma como unidade de andlise uma organizagdo, sera abordado somente o
aspecto racional desta, em coeréncia com a definicdo de Modelo de Negdécio adotada.

Devido a suas reservas naturais, o Brasil possui amplo mercado na area de petréleo, no que
diz respeito a prospecg¢do, producdo e distribuicdo. A cadeia de valor que comp8e este
segmento € complexa, de tal maneira que concorrentes em determinado ponto da cadeia
podem ser parceiros em outro.

Este trabalho abordou uma organizagdo que faz parte desta cadeia de valor, oferecendo servicos
de sismica onshore! e diagnésticos ambientais. A atividade de sismica onshore consiste no
estudo do solo e dos recursos nele disponiveis através de explosbes controladas (sismos).

1. Expressdo na lingua inglesa, tipica neste mercado, que significa “em terra”.
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Organizacdes que atuam na area de servicos sismicos onshore e diagnoésticos ambientais
podem ter seus esforcos catalisados rumo a criacdo de valor ao entenderem melhor o seu
Modelo de Negdcio. Tal entendimento permite ressaltar os pontos mais importantes do
negécio e também subsidia o entendimento do processo organizacional de tomada de
decisdo. Os servicos de sismica onshore e diagnésticos ambientais tém aspectos técnicos e de
infraestrutura tao diferentes, que quando oferecidos por uma mesma organizagdo, geralmente
resultam em Modelos de Negdécio diferentes existindo em um mesmo ambiente. Estes modelos
diferentes, numa mesma organizacao ou ambiente, compdem um portfolio.

Diversos autores tratam do tema Modelo de Negdcio, tais como: Clayton Christensen (2008),
David Teece (2010), Alexander Osterwalder (2004 e 2010), Rita Gunther McGrath (2010),
Henry Chesbrough (2010), Christoph Zott e Raphael Amit (2008 e 2010) e Joan Magretta
(2002). As pesquisas conduzidas por estes sdo realizadas, geralmente, em organiza¢des
multinacionais de grande porte e buscam descrever caracteristicas genéricas de modelos de
negécio sob o ponto de vista que sustentam. No caso da pesquisa relatada neste artigo, o
objeto de estudo foi uma empresa de grande porte e o modelo adotado para andlise e
interpretacdo dos dados foi o de Osterwalder (2010).

O objetivo geral deste artigo foi “Analisar o portfolio dos Modelos de Negdcio de uma organizacao
do ramo de servi¢os de sismica onshore e diagnésticos ambientais”. Esta analise sera feita
através de descricbes dos componentes dos Modelos de Negdcio e seus relacionamentos, na
perspectiva do Business Model Canvas?, proposto por Osterwalder (2010). Apds esta analise, sera
evidenciada a maneira como a organizagao cria, entrega e captura valor.

2. rEViSAo dE LitErAtUrA

Para Osterwalder (2004), Estratégia, Modelo de Negdcio e Organizacdo de Negdcio estdo em
camadas diferentes. Modelos de Negécio e Estratégia tratam de assuntos similares, mas em
diferentes camadas. O Modelo de Negdcio é a implementagdo da estratégia em um diagrama
conceitual da légica de ganhar dinheiro da organizacdo. A visdo e a estratégia da organizagdo
sdo traduzidas em propostas de valor, relacionamento com clientes e redes.

A diferenca entre Modelo de Negécio e Organizagdo do Negdcio € que a Ultima trata os aspectos
materiais do Modelo de Negdcio conceitual, traduzindo-o em departamentos, unidades e fluxos de
trabalho. O autor situa ainda o Modelo de Negdcio entre Estratégia, Organizacdo do Negocio e
Processos/Sistemas de Informacéo, conforme exposto na Figura 1.

2. Ferramenta que descreve modelos de negdcios por meio de ontologias e uma Unica tela.

SlejuaIqWY S01Soubelq 8 aIoysuQ
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Figura 1 - O relacionamento entre Modelo de Negdcio, Estratégia, Organizacao do
Negdcio e Processos e Sistemas de Informagéo

Posicionamento do Modelo de Negécio

Estratégi

Modelo de Negocio

Processos e
Sistemas de
Informagao

Organizacéao
do Negocio

Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho, 2015.

Para Osterwalder (2004), um Modelo de Negécio descreve o racional de como uma organiza-
cdo cria, entrega e captura valor. Apds extensa revisdo bibliografica acerca do tema Modelo de
Negdcio, comparando teorias, varidveis e observando seus pontos em comum, o autor propde um
conjunto de nove elementos capazes de descrevé-los: Proposta de Valor, Aliancas Chave,
Atividades Chave, Recursos Chave, Rela¢6es com Clientes, Canais de Venda, Publico-alvo, Es-
trutura de Custos e Fontes de Receita. Em 2010, esses elementos sdo unificados em uma dnica
tela denominada como Business Model Canvas. Esta estrutura visa possibilitar descricbes de
Modelos de Negdcio em um Unico espago, de maneira visual, conforme exposto na Figura 2.

Figura 2 — Business Model Canvas

Business Model Canvas
— r; = — =
Aliangas (T Atividades [ Proposta de valor | eS| Relagdes N Publico- LY
chave édk chave "-fﬁ.\-_ ~~<F | com Clientes Alvo ﬁ
Recursos {’J> Canais - e
chave Q{} deVenda s/
Estrutura de Custos /\i Fontes de Receita \:

Fonte: Business Model Generation, adaptado de Osterwalder, 2010.
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Osterwalder (2010) detalha cada elemento que constitui um Modelo de Negocio e é
representado visualmente no “Business Model Canvas”. A Proposta de Valor descreve o
pacote de produtos e servicos que criam valor para um segmento especifico. Ela pode ser
percebida em inovacdes, através de satisfacdo de novos desejos ndo percebidos
anteriormente pelos clientes, aumento de performance, customizacéo, design, utilizacdo de marca,
preco mais baixo por valor similar, ajuda na redugdo de custos e riscos, conveniéncia, usabilidade
e acesso a produtos e servicos a clientes que néo os tinham.

O PdUblico-alvo descreve os diferentes grupos de pessoas, organizacdes e segmentos de
mercado que a organizacdo deseja atingir e servir. Os segmentos sdo definidos quando é
necessario ter ofertas distintas, diferentes canais de distribuicdo, diferentes tipos de
relacionamento, diferentes margens de lucro ou disposi¢do de pagamento por ofertas distintas.

O Relacionamento com Clientes descreve as relagcdes que a organizacédo estabelece com os
clientes de cada segmento, visando capté-los, manter os atuais e aumentar as vendas. Os
Canais de Venda evidenciam a maneira como a organizagdo se comunica com Seus
segmentos de clientes e entrega sua Proposta de Valor.

As Aliancas Chave sdo as redes de fornecedores e parceiros que permitem o funcionamento do
Modelo de Negécio. S&8o criadas visando otimizagcdo, redugcdo de riscos e aquisicdo de
recursos. Elas podem ser estratégicas entre ndo competidores, estratégicas entre
competidores, joint-ventures®ou relagéo cliente-fornecedor.

As Atividades Chave s&do as mais importantes que a organiza¢&o realiza para manter o seu
Modelo de Negécio funcionando.

Os Recursos Chave séo os ativos requeridos para fazer o Modelo de Negécio funcionar e
podem ser fisicos, financeiros, intelectuais ou humanos.

As Fontes de Receita representam a receita gerada a partir de cada segmento de clientes. E
importante ressaltar que pode haver diferentes mecanismos de pregos por segmento,
divididos em pagamentos pontuais e pagamentos frequentes, por exemplo.

A Estrutura de Custos descreve 0s custos para operar o Modelo de Negécio. As estruturas
geralmente sd@o de custo fixo, custo variavel de acordo com volume, economia de escala e
economia de escopo (por exemplo, onde canais de distribuicdo podem atender diversos produtos).

A disposi¢do dos nove elementos no Business Model Canvas nédo é aleatéria. Ela é baseada
nas fungdes dos lados esquerdo e direito do cérebro humano. O lado esquerdo do cérebro é

3 Criagdo de novos negécios.
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o lado da organizacéo, dos processos e da racionalidade. Por isso, os elementos da esquerda
focam em eficiéncia ao tratar de Recursos Chave, Atividades Chave e Aliangas Chave. O lado
direitodocérebroéoladodacriacdoedaemocao. Porisso, os elementos dadireitatratam de
publico e relacionamento através de Relagdes com Clientes, Canais de Venda e Publico-alvo.

Osterwalder (2010) também descreve padrées de Modelos de Negécio, agrupando-os em
caracteristicas, arranjos e comportamentos similares. Os cinco padrdes propostos sao:
Corporactes Desagregadas, Cauda Longa, Plataformas Multilaterais, Gratuito e Aberto.

O padrao de Corporacfes Desagregadas descreve separadamente modelos distintos existentes na
mesma organizacdo. Geralmente, eles apresentam custos elevados e conflitos organizacionais.

Modelos de Negdcio com o padrdo da Cauda Longa visam “vender menos de mais” com foco
em oferecer grande variedade de produtos, buscando agregar vendas ndo frequentes ou de
pequena escala. Tal padrdo requer baixos custos transacionais e de estoque, além de plataforma
de fornecimento robusta.

O padrao das Plataformas Multilaterais retiine dois ou mais grupos de clientes distintos, porém
interdependentes no mesmo Modelo de Negécio. Essas plataformas tém valor para um grupo
somente se outros grupos também estiverem presentes, atraindo clientes e usuarios através do
efeito de rede.

O padrédo Gratuito descreve Modelos de Neg6cio onde pelo menos um grande segmento de
clientes pode usufruir continuamente de uma oferta sem custo. Os clientes que ndo pagam
sao “financiados” por outra parte do Modelo de Negdcio ou por outro segmento de clientes.

Modelos de Negdcio de padrdo Aberto podem ser usados para criar e capturar valor através de
colaboracdo com parceiros externos. Pode ocorrer de fora para dentro, explorando
internamente ideias originadas fora da organizagdo ou de dentro para fora, ao prover para
partes externas ideias ou ativos internos ociosos.

3. MEtodoLoGIA

A pesquisa utilizada neste trabalho adotou uma abordagem qualitativa, modelo que vem se
firmando como uma alternativa para a investigacéo e andlise do que se passa dentro e fora dos
contextos sociais e organizacionais. Este modelo de pesquisa se apresenta como uma tentativa de
detalhamento dos significados apresentados, oferecendo maior flexibilidade ao pesquisador
(BAUER, 2002). Além disso, “nessa abordagem valoriza-se o contato direto e prolongado do
pesquisador com 0 ambiente e a situagdo que esta sendo estudada” (GODQY, 1995).

16 ‘ Publica¢bes Faculdade Senac Minas



A intencdo desta pesquisa foi melhor compreender um fendmeno dentro do contexto no qual
ocorre e do qual é parte — os Modelos de Negécio utilizados numa organizacéo de grande
porte, devendo esse fendbmeno ser analisado numa viséo integrada e holistica.

Quanto aos fins, a pesquisa realizada se caracterizou como um estudo de carater descritivo, 0 que
se justifica na medida em que se pretende descrever a realidade, visando oferecer
informac6es detalhadas sobre os Modelos de Neg6cio em curso na organizacgéo estudada.

Quanto aos meios, a estratégia da pesquisa constituiu um estudo de caso, desenvolvido numa
organizacdo que é designada como XYZ, para assegurar sua privacidade. Para Yin (2010), o
estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, e
quando nédo se podem manipular comportamentos relevantes.

A organizagdo XYZ, que constituiu a unidade de andlise desta pesquisa, teve sua caracterizacao
feita com base em documentos fornecidos. Trata-se de uma organizagéo de grande porte, do ramo
de engenharia e servicos ambientais, com sede no estado de Minas Gerais.

Os sujeitos de pesquisa, selecionados intencionalmente pelo pesquisador, sédo pessoas que,
em virtude de sua formacdo e do papel que desempenham na organizacdo estudada, tém
condicdo de fornecer informacdes detalhadas sobre o aspecto que constitui o foco do
trabalho. No caso, esses sujeitos sdo: o responsével pela area administrativa de apoio da
organizacao e os responsaveis pelas duas unidades de negdcio analisadas.

Buscou-se, portanto, o tipo de amostra intencional que, de acordo com Thiollent (2001),
caracteriza-se por um pequeno nimero de pessoas escolhidas intencionalmente em funcdo da
relevancia que elas apresentam em relacdo a determinado assunto, o que pode produzir amostras
satisfatorias em relagéo as necessidades de uma pesquisa.

Os instrumentos de coleta de dados foram os documentos fornecidos pela organizagdo, dados
divulgados pela midia especializada e entrevistas semiestruturadas as quais foram submetidos os
sujeitos de pesquisa.

A observagdo e a analise dos documentos permitiram a caracterizagdo da organizagdo e a
identificacdo dos diferentes Modelos de Negocio praticados. As entrevistas, por sua vez,
forneceram elementos para a identificacdo de aspectos mais especificos desses modelos,
segundo a visdo dos entrevistados. Para Trivilos (1987), a técnica de entrevista
semiestruturada oferece a oportunidade de discorrer sobre aspectos que sdo mais
importantes, sem se limitar tdo somente as questdes levantadas pelo entrevistador.

As entrevistas realizadas foram gravadas, transcritas, conferidas e, em seguida, submetidas

SlejuaIqWY S01Soubelq 8 aIoysuQ
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a andlise de conteudo, segundo o modelo de Bardin (2007). De acordo com esse modelo,
utilizam-se as seguintes etapas para a realizacdo da analise de conteddo: pré-analise,
descricdo analitica e interpretacdo inferencial. De acordo com a autora citada, a pré-analise é a
etapa de organizagdo do material; em seguida, a descri¢éo analitica € o momento de estudo
aprofundado do material, procedendo-se a codificacdo, classificacdo e categorizacdo dos dados;
finalmente, a interpretacdo inferencial é a etapa de reflexdo, intuicdo e estabelecimento de
relacbes, apoiadas nas informacdes. A andlise de contelGdo foi realizada através de
compatibilizagéo com a teoria de Modelo de Negdcio.

Pretendeu-se abordar o objetivo proposto através do caminho metodoldgico descrito. Uma vez
feita a coleta de dados na organizagao, os objetivos especificos foram alcancados através dos
seguintes passos ou acles: 1 — Identificar os Modelos de Negdcio que compdem o portfolio da
organizacéo; 2 — Descrever os aspectos dos diferentes Modelos de Neg6cio que compbem o
portfolio da organizacéo; e 3 — Analisar as semelhangas e diferencas entre os Modelos de
Negdcio que compdem o portfolio da organizagéo.

4. rESULtAdOS

A organizacdo XYZ constituiu objeto de estudo e unidade de andlise deste artigo. Ela iniciou
suas atividades em 1999, através da oferta de servicos de diagndsticos ambientais. De 1999 a
2006, especializou-se no segmento e tornou-se referéncia técnica no mercado nacional,
preparando-se para ingressar no mercado de sismica onshore. Em 2007, ela entra neste
segmento e executa diversos projetos de grande porte visando atracdo de sécios investidores
para expansdo dos servicos ofertados através de uma plataforma de servicos na area de Oleo &
Gés.

De 2009 a2013, houve aentrada de trés sdcios investidores e constituiu-se um grupo de empresas
gue atua nas areas de sismica onshore, diagnésticos ambientais, sismica offshore, logistica
offshore, mineracdo e exploracao de petréleo e gés. A organizagdo XYZ é o pilar principal deste
grupo, oferecendo ao mercado servigos de sismica onshore e diagnésticos ambientais.

A sismica onshore é responsavel pela maior parte do faturamento e dos custos. Ela oferece
um portfolio reduzido de servigos ao mercado. A unidade de diagndsticos ambientais oferece
amplo portfolio de servigos ao mercado, contudo, é responsével pela menor parte do faturamento e
dos custos.

Os procedimentos de campo foram realizados em 07/01/2014. A seguir, sdo apresentadas e
analisadas as respostas dos seguintes sujeitos:
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1. Responsavel pela unidade de sismica onshore;
2. Responsavel pela unidade de negécio de diagnoésticos ambientais;
3. Responsavel pela area administrativa de suporte a ambas.

Conforme exposto no Referencial Teorico, organizagbes que apresentam dois ou mais
Modelos de Negdcios distintos, geralmente apresentam custos elevados e conflitos. Esse fato
ocorre na organizagdo que constitui unidade de anélise deste artigo.

5. ProPoStA dE VALor

Proposta de Valor diz respeito ao pacote de produtos e servicos que criam valor para um
segmento especifico. A Figura 3 aponta trés perspectivas distintas acerca do tema pelos
entrevistados, com abordagens técnicas pelos responsaveis pela sismica onshore e pelos
diagndsticos ambientais. O responsavel pela area administrativa de apoio apresentou visdo mais
abrangente e genérica.

Figura 3 — Percepcdo da Proposta de Valor pelos entrevistados

Proposta de Valor no Business Model Canvas
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F que antigamente eram .
. realizados dentro das
operadoras de blocos que
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Estrutura de Custos A4S Fontes de Receita 1 ¢

Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho, 2015.

A unidade de negdcios de sismica onshore apresenta baixa diversidade de naturezas de
projetos. Esta pode ser uma das razfes que levaram o responsavel pela area a descrever a
Proposta de Valor que a organizacdo em questdo entrega para os seus clientes de maneira
técnica mais especifica.

Os diagndsticos ambientais tém como caracteristica grande diversidade em seu portfolio
de servicos oferecidos ao mercado. Esta pode ser uma das razdes pela qual o responséavel
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pela area descreveu a Proposta de Valor que a organizacdo entrega para seus clientes de
maneira mais genérica, na expressao “entregar ao cliente exatamente o que ele precisa’”.

E aceitavel supor que a area administrativa de suporte, que atende ambas as unidades de
negécio da organizacgéo (sismica onshore e diagnésticos ambientais), tenha viséo mais clara do
todo. A expressao principal que o responsavel por esta area usa para descrever a Proposta
de Valor que a organizagdo entrega para seus clientes é “terceirizagdo”. As atividades de
sismica onshore e diagnosticos ambientais sao, de fato, tecnicamente muito especificas e, por esta
razdo, grandes organizagdes, principalmente no segmento de Oleo e Gas, terceirizam essas
atividades para empresas especializadas.

Duas unidades de negécio distintas na mesma organizacdo entregam Propostas de Valor
diferentes para o mercado, de acordo com 0s seus responsaveis. Esse fato realmente ocorre.
Neste contexto, é fundamental que a &rea administrativa de suporte tenha conhecimento das
particularidades de ambas as unidades de negdcio para que possa apoia-las de tal maneira
que ambas possam entregar sua Proposta de Valor para os clientes.

6. AtiVIdAdES ChAVE

Osterwalder (2010) define Atividades Chave aquelas que sdo as mais importantes que a
organizacdo realiza para manter seu Modelo de Negdcio funcionando. A Figura 4 traz as
percepgdes dos entrevistados sobre as Atividades Chave da organizacao.

Figura 4 — Percepcdo das Atividades Chave pelos entrevistados

Atividades Chave no Business Model Canvas
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Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho, 2015.
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Na visdo do responsavel pela unidade de negdcios de sismica onshore (devido a combinacao:
portfolio reduzido e producdo da maior parte da receita) as Atividades Chave referem-se a
execucdo técnica dos servicos contratados. O responsavel pela area de diagndésticos
ambientais percebe as Atividades Chave de maneira mais genérica devido ao seu portfolio
amplo.

A area de apoio as duas unidades de negécio envolve setores financeiros, contabeis, de
suprimentos, de recursos humanos, de SMS, area comercial e juridica. Por essa razdo, o
responsavel por esta area percebe as Atividades Chave de maneira mais genérica, sem Viés
técnico, e as considera como sendo basicamente suprimentos, SMS, licenciamento ambiental
e RH.

7. TECUrSoS ChAVE

Osterwalder (2010) define os Recursos Chave de uma organizagdo como os ativos requeridos
para fazer o Modelo de Negécio funcionar. As respostas dos entrevistados sobre 0os Recursos
Chave sdo apresentadas na Figura 5.

Figura 5 - Percepcdo dos Recursos Chave pelos entrevistados

Recursos Chave no Business Model Canvas
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Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho, 2015.

As operacOes realizadas pela unidade de negocios de sismica onshore da organizacdo tém
logisticas complexas, uma vez que geralmente sdo realizadas em localidades ermas, como
florestas ou localidades do interior do Brasil, sem infraestrutura. Por isso sdo percebidos
meios de transporte e equipamentos como Recursos Chave, além obviamente das pessoas.

SlejuaIqWY S01Soubelq 8 aIoysuQ

BIISIS 8P SOIIAIBS 8P owey op esaidw ewn ap 0190BaN 8p SO[3POJ SOP OIjoflI0d



O responsavel pelos diagnésticos ambientais percebe os Recursos Chave de maneira mais
genérica, basicamente como pessoas € equipamentos. O responsavel pela area administrativa de
apoio aponta as pessoas como Recurso Chave.

Todos os entrevistados apontaram o0s recursos humanos como Recurso Chave. Tal fato era
esperado, por se tratar de uma organizacdo que oferece servicos altamente especializados ao
mercado. O nivelamento desse conhecimento por parte da organizagdo pode ser importante
no sentido de adotar politicas de RH que visem diminuir o turn over (termo em inglés,
tipicamente usado em RH, que compara o nimero de demissGes e contratacdes de uma
organizacdo), possibilitando retencdo de pessoal capacitado e até mesmo retencdo de
conhecimento técnico especifico.

8. ALIANCAS ChAVE

Aliancas Chave séo descritas por Osterwalder (2010) como redes de fornecedores e parceiros que
permitem o funcionamento do Modelo de Negdcio e também visam otimizac&o, reducdo de riscos e
aquisicdo de recursos. Os entrevistados apresentam suas diferentes percepcdes sobre as
Aliancas Chave na Figura 6.

Figura 6 — Percepcdo das Aliangas Chave pelos entrevistados

Aliancas Chave no Business Model Canvas
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Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho, 2015.

&

O responséavel pela unidade de negdcios de sismica onshore aponta que ha aliangcas pontuais do
tipo cliente-fornecedor estabelecidas com alguns fornecedores de Recursos Chave. J4 o
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responsavel pela area de diagnosticos ambientais expde aliangas do tipo estratégicas entre nao
competidores estabelecidas no setor privado e no setor publico. O responsavel pelas areas de
apoio percebe a presenca de aliangas pontuais, mas aponta que ha espaco para que a
organizacdo estabeleca mais aliancas, tanto com fornecedores, tanto com organizagdes, com
Propostas de Valor complementar. A visdo deste Ultimo é a soma das percepgfes dos dois
responsaveis pelas unidades de negécio de sismica onshore e diagndsticos ambientais.

9. PUbLiCo-ALVo

Para Osterwalder (2010), o Publico-alvo descreve os diferentes grupos de pessoas, organizacbes e
segmentos de mercado que a organizacdo deseja atingir e servir. Quando ha ofertas distintas,
definem-se diferentes segmentos, canais de distribuicao e tipos de relacionamento. Geralmente,
os focos de mercado podem ser em mercados de massa, mercados de nicho ou plataformas
multilaterais capazes de atender dois ou mais segmentos interdependentes. Na Figura 7, os
entrevistados apontam os Publicos-alvo que percebem na organizagao.

Figura 7 — Percepg¢do do Publico-alvo pelos entrevistados

Publico-alvo no Business Model Canvas
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Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho, 2015.

Entende-se a percepcdo de publico-alvo do responsavel pela area de servigos sismicos
onshore limitada a um mercado especifico, devido ao nivel de especializacdo do servigo
oferecido num portfolio reduzido. Esta realidade é diferente no Modelo de Negdcio em que a
unidade de diagnosticos ambientais opera, por isso ha Publicos-alvo ou segmentos de
mercado tao diferentes para os dois Modelos de Negdcio existentes na mesma organizagao.
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10. rELACionAMENtoCoMCLIENtES

Osterwalder (2010) define Relacionamento com Cliente como as relacdes que a organizagao
estabelece com clientes de cada segmento, visando capta-los, manté-los e aumentar as vendas. A
Figura 8 traz a visdo dos entrevistados sobre as Rela¢des com Clientes da organizacéo.

Figura 8 — Percepc¢do das Relacbes com os Clientes pelos entrevistados

Relacionamento com Clientes no Business Model Canvas
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Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho, 2015.

O nivel de especializa¢do do servi¢o prestado, uma vez que os critérios técnicos de aquisicdo de
dados devem ser exatos e ndo podem deixar margem para dupla interpretacéo, levam os
responsaveis pelos servicos de sismica onshore e diagndsticos ambientais construirem bom
relacionamento com os clientes, através de canais formais e diretos.

A visdo do responsavel pela area administrativa de apoio aborda que, uma vez que a
organizacéo terceiriza uma parte do servico de seus clientes, ela deveria se tornar parte mais
efetiva do processo produtivo de maneira perene, ao invés de relacionar-se com o cliente por
canais formais em projetos pontuais.

Quanto mais “parte do processo produtivo” a organizagdo se tornar, mais soélido sera seu
relacionamento com os clientes. No caso da prestacdo de servigos técnicos, sejam eles de
sismica onshore ou de diagnosticos ambientais, a participacdo mais préxima da organizacdo no
planejamento de seus clientes pode gerar melhores resultados para os proprios clientes. Contudo,
tal modelo é de dificil implementacdo no mercado brasileiro, uma vez que grande parte dos
servigos é contratada através de licitagbes por preco.
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11. CAnAISdEVENdA

Osterwalder (2010) propde que os Canais de Venda definem como a organiza¢do se comunica com
segmentos de clientes e entrega sua Proposta de Valor. Devido aos diferentes canais de venda das
unidades de negécio, os entrevistados apresentam diferentes visdes sobre eles na Figura 9.

Figura 9 — Percepcéo dos Canais de Venda pelos entrevistados

Canais de Venda no Business Model Canvas
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Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho, 2015.
J& na visdo do responséavel pelos diagndsticos ambientais, os Canais de Venda da organizagéo
sdo compostos basicamente por “uma equipe propria de vendas e representantes comerciais por
setor de mercado”. O responsavel pela area administrativa de suporte aponta como Canais de
Venda as “vendas diretas num modelo business-to-business classico composto por equipe de
vendas sénior com tomadores de decisao séniores dos clientes”.

O modelo de licitacdo apontado pelo responsével pela sismica onshore deve-se ao fato dos
altos valores envolvidos nesse tipo de servico, na ordem de dezenas e centenas de milhdes
de reais. Neste modelo de licitagdo, os clientes “conhecem” a organizagdo e sua capacidade
técnica através de uma série de exigéncias documentais e de qualificagdo de corpo técnico como
condicéo prévia para participacdo dos processos.

Ao contratar servicos de diagndsticos ambientais, as organizagdes do mercado de 6leo e gas
geralmente imp6em licitagbes com condicionantes fundamentais de pre¢o. Contudo, diversos
outros mercados potenciais relacionados aos diagndsticos ambientais ndo adotam essa pratica de
maneira t&o ostensiva. A perspectiva do responsavel pela area administrativa de apoio € justificada
nesse sentido.

SeUaIqUY S021SOUBEI] 8 310ySUQ

©IILSIS 8P SOIIAIBS ap owey op esaidw3 ewn ap 019068N 8p SO[3POA SOp 01j0fI0d



12. FontES dE rECEItA

Segundo Osterwalder (2010), as Fontes de Receita representam a receita gerada a partir de
cada segmento de clientes através de diferentes mecanismos de preco, diferentes meios e
diferentes frequéncias de pagamento. Os entrevistados apresentam percepgdes similares na

Figura 10.
Figura 10 — Percepgéo das Fontes de Receita pelos entrevistados
Fontes de Receita no Business Model Canvas
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Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho, 2015.

13. EStrUtUrA dE CUStoS

Osterwalder (2010) propde que a Estrutura de Custos descreve 0s custos necessarios para operar
0 Modelo de Negdcio. Geralmente, elas sdo de custo fixo e custo variavel. Semelhante & viséo das
Fontes de Receita, 0s trés entrevistados apresentam percep¢bes similares da Estrutura de
Custos da organizagao.
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Figura 11 — Percepgéo da Estrutura de Custos pelos entrevistados

Estrutura de Custos no Business Model Canvas
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Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho, 2015.

14. ConSIidErACOES FinAiS

O objetivo geral deste estudo foi analisar e evidenciar como a organizagéo cria, entrega e captura
valor em decorréncia do portfolio de seus Modelos de Negdcio. Por ser uma organizagdo em
um setor de muita especificidade em sua cadeia de valor, torna-se relevante o entendimento
de como essa interagdo e inter-relacdo afetaria 0 negdcio como um todo. Na perspectiva do
Business Model Canvas, proposto por Osterwalder (2010), conseguiu-se identificar a leitura de
contexto e dos referidos fatores na percepcéo de agentes chaves do negdcio.

A Proposta de Valor que a organizacéo entrega para seus clientes e suas Fontes de Receita
foram percebidas de maneira técnica pela sismica onshore, responsavel pelas atividades que
representam a maior parte do faturamento e apresentam baixa diversificacdo de portfolio de
servicos. Ja a area de diagnodsticos ambientais, com menor faturamento e diversificada oferta
de servicos, assim como a area administrativa de apoio, percebem a Proposta de Valor da
organizacdo num aspecto mais genérico relacionado a execucdo de projetos e as Fontes de
Receita como a remuneracao destes.
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Seguindo a coeréncia com as diferentes perspectivas acerca da Proposta de Valor que a
organizacdo entrega para seus clientes, os responsaveis pelas diferentes unidades de
negécio e o responsavel pela area administrativa de apoio também abordaram de maneira
distinta as Atividades Chave realizadas para executar o Modelo de Negacio.

Munida desta diferenga de perspectivas acerca das Propostas de Valor e Atividades Chave que a
organizacao oferece para o0 mercado, ela pode, caso seja de seu interesse, trabalhar no sentido de
alinhar os pontos de vista para, quem sabe, se beneficiar de possiveis sinergias adicionais
entre os Modelos de Negdcio.

As percepcoes relacionadas aos Recursos Chave e Aliangas Chave da organizagao para
executar seus Modelos de Negdécio foram, razoavelmente, similares. Os recursos humanos
foram apontados de maneira unédnime como 0s mais importantes. As percepcdes acerca
do Publico-alvo seguem a mesma coeréncia e ele € percebido de maneira menos abrangente
pela sismica onshore e pela area administrativa de apoio, umavez que uma minoria deste
publico é responsével pela maior parte dareceita daorganiza¢do. Oresponsével pelaunidade
de negd6cio de diagndsticos ambientais, que apresenta diversificado portfolio de servi¢os ao
mercado, percebe seu publico-alvo de maneira mais ampla, em diferentes segmentos de
mercado.

O ponto de maior similaridade entre os entrevistados relacionou-se a Estrutura de Custos.
Eles apontam recursos humanos, maquinas, equipamentos e servicos como 0s principais.

O estudo realizado limita-se a andlise das percepc¢des dos responsaveis por duas unidades
de negocio distintas coexistindo nha mesma organizacdo e pelo responsavel da é&rea
administrativa de apoio. Por se tratar de um nimero limitado de entrevistados, que aceitaram
0s métodos propostos, esta pesquisa ndo enfrentou dificuldades na coleta de dados.
Contudo, a limitag&o natural de desdobramento e inferéncias permanece diante o fato de ser
um estudo de uma Unica organizagdo, com uma forte tipicidade em sua cadeia de valor e de
negécio.

Este trabalho permite abertura de campo para possiveis estudos futuros, sugerindo-se que
sejam desenvolvidos trabalhos que retinam entrevistas realizadas com um nimero maior de
colaboradores de uma mesma organizacdo, ao invés de entrevistar somente 0s responsaveis
pelas unidades de negécio. Nesse caso, torna-se possivel verificar se as perspectivas dos
responsaveis pelas unidades de negécio sdo asmesmas de seus colaboradores. Essanao
seria apenas uma abordagem de aumento do nimero de entrevistados, mas de cruzamento
entre as percepc¢des dos envolvidos, possibilitando verificar pontos como conflitos de
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interesse e o alinhamento entre desempenho individual e global da empresa e se existe em
toda a organizacdo a capacidade de agir em prol de se gerar, capturar e entregar valor aos
seus clientes, de acordo com seu modelo de negécios.
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Desenvolvimento de Sistemas de Informacéo e a
Execucao do Planejamento Estratégico em uma
Instituicdo Publica do Estado de Minas Gerais

Daniel Silva Carnevalli
Karina Gomes dos Reis Bento

rESUMo

O objetivo do presente estudo é abordar ainfluéncia dos projetos de desenvolvimento de
sistemas de informacao na consecuc¢ao do planejamento estratégico de uma instituicdo
publica do Estado de Minas Gerais, identificando as principais interferéncias e desvios no
desenvolvimento de sistemas de informagé&o. O trabalho foi realizado por meio de entrevistas
com dirigentes da area de tecnologia da informagao e das areas clientes. Foram constatadas
dificuldades em se adequar sistemas as necessidades das areas entrevistadas em func¢ao
da linguagem pouco acessivel dos técnicos de TI, da pouca proficiéncia dos usuarios
e solicitantes de sistemas e, também, da falta de documentacéo de processos a serem
informatizados.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; Desenvolvimento de sistemas; Gestdo de
projetos; Sistemas de informac&o.

AbStrACt

The aim of this study is to evaluate the influence of system information project’s in achieving
the strategic planning of a public institution of the Minas Gerais State , identifying the main
interference and deflections in information systems development. The study was conducted
through interviews with leaders in the field of information technology and client areas.
Difficulties were encountered in adapting systems to the needs of the areas surveyed because of
the difficulties in IT technician’s language, the low proficiency of solicitant and users of systems
and also the lack of documentation processes were found to be computerized.

Keywords: Strategic planning; Systems development; Project management; Information systems.
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1. introdUCAo

O mundo atual, globalizado e competitivo, tem exigido das pessoas e instituicdes crescente
aprimoramento para se atingirem objetivos com qualidade e rapidez. Para Chiavenato (2004) a
teoria administrativa esta atravessando um periodo de intensa e profunda reviséo e critica. Desde
0s tempos da teoria estruturalista, ndo se presenciava tamanha onda de revisionismo.

A profissionalizagéo, o controle, a eficiéncia no uso de recursos e a eficacia na consecucéo
dos objetivos sé@o requisitos essenciais para que se possa gerir empresas e instituicoes,
atendendo as expectativas crescentes da sociedade. Processos como Planejamento
Estratégico e Gestdo por Projetos tém sido amplamente utilizados no contexto global atual, aliados
as tecnologias computacionais que provém recursos cada vez mais avancados, possibilitando
lidar com um volume de informagfes sempre crescente.

Com a criacdo do Planejamento Estratégico na instituicdo publica estudada e todos os
desdobramentos administrativos e finalisticos dela advindos, torna-se premente a adogdo de
metodologias que visem o correto acompanhamento, execugdo e gestdo dos projetos, para que
resultados positivos possam ser alcangados.

Um diagnoéstico sobre a metodologia de gerenciamento de projetos utilizada em uma
instituicdo publica e aplicada ao desenvolvimento de sistemas de informagéo, abordando as
dificuldades enfrentadas e os resultados alcancados, contribuird para demonstrar pontos positivos
e negativos na forma de se executar o planejamento estratégico da Institui¢do.

O presente trabalho tem como objetivo identificar as principais interferéncias e desvios nos
projetos de desenvolvimento de Sistemas de Informac&o e o impacto dessas ocorréncias nos

prazos de entrega e na conclusdo dos projetos essenciais a execugdo do planejamento
estratégico institucional de uma institui¢cao publica do Estado de Minas Gerais.

Foram realizadas entrevistas e levantamentos com as &reas envolvidas em projetos
abordando o planejamento estratégico, gerenciamento de projetos, sistemas de informacéo e
metodologia de desenvolvimento de sistemas da instituicdo, buscando-se diagnosticar as causas
de tais desvios.

1.1. PLANEJAMENto EStrAtéGiCo

De acordo com Pereira (2010), planejamento estratégico € um processo que consiste na
analise sistematica dos pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias ou
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possibilidades de melhoria) da organizacdo, e das oportunidades e ameagas do ambiente
externo, com o objetivo de formular (formar) estratégias e acdes estratégicas com o intuito de
aumentar a competitividade e seu grau de resolutividade.

Uma das metodologias mais reconhecidas e amplamente utilizadas para a constru¢cdo de um
Planejamento Estratégico é o Balanced Score Card (BSC) (KICH, 2011).

Segundo Kich (2011), Balanced Scorecard sugere que a organiza¢do possa ser enxergada a partir
de quatro perspectivas, com o intuito de desenvolver métricas, coletar dados e analisa- los em
relacdo a cada uma dessas perspectivas:

O Aprendizado e a Perspectiva de crescimento: essa perspectiva inclui treinamento de
funcionarios e atitudes culturais corporativas relacionadas tanto ao aperfeigopamento individual
quanto corporativo.

A Perspectiva de Processos de Negécios: essa perspectiva refere-se a processos de
negdcios internos. Métricas baseadas nestas perspectivas permitem que os gerentes saibam como
0 seu negdcio esta se desenvolvendo, e se os seus produtos e servicos estdo em
conformidade com as necessidades do cliente (a missao).

A Perspectiva do Cliente: recente filosofia de gestdo tem demonstrado, em qualquer
negdcio, uma crescente compreensdo da importancia do foco no cliente e sua satisfacéo.

As Perspectivas Financeiras: dados financeiros, oportunos e precisos, serdo sempre
prioridade, e os gestores fardo o que for necessario para fornecé-los.

Por meio dessas perspectivas pode-se tracar 0 mapeamento da estratégia, através do mapa
estratégico, que definird os rumos da empresa durante um periodo definido.

Os mapas estratégicos sdo ferramentas de comunicacdo utilizadas para contar uma
historia de como se cria valor para a organizacdo. Eles demonstram uma ligacéo
l6gica, passo-a-passo, entre 0s objetivos estratégicos sob a forma de uma cadeia
de causa e efeito. De um modo geral, a melhoria do desempenho nos objetivos,
encontrados na perspectiva de aprendizado e crescimento, habilita a organizacdo a
aprimorar seus objetivos e perspectivas de processos internos, que
consequentemente permite que a organizagcdo atinja resultados desejados nas
perspectivas financeiras e do cliente. (NIVEN, 2005)

1.2. GErEnCiAMENto dE ProjEtoS

Para Gido (2011), projeto é um esforgo para se atingir um objetivo especifico por meio de um
conjunto Unico de tarefas inter-relacionadas e da utilizacéo eficaz de recursos. Ainda
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segundo o autor, o processo de gestdo de projeto significa planejar o trabalho e depois
executar o plano.

Segundo Gido (2011), o ciclo de vida do projeto pode ser dividido em quatro fases, que sao:
identificar uma necessidade, desenvolver e propor uma solu¢éo, executar o projeto e concluir
0 projeto.

Dentre as fases definidas, a mais extensa é a execucado do projeto que pode ser constatada

pela Figura 1.
Figura 1 — Fases de um projeto
A FASES: - Identificar Necessidade
Il- Desenvolver e propor solugio
R Il - Executar o projeto
- IV - Concluir o projeto
C
U
R
S
0
S

Fonte: (GIDO, 2011).

Considerando-se o grande volume de projetos de desenvolvimento de sistemas de informacéo a
serem implantados nas organizagbes publicas, Gido (2011) destaca o ciclo de vida de
desenvolvimento de sistemas (CVDS), que consiste nas seguintes etapas:

definicdo do problema, andlise do sistema, concepcdo do sistema, desenvolvimento do
sistema, testes de sistema e implementacéo do sistema.

1.3. SIStEMAS dE inForMAGAo

Todo sistema, usando ou ndo recursos de tecnologia da informacéo, que manipule e gere
informac&o, pode ser genericamente considerado, segundo Rezende (2008), sistema de
informacdo. Pode-se ter um conjunto de funcbes integradas voltadas para a transformacgdo de
dados (matéria-prima) em informagdes ou um processo transformando insumos em produtos.

Para as empresas sdo apresentados inimeros problemas e 0s mais complexos e relevantes estao
concentrados no topo (Figura 2). Esses problemas podem ser sua perenidade e sobrevivéncia,
manutengdo de clientes, analise de concorrentes, influéncia do governo e do mercado, etc.,
exigindo de sua alta administracdo atencéo especial. Como fatores de solu¢do de problemas, os
sistemas de informac&@o podem apoiar as seguintes questfes: objetivos
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de deciséo; alternativas de deciséo; competitividade; criatividade; aspectos internacionais;
tecnologia e seus avancos; pressao do tempo (ALVES, 2007).

Figura 2 - Niveis de Organizacao
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Fonte: (ALVES, 2007).

1.4. MEtodoLoGiA AGiL dE dESEnVoLViMENto dE SiStEMAS

O termo metodologia, apesar de muito utilizado, ndo possui uma definicho amplamente aceita
no meio académico. Em linhas gerais, pode-se entender metodologia como uma série de passos e
procedimentos que devem ser seguidos para se alcancar o desenvolvimento de um sistema de
informacéo (YOURDON, 1995).

Em 2001, um grupo de pessoas, pensadores e entusiastas do desenvolvimento de software,
se reuniu em uma estancia de esqui em Utah, nos Estados Unidos, para conversar sobre
assuntos variados e, desse encontro, surgiu o “Manifesto para Desenvolvimento Agil de
Software”, como alternativa as metodologias burocraticas, rigidas e pesadas comumente
utilizadas (MANIFESTO, 2014).

O Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software valoriza as seguintes premissas
(MANIFESTO, 2014):

Individuos e interagGes mais que processos e ferramentas
Software em funcionamento mais que documentacdo abrangente
Colaboracéo com o cliente mais que negociagdo de contratos
Responder a mudancas mais que seguir um plano

A Modelagem Agil (AM) pode ser entendida como uma metodologia ou colegdo de praticas
para modelagem efetiva de sistemas baseados em software. Segundo (PRESSMAN, 2006),
Modelagem Agil é uma colecéo de valores, principios e praticas de modelagem de software




que podem ser aplicados a projetos de desenvolvimento de sistemas de modo eficaz e leve.
Os modelos ageis sdo mais efetivos do que os modelos tradicionais, porque eles sdo apenas
suficientemente bons, eles ndo precisam ser perfeitos.

Pode-se ressaltar que a metodologia de desenvolvimento de software baseada na Modelagem Agil
prioriza a comunicacdo, interacdes e feedback, permitindo que o desenvolvimento de
sistemas baseados em software seja mais dinamico e focado nas necessidades do cliente,
em contraponto com 0s processos mais burocraticos e formais.

2. MEtodoLoGIA

Quanto a forma de abordagem, utilizou-se a pesquisa qualitativa por meio de entrevistas
formais semiestruturadas com gestores de trés das areas solicitantes de sistemas, envolvidos em
projetos institucionais, e o gestor da &rea responsavel pelo desenvolvimento de sistemas de
informagéo para a institui¢do publica.

Quanto aos objetivos, desenvolveu-se uma pesquisa exploratéria buscando familiaridade com
problemas pouco conhecidos. Segundo Vergara (2007) a pesquisa exploratéria é realizada
em &rea na qual ha pouco conhecimento acumulado ou sistematizado. Por sua natureza de
investigacao, nao comporta hipoteses que, todavia, poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa.

As informacdes foram geradas por meio de questionarios, com perguntas pré-definidas como
instrumental de coleta de dados. Foram escolhidas quatro &reas envolvidas diretamente com
projetos de desenvolvimento de sistemas institucionais nos ultimos dois anos, sendo trés
delas demandantes de sistemas e uma delas a demandada. As entrevistas aplicadas aos
gestores das areas estratégicas da instituicdo abordaram os quatro temas propostos nho
trabalho, iniciando-se pelo planejamento estratégico, passando pela gestdo de projetos,
conhecimentos sobre sistemas de informacao e finalizando com questfes sobre a metodologia de
desenvolvimento de sistemas adotada pela instituicéo.

3. rESULtAdOS E diSCUSSAo

O primeiro guestionamento feito aos gestores foi se eles conhecem claramente suas metas
estabelecidas no Planejamento Estratégico da Instituicdo Publica Mineira. Nesse quesito,
apenas um gestor informou que conhece claramente suas metas estabelecidas no planejamento
estratégico da instituicdo, alegando que o desconhecimento ndo permitiria a ele propor projetos
para o alcance de metas e objetivos, no entanto, 0 mesmo gestor entende
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gue as metas mudam no decorrer do tempo. Os outros gestores entendem que as metas ndo
sdo claras e um deles considera que sé@o pouco divulgadas ou levadas em consideragdo para a
execucao dos projetos institucionais.

Indagados sobre a eficacia do gerenciamento de projetos da instituicéo, que é executado por
meio de um escritério de projetos, todos os gestores disseram que nao ha eficacia na
conducédo desse tema. Um deles atribui a ineficacia a auséncia de cultura e a imaturidade da
instituicdo em se trabalhar com projetos e outro gestor considera que existem cobrancas isoladas
quando surgem necessidades de divulgacdo de projetos ou acbes. Os gestores clientes
alegaram que ndo conhecem a metodologia de gerenciamento de projetos aplicada
institucionalmente e também n&o sabem utilizar a ferramenta disponivel para tal. O gestor da area
de desenvolvimento alega que conhecia a metodologia e a ferramenta, pois foi sua area que as
implantou, porém houve mudancas de coordenacgéo da area de metodologia e essas alteragcdes
ndo foram divulgadas ou informadas aos interessados. Os gestores das &reas clientes
consideram que ha falta de treinamento e qualificacdo e que um maior envolvimento dos
responsaveis com capacitacio e a devida orienta¢do seriam mais efetivos.

Quanto ao conhecimento dos gestores clientes sobre a area de desenvolvimento de sistemas em
geral e as metodologias adotadas, apenas um disse que considera seu entendimento sobre o tema
razodvel, porque se interessa pessoalmente pela area e busca informagdes, alegando também que
o0s analistas de tecnologia da informacao da instituicdo sdo receptivos. No entanto ndo percebeu
nenhuma acgéo institucional no sentido de disseminar tal conhecimento. Dois dos entrevistados
desconhecem a &rea completamente e consideram que deveria haver maior divulgacdo da sua
metodologia e formas de trabalho. Alegam que falta comunica¢do sobre o andamento dos
projetos e o envolvimento dos analistas com suas demandas.

Quando questionados sobre os prazos de entrega dos sistemas pela area responsavel, todos
foram un&nimes em dizer que os prazos ndo sdo cumpridos. Um dos gestores clientes pontuou
gue percebe a necessidade de se trabalhar mais formalmente, que o sistema é uma
automac&o de um processo ja estabelecido e que, ao longo do desenvolvimento, a medida
que percebe novas possibilidades, solicita alteracdes a area demandada. Um dos gestores
clientes considera que falta priorizagdo dos projetos, além de ter dificuldade na comunicagéo.
O gestor da area de desenvolvimento de sistemas faz a seguinte observagao:

A principal causa dos atrasos é a constante mudanga dos processos e,
consequentemente, dos escopos dos projetos. O usuario ndo entende que
softwares nunca estao prontos e por isso seu desenvolvimento compde varios
projetos (versdes) ao longo de sua existéncia.
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Outros fatores séo a falta de priorizacdo e as necessidades que surgem
repentinamente por intermédio da alta administragdo, que “atropelam” o préprio
planejamento institucional. Alegou também a falta de comprometimento por alguns
servidores com o trabalho, possivelmente uma caracteristica mais associada ao
servidor de carreira estavel ou outros fatores do ambiente de trabalho.

Indagados sobre a devida formalizacdo e documentacdo dos processos em suas respectivas
areas, todos os gestores foram unanimes em dizer que seus processos sao bem formalizados e
documentados, no entanto, no decorrer da entrevista dois deles apontaram que existem
rotinas ndo formalizadas e devidamente documentadas. Um dos gestores fez a seguinte
alegacao:

Em algumas diretorias, os processos estdo bem formalizados e documentados, pois

seus resultados advém dessa formaliza¢do e organizacdo. Considero que a minha
area esta bem estruturada em relagéo ao padrdo da instituicao.

Para o gestor de desenvolvimento de sistemas ndo ha, por parte das areas demandantes,
defini¢céo clara dos processos. Normalmente h& diversas unidades envolvidas em uma mesma
necessidade, porém ambas ndo se comunicam o que gera processos em duplicidade e retrabalho.
A maior parte dos funcionarios nédo reconhece as reais possibilidades da tecnologia, costumam
ser imediatistas e normalmente ndo percebem que sua participacdo no desenvolvimento de
sistemas é essencial até a conclusao dos projetos solicitados.

4. ConSIdErACOES FinAiS

Por meio deste estudo € possivel perceber que os fatores de interferéncia nos projetos de
desenvolvimento de sistemas da Instituicdo Publica estudada sao diversos e seus principais pontos
de fraqueza estdo na divulgacao, clareza e conducdo da execu¢do do Planejamento Estratégico,
por meio das areas criadas para tal finalidade, no caso o escritério de projetos. Pressupde-se
que tal area seja responsavel por informar, esclarecer e conduzir o processo de gerenciamento de
projetos junto a todas as areas envolvidas, interconectando todos os gestores em prol de
objetivos estratégicos bem definidos.

Nota-se que ha um desconhecimento por parte dos gestores sobre as metodologias e
ferramentas utilizadas para se executar e acompanhar os projetos e, como a instituicdo vem de um
momento de imaturidade em processos gerenciais, treinamentos seriam essenciais para se
conduzir tal aprimoramento na gestéo por projetos.

H& nitidas constatacBes de falhas na comunicagdo entre a &rea responsavel por
desenvolvimento de sistemas e as areas demandantes por tais produtos. A metodologia
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de desenvolvimento de softwares € desconhecida pelas areas interessadas, o que implica
divergéncias e dificuldades no desenvolvimento e acompanhamento dos projetos. Sugere-se aqui
maior divulgacdo sobre as possibilidades quando se trata de sistemas de informacéo, das
metodologias envolvidas, responsabilidades de cada parte do processo e treinamento adequado
aos participantes dos projetos, permitindo melhor interacdo e entendimento entre demandante e
demandado. A necessidade de melhoria e adequacgao dos processos das areas também fica
clara em grande parte das entrevistas, denotando a necessidade de maior intervencdo da area
responsavel por mapear e organizar os processos da Instituigéo.

Por fim, pode ser demonstrado que a alta administracdo, como principal patrocinadora e
interessada no bom desenvolvimento da Instituicdo, também interfere no planejamento e na gestéo
de projetos, por necessidades imediatistas e possivelmente politicas. A administragdo superior
deve ser a principal patrocinadora do planejamento e execugdo de sua estratégia, por meio do
escritorio de projetos, fomentando a organizagdo dos processos e 0 respeito aos critérios de
gestdo por projetos que envolvem o desenvolvimento de sistemas institucionais.

SIeIas) Seull ap opels3 op Baljand oedinisu|

1 001Bg1R.1ST OjUBWElBUE|d Op 0BAN0SXT B 8 OBJRLLIONU| 3P SBWSISIS 8P OJUBLWIAIOAUASA]



42

rEFErEnCiAS

ALVES, Rémulo Maia; ZAMBALDE, André Luiz. Seguranca da informagao. 1. ed. Lavras: UFLA / FAEPE, 2007.

CHIAVENATO, Idalberto. 2004. Introdug&o a teoria geral da administracédo. 7. ed. Rio de Janeiro, Brasil:
Editora Campus, 2004.

GIDO, Jack, CLEMENTS, James P. Gestéo de projetos. Tradugdo Vertice Translate, 3. ed. Sdo Paulo: Cengage
Learning, 2011.

KICH, Juliane Inés Di Francesco; PEREIRA, Mauricio Fernandes. Planejamento estratégico: pressupostos basicos
para uma implantag&o eficaz. S&o Paulo: Atlas, 2011.

Manifesto para desenvolvimento agil de software. Disponivel em: <http://agilemanifesto.org/iso/ptbr>. Acesso em:
nov. de 2014.

NIVEN, Paul R. Balanced scorecard passo a passo: elevando o desempenho e mantendo resultados. Traducéo: Nilza
Freire. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2005.

PEREIRA, Mauricio Fernandes. Planejamento estratégico: teorias, modelos e processos. Sdo Paulo: Atlas, 2010.
PRESSMAN, R.S. Engenharia de software. 6. ed. S&o Paulo: MkGraw-Hill, 2006.

REZENDE, Denis Alcides; ABREU, Aline Franca de. Tecnologia da informagé&o aplicada a sistemas de
informac&o empresariais. 5. ed. S&o Paulo: Atlas, 2008.

VERGARA, Sylvia Constant. Projeto e relatérios de pesquisa em administragéo. 9. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

YOURDON, Edward. Declinio e queda dos analistas e dos programadores. Sdo Paulo: Makron Books, 1995.

Publica¢des Faculdade Senac Minas


http://agilemanifesto.org/iso/ptbr

Minicurriculo dos autores

Daniel Silva Carnevalli

Pds-graduado em Gestdo Publica pelo Centro Universitario UNA; Pés-graduado em
Administracdo de Sistemas de Informacdo pela Universidade Federal de Lavras; Graduado em
Tecnologia de Processamento de Dados pela Universidade FUMEC; Superintendente de
Tecnologia da Informagéo no Ministério Publico do Estado de Minas Gerais; Coordenador do
Comité de Politicas de Tecnologia da Informagdo (CPTI) junto ao Conselho Nacional do
Ministério Publico (CNMP).

Karina Gomes dos Reis Bento

Mestre em Administracdo pelo Centro Universitdrio UNA; Especialista em Gestéo
Estratégica de Pessoas; Graduada em Administragdo de Empresas com énfase em
Marketing pela Faculdade Estacio de S&. Professora nos cursos de Po6s-Graduagdo do
Centro Universitario UNA e UNI-BH. Pesquisadora na area de Cultura Organizacional e
Qualidade de Vida no Trabalho.

SIeI99 SeUI ap OpeIS3 0p BalANd OBdINISU|

1 001Bg1R.1ST OjUBWElBUE|d Op 0BAN0SXT B 8 OBJRLLIONU| 3P SBWSISIS 8P OJUBLWIAIOAUASA]

43






Logistica Reversa de Residuos de
Saude em Hospitais da Rede Particular
do Estado de Minas Gerais

Vanessa Vital Valverde

rESUMo

As atividades dos estabelecimentos de salde geram diariamente toneladas de residuos de
servico de salde. A eficiéncia do setor é questionada acerca da gestdo desses residuos. A lei
que rege o0 pais a respeito da logistica reversa veio a contribuir para um melhor gerenciamento
desses residuos e uma melhor adequacao a melhoria desses descartes. Os Residuos de Servigo
de Saude (RSS) apresentam caracteristicas peculiares, uma vez que sao heterogéneos e podem
causar riscos graves e imediatos caso ndo sejam gerenciados adequadamente. Nesse sentido, 0s
RSS tem papel importante para todos os profissionais que lidam diariamente com esses
residuos e precisam preocupar-se com 0 gerenciamento com vistas ao alcance de medidas
referentes & preservacdo ambiental e & salde publica. A presente pesquisa teve como objetivo
analisar a gestéo dos hospitais particulares do Estado de Minas Gerais e avaliar se eles estdo
se adequando frente aos instrumentos legais e normativos vigentes no Brasil. A metodologia
utilizada foi de carater qualitativo e foi classificada quanto aos seus fins como descritiva e
quanto aos seus meios como bibliogréficas, e teve a complementacdo de andlise documental. O
trabalho expds etapas no qual constitui o Plano de Gerenciamento de Residuos Solidos de
Saude (PGRSS) como a classificacdo, segregacéo, acondicionamento, coleta interna e externa, o
armazenamento temporario externo e a destinagdo final que ocorre pelas prestadoras de
servigos em solugdes ambientais nas quais tratam os RSS e 0os encaminham para os aterros
sanitarios compativeis ao recebimento desses residuos, para enfim aterrarem os residuos de
maneira coerente. Os dados coletados e analisados demonstram que a sistemética atual ainda é
ineficaz, mas apresenta possibilidades de melhorias no processo. Além disso, esse estudo
contribui para uma melhoria da eficiéncia nos processos pesquisados e podera ser usado para
minimizar os impactos ambientais gerados pela disposicao final inadequada desses residuos.

Palavras-chave: Logistica reversa; Hospitais particulares; Residuos de servi¢o de sadde.
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AbStrACt

The activities of health facilities generate tons of waste daily health service. The
efficiency of the health sector is questioned about the management of such waste. The
law governing the country regarding the reverse logistics came to contribute to a better
management of these wastes and better fithess improvement of these discharges.
The Waste Health Service (RSS) have peculiar characteristics, since they are heterogeneous
and can cause serious and immediate risks if not managed properly. RSS accordingly plays
an important role for all professionals who deal daily with these waste and need to worry
about the management with a view to reaching measures regarding environmental protection
and public health. Thisresearch aims to analyze the management of private hospitalsinthe
State of Minas Gerais and evaluate whether they are adapting againstlegal and regulatory
instruments in force in Brazil. The methodology was qualitative and was classified according to
their purposes as descriptive and as their means as bibliographic and had the supplementary
document analysis. The work exposed steps on which constitutes the Plan for Solid Waste
Management Health (PGRSS) as classification, segregation, packing, collecting internal and
external temporary storage and final disposal occurring by providing services in environmental
solutions inwhich treat RSS and forward compatible to landfill to receive such waste to the
waste finally landed in a coherent way. The data collected and analyzed demonstrate that
the current system is still inefficient, but presents opportunities for process improvements.
Furthermore, this study contributes to an improved process efficiency researched and can be
used to minimize environmental impacts caused by improper disposal of these wastes.

Keywords: Reverse logistics; Private hospitals; Waste health service.

1. introdUCAo

A destinacdo adequada dos rejeitos oriundos das diversas atividades humanas torna-se um
grande desafio para os paises em desenvolvimento. A partir da década de 80, com o
surgimento do virus da Sindrome de Imunodeficiéncia Adquirida (AIDS) e de outras doencas, tais
como os Varios tipos de hepatite, cuja contaminagdo também se desencadeia através da ma
utilizacdo de materiais com alto risco biol6gico, surgiram profundas preocupagdes com o descarte
de lixos hospitalares e suas consequéncias. Até entéo, o descarte de residuos de saude era
realizado de forma comum e sem nenhum cuidado, ndo se levando em conta a necessidade
de embalagens corretas para acondicionar e separar produtos previamente contaminados.
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O gerenciamento dos residuos sélidos da salde é uma preocupacao de toda a sociedade, sendo
que os érgaos competentes, ambientais e os demais pesquisadores da area, tém trabalhado dando
uma atencdo especial ao tema, uma vez que os residuos, quando ndo sdo gerenciados de
maneira adequada, acabam por gerar uma poluicdo degradante do solo, da agua e do ar,
trazendo formas de contaminagdo ambiental, por via direta ou por meio de vetores biol6gicos.

Apbs ser aprovada a lei de n® 12.305, de 02 de Agosto de 2010, que trata especificamente da
Politica Nacional de Residuos Sélidos, que estabelece a logistica reversa no pais e a questéo
do ciclo de vida do produto: série de etapas que envolvem o desenvolvimento do produto, a
obtencdo de matérias-primas e insumos, 0 processo produtivo, 0 consumo e a disposi¢cao
final, tornou-se necessario o gerenciamento logistico, beneficiando desde os geradores de
residuos, até a populagéo final, prevenindo os riscos fisicos, quimicos, radioativos, bioldgicos,
dentre outros.

No decorrer da pesquisa, um dos objetivos principais foi de caracterizar a logistica reversa e
mostrar o quanto ela pode atuar em diversas areas, como por exemplo, na area hospitalar,
contribuindo no gerenciamento estratégico e oferecendo uma maior competitividade as
empresas.

A pesquisa ocorreu de forma a verificar a geragdo dos residuos hospitalares, o volume, os
acondicionamentos, procedimentos adotados e as condi¢des finais desses residuos. Contou com
as informacdes relatadas de empresas prestadoras de servigos em solugbes ambientais que
trabalham recolhendo e tratando residuos sélidos de saude dos hospitais particulares e teve
como contribuigdo final a visualizac&o real dos aterros sanitarios que recebem e concluem a
finalizagdo dos residuos de salde.

Diante de todos os dados pesquisados até 0 momento, a pergunta desta pesquisa foi: “Como o0s
hospitais da rede particular realizam o gerenciamento reverso de residuos de servigos de
saude e como esses residuos sao tratados desde a geracéo, até a sua disposi¢ao final”?

1.1. jJUStIFICALIVA

Os hospitais geram uma imensa quantidade de residuos, que muitas vezes “ndo recebem
tratamento e destinacdo final adequada e diferenciada conforme sua natureza, tendo por
destino final o mesmo local utilizado para descarte dos demais residuos urbanos”
(BRILHANTE; CALDAS, 1999).

Além da baixa fiscalizagdo governamental, que pouco contribui para a verificagao regular da
coleta desses residuos, outro grave problema é a falta de informacéo correta a respeito
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do descarte e da finalizagcdo dos residuos, o que faz gerar diferentes métodos e formas de
descartes, segregacao e de acondicionamentos de materiais. Dessa forma, ocorre que muitas
vezes esse processo acontece dentro de um mesmo ambiente de trabalho e por pessoas que
executam diretamente todos esses processos.

Acbes como a reducdo e a reciclagem estariam de certa forma a diminuir o impacto ambiental e
aumentaria a seguranga nas questdes da utilizagdo, manuseio e descarte desses materiais. Essas
acdes precisam ocorrer em todas as areas que lidam com o RSS. A importancia da educacgao
ambiental e de praticas que visem a sustentabilidade, e a reducdo de qualquer impacto
ambiental, devem ser praticadas pelas empresas, tendo um apoio governamental e alguma forma
de incentivo.

A logistica reversa vem propor um gerenciamento reverso de forma eficaz e continua,
procurando formas eficientes e seguras para 0 meio ambiente e comunidade. Sendo assim, se faz
necessario uma politica efetiva de gerenciamento de uma cadeia de valor que seja
sustentavel, gerando ganho econémico e salde para a comunidade. (Ciplet, 2006).

A prética utilizada na logistica reversa vem assumindo um importante destaque na cadeia de
suprimento e a sua eficiéncia vem sendo transferida para os resultados financeiros e para a
satisfacé@o dos clientes, no qual surge a necessidade de se estudar de forma organizada os
processos e as atividades envolvidas nos fluxos reversos de bens (BALLOU, 2001).

A logistica reversa tem sido reconhecida como uma das fontes de vantagem competitiva para as
empresas gque hoje atuam no mercado. Devido ao curto prazo de vida dos produtos, as pressoes
legais e a conscientizacdo ecoldgica da populacdo, esse desenvolvimento em prol da logistica
reversa ganha espago no mercado e determina a real necessidade da aplica¢do desta logistica.

A andlise do gerenciamento reverso de residuos dos servigos de salde trard ao saber
cientifico a visdo sistémica e integrada da problematica dos materiais descartados, além de
contribuir para o conhecimento da &rea da logistica reversa.

1.1.1. 6BJETIVO GERAL

Com este trabalho objetiva-se analisar o gerenciamento reverso e o processo de finaliza¢ao dos
residuos de servico de saude dos hospitais particulares do Estado de Minas Gerais.

1.1.2. BBJETIVOS ESPECIFICES

+ Identificar o processo reverso dos residuos de saude dos hospitais particulares de
Minas Gerais.
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« Identificar as praticas relacionadas ao descarte de todos os residuos acometidos dentro
dos hospitais.

+ Analisarosprocessosdosresiduosdoservicode salde desdeoiniciodesuageracao
até o aterramento final dos residuos.

2. rEFErEnCiAL tEOriCo

O referencial teorico dividiu-se em trés grandes areas: a logistica empresarial, contribuindo para o
desenvolvimento da logistica reversa; os residuos solidos urbanos e os residuos sélidos de sadde
presente nos hospitais, nas prestadoras de servi¢cos em solu¢fes ambientais, nas quais recolhem e
processam os residuos e, finalmente, nos aterros sanitarios responsaveis pelo recebimento final
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dos RSS; e por fim a Rede de Hospitais Particulares focando na promocao da saude e no
gerenciamento de residuos.

A Figura 1 elucida as principais etapas do estudo, onde suas terminologias sao utilizadas para
embasar a coleta de dados e 0 cumprimento dos objetivos propostos.

Figura 1

Principais etapas da reviséo de literatura
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Fonte: Prépria. A Figura 1 apenas visa complementar conceitos, sem ser, contudo, o foco desta revis&o.

2.1. ALoGiStiCA EMPrESAriAL E ArEVErSA

A logistica tem em foco a missdo de disponibilizar produtos e servi¢os nos locais, no tempo e
nas quantidades e qualidades em que € necessario aos utilizadores. Embora muitas vezes seja
decisiva em operacdes militares histéricas, sua introducdo como atividades empresariais
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foi gradativa ao longo da historia na gestdo empresarial, de uma simples area de estocagem de
materiais a uma estratégia no atual cenario concorrencial (LEITE, 2003).

A logistica reversa pode ser entendida como um processo complementar a logistica
tradicional, pois enquanto a Ultima tem o papel de levar produtos dos fornecedores até os
clientes intermediarios ou finais, a logistica reversa deve completar o ciclo, trazendo de volta os
produtos ja utilizados dos diferentes pontos de consumo a sua origem (LACERDA, 2002).

2.2. 0S hoSPitAiS PArtiCULArES

O hospital é um espaco de trabalho complexo, ele é

elemento de uma organizagéo de carater médico e social, cuja funcdo consiste
em assegurar assisténcia médica completa, curativa e preventiva a populacdo e cujos
servigos externos se irradiam até a célula familiar considerada em seu meio; € um
centro de medicina e de pesquisa biossocial. (OMS — Organizagdo Mundial de
Saude).

2.3. 0S rESidUoS dE SErViCoS UrbAnoS E oS rESidUoS dE SErViCoS dE SAUdE

2.3.1. 6S RESIBUGS GE SERVICES URBANMES

No Brasil, a questdo dos residuos gerados em diversos ambientes, quer seja residuos sélidos ou
residuos de salde, atingem contornos gravissimos pela auséncia de agdes voltadas para o
gerenciamento desses residuos. A geracdo desses residuos aparece apds as etapas ou 0
descarte de varios materiais como: embalagens plasticas, papéis, papeldo, recipientes de vidros,
latas, aluminios, produtos putresciveis, objetos de uso pessoal, artigos de higiene, pecas de
vestudrio e bens duraveis, como eletrodomésticos moveis e outros.

2.3.2. 6S RESIBUGS OE SERVICE GIE SMHIE MESHIRLAR
E definido como geradores de residuos de servico da satde

Todos os servigos relacionados a salde humana e animal, inclusive os servigos
de assisténcia domiciliar e de tratamentos de campo; laboratérios analiticos de
produtos para a saude; necrotérios, funerarias e servicos onde se realizem
atividades de embalsamento (tanatopraxia e somato conservagao); servico de
medicina legal, drogarias e farmacias inclusive as de manipulagao;
estabelecimentos de ensino e pesquisa na area de saude, centro de controle de
zoonoses, distribuidores de produtos farmacéuticos, importadores, distribuidores e
produtos de materiais e controles para diagndstico in vitro; unidades mdveis de
atendimento a salde, servicos de acupuntura, servicos de tatuagem, dentre
outros similares. (ANVISA, 2004, p. 3; CONAMA, 2005).

Publica¢des Faculdade Senac Minas



DispGe sobre o tratamento e a disposicdo final dos Residuos de Servigo da Salde, o
Conselho Nacional do Meio Ambiente — COMAMA 358 e a Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria — NAVISA RDC 306, que obrigam o 6rgdo que trabalhe com residuos a incluir em
seus ambientes de trabalho um Plano de Gerenciamento de Residuos de Servico da Salde
(PGRSS). Esse documento é integrante do processo de licenciamento ambiental, baseado nos
principios de reduzir a geracao de residuos que aponta e descreve as agoes relativas ao seu
manejo, contemplando os diversos aspectos referentes a geracdo, segregacéo,
acondicionamento, identificacdo, transporte interno, armazenamento tempordrio, tratamento,
armazenamento externo, coleta e transporte externo e destino final, bem como a protecédo a saude
e ao meio ambiente.

2.3.3. CLASSIFICAGAG 06S RESIBUOS OE SERVIGH dIE SAILTIE

Conforme regras e de acordo com a resoluc&o n° 306/2004, os residuos de servi¢o de salde
séo classificados como:

Quadro 1
Grupo Caracterizacao
Grupo A - Potencialmente Engloba os componentes com possivel presenca de agentes bioldgicos que, por suas
Infectantes caracteristicasdemaiorvirulénciaouconcentragédo, podemapresentarriscodeinfeccao.

Exemplos: Placas e laminas de laboratério, carcagas, pegas anatémicas (membros),
tecidos, bolsas transfusionais contendo sangue, entre outras.

Grupo B — Quimicos Contém substancias quimicas que podem apresentar risco a saide publica ou ao
meio ambiente, dependendo de suas caracteristicas de inflamabilidade, corrosividade,
reatividade e toxicidade. Exemplo: Medicamentos apreendidos, reagentes de laboratério,
residuos contendo metais pesados, dentre outros.

Grupo C — Rejeitos Quaisquermateriais resultantes de atividades humanas que contenham radionuclideos
Radioativos em quantidade superior ao limite de eliminacdo especificado nas normas da Comissao
Nacional de Energia Nuclear—CNEN, como por exemplo, servi¢cos de medicinanucleare
radioterapia.

Grupo D — Comuns N&o apresentam risco biol6gico, quimico ouradiol6gico a sadde ou ao meio ambiente,
podendo serequiparados os residuos domiciliares. Exemplo: Sobras de alimentos e do
preparodealimentos, residuos das areas administrativas, etc.

Grupo E - Perfurocortantes Materiais perfurocortantes ou escarificantes, tais como laminas de barbear, agulhas,
ampolasde vidro, pontas diamantadas, laminas de bisturi, lancetas, espatulas e outros
similares.

Fonte: CONAMA, resolugéo n® 306/2004.

2.3.4. 6 MANEIO 06S RESIBUGS AIE SERAVICH dIE SALHIE

O manejo dos RSS contempla diferentes etapas: segregacéo, acondicionamento, identificacao,
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armazenamento, coleta, transporte, tratamento e disposi¢éo final. A definicdo de cada uma destas
etapas, de acordo com a ANVISA RDC n°. 306/04, esta descrita a seguir.

1) Segregacdo: A Norma Brasileira (NBR) 12.807/93 define segregac¢do como “operagao de
separagao dosresiduos nomomento dageracdo, emfuncédo de umaclassificacio previamente
adotada por esses residuos levando em consideragao suas caracteristicas fisicas, quimicas
ebioldgicas, oseu estadofisicoeosriscos envolvidos”

2) Acondicionamento: Consiste no ato de embalar os residuos segregados, em sacos ou
recipientes adequados. O acondicionamento devera ser realizado no momento de sua geragao
e bem préximo a sua utilizacdo. Conforme a NBR 13.853 da Associacao Brasileira de Normas
e Técnicas (ABNT), os residuos perfurocortantes ou escarificantes, devem ser acondicionados
separadamente e no local de sua geragdo, acondicionado em recipiente rigido amarelo com o
simbolo de infectante e resistente a punctura, ruptura e vazamento, impermeavel.

3) Armazenamento Interno: Consiste na guarda temporéria dos recipientes que contém
residuos acondicionados. Esses recipientes deverdo ficar proximo a sua geragéo,
otimizando o deslocamento entre os pontos geradores e adisponibiliza¢do da coleta externa.
Normalmente os hospitais possuem um veiculo para o armazenamento temporario no qual
transitam paraoapanho dosRSSedos RSU.

4) Armazenamento Externo: Consiste em um ambiente exclusivo para armazenagem dos
residuos e com acesso facilitado aos veiculos coletores. O armazenamento externo devera
ter um abrigo proprio para a disposicéo dos residuos.

5) Coleta de transporte externo: Consiste na remog¢ao dos RSS até a unidade de tratamento
ou asuadisposicao final. Esta coleta devera serrealizada de forma segura para garantir o
perfeito acondicionamento e a saude dos trabalhadores que manuseiam.

6) Tratamento: Consistem em quaisquer processos manuais, mecanicos, quimicos, fisicos
ou bioldgicos que alterem os residuos de alguma forma. A Resolu¢do CONAMA 237/1997
dispGe que o tratamento pode ser efetuado dentro ou fora da unidade geradora dependendo
do residuo gerado (ANVISA, 2004).

7) Autoclavacdo: Consiste em um tratamento utilizado para a descontaminacgéao de residuos
microbioldgicos aplicados em laborat6rios para culturas de materiais bacterianos e estoques
de micro-organismos.

8) Incineracdo: E um processo tecnolégico que emprega a decomposicdo térmica, via
oxidacdo em altas temperaturas (usualmente acima de 900° C), sob condi¢des controladas,
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convertendo materiais combustiveis em residuos ndo combustiveis (escérias e cinzas) com a
emissdo de gases (ALENCAR-JUNIOR; GABAI, 2001).

As figuras a seguir mostram a condi¢éo de uso de uma camera primaria em seu processo de
incineracdo e a vista geral do sistema de destruicao térmica em funcionamento.

Figura 2

Funcionamento da camara incineradora

Fonte: Imagens cedidas pela prestadora Kanji.

9) Disposicdo Final: Consiste na disposicéo final de residuos no solo obedecendo a critérios
técnicos de construcdo e operacdo elicenciamento ambiental. Adisposicao final éaultima
etapadogerenciamentodoRSS apartirdaqual osresiduos ndo sofrerdo mais qualquertipo
de manuseio (ANVISA, 2006; CASTRO, 2007).

3. MEtodoLoGIA

Esta pesquisa foi classificada quanto aos seus fins como descritiva e quanto aos seus meios como
bibliografica e andlise documental. A pesquisa é qualitativa e teve como objetivo principal
analisar as condi¢Bes e aplicagbes da logistica reversa em hospitais da rede particular do
Estado de Minas Gerais, verificando o0 modo de recolhimento e tratamento dos residuos recolhidos
por prestadoras de servicos em solu¢Ges ambientais.

Por fim, observou a finalizagdo dos residuos através de aterros sanitarios cadastrados pelos
hospitais, como sendo a Ultima etapa dos processos dos residuos, além de descrever as
percepcOes dos gestores responsaveis pelos RSS em cada etapa, expondo caracteristicas de
determinada populacéo ou determinado fenémeno (VERGARA 2005, p.47).

Diferentes dos hospitais publicos, os particulares sdo inteiramente responsaveis pelos seus
residuos, ou seja, eles tém que contratar e pagar alguma empresa que presta servigo no ramo
de tratamento de residuos para recolher e tratar os seus residuos de servi¢o de saude.
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O contrato € anual e o servico é pago referente a quantidade de peso recolhido nos sacos
plasticos proprios produzidos pelos hospitais.

Os hospitais investigados sdo da rede particular, ou seja, ndo tem ligagdo nenhuma com o
Sistema Unico de Saude (SUS). Seu atendimento e seus leitos de investigacdo, observacdo ou de
internacdo sdo exclusivamente para pacientes que pagam pelo atendimento e/ou pelo servigo
oferecido.

Conforme o Quadro 2 a seguir, € proposto o Hospital pesquisado, 0 Municipio em que se
encontra e a quantidade de leitos utilizados e dispostos. O nome dos Hospitais foi
paralelamente substituido por letras alfabéticas Gregas, devido a preservagdo de sua
identidade e a ndo autorizacdo dos nomes conforme solicitacdo dos gestores entrevistados.

Quadro 2
Hilspfitis pesquitsaides
Quantidade Hospital Municipio UF Leitos aproximados

1 Alfa Juiz de Fora MG 169
2 Beta Belo Horizonte MG 275
3 Gama Belo Horizonte MG 335
4 Delta Betim MG 115
5 Epsilon Nova Lima MG 215
6 Zeta Contagem MG 131

Total de Leitos investigados 1240

Fonte: Prépria — Hospitais pesquisados e quantidade de leitos aproximados conforme tabela do DATASUS, 2012.

Os Hospitais foram escolhidos pelo fato de muitos deles pertencerem a grandes redes de
renome dentro e fora do estado e por todos contarem com a Organizacdo Nacional de
Acreditacdo (ONA), e com padrBes de qualidade como a International Organization for
Standardization (ISO), mais especificamente a ISO 9001.

As prestadoras de servicos em solugdes ambientais sdo empresas devidamente licenciadas pela
FEAM e estdo aptas a realizacdo da coleta, transporte e tratamento de diversos tipos de
residuos, além de contar com servigos de incineracdo, cadmaras frias, cdmaras de pos-
combustao e processadores. A pesquisa nas prestadoras de servigos foi realizada através de um
questionario e de visita técnica.

A visita ocorreu em duas prestadoras de servicos em solugdes ambientais, que foram mais
citadas na pesquisa, contudo seus homes ndo serdo citados conforme solicitagdo. Os nomes serdo
substituidos por alfabetos silabicos da lingua japonesa, conforme 0 Quadro 3 a seguir.
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Quadro 3
Prastsidoras ddessmicos em solufBssamizateiais
Quantidade Prestadora Municipio UF
1 Kaniji Contagem MG
2 Hiragana Betim MG

Fonte: Prépria — Prestadoras pesquisadas por atenderem diretamente os hospitais particulares de Minas Gerais.

O ultimo local de pesquisa se deu nos aterros sanitarios, o que foi citado por funcionarios das
prestadoras Kanji e Hiragana, e pelos préprios funcionarios dos hospitais pesquisados, como
sendo a Ultima etapa do aterramento de residuos.

Nos aterros sanitarios selecionados foi realizada, como etapa, uma entrevista direta com 0s
funcionarios que preparam e realizam o aterramento de RSS e um roteiro de observacédo na
qual focou os objetivos da investigacéo, a fim de fundamentar o planejamento de estratégias para o
melhor desenvolvimento das a¢des no ambito estudado.

Na pesquisa bibliogréafica foram utilizados artigos nacionais sobre logistica reversa, sobre residuos
eletronicos, residuos de servico de salde e residuos comuns. Foram incluidos artigos
internacionais sobre a problemética dos residuos hospitalares no mundo e sobre logistica
reversa atuante.

Dentre a pesquisa documental, foram verificados dados da FEAM, CONAMA, DATASUS,
IBGE, IPEA, entre outros. Por exemplo, para o levantamento de dados sobre o volume de
residuos gerados, foi necessério buscar dados atualizados da ABRELPE - Associacdo
Brasileira de Empresas de Limpeza Publica e Residuos Industriais.

4. rESULtAdoS

4.1. AnALISE GErAL do qUEStionArio dE CLIENtES

Dentro da aplicabilidade do questionario a respeito do modelo de coleta seletiva, foi perguntado ao
entrevistado se o hospital participa da separacao dos residuos acondicionando-os para a coleta
seletiva. Os funcionarios dos hospitais Alfa, Beta, Gama, Delta e Epsilon responderam que
participam constantemente do processo de separagdo dos residuos. O responsavel pelo hospital
Zeta relatou ndo participar de coleta seletiva por ndo haver condicdes de armazenar os residuos
por muito tempo, responsabilizando a prefeitura que recolhe seus residuos seletivos somente a
cada 15 dias.
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O hospital Gama e o hospital Epsilon relataram separar seus residuos de forma a participar
da coleta seletiva da cidade, mas afirmou que o resultado final é desmotivador, pois o0s
veiculos que fazem a coleta dos residuos seletivos nem sempre sdo apropriados, o que
acabam misturando-os novamente, ou seja, uma vez separado com o propdsito de reciclagem, é
misturado por ndo haver caminhdes apropriados para todas as regides propostas pelo
governo.

O funcionario do hospital Delta relatou que para realizar a logistica reversa dos RSU, “é
necessario bem mais que boa vontade do hospital, € importante a participagcdo e o apoio do
governo para incentivar esses tipos de processos’. O custo médio da coleta seletiva,
conforme pesquisa da empresa Compromisso Empresarial para Reciclagem — CEMPRE
(2012), é de R$ 424,00 se comparado com a coleta comum que é R$ 95,00. O que facilmente
€ observada é a discrepancia do preco, o que se torna um dificultador do processo de
reciclagem.

Se um dos fundamentais passos da logistica reversa é que o responsavel pela fabricacéo e
geracdo dos residuos seja responsavel pelo processo reverso, em se tratando de
medicamentos e insumos, os fabricantes deveriam ter algum modelo para o retorno de alguns
itens como, por exemplo, os medicamentos vencidos, que sdo descartados de forma comum e néo
possuem perspectiva de retorno.

Todos os hospitais pesquisados informaram ndo saber ao certo precisar a quantidade de perdas
de insumos ocorridas no més, apesar de todos relatarem que existe um acompanhamento
dessa perda para registro. E incoerente que os hospitais ndo saibam ao certo a quantidade de
perdas de insumo, se eles mesmos relataram acompanhar essa perda para realizacdo de registro.
Se ha registros, possivelmente ha nimeros, ou percentuais.

4.2. GErACAo E trAtAMENto dE rESidUoS

Conforme a resolucéo 306/2004, os residuos sao classificados como Grupo A, B, C,DeE, e
0 grupo A é subdividido em Al, A2, A3, A4. Dentre as perguntas do questionario, foram
respondidas quais os tipos de residuos que sao gerados pelos hospitais entrevistados. A seguir, 0
Quadro 4 demostra a geracéo de residuos conforme a classificacéo e suas especificidades e a
homogeneidade dos hospitais conforme sua classificacao.
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Quadro 4
Tijeodalesskidossganedos nos Magpitisppegqsimidos.
Tipos de residuos gerados
Hospitais Al A2 A3 Ad B C D E
1 | Alfa X - X X X - X X
2 Beta X X X X X - X X
3 Gama X X X X X - X X
4 Delta X - X X X - X X
5 | Epsilon X - X X X - X X
6 Zeta X - X X X - X X

Fonte: Prépria — Residuos gerados pelos hospitais pesquisados conforme aplicacéo de questionario de pesquisa.

Os grupos Al, A3, A4, B, D estdo representados em todos os hospitais pesquisados. Nenhum
hospital foi representado pelo grupo C, o que facilita a interpretacdo dos resultados em razdo da
homogeneidade entre os hospitais. Apenas houve variagdo nos grupos A2, mas 0 que ndo
prejudica os resultados encontrados.

Com a representacdo dos grupos de residuos produzidos em cada hospital, foi questionado se
existe um controle formalizado do volume de residuos dos servi¢cos de salde gerado nos
estabelecimentos. A resposta foi a mesma em cinco hospitais pesquisados: “N&do podemos
informar quanto geramos de residuos diariamente”. Somente o hospital Delta quantificou os seus
residuos de forma a contribuir para a média de residuos aplicada a cada hospital.

O hospital Delta possui 115 leitos ativos em média ocupacionais, e relatou encontrar a
seguinte geracdo média de residuos: 1,6 kg/leito ocupado por dia de residuos infectantes; 2,5
kg/leito ocupado por dia de residuos comuns, totalizando 4,1 kg/leito ocupado por dia de
residuos infectantes e comuns.

Grande parte dos residuos descartados poderia ser reciclada ou reenviada para o responsavel
pela fabricacao inicial dos insumos, ou mesmo ser descartada de forma correta, sem comprometer
0 processo de tratamento dos residuos.

A imagem a seguir foi cedida pelo hospital Delta e mostra uma lixeira hospitalar, com saco de
lixo leitoso, conforme normas da ABNT e RDC 306, ou seja, que deveria receber somente
residuos contaminados, recebendo residuos de forma comum, inadequada e sem necessidade.

A imagem apresenta plasticos de embalagens de seringas, plasticos comuns e papéis sendo
descartados de forma errénea, o que gera acumulo de residuos e onera o valor a ser pago
pelos proprios hospitais.
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Figura 3
Likeieaacoomdissrznte de resitiossiinddggadaos

Fonte: Prépria — Cedida pelo Hospital Delta.

Em contrapartida, ha visiveis descartes de RSS em lixeiras simples, composta de saco de lixo
azul, ou seja, sacos de lixos para residuos urbanos e domiciliares. Os residuos sé&o
descartados de forma comum, o que acaba representando risco a salide de quem manuseia, sem
contar com a falta de tratamento no qual seria necessario aplicar. Na Figura 3, a seguir,
imagem de RSS como equipo contaminado de sangue e luvas utilizadas em pacientes, ambos
encontrados em lixeiras denominadas para residuos comuns.

Figura 4
DBssesttedie RSS em lixsesscoomuons

rld o RiL e —

Fonte: Prépria — Cedida pelo hospital Delta.
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Na visita aos varios setores hospitalares do hospital Delta, ficou constatado que nos quartos de
internacdo, as Unicas lixeiras encontradas foram as de cor azul, ou seja, para residuos
considerados comuns. Se a classificacdo na area de internagdo atende a diversos tipos de
grupos, entdo seria necessaria a adequacdo quanto as lixeiras encontradas para um melhor
descarte de residuos.

4.3. idEntiFiCACAo do EnVio doS rESidUoS ExtErnoS

Os hospitais Alfa, Beta, Delta e Epsilon enviam os seus residuos para outros municipios por
motivos de confianca e melhor preco, ja os hospitais Gama e Zeta enviam seus residuos para
dentro de seu proprio municipio. Todos os funcionarios pesquisados disseram que eles ndo
acompanham o processo finalizador dos residuos, apenas sabem para onde védo os RSS gerados
por eles.

A partir do momento que os hospitais pagam pelo servico de recolhimento, tratamento e
aterramento final, a responsabilidade sobre esses residuos terminam no momento em que a
empresa contratada recolhe os residuos. Conforme a descricéo e o relato do funcionario do
hospital Beta “o problema deixa de ser nosso e passa a ser de quem recolhe os residuos,
afinal de contas, o hospital paga por esse processo”.

4.4, AnALISE E ContrAdiCAo dAS AMoStrAS hoSPitALArES Por PArtE doS
hoSPitAIS E dAS PrEStAdorAS dE SErViCoS EM SoLUCGES AMbIENtAIS

Quadro 5
Condpanatiraiyes releiatd el dibepfitas @ prestadorsdéasseriggoe mmobajiedasnhinbiantiais

Relato de prestadoras de servigos em solugfes ambientais,
Relato dos hospitais geradores de RSS pesquisados. | responsaveis pelorecolhimento dos residuos nos hospitais
pesquisados.

Os hospitais trabalham a cada dia na tentativa de Asquantidades deresiduos gerados pelos hospitais aumentam
reduzirosseusresiduos. acadadia.

Os residuos sao alocados em sacos de lixos Muitas vezes os sacos de lixos estdo acima do peso permitido, 0
apropriados utilizando sua capacidade correta de peso. que dificulta o processo de recolhimento.

Ascaixas de perfurocortantes sdolacradas quando Ossacos de lixos e as caixas de perfurocortantes estdo muitas
atingem a margem de seguranca. vezesmal lacrados porexcederem ovolume de descarte.
Oslixos s@o alocados de maneira correta e emlugar Muitas vezes os lixos ficam amontoados, o que atrapalha no
proprio, auxiliando o manejonahoradaremocao. momento da remogao.

E verificada uma grande quantidade de liquido dentro dos sacos

Os residuos séo acondicionados de maneira correta. . L , -
de lixo. Esse liquido néo est4 acondicionado de forma correta.
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Osresiduossaodescartados conformealegislagao Encontramos sempre residuos comuns em sacos de lixos leitosos
vigente. padronizados para residuos contaminados.

Dentrodas caixas de perfurocortantes sdodescartadas
apenasagulhas e escalpes, conforme a padronizacao
exigida.

Ecomum,nomomentodaincinerag&o, encontrarmos seringas
plasticas misturadas entre as agulhas e os escalpes.

Fonte: Prépria — Elaborada a partir da pesquisa realizada nos dois ambientes que lidam com os mesmos residuos.

4.5. rESPOSTAS a LoGiStiCA rEVErSA

Em relagdo a pergunta principal do projeto a respeito da logistica reversa, a Figura 5
apresenta 0s principais resultados obtidos através da pesquisa. A separacdo das areas do
conhecimento abordado e os resultados em resumo séo demonstrados a seguir.

Figura 5
Principiiaiseminhbesdin resultado sobrsadldgfiéticeereversa

Resultados

Logistica Reversa

Oferta de
transporte externo

Falta
dACompan hamento

Gerenciamento

Reverso Destinagdo final

Praticas de mangjo Praticas de Nio ha

erradas segregacao dafinalizagido dos acompanhamento
residuos
J y

Pratica de geracao
deresiduos

Falta processos

Feversos Oferta deaterros

Desperdicios

Falta de opgies
para destinacio
final

Custo clevado para
os hospitais

Fonte: Prépria — Elaborado a partir dos resultados obtidos na pesquisa.
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5. ConSIdErACOES FinAiS

A logistica reversa impacta diretamente na melhoria do ambiente e reduz a quantidade de
materiais, proporcionando o seu reaproveitamento ou sua reciclagem. A implantacdo do
processo logistico reverso evita e reduz impactos ambientais, contudo, o reforco para essa atitude
vem crescendo e ficando cada vez mais rigido devido as fortes legislagdes ambientais.

Apés a aprovacao da lei de n® 12.305, de 02 de Agosto de 2010, a qual trata especificamente
da Politica Nacional de Residuos Solidos, estabelecendo assim a logistica reversa no pais e
juntamente a questéo do ciclo de vida dos produtos em geral; se tornou fundamental aderir a
questdo de retornar, reprocessar ou reutilizar embalagens como papéis, papeldo, plasticos,
garrafas, vidros, medicamentos, eletronicos, entre outros. A questdo dos varios residuos
gerados sem representacdes de reducdo no volume esta sendo cada vez mais discutida e
vem ganhando espago entre os diversos segmentos da nossa sociedade.

A pesquisa teve como fonte de estudo principal a avaliagdo e o acompanhamento da logistica
reversa inicialmente praticada nos hospitais particulares do Estado de Minas Gerais e, dentre os
hospitais pesquisados, pdde se comprovar que ndo ha retorno de residuos gerados nos
hospitais particulares e ndo ha constatacéo de nenhum fabricante de insumos se preparando ou se
organizando para reprocessar ou reciclar algum item de sua fabricagdo prépria, a fim de
praticar a lei conforme a legislagdo mencionada.

As embalagens e os materiais vencidos sdo descartados de forma comum. N&o héa reverso de
nenhum material de insumo hospitalar. Percebe-se que os hospitais tém uma grande dificuldade
em praticar esse gerenciamento reverso com exceléncia, seja ele interno ou externo.

Alguns hospitais contam indiretamente com catadores de papeldo ou coletas seletivas
realizadas pela prefeitura, esse processo ainda ndo funciona em todos 0s municipios, pois
além do alto custo para a realizacéo de forma padronizada, ndo existe uma finalizacéo correta
para o descarte de materiais, 0 que acaba a prejudicar o funcionamento.

Como apresentado em resultados, os residuos comuns tém um grande potencial para
reciclagem, mas séo descartados de forma a aumentar o volume de materiais requerendo um
maior valor pago pelos hospitais. O que n&o diferencia dos RSS que sdo descartados de
forma a aumentar o volume de residuos, além de comprometer o ambiente e prejudicar a
saude. Foram verificados residuos comuns descartados em lixos proprios para RSS, onerando
custos altos para os hospitais.

Os hospitais dependem de servicos externos para finalizagéo total dos residuos, e acreditam
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que sua responsabilidade sobre os residuos acabam assim que a empresa contratante recolhe
esses residuos. Nas prestadoras de servicos em solugGes ambientais nada é diferente, elas
ndo se sentem responsaveis pelos residuos recolhidos e apenas se interessam no ato
continuo de tratar e incinerar.

E percebido que a cadeia do processo é grande e para funcionar é necessaria a participa¢io
de todos os envolvidos no gerenciamento de residuos. A cadeia é demonstrada desde o
processo da aquisicao dos residuos, ou seja, desde a compra de insumos e a geracédo dos
residuos até o seu aterramento final.

Quanto ao volume médio de geracdo de RSS, foi possivel visualizar a grande quantidade de
residuos gerados pelos hospitais e 0 aumento significativo gerado ano apds ano.

A incineracdo dos residuos foi verificada como um todo, e pode se observar o tratamento final
acometido nos RSS e a transformagao dos residuos em cinzas para aterramento. No processo de
separagdo para incineracdo € possivel visualizar um grande volume de residuos, como
plasticos, vidros e papéis sem contaminacao, ser queimado sem nenhuma necessidade.

Todas as prestadoras de servico em solugbes ambientais deveriam priorizar e focar em
desenvolvimento sustentavel contemplando o setor econdmico, social e principalmente a protecao
ambiental. Com os diversos tipos de residuos existentes dentro dos hospitais, deveria haver
um maior comprometimento com as diretrizes da Politica Nacional de Residuos e
consequentemente ser priorizado e desenvolvido um método para um aproveitamento
eficiente dos recursos na cadeia produtiva e a criacdo de valor sustentavel aos negocios.

Os hospitais buscam exceléncia em notaveis campos como implantacdo da ISO e da ONA,
adquirindo qualidade em atendimento e padronizacdo, mas esquecem de contribuir com o
meio ambiente e com a saude e desenvolvimento de seus préprios funcionarios.

Os hospitais contratam servicos terceirizados para recolherem e tratarem seus RSS, como as
prestadoras de servicos em solu¢cBes ambientais, o que facilita e favorece a falta da
responsabilidade sobre seus RSS. Enquanto ndo houver um sério acompanhamento e uma
fiscalizagdo mais rigorosa, 0 processo vai continuar sendo falho e a salde pessoal e
ambiental ira se maleficiar.

Ao se tratar de materiais reciclados, é visivel que o Brasil precisa ajustar esse contexto. E
impossivel um resultado através de mao Unica, € necessaria a participacdo e a interacédo de
todos para um trabalho completo e com resultados positivos. O governo tem uma
responsabilidade e deve com ela contribuir para que todo o processo reverso funcione de
maneira adequada. E necesséaria uma fiscalizacdo melhor e mais eficaz. Mas para que isso

Publica¢des Faculdade Senac Minas



ocorra sera necessario um acompanhamento mais sério que traga mudancas ou adaptacoes desde
a geracdo até o aterramento final. Os hospitais, as prestadoras de servicos ambientais e os
aterros sanitarios séo responsaveis em comuns pelos mesmos residuos, e todos deveriam
trabalhar em conjunto.

A incineracéo é um método muito utilizado na destinacgéo final dos residuos sélidos de salde, mas
é utilizado em éareas urbanas. E um processo vantajoso, pois além de diminuir o volume dos
residuos e disseminar problemas como contaminagdes por materiais perfurocortantes, ela diminui
0 custo da logistica e previne o crescimento e o afloramento de bactérias patogénicas. Mas,
contudo, a adogdo da incineracdo de residuos ndo seria 0 mais recomendado, devido as
agressGes em que o meio ambiente é exposto e as variadas substéncias toxicas que sdo
emitidas na atmosfera. Muitas das substancias que séo encontradas ao se incinerar residuos,
principalmente residuos de servico de salde, sdo consideradas potencialmente carcinogénicas
para a saude humana conforme a International Agency for Research in Cancer (IARC).

A geragdo de programas internos aplicados de reducdo de volume dos RSS, fiscalizacdo
governamental, conscientizagdo e treinamento poderiam colaborar com a problemética da
guantidade de residuos gerados e do excesso de incineradores utilizados nas areas urbanas.
A falta de fiscalizacdo constante em aterros sanitarios e lixdes facilita o processo de
aterramento errdneo e acaba prejudicando o ambiente e a salde de quem manuseia.

6. rECOMENdACOES PArA trAbALhoS FUtUroS

A partir dos resultados de pesquisa feitos em bases reais, poder-se-a colaborar para pesquisa
futura, verificando e analisando os residuos de servi¢o de satde com a funcdo de auxiliar para
o delineamento de uma politica de gerenciamento de residuos, baseado em algo amplo, como a
sequir.

Andlise dos objetos descartados, ou verificacdo da real situagdo dos objetos descartados em sacos
de lixos prdprios para residuos.

Avaliag8o dos residuos em seu estado final, e analisar a condi¢do do descarte dos residuos
de servi¢o de saude nos aterros sanitarios.

Possibilidade de reciclagem individual sobre os produtos médicos hospitalares e os residuos de
servico de saude.

A verificacdo de dados gravimétricos dos residuos em uma busca mais abundante e profunda
deste estudo, validando os percentuais de volume de residuos e os de reciclagem.
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Servqual Enquanto Ferramenta de
Endomarketing: Um Estudo de Caso
de uma Construtora Brasileira

Filipe Rodrigues Mendes Lara
Joice Bruna de Faria

rESUMo

Identifica possiveis divergéncias entre expectativas e percep¢bes sobre a qualidade dos
servigos internos prestados por uma organizacdo brasileira do segmento da construcgéo civil. Para
tal, optou-se por realizar um estudo de abordagem gquantitativa, a partir da adaptacéo de um
questionario elaborado considerando as quatro dimens@es da escala Servqual (confiabilidade,
presteza, seguranca e empatia). Os participantes da pesquisa, de maneira geral, apresentaram
uma expectativa maior em relacdo ao servico do que a percepcdo de valor daquilo que foi
efetivamente prestado.

Palavras-chave: Endomarketing; Servqual; Marketing de servigos; Qualidade dos servicos
internos.

AbStrACt

Identifies possible divergences between expectations and perceptions about the quality of internal
services provided by a Brazilian organization in the construction segment. For such, it was decided
to perform a study with a quantitative approach , from the adaptation of a questionnaire
prepared considering the four dimensions of the scale SERVQUAL (reliability , responsiveness ,
assurance and empathy). The survey participants in general , had a higher expectation for the
service than for the perceived value of what was actually provided.

Keywords: Endomarketing; Servqual; Service marketing; Quality of internal services.




1. introdUCAo

Em um cenario de competitividade acirrada, impulsionada por fatores diversos como
mudancas tecnoldgicas, maior poder de barganha dos consumidores, concorrentes com
produtos similares, a intensificacdo da globalizacdo, entre diversos outros, as organizagdes
preocupam-se em buscar a melhoria continua tanto da qualidade dos produtos ofertados,
quanto dos servigos prestados.

Nesse sentido, a reflexdo sobre a qualidade dos servigos prestados pelas organizacbes tem se
mostrado como assunto de interesse tanto académico quanto dos gestores envolvidos no
processo. Indiferente de se considerar o ambito publico ou o privado, 0 setor de servicos,
especialmente ap6s a década de 1980, com o desenvolvimento das tecnologias de informagédo e
comunicagdo, passou a ganhar importancia frente a producdo de bens na participagdo no
Produto Interno Bruto (PIB) das nacdes, sobretudo naquelas na¢des mais desenvolvidas
(CASTELLS, 1999; LOVELOCK; WRIGHT; HEMZO, 2011).

No entanto, apesar da sua importancia, ndo se é possivel afirmar que seja dada a mesma
relevancia aos servigos cujo foco estd centrado no consumidor final e servi¢os cujo foco esté
direcionado ao publico interno, também chamado de cliente interno. Para Zeithaml, Bitner e
Gremler (2011), a relevancia dada a prestagao dos servi¢os internos é representada por uma
magnitude que se relaciona a cultura corporativa, € a prestacdo de servi¢os internos de
qualidade é possivel quando acontece naturalmente, fruto das praticas de recursos humanos e
marketings internos adotados.

Para Gronroos (2000, p. 360), se a organizacdo tem como foco a prestacdo de servigos de
qualidade aos clientes finais, € necessario que também o faca internamente, a partir de uma
cultura corporativa onde “o servico de qualidade é balizado e em que a prestagdo deste
servigo a clientes tanto internos quantos externos é considerada um modo natural de viver,
uma das normas mais importantes da empresa”.

Portanto, as ac¢Ges de gestdo que tém um melhor foco na satisfacdo do cliente interno refletem um
alinhamento dos planos da empresa com o cliente externo. Para Gianesi e Corréa (1996), os
diversos setores das empresas compdem uma cadeia interna de fornecedores e clientes internos,
que exigem o desempenho de organizacéo. O sucesso dessa rede € resultado da qualidade
do atendimento, produtos disponiveis e servicos prestados internamente. Portanto, a percepgao
do cliente interno é considerada fundamental para melhorar a qualidade de empresa e tem
correlagdo com a satisfacdo de suas expectativas e necessidades.

Nessa perspectiva, o presente trabalho € fruto de uma pesquisa que teve como tema a
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ferramenta Servqual para avaliar a qualidade dos servigos internos prestados por uma
organizacdo que atua na area da construcdo de empreendimentos imobiliarios residenciais,
sediada no estado de Minas Gerais / Brasil. Essa organizagao atua no mercado imobiliario ha
quase quatro décadas e é considerada a maior construtora e incorporadora do pais,
oferecendo casas e apartamentos em 120 cidades distribuidas no pais, e sera aqui designada
como ‘Alfa’, para garantir o anonimato das informagdes.

Para tanto, elaborou-se, como questdo norteadora, o seguinte questionamento: “qual é a
percepcdo de qualidade dos servigos internos prestados na empresa Alfa?”.

A fundamentacdo tedrica teve como instrumento para a pesquisa os Servicos e Marketing de
Servicos, Qualidade de Servicos e Satisfacdo dos Clientes, Endomarketing e a Mensuracdo da
Qualidade de Servico por meio da Escala Servqual, este referencial dard sustentacdo ao trabalho
a fim de esclarecer as varias categorias que serdo utilizadas para dar conta dos fatos a serem
abordados.

Apesquisaempiricafoidesenvolvidaapartirde umapesquisade campo, pormeio de questionarios
aplicados para os engenheiros responsaveis por administrar os canteiros de obras, a elaboracéo
do instrumento de coleta de dados utilizou-se a escala Servqual (PARASURAMAN; ZEITHALM,;
BERRY, 1985; 1988; 1994) como ferramenta de diagndstico, que revela os pontos fortes e fracos
de uma empresa com relacéo a qualidade do servigo prestado.

A importancia dos relacionamentos internos em uma organizagdo, 0 que, mesmo que nao
esteja perceptivel diretamente ao consumidor final, podera influenciar na qualidade dos bens
ou servicos ofertados. Esse entendimento focaliza a necessidade de se implementar estratégias
organizacionais voltadas para o atendimento ao publico interno, o que é conhecido como
endomarketing.

Diante disso, esta pesquisa teve como objetivo principal identificar possiveis divergéncias entre
expectativas e percepcdes sobre a qualidade dos servigos internos prestados.

2. rEFErEnCiAL tEOriCo

Nesta secdo apresenta-se 0 embasamento tedrico relacionado ao tema abordado na presente
pesquisa.

2.1. SErViCoS E MArkEtinG dE SErViCoS

Segundo Kotler, Hayes e Bloom (2002, p. 283), os servigos podem ser definidos como “uma
acdo, desempenho ou ato que é essencialmente intangivel e ndo acarreta necessariamente
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a propriedade do que quer que seja. Sua criagdo pode ou ndo estar vinculada a um produto
material’.

Diferentemente dos bens, que assumem um carater tangivel — fisico —, 0s servicos garantem
beneficios a partir de sua propriedade ou uso. Para os servigos, dada a caracteristica de
intangibilidade, estes ndo podem ser demonstrados antes de sua execu¢do, bem como ndo podem
ser estocados ou armazenados. Geralmente, as atividades que envolvem servicos promovem um
envolvimento entre clientes, funcionarios e prestadores, com o intuito de atendimento ao
cliente, podendo ou ndo acompanhar um bem (LOVELOCK; WRIGHT, 2003; 2011).

Especialmente nas nacGes mais desenvolvidas, o setor de servicos tem ocupado posicdo de
destaque em sua participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) e o nimero de empregos no
setor cresce a taxas mais elevadas do que nos demais setores da economia (HOFFMAN;
BATESON, 2003).

O Brasil acompanha essa tendéncia e a maioria da populacdo dedica-se a atividades
relacionadas ao setor de servicos — mais de 50% da mao de obra empregada — e as atividades
qgue englobam os servicos representam aproximadamente 70% do PIB brasileiro (BEKIN,
2012). Como principais fatores relacionados ao crescimento do setor de servicos no pais
destacam-se: a amplitude da urbaniza¢do no pais; mudanca na demanda em funcédo das
caracteristicas demograficas do pais e em funcdo de novas exigéncias dos consumidores;
mudancas socioeconémicas; desenvolvimento tecnolégico (CORREA; CAON, 2002;
HOFFMAN; BATESON, 2003).

Especialmente no que tange aos aspectos das atividades relacionadas ao marketing, o
marketing de servigos, assim como o marketing de bens, busca atingir a satisfagdo do cliente por
meio da troca. Nesse sentido, é possivel afirmar que a principal diferenca entre essas duas
modalidades de marketing é decorrente da existéncia de caracteristicas distintas entre o que é
oferecido. Em relacdo a essas caracteristicas, quatro aspectos sdo fundamentais para
distingdo entre bem ou servico, sendo eles: a tangibilidade dos bens e a intangibilidade dos
servicos; a divisibilidade e indivisibilidade, ou seja, a capacidade de separacdo entre
producéo e consumo; a invariabilidade e a variabilidade, ou seja, para os bens é mais factivel
ofertar uma qualidade homogénea, ao contrario dos servicos; a imperecibilidade e a
perecibilidade, nesse sentido, o servico ndo pode ser estocado, geralmente é consumido
assim que é produzido (HOFFMAN; BATESON, 2003; KOTLER; HAYES; BLOOM, 2002;
PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988; ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011).
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Considerada a importéncia do cliente interno para as organizacdes e de uma prestacdo
adequada dos servicos em seus diversos parametros, a secao seguinte discute a qualidade de
servicos e a satisfagdo dos clientes.

2.2. QUALIJAdE dE SErViCoS E SAtiSFACAo doS CLIENtES

Assim como a definicdo de servico, a mensuracdo de qualidade dele assume um grau ainda
mais elevado de complexidade. De acordo com Miguel e Salomi (2004), a avaliacdo da
qualidade de um servigo esta relacionada a percepgao de qualidade do préprio cliente, o que
leva a inferir que a mensuracdo de qualidade esta sujeita a acdo de diversos fatores
psicoldgicos, temporais e heddnicos.

Como auxilio para a mensuracdo da qualidade de servicos, alguns autores utilizam cinco
dimensdes, que, por sua vez, atribuem caracteristicas mais palpaveis a essa realidade e
podem assumir grau de importancia diferenciado em funcé@o das caracteristicas pessoais dos
individuos (FITZSIMMONS; FITSIMMONS, 2005; PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1995;
1988; 1994.). Séo elas:

a) Confiabilidade: vinculo de confianga estabelecido no ato da prestacéo do servico.
) Receptividade ou responsividade: aspectos relacionados a prontid&o no atendimento.

y) Seguranga: relne uma série de variaveis, que, em sua grande maioria, estio
relacionadas a conhecimento técnico e capacidade de se transmitir confianca e
confidencialidade.

8) Empatia: capacidade de demonstrar interesse e oferecer atencdo personalizada aos
clientes.

¢€) Aspectos tangiveis: aspectos fisicos que compdem o ambiente no qual a prestagao de
servigo esta sendo realizada.

Segundo Hoffman e Bateson (2009), na tentativa de se mensurar a qualidade de um servico, deve-
se levar em consideracdo que, para este caso, a qualidade é um fator relacionado a
satisfacdo, mas nado equivalente. Para os autores, a percepc¢ao de qualidade de um servigo é
medida pela resultante entre a expectativa e a percepg¢do de valor do cliente.

No que tange a expectativa destacam-se a existéncia de dois tipos de expectativas: a
desejada e a adequada. A desejada esté relacionada ao que o cliente acredita ser um servico de
qualidade, a qual leva em considerac@o as dimensfes consideradas na avaliacdo do cliente.
Jé& a adequada aponta um servigo que diverge da expectativa desejada, porém serve
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como um termdmetro de qualidade, uma vez que atinge o ponto que o cliente considera como

o nivel de qualidade suficiente para que ele ndo fique insatisfeito. A lacuna oriunda da

variacdo entre essas duas expectativas é chamada de ‘Zona de Tolerancia’ (ZEITHAML; BERRY;
PARASURAMAN, 1985; HOFFMAN; BATESON, 2009).

Dada a relevancia da zona de tolerancia, Zeithaml, Berry e Parasuraman (1985) desenvolveram

um modelo conceitual de qualidade de servigo, que permite identificar todas as possiveis

expectativas (Figura 1), que podem existir desde a solicitacdo até a prestacao do servico ao

consumidor.
Figura 1- Modelo Conceitual de Qualidade de Servico
CONSUMIDOR
Propaganda Mecessidades Experiéncias
J

Sarvigo

asparado

Senvico

percebido
PROVEDOR
DE SERVIGOS

Preslagho de servige
{Incluindo pré e pds contates)

!

Tradugio das parcepgdes am

especificaghes de qualidade do servigo

Comunicagdo externa
COM @ CoNSUMIdar

I

Percepgdo gerencial das
expectativas dos cllantes

Fonte: Zeithaml, Berry e Parasuraman (1985, p. 44).

As falhas (lacunas) citadas por Zeithaml, Berry e Parasuraman (1985) séo:

+ Falhal-Diferencaentreaexpectativadoconsumidoreapercepcdodageréncia.

+ Falha 2 — Diferenca entre a expectativa do consumidor e a percepcédo da geréncia
quanto as especifica¢des da qualidade do servigo.

+ Falha3-Diferencaentreaespecificacdo de qualidade eaentregadoservigo.

+ Falha4-Diferencaentreaentregadoservicoeacomunica¢caocomoconsumidor.

+ Falha5-Diferencaentre aexpectativadoconsumidor esuapercepcaodecorrente de

outrasfalhas.
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Os autores ainda ressaltam que as lacunas no lado empresarial da equacdo podem ser
favoraveis ou desfavoraveis do ponto de vista da qualidade do servico. Ou seja, a magnitude e a
direcdo de cada lacuna tera um impacto sobre a qualidade do servigo. Por exemplo, a lacuna
3 sera favoravel quando a prestacdo de servicos real exceder as especificacdes, e sera
desfavoravel quando as especificagdes de servico nao forem cumpridas.

Nesse sentido, dada a importancia dos clientes para as organizacdes torna-se necessaria a
compreensdo de suas expectativas e de seu comportamento. Afinal, sdo eles os responsaveis
pelos resultados da empresa, principalmente em um mercado de grande seletividade e
competitividade. De acordo com Zeithaml, Berry e Parasuraman (1985), a satisfacdo do
cliente € uma variavel volatil, uma vez que sofre influéncia de uma série de variaveis, sejam
elas ambientais, sociais, psicolégicas ou econdmicas.

Na subsec¢do seguinte discute-se o endomarketing, dada a importancia dos atores internos na
prestacdo de servicos de qualidade.

2.3. EndoMATrkEtinG

Atualmente o cenério empresarial € marcado por altos niveis de concorréncia e seletividade. Esse
ambiente fez com que o marketing se voltasse para o interior da organizacdo em busca de um
alinhamento mais eficaz da estrutura organizacional ao composto de marketing da empresa
(CERQUEIRA, 2005).

Nesse contexto, o endomarketing surge como uma importante ferramenta de gestdo
estratégica, tendo como principal base o envolvimento dos empregados da organiza¢&o, em
prol da criacdo de vantagens competitivas (BRUM, 2000; 2003). Nesse sentido, Gronroos
(1992; 2009) argumenta que o endomarketing deve ser entendido sob o ponto de vista
estratégico, como um meio de assegurar que todos os empregados compreendam e se
envolvam com 0 negécio da organizacdo, em busca do desenvolvimento da cultura
organizacional orientada para o cliente.

O endomarketing, na visdo de Cerqueira (2005), busca difundir uma linguagem cultural de
maneira homogénea em toda a organizacéo, possibilitando que os empregados de niveis
hierarquicos distintos possam compartilhar de um mesmo conjunto de valores. Straughan e Cooper
(2002) complementam que, ao unificar conceitos de gestdo de pessoas a técnicas de marketing, 0
endomarketing ajuda construir um ambiente interno que possibilita a motivacdo e compreenséo dos
clientes internos que, em suma, sdo 0s responsaveis pelo relacionamento entre empresa e
clientes.
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Kotler (2000) infere que o endomarketing se estrutura no sentido de descrever o empenho da
organizac@o em criar condicdes de motivagdo em para seus empregados, em busca de uma
prestacdo de servico com maiores niveis de eficiéncia e eficacia aos seus clientes. Em outra
dimensédo, o marketing externo, por sua vez, se relaciona ao esforco dispendido pela
organizacdo com o intuito de elaborar um produto ou servico, bem como gerir 0 seu composto
de marketing, com foco nos clientes externos. Nesse sentido, Kotler (2000) conclui que a fusédo
desses dois itens leva a um terceiro, o marketing integrado, que seria o ideal para
organizagOes que objetivam maior ganho competitivo frente as concorrentes.

Bekin (2005) destaca que a maioria das organizagdes possui praticas pré-estabelecidas de
endomarketing, umas estruturadas de formas consistentes e conscientes e outras, por sua
vez, de forma basicamente intuitiva. Nesse sentido, o autor ressalta a relevancia do
desenvolvimento de politicas formais voltadas a clientes internos, uma vez que auxilia na
criacdo de valor ao produto ou servico disponibilizado ao cliente.

Na mesma perspectiva, Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) afirmam que os comportamentos dos
empregados influenciam nas percepgdes que os clientes constroem acerca da qualidade dos
servicos, isso porque, via de regra, o empregado personifica a empresa e, mesmo que a
entrega do bem aconteca conforme previamente planejado, o cliente ira se lembrar de seu
contato durante o processo de entrega do bem.

Para Troccoli e Guerra (2012), as organizagcbes que promovem servicos devem despender
atencdo especial aos seus empregados, pois estes fardo contatos diretamente com o0s
clientes, influenciando, assim, a percepgdo deles com relagdo a qualidade do servigo
recebido.

2.4. MEnSUrACAo dA qUALIAJE dE SErViCo Por MEio dA ESCALA SErVqUAL

Em geral, o consumidor compara as suas expectativas relacionadas a um servico com a
percepcdo da qualidade desse servigo. Ou seja, a qualidade do servigo € um produto do que
o cliente acredita que a organizacdo pode oferecé-lo, no que se refere as suas expectativas
com o que ele percebe que foi oferecido. Dessa forma, a percepg¢do da qualidade de servigo é
vista como um nivel de discrepancia entre a percepcdo do consumidor e suas expectativas
(PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985; GRONROOS, 1982). Nesse aspecto, quando

um cliente formula altas expectativas para o servico que sera prestado, para que este seja
considerado um ‘servigo de qualidade’, deve também ser percebido como tal. Nao basta,
portanto, que apenas o prestador perceba a qualidade do servigo, esta depende da percep¢ao
individualizada do cliente.
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Zeithaml, Parasuraman e Berry (1985) elaboraram e testaram uma escala para avaliagdo da
qualidade dos servicos, que chamaram de Servqual. A escala Servqual € utilizada para avaliar e
medir os niveis de qualidade e satisfagdo do cliente na prestagdo de servicos. Recomenda-se a
utilizacdo desta escala de mensuracao para aplicacdo da pesquisa em termos de identificar o perfil
de expectativa e satisfacéo na qualidade dos usudrios pesquisados referente a uma prestagéo
de servico (ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1990).

A Servqual possibilita uma comparacao entre as expectativas e percep¢des dos clientes sobre 0s
mesmos parametros. A escala foi elaborada a partir de duas se¢des, uma para expectativa e uma
para percepg¢do, cada uma com 22 itens, totalizando 44 itens. A perspectiva das expectativas
avalia como os clientes identificam empresas que prestam servicos excelentes em determinado
setor de interesse e a perspectiva das percepcdes se relaciona a como a empresa em
guestdo, ou seja, uma empresa especifica do mesmo setor é percebida em relagdo aos
atributos avaliados (ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985; 1988; 1990).

Utiliza-se para tanto uma escala Likert de sete pontos, com as extremidades marcadas em “de
maneira alguma essencial” e “absolutamente essencial” para as expectativas, e “concordo
plenamente” e “discordo plenamente” para as percepgdes. Sdo avaliadas cinco dimensdes
(ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985; 1988; 1990):

« Tangibilidade: a aparéncia fisica das instalac8es, equipamentos, pessoal e outros
materiais envolvidos na execugéo dos servicos;

+ Confiabilidade: a capacidade de prestar o servico prometido de forma confidvel e
atender com precisdo as necessidades primarias de clientes;

+ Presteza: adisposi¢do para ajudar os clientes prontamente ao fornecer um servico;
+ Seguranga: o conhecimento, cortesia dos funciondrios e sua capacidade de transmitir
confianga epreciséo;
+ Empatia: atencéo individualizada e carinho prestado aos clientes.
Segundo Hoffman e Bateson (2009), a escala Servqual permite a mensuracdo de dois
aspectos referentes aos servigos prestados. Em uma perspectiva, a diferenca entre aquilo que foi
efetivamente percebido e aquilo que se esperava de um servico mensuram a qualidade do servico.

Em outra perspectiva € possivel que se mensure apenas a satisfacao, o que é possivel a partir
da mensuragdo exclusiva da percepcéo.

Ainda segundo os autores, uma das criticas a Servqual se refere ao fato de que asecao de
desempenho, ou seja, as percep¢des, quando analisadas isoladamente, tém se mostrado
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melhor previsor das intengGes do consumidor do que o método combinado. Esse caso
indicaria que a satisfacio tem efeito mais significativo sobre as inten¢fes do consumidor do que a
prépria percepcao de qualidade.

Na secdo seguinte sdo apresentados os aspectos metodoldgicos adotados na pesquisa.

3. MEtodoLoGIA

O presente estudo foi realizado em uma organizacéo que atua na area da construgéo civil e
tem como produto principal a constru¢do de empreendimentos imobiliarios residenciais, sediada no
estado de Minas Gerais / Brasil, aqui denominada Empresa Alfa.

Quanto a abordagem, a pesquisa se caracteriza como quantitativa, e quanto aos fins, a
pesquisa em questdo € de natureza descritiva, pois pretende observar e identificar os fatos
sem propor interferéncias (CHURCHILL, 1987). Nesse sentido, foi desenvolvida uma pesquisa de
campo, por meio de questionarios aplicados para 0s engenheiros responsaveis por administrar 0os
canteiros de obras, cuja aquisicdo de materiais e servi¢os € realizada pelo departamento de
Suprimentos e imprescindiveis para constru¢do dos empreendimentos dentro do cronograma de
obra estipulado pela organizagéo.

Para a elaboracdo do instrumento de coleta de dados utilizou-se a escala Servqual que, de
acordo com Hoffman e Bateson (2009), é uma ferramenta de diagnéstico que revela os pontos
fortes e fracos de uma empresa com relacdo a qualidade do servigo prestado. Para garantir
maior fidedignidade aos resultados, optou-se pela aplicacdo da pesquisa aos engenheiros de obras
com percentual de conclusdo entre 5% e 50%. Com esse intervalo buscou-se eliminar obras em
seu pleno inicio, para as quais ndo ocorreram interagdes suficientes para uma avaliacdo
adequada, e em ritmo de conclusdo, onde fatores criticos néo relativos poderiam influenciar na
avaliacéo.

A coleta de dados se deu por meio online no espago fisico da organizacéo, area interna, logo
depois de prestado o0 servigo, permitindo uma mensuracao mais fidedigna em relacao a lembranca
do respectivo servico.

A pesquisa tem carater longitudinal, ou seja, ocorreu em mais de um momento no tempo (HAIR et
al., 2005) e foi realizada ao longo de 12 meses durante o ano de 2013, com aplicacdes
trimestrais, resultando em 04 apuragdes, a fim de permitir a andlise da evolucdo dos
resultados ao longo do periodo analisado. Devido a formacdo académica dos entrevistados,
Engenharia de Producdo ou Civil, a familiaridade com os nimeros permite e recomenda a
utilizacé@o de escala Likert entre 1 e 7, para uma correta atribuicdo (HAIR et al., 2005).
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Optou-se por excluir a dimenséo tangibilidade do teste, uma vez considerado que a respectiva
dimenséo ndo seria aplicavel, dado que as instalacbes e 0s recursos fisicos possuem as
mesmas configuracdes em todas as suas unidades (canteiros de obras), conforme
padronizacédo da empresa pesquisada.

Foram coletados 360 questionarios validos, se considerados o0s quatro trimestres analisados.

4. APrESENtACAO E AnALISE doS dAdoS

Os resultados foram apurados de duas formas: com énfase no desempenho ao longo das
quatro pesquisas trimestrais; e com énfase em cada uma das dimensfes avaliadas
(confiabilidade, empatia, presteza e seguranca). Os valores apresentados referem-se aos indices
da Escala Servqual que foram calculados pela diferenca entre (P) e (E), ou seja, Percepcao
da Qualidade (aqui chamada de Desempenho) e Expectativa. Tendo como premissa esta
férmula, tém-se os seguintes intervalos de resultados principais:

+ D>E: Desempenho maior que aexpectativa. O resultado da percepcédo da qualidade
seraumnuamero positivo. Significaque oservico prestado foi percebido melhor do que
a expectativa docliente.

+ D=E: Desempenho igual a expectativa. O resultado da percepcao da qualidade sera
igual a0 (zero). E oresultado ideal, pois significa que o servico prestado foi percebido
adequadamente a expectativa do cliente.

+ D<E: Desempenho menor que aexpectativa. O resultado da percep¢do daqualidade
seraum numero negativo. Significa que o servico prestado foi percebido pior do que a
expectativa do cliente.

Tendo em vista que o instrumento utilizado para a coleta de dados foi composto de escalas
likert de 7 pontos, considerou-se como escore médio ou mediana o valor de 4,0 a 4,99.
Portanto, médias acima desse escore indicam concordancia com a afirmativa, o que, quando
analisado isoladamente para a perspectiva da percep¢do, ou desempenho, como aqui
chamado, indicam satisfagdo com o servico prestado.

4.1. ConFiAbiLIdAdE

No que se refere a dimensédo confiabilidade, ou seja, a habilidade de prestar o servico com
exatiddo (ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985, 1988, 1990), os resultados do segundo e
do quarto trimestre sdo similares, apresentando melhora de 17% no terceiro trimestre do ano,
conforme apresentado no Quadro 1:
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Quadro 1 — Andlise trimestral da dimensao confiabilidade

PESQUISA INDICE % DIFERENCA DO \IF:S ANTERIOR
1T13 -1,51 i
2T13 | -L76 Piorou 25%
aT13 -1,59 Melhorou 17%
4T13 -1.79 Piorou 20%

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Quando analisados separadamente os valores atribuidos pelos participantes para Expectativa e
Desempenho, tem-se os resultados apresentados no Gréfico 1:

Gréfico 1 - Expectativa e Desempenho na dimenséo confiabilidade

Expectativa Desempenho

6,2 6,2 6,3 Média:
4.5 = 64%
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Observa-se que para a Expectativa foram atribuidos valores menores a cada trimestre entre o
primeiro e o terceiro trimestres do ano, o que se reverteu no quarto trimestre. Destaca-se
ainda que o terceiro trimestre que apresentou expectativa menor foi, na mesma magnitude, o que
apresentou melhores resultados quando comparado aos demais.

Considerando que em média atribui-se 4,5 em uma escala até 07 quanto ao desempenho, em
comparagdo com o valor maximo (07), tem-se um aproveitamento de 64% desse indicador.

4.2. PreStEzA

Na dimenséo presteza, ou seja, a disposi¢éo para ajudar os clientes prontamente ao fornecer um
servico, os indices de percepcdo dos clientes em relagdo aos servicos prestados seguiram
tendéncia semelhante a dimensao confiabilidade, conforme apresentado no Quadro 2.
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Quadro 2 — Anédlise trimestral da dimensao presteza

PESQUISA INDICE ©o DIFERENCA DO MES ANTERIOR

1T13 -1,39 *okok
2T13 -1,49 Piorou 10%
3T13 -1,30 Melhorou 19%
4T13 -1,54 Piorou 24%

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Quando analisados separadamente os valores atribuidos pelos participantes para Expectativa e
Desempenho, tem-se os resultados apresentados no Grafico 2.

Grafico 2 - Resultado dimensao — Presteza
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Observa-se que para a Expectativa foram atribuidos valores cada vez menores de importancia
entre o primeiro e o terceiro trimestres, porém no quarto trimestre os clientes internos
retornaram a expectativa do primeiro trimestre. O mesmo movimento foi identificado em
relacdo ao desempenho.

Considerando que em média atribui-se 4,7 em uma escala até 07 quanto ao desempenho, em
comparagdo com o valor maximo (07), tem-se um aproveitamento de 67% desse indicador.

4.3. SEGUrAnCA

Assim como as dimensfes confiabilidade e presteza, a dimensdo seguranca também indica
resultados mais satisfatérios na diferenca entre percepcdo e expectativa no 3° trimestre.
Observa-se, nesse caso, que o resultado dessa diferenga no primeiro trimestre foi melhor,
quando comparado as duas outras dimensdes. Os resultados sdo apresentados no Quadro 3.
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Quadro 3 — Analise trimestral da dimenséao seguranca

PESQUISA INDICE % DIFERENCA DO MES ANTERIOR

1T13 -1,89 *xx
2T13 -1,90 Piorou 1%
3T13 -1,83 Melhorou 7%
4T13 -2,07 Piorou 24%

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Quando analisados separadamente os valores atribuidos pelos participantes para Expectativa e
Desempenho, tem-se os resultados apresentados no Gréfico 3.

Gréfico 3 - Resultado dimensé&o — Seguranca
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Observa-se que, similar as outras dimensdes, a expectativa também declinou ao longo dos trés
primeiros trimestres, retornando, no quarto trimestre, a uma média préxima a inicial. Sobre o
desempenho percebe-se uma piora se comparado o primeiro trimestre com os demais.

Considerando a média atribuida de 4,4, em uma escala que variou de 1 a 7, tem-se um
aproveitamento de 62% deste indicador.

4.4. EMPAtIA

A empatia refere-se a proje¢ao imaginaria ou mental de um estado subjetivo, quer afetivo,
quer conativo ou cognitivo, nos elementos de uma obra de arte ou de um objeto natural, de
modo que estes parecem imbuidos dele. Pode representar o estado de espirito no qual uma
pessoa se identifica com outra, presumindo sentir o que esta esta sentindo.
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Conforme apresentado no Quadro 4 eno Grafico 4, osresultados paraadimensdo empatia se-
guem a mesma tendéncia das demais dimensdes. O gréafico apresentado anteriormente dos indi-
ces de percepgao do cliente em relacdo ao servigo prestado se comportou conforme o Quadro 4.

Quadro 4 - Anédlise trimestral da dimensdo empatia

PESQUISA INDICE 9% DIFERENGCA DO MES ANTERIOR

1T13 -1,54 * % %
2T13 -1,71 Piorou 17%
3T13 -1,55 Melhorou 16%
4T13 -1,72 Piorou 17%

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Gréfico 4 — Resultado dimenséo — Empatia
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Observa-se que para a expectativa foram atribuidos valores cada vez menores de importancia
entre o primeiro e o terceiro trimestres, porém no quarto trimestre os clientes internos
atribuiram maior importancia a esta dimensdo. Quanto ao desempenho observa-se a mesma
tendéncia, no qual ha reducdo gradativa até o terceiro trimestre e retomada da valorizagao
desta dimensdo no quarto trimestre.

Foi atribuida uma média de 4,6 para a dimensdo desempenho, obtendo-se um aproveitamento de
67% deste indicador.

5. ConSIdErACOES FinAiS

O cenério atual compartilha transformaces que vdo além das mudancgas tecnoldgicas e
econdmicas, representando também mudangas no carater como as pessoas Se comunicam,
interagem e convivem socialmente. Se por um lado essas transformagdes proporcionam uma
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maior competitividade entre as organizacfes, seja ela em funcdo da maior disponibilidade de
produtos e servigos disponiveis, pelo maior ‘acesso’ do consumidor a informacdes sobre esses
produtos e servicos, ou pela presenca substancial de concorrentes de nacionalidades e naturezas
diversificadas, via intensificacdo da globalizacdo, por outro lado, a estrutura organizacional
precisa se adaptar a essa nova realidade (CASTELLS, 1999).

Nesse predmbulo, destaca-se a importancia dos relacionamentos internos em uma
organizacdo, 0 que, mesmo que nado esteja perceptivel diretamente ao consumidor final,
podera influenciar na qualidade dos bens ou servigos ofertados. Essa perspectiva enfatiza a
necessidade de se implementar estratégias organizacionais voltadas para o atendimento ao
publico interno, o que é conhecido como endomarketing.

Diante desse contexto, o presente estudo teve como objetivo principal identificar possiveis
divergéncias entre expectativas e percep¢bes sobre a qualidade dos servigos internos
prestados por uma organizacdo que atua na area da construcdo civil.

Apbés a analise dos dados coletados a partir da pesquisa ora descrita, verifica-se a
necessidade de a organizagdo implementar esforcos no sentido de melhorar a qualidade dos
servicos prestados aos clientes internos. Em todas as dimensdes analisadas (confiabilidade,
presteza, seguranca e empatia) oS entrevistados apresentam uma expectativa em relacdo ao
servico prestado maior do que a percep¢édo daquilo que foi efetivamente entregue, ou seja,
nao é possivel afirmar que houve a prestagao de um servico de qualidade.

Em outra abordagem, considerando os argumentos de Hoffman e Bateson (2009), sobre a
boa predicdo da satisfacdo sobre as intencBes do consumidor, quando comparado & prépria
percepcdo, os resultados novamente indicam que ndo € possivel afirmar que os clientes
internos estdo satisfeitos com os servigos prestados pela organizagéo, indicando que a cultura
de servicos, precisa ser aprimorada na organizacao.

A dimenséo presteza foi a Unica a apresentar média superior a 4,9 (apresentou média de 5,0),
0 que indicaria satisfagdo com os servicos prestados, porém esta se limitou ao primeiro trimestre
do ano.

O terceiro trimestre do ano se mostrou singular ao apresentar a menor diferenca entre
expectativas e desempenho, em todas as dimensdes analisadas. Nesse sentido, sugere-se que
uma pesquisa de abordagem qualitativa seja implementada para identificar o que pode ter
proporcionado esses resultados.

Como limitacdo da pesquisa é possivel identificar a escolha metodoldgica por um estudo de caso,
restrito a uma Unica organizagao.
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Mapeamento de Competéncias
Essencials para os Diversos Cargos
do Setor Supermercadista

Vania Cristina Ferreira
Jerry Ant6nio Coutinho

rESUMo

Este trabalho tem como objetivo precipuo a identificacdo das competéncias essenciais e
basicas para a busca da competitividade, que devem ser implementadas pelas empresas do setor
supermercadista brasileiro. A crescente competi¢do entre as organizagdes no mundo globalizado
tem levado as empresas a elaborarem planos de ac¢des estratégicos orientados para melhoria dos
servigos com aprimoramento da méo de obra a fim de fidelizagdo dos clientes. A metodologia
utilizada foi o estudo de casos multiplos, e a amostra foi constituida por questionarios
respondidos por sessenta funcionarios de uma rede de supermercados do sul de Minas
Gerais. Os dados foram coletados com a aplicagdo de uma entrevista semiestruturada no total
de quinhentas pesquisas analisadas por meio da técnica de anélise de contetdo. Os resultados
revelaram que 0 mapeamento das competéncias podera constituir- se numa importante ferramenta
que diferencia as particularidades necessarias para 0 bom desempenho de cada funcédo, um
atributo relevante para o processo de desenvolvimento da equipe, mas ha necessidade de mais
estudos explorando a relacdo entre gerenciamento por competéncias e ganho de competitividade
no setor supermercadista. E incluindo ainda a necessidade de levantamento de dados sobre o
tema que também leve em consideracéo a visdo do cliente.

Palavras-chave: Competéncias organizacionais; Competéncias essenciais; Competitividade;
Supermercados.

AbStrACt

This work had the objective of eventual identification of essential and basic skills, to the pursuit
of competitiveness, which should be implemented by companies in the Brazilian supermarket
sector. The growing competition among organizations in the globalized world has




led enterprises to develop strategic actions plans directed towards improvement of services with
improved manpower in order to customer loyalty. The methodology used was multiple case
studies and sample consisted of questionnaires answered by sixty employees of a supermarket
chain in the South of Minas Gerais. The data were collected with a semi structured interview for a
total of 500 surveys analyzed by means of the technique of content analysis. The results
revealed that the mapping of skills can be an important tool that differentiates the particulars
necessary for the proper performance of each function, a relevant attribute for the team
development process, but there is a need for more studies exploring the relationship between
managing skills and gain competitiveness in the supermarket sector. And including the need for
data collection on the theme that also take into account the client’s vision.

Keywords: Organizational skills; Core competencies; Competitiveness; Supermarkets.

1. introdUCAo

A crise do modelo econémico do pds-guerra, quando o mundo capitalista avangado teve o
seu equilibrio rompido e sofreu um profundo e longo periodo de recessao, iniciou uma nova
era de transformagdo na economia industrializada. E ao deparar com um cenario de
mudancas permanentes, as organizagdes passaram a vivenciar um desequilibrio na sua
estrutura organizacional. Esse desequilibrio indicou a necessidade de mudanca répida, a
comecar nas relagdes comerciais sustentadas pelo novo perfil de funcionario que atendesse a
exigéncia dessa realidade. Como reflexo dessas transformagdes, ser diferente das demais,
trabalhar com foco num padréo de exceléncia dos produtos e servigos oferecidos passou a
ser prioridade para vencer um cendrio tdo competitivo, e investir no capital humano é, até os
dias atuais, um bom caminho a seguir (PORTER, 1986).

A diferenciacdo vem alicercada pela competéncia das organizagdes, aquilo que fazem de
melhor e que as diferencia das demais. Segundo Fleury (2000), o que diferencia uma
organizacdo das outras é aquilo que ela faz de melhor. E essa diferenciagdo sé se alcanca
com a competéncia organizacional. E a competéncia organizacional é formada pelo
desenvolvimento das competéncias das pessoas que nela trabalham. Desenvolvendo seus
conhecimentos, habilidades e atitudes de seus funcionarios a organizagdo conseguird melhores
possibilidades num mercado cada vez mais competitivo.

Partindo da necessidade de vencer a competitividade inaugurada nessa época, sdo
importantes os estudos apurados nos requisitos basicos que o mercado visa. E, quando a
busca se traduz na valorizagéo do capital humano, o processo € complexo, porque a busca
por mé&o de obra ndo inclui apenas profissionais especialistas no assunto, mas
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sim por pessoas com outras caracteristicas indispensaveis, como maturidade emocional,
comprometimento real com a organizacdo, ético, empreendedor, com bom relacionamento
interpessoal e flexivel a adaptagfes e mudangas (ODERICH; ANTONELLO, 2005).

Dentro dessa politica de planejamento estratégico, o destaque € para gestao por competéncia, que
nada mais € que um processo de conducdo de funcionarios para atingirem as metas e o0s
objetivos da organizacdo através de suas competéncias técnicas e comportamentais, sendo
imprescindivel a empresa uma defini¢do clara da sua Vis&o. Apds identificar as competéncias que
uma funcdo precisa e identificar as competéncias dos funcionarios envolvidos nessa funcéo, o
passo seguinte é cruzar essas informagdes e analisar onde a organizagdo pode atuar
especificamente em cada caso. E ao falar em gestdo de competéncias ndo se pode pressupor
apenas o envolvimento de um grupo tactico ou estratégico da empresa, mas sim uma
integrac@o de toda equipe que precisa se preparar continuamente para lidar com diferentes
pessoas que apresentam diferentes particularidades e grau de competéncia (ODERICH,;

ANTONELLO, 2005).

Para Oliveira Janior (2001) competéncia organizacional baseia-se num conjunto de
conhecimento coletivo desenvolvido por meio de processos de aprendizagem aperfeicoados pelas
praticas de trabalho e que devem ser dindmicos para atender as demandas continuas do mercado.
Portanto, dentro desta perspectiva, a justificativa para este estudo é dada pela importancia que a
identificacdo das competéncias organizacionais tem para a criacdo do diferencial competitivo
em relacdo aos concorrentes de forma a garantir a sobrevivéncia das empresas. E a escolha pelo

setor supermercadista é devido a importancia deste na economia brasileira, um dos grandes
responséaveis pela geracao de emprego e renda no Brasil.

Segundo dados divulgados pela Associacéo Brasileira de Supermercados (ABRAS, 2013), o setor
faturou R$ 242,9 bilhdes em 2012 e responde por 83,7% do abastecimento de alimentos e
bebidas no Brasil com uma perspectiva de faturamento de R$ 313,5 bilhdes em 2014, 6% do
PIB brasileiro, com 90,1 mil lojas, empregando até 1.052.000 funcionarios, numa area de
vendas em metros quadrados em torno de 21,9 milhdes m2. Além do impacto na economia, €
um setor que vem crescendo gradativamente, atraindo grandes investidores internacionais com
tecnologia inovadora, mas absorvendo em sua grande maioria méo de obra pouco qualificada.
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2. rEFErEnCiAL tEOriCo

Este referencial teérico retrata as vantagens e necessidades de ganho de competi¢cdo no
cenario econdmico.

2.1. VANtAGEM CoMPEtitiVA E A MUdANCA dE CEnArio EConOMiCo

A necessidade crescente de vencer a competitividade tem impulsionado organizagcbes a
buscarem novos processos de gestdo estratégica (HARB, 2001). O objetivo é alcancar um
resultado financeiro superior e a organiza¢do conquistar novo posicionamento no mercado,
ampliando seu market share, ou seja, sua participacdo no mercado. Atualmente as empresas
experimentam técnicas voltadas a gestdes de competéncias mais amplas. Antigamente, até o
final da década de 80, a busca para aumentar a competitividade se dava apenas dentro de
cada empresa, conforme anélise externa de Porter (1989), o que ocasionou uma mudanga de
paradigma e o surgimento de estratégias de aprimoramento das competéncias organizacionais
(LEITE; PORSSE, 2005).

Teorias foram surgindo para sustentar a ideia de que a empresa deve ser vista ndo atraves de
atuacdo no dominio produto-mercado, mas como um conjunto de recursos tangiveis e
intangiveis (COLLIS, 1991; HALL, 1992 citado por HARB, 2001), em um contexto em que as
pessoas envolvidas no processo estardo diretamente relacionadas a geragdo de lucro e
vantagem competitiva da organiza¢do (VASCONCELOS; CYRINO, 2000 citado por HARB, 2001).

2.2. ConCEito dE COMPEENCIA ESSENCIAL

O termo competéncia essencial surgiu para atender uma necessidade do mercado de trabalho
que, cada vez mais, considera a importancia de valorizacdo da méo de obra., porque a
vantagem competitiva da empresa encontra-se nas competéncias da empresa que viabilizam o
acesso a uma maior diversidade de mercados (PRAHALAD & HAMEL, 1990). O desafio das
organizacOes tem sido de desenvolver e implementar ferramentas e modelos de gestdo que lhes
garantam a possibilidade de competicéo atual e futura (PORTER, 1986).

O setor supermercadista tem enfrentado nos ultimos anos profundas transformacgdes,
requerendo de seus gestores capacidade para adaptar suas organizacbes as oscilagGes do
ambiente organizacional. Também por se tratar de um setor que tem grande nimero de mao
de obra ndo qualificada é ainda mais relevante a necessidade de reter talentos da sua equipe
e buscar atender com padrédo de exceléncia as exigéncias do mercado. Outra
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situagdo que requer ainda mais qualificacdo profissional é o intenso avanco tecnologico que vem
substituindo parte da méo de obra (ABRAS, 2013).

O ramo supermercadista possui alto turnover, ou seja, rotatividade de funcionarios no trabalho num
determinado tempo, o que reforca a necessidade desse estudo, pois segundo Dutra (2001), as
pessoas tém uma natural resisténcia ao planejamento de suas vidas profissionais e essas pessoas
tendem a guiar suas carreiras mais por apelos externos, tais como remuneragdo, status,
prestigio, por exemplo, do que por suas prdprias preferéncias pessoais. E soma-se a esse fator o
grau com que as pessoas se identificam com a organizacdo que as emprega. A insatisfacao
do empregado € uma causa de declinio do compromisso organizacional, o que implica vontade de
investir grande dose de esforgco em favor da organizacao e ter intencédo de ficar muito tempo
na empresa. Mas essa néo é a realidade de grande parte de pessoas que procuram trabalho
em supermercado (ABRAS, 2013). Fato que a maior incidéncia de turnover num
supermercado esta entre os profissionais do chdo de loja, afirma o gerente de Economia e
Pesquisa da Abras, Flavio Tayra (ABRAS, 2013).

Quando se avalia por setor da loja, o frente de caixa é o ponto estratégico do
negécio — por ser onde se efetiva a transagéo e se deixa a Ultima impresséo ao
cliente —, é o setor com o maior indice de turnover, de acordo com 60,6% dos
supermercadistas consultados. O acougue vem na sequéncia com 39%, area de
entrega em domicilio tem 23,5%, e padaria, frios, limpeza, manutengéo e hortifrati
estdo todos na faixa de 8% a 9% de rotatividade. Por fun¢éo, descobre- se que o
cargo de empacotador é o que mais tem rotatividade, seguido de perto pelo de
operador de caixa com carga horaria de 220 horas ao més: 12,5% e 12,1%,
respectivamente. Os funcionarios do setor de frios e laticinios também
apresentam alta rotatividade (9,8%), o agougueiro tem 8,3% e o padeiro/
confeiteiro tem 8%. E curioso observar a relacéo flagrante entre remuneracéo e
rotatividade. Quanto mais baixo o salario, mais alta a rotatividade.

Esse cenario descrito somado a falta de méo de obra qualificada agrava ainda mais a situacdo
do ramo supermercadista e intensifica a necessidade da gestédo por competéncias na tentativa de
reter talentos. Para Dutra (2001) a agregacgdo de valor dos individuos € sua real contribuicao
para o patriménio de conhecimentos da empresa, permitindo que ela mantenha suas
vantagens competitivas ao longo do tempo. A nocdo de competéncia tem aparecido nos
ultimos anos como uma forma de repensar as organizaces e o papel dos individuos que as
compdem. De um modo geral, estas podem ser relacionadas a duas dimensdes: individual,
onde estaria incluida a dimensdo gerencial; e, organizacional, com uma dimensao estratégica
(RUAS et al., 2005 citado por HARB, 2001).
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Segundo Prahalad & Hamel (1995), competéncia essencial € um conjunto de habilidades e
tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio a seus clientes,
aspecto fundamental para a competitividade e consequentemente para a sobrevivéncia da
organizacdo. Mas identificar as competéncias em admbito organizacional e humano (essenciais e
individuais) € uma tarefa altamente trabalhosa e criativa (FLEURY; FLEURY 2000).

Baseado nesse cendrio, o0 objetivo geral deste trabalho foi mapear as principais competéncias
essenciais pertinentes a boa execucdo das fungdes no ramo supermercadista. E no sentido de se
alcancar o objetivo geral, propde-se 0s seguintes objetivos especificos:

+ Realizar um levantamento bibliografico sobre o tema competéncias;
+ Identificar a percepgéo dos funcionarios sobre as competéncias em varias fungdes do setor.

A meta desse estudo foi levantar dados que possam contribuir com a formacéo de uma viséo
holistica e inovadora na maneira de pensar e agir, paralelo a um processo de harmonizagéo
entre os interesses da organiza¢gdo com as crescentes exigéncias dos consumidores.

O enfoque central deste trabalho é o de identificar e estabelecer as competéncias essenciais para
diversos cargos no setor supermercadista, para que com esses dados possa desenvolver a gestdo
por competéncia. A identificacdo desses dados possibilitara posteriormente melhores tomadas
de decisdes e possivelmente contribuir com a melhoria da competitividade no setor
supermercadista.

Este trabalho podera, também, contribuir para a arquitetura estratégica e a formacéo de novas
competéncias, visando assegurar, ainda mais, o futuro das organizagbes. Além disso, 0s
resultados obtidos permitirdo & area de gestdo de pessoas um melhor desempenho de seu papel
em descobrir, aprimorar e ampliar o capital humano, permitindo uma melhor gestio nas ac6es
de recrutamento, seleco, treinamento, desenvolvimento e deslocamento da mé&o de obra para
outras fungbes e adaptacdo as novas tecnologias de produc@o. Em sintese, pode-se dizer que
0 estudo das competéncias permite direcionar o foco no desenvolvimento de atividades que geram
vantagem competitiva, agregar valor e aumentar a capacidade de expansdo das empresas.
Considerando que o setor supermercadista brasileiro objetiva, em Ultima analise, oferecer bens e
servicos com qualidade e padrbes de exceléncia mundial, as competéncias estabelecidas no
presente estudo sdo de importancia fundamental para essa finalidade.
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3. MEtodoLoGIA

O método deste trabalho caracteriza-se como qualitativo em funcdo de que busca o
entendimento de um fendmeno especifico — as competéncias essenciais que diferenciam uma
empresa no mercado — tendo, no ambiente onde o fenémeno ocorre, uma fonte direta de
dados (GODOQY, 1995). Também porque houve necessidade da presenga do pesquisador de
colher as informacdes e entender a interpretacdo e 0 gue expressavam as pessoas; as
variaveis eram dificeis de quantificar, houve contribuicdo para a teoria, conhecimento do
sistema de gestdo de competéncias, necessidade de identificar comportamentos
organizacionais e de compreender os tipos de melhoria praticados, além da possibilidade de
generaliza¢é@o da teoria. E com essas necessidades listadas justifica a escolha pelo estudo
em relacdo ao tipo de técnica utilizada, o estudo de caso, ja que retrata uma situacdo em
particular, visando a andlise dos dados encontrados dentro do contexto real em que ocorre
(GODOY, 1995). Sendo assim, parece adequado utilizar-se o estudo de caso para o
desenvolvimento da presente pesquisa, a qual se caracteriza, também, por ser um estudo
exploratério. A pesquisa exploratoria € Util quando o responsavel pelas decisbes dispbe de poucas
informacdes, orientados para descoberta (HAIR et al., 2005).

Foram aplicadas pesquisas semiestruturadas do tipo qualitativas e exploratérias em sessenta
funcionérios de uma loja da rede supermercadista do estado de Minas Gerais para identificacdo
das competéncias organizacionais. Os funcionarios de diferentes setores do supermercado
responderam 0s questionarios analisando o que gostam e 0 que ndo gostam e 0 que seria ideal
em relacdo a funcéo analisada (LEME, 2005). O questionario GOSTO

/ NAO GOSTO / O IDEAL SERIA, desenvolvido por Leme (2005), segue em anexo. Foram
dez no setor administrativo, financeiro, departamento de pessoal, setor de recebimento de notas
fiscais, facilitador ou controller, compras, cartazista, geréncia, subgeréncia, quatro no setor de
frios, cinco no agougue, quatro no hortifrutigranjeiro, sete na padaria, oito entre 0s repositores
na mercearia da loja, quinze na frente de loja entre as operadoras, fiscal de frente de caixa e
empacotadores, quatro no depdsito entre estoquistas e conferentes e por fim trés no setor de
limpeza. Entre todos os setores havia no total doze atendentes. O questionario foi entregue a
cada funcionério e eles foram orientados a escreverem as atitudes que eles gostam e nao
gostam de seus pares e de todos os funciondrios com os quais eles tém contato dentro da
empresa.

O supermercado possui setenta funcionarios no seu quadro, mas apenas sessenta
responderam a pesquisa porque 0s outros, por motivos diversos, ndo estavam na loja nos
dias da pesquisa. Os avaliados foram escolhidos aleatoriamente, que avaliaram os seus
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colegas do setor, totalizando quinhentas analises no final do processo. Foi adotada como
instrumento para coleta dos dados, a entrevista semiestruturada através do Inventario de
Mapeamento de Competéncias (LEME, 2005), na qual o entrevistador possuia um repertério de
perguntas a ser respondido pelos entrevistados, mas ficava livre para exercitar sua iniciativa
no acompanhamento da resposta a uma pergunta (HAIR et al., 2005). Para a andlise dos dados
coletados, utilizou-se a andlise de contetdo. Para Hair et al. (2005), a analise de contetdo
obtém dados por meio da andlise sistematica e da observacdo. O pesquisador examina a
frequéncia com que as palavras e os temas principais ocorrem e identifica o conteddo e as
caracteristicas de informacdes presentes no texto.

O questionario foi aplicado individualmente a cada funcionario. Na oportunidade, o
entrevistador distribuiu os questionarios e solicitou a colaboracdo dos funcionarios,
ressaltando a finalidade da pesquisa. Na sequéncia, os questionarios foram recolhidos,
garantindo-se 0 anonimato aos respondentes para posterior analise.

4. APrESENtACAO E AnALISE doS dAdoS

A pesquisa neste trabalho esteve focada na dimenséo das competéncias essenciais de cargo
dentro do supermercado segundo opinido dos proprios funcionérios do setor. De acordo com
Nisembaum (2000), as competéncias organizacionais se classificam em bésicas e essenciais,
pode-se dizer que mediante resultado encontrado nesta pesquisa, os dados levantados séo
referentes a esses dois tipos de competéncias necessarias a cada funcdo do setor
supermercadista. As competéncias basicas garantem o suporte ou o sustentaculo necesséario a
implementacdo das competéncias. Por outro lado, quando se identifica as competéncias
essenciais ha a possibilidade de focar nos pontos fortes da organiza¢do, buscando o
crescimento desta.

Leme (2005) afirma que o mapeamento de competéncias baseia-se na observacdo de
comportamentos do cotidiano dos funciondrios participantes da pesquisa. E para Leme (2005)
comportamento é um conjunto de atitudes repetidas no dia a dia de uma pessoa e que sao
referencias para nortear suas agdes. Com o questionario GOSTO / NAO GOSTO / O IDEAL
SERIA, os gestores podem indicar as atitudes formadoras do comportamento de seus
funcionarios formadores de suas equipes de trabalho. Leme (2005) desenvolveu o
questionario porque viu a dificuldade que os funcionarios tinham de falar sobre competéncias, pois
em geral desconhecem o seu significado. E segundo o autor, competéncia é fazer sua fungédo
na empresa com o maximo de qualidade e exceléncia. Portanto, com o questionario, o gestor
pode mapear as atitudes e aces positivas e as que precisam ser trabalhadas e
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melhoradas de seus funcionarios. Diante das informacGes descritas pelos funcionarios no
questionario o avaliador podera mapear as competéncias e fornecer dados para que o gestor da
empresa possa trabalhar essas competéncias e multiplica-la entre os demais formadores das
equipes de trabalho. Desenvolvendo as competéncias essenciais para o alcance de
excelentes resultados da empresa.

As competéncias consideradas desejaveis a partir das evidéncias percebidas nas falas dos
entrevistados estdo descritas na tabela abaixo separadas por setor mediante aquelas que
mais se repetiram na opiniéo dos entrevistados.

Tabela 1 — Comportamento apurado e competéncia associada de acordo com a
fungcdo desempenhada no setor supermercadista.

Setor: Agougue

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ser Responsavel

Ser dedicado

Dividir responsabilidade
Ser criativo

Ser simpatico

Ser tranquilo

Ser sério

Responsabilidade ou Comprometimento
Comprometimento

Trabalho em equipe

Criatividade

Relacionamento interpessoal
Relacionamento interpessoal

Comprometimento ou Foco em Resultado

Setor: Frios (Friambreria)

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ser concentrado

Ser simpatico

Ser organizado, limpeza do local
Seratentoas mudangas dos codigos
Evitarfaltade agilidade

Evitar fofocas

Evitar distragdes no celular

Evitar oscilagdes de humor

Evitar falta de controle na hora de falar

Evitar gestos impréprios para chamar atengéo

Concentracéo, Foco nos resultados
Relacionamento interpessoal
Organizacao

Foco nos resultados

Agilidade

Relacionamento interpessoal, Respeito
Foco nos resultados, Atengdo
Relacionamento interpessoal, Empatia
Comunicagdo

Relacionamento interpessoal, Respeito
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Setor Hortifrutigranjeiro

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ser companheiro

Ser unido

Ser humilde

Ser simpatico

Ter pulso firme

Né&o deixar ser influenciado por outros

Evitar falta de responsabilidade com horario e analises

Relacionamento interpessoal, Companheirismo

Unido, Trabalho em equipe
Humildade

Relacionamento interpessoal, Simpatia
Lideranca

Personalidade

Responsabilidade

Setor: Padaria

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ser criativo

Ser competente

Ser esforgado

Ser proativo

Ser compressivo

Ser simpatico

Ser mais educado

Ser mais comprometido

Ser menos impulsivo

Criatividade

Competéncia, Eficacia

Foco nos resultados

Proatividade

Relacionamento interpessoal, Empatia
Relacionamento interpessoal, Simpatia
Relacionamento interpessoal, Educagédo
Foco nos resultados, Comprometimento

Maturidade e relacionamento interpessoal

Setor: Administracdo Geral — Geréncia e Subgeréncia

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ser companheiro
Ser dedicado
Ser empenhado

Ser menos impulsivo

Relacionamento interpessoal, Companheirismo

Dedicacao
Foco nos resultados

Maturidade, Relacionamento interpessoal

Ser humilde
Ser bom lider
Ser comprometido

Ter boa comunicacéo

Relacionamento interpessoal, Humildade
Lideranca
Foco nos resultados, Comprometimento

Comunicagdo
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Setor: Compras

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ser concentrado
Termaisrespeito pelos outros
Ter mais comprometimento

Sermaistranquilo

Foco nos resultados
Respeito, Empatia
Foco nos resultados, Comprometimento

Relacionamento interpessoal, Paciéncia

Setor: Cartazista / Marketing Visual

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ser perfeccionista
Ser dedicado
Ter bom humor

Perfeccionismo
Dedicagao

Relacionamento interpessoal, Humor

Setor: Recebimento de Notas Fiscais

COMPORTAMENTO APURADO COMPETENCIA ASSOCIADA
Ter conhecimento Conhecimento
Ter pulso firme Lideranga

Ter educagdo ao comunicar

Ter ponderagdo nos comentarios

Relacionamento interpessoal, Comunicacéo

Relacionamento interpessoal, Empatia

Setor: Depdsito

COMPORTAMENTO APURADO COMPETENCIA ASSOCIADA
Ter empenho Comprometimento
Ter dedicagéo Dedicacao

Ser mais presente

Ter ponderacdo na comunicagdo

Foco nos resultados

Relacionamento interpessoal, Comunicacao

Setor: Analise de dados/ apoio tecnoldgico (facilitador, controller)

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ter cordialidade
Ter atencdo

Ser perfeccionista

Relacionamento interpessoal
Foco nos resultados

Eficiéncia
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Setor: Departamento de pessoal

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ser amigo, sincero
Ser dedicado
Ser atualizado

Ser comprometido

Relacionamento interpessoal
Relacionamento interpessoal
Conhecimento

Comprometimento, Foco nos resultados

Ser perfeccionista Eficiéncia

Ter discricao Discri¢ao

Setor: Financeiro/ Tesouraria

COMPORTAMENTO APURADO COMPETENCIA ASSOCIADA

Ter dedicagdo

Ter foco

Ter atencdo

Ter menos distragéo possivel
Ser educado

Ser simpatico

Dedicacéo, Foco nos resultados
Foco nos resultados, Concentragao
Foco nos resultados, Atencéo

Foco nos resultados
Relacionamento interpessoal

Relacionamento interpessoal

Setor: Servigos gerais/ Limpeza

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ser companheiro
Ser educado
Ser dedicado

Ser sorridente

Relacionamento interpessoal, Dedicagéo
Relacionamento interpessoal
Relacionamento interpessoal, Dedicagéo

Relacionamento interpessoal

Setor: Atendimento

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ter agilidade

Ter dedicagdo
Ter simpatia

Ter conhecimento

Na&o distrair com a vida dos outros

Agilidade

Foco nos resultados
Relacionamento interpessoal
Conhecimento

Foco nos resultados
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Setor: Frente de Caixa — operador de caixa

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ser simpético
Ser agil

Ser organizado
Ter educacéo
Ter cortesia

Ser companheiro

Relacionamento interpessoal
Agilidade

Organizacéo
Relacionamento interpessoal
Relacionamento interpessoal

Relacionamento interpessoal

Setor: Frente de Caixa - fiscal de caixa

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ser educado
Ser atencioso
Ser mais atento aos procedimentos técnicos

Relacionamento interpessoal
Foco nos resultados
Foco nos resultados, Conhecimento

Setor: Frente de Caixa — empacotador

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ter educagdo

Ser companheiro
Ter respeito
Trabalho em grupo
Ter mais agilidade
Ter mais seriedade

Ter melhor comunicacao

Relacionamento interpessoal
Relacionamento interpessoal
Relacionamento interpessoal
Relacionamento interpessoal
Agilidade

Foco nos resultados

Comunicagao

Setor: Mercearia — reposi¢ao de mercadorias

COMPORTAMENTO APURADO

COMPETENCIA ASSOCIADA

Ter concentracéo

Ser companheiro

Ter foco

Ser responsavel

Ter agilidade

Ter menos conversas paralelas
Ter simpatia

Ter proatividade

Ser educado

Evitar egoismo e individualismo

Foco nos resultados

Relacionamento interpessoal

Foco nos resultados

Foco nos resultados, Responsabilidade
Agilidade

Relacionamento interpessoal
Relacionamento interpessoal
Proatividade

Relacionamento interpessoal

Relacionamento interpessoal

Fonte: Dados pesquisa (2014).
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E em relacdo aos pressupostos da pesquisa indicados inicialmente, seguem algumas
observagdes para posteriores estudos e analises ja que com os dados deste estudo apenas néo €
suficientemente conclusivos.

OBSERVACAO 1 - Existe uma relacdo de complementaridade entre o desenvolvimento de
competéncias organizacionais e o grau de responsabilidade da funcéo exercida.

OBSERVACAO 2 — Existe uma relacéo intrinseca entre foco nos resultados com possibilidade de
crescimento e sucesso profissional.

OBSERVACAO 3 - O relacionamento interpessoal é competéncia essencial para a qualidade do
servigo e o ganho de competitividade.

OBSERVACAO 4 - A equipe ndo se atentou a necessidade de bom atendimento diretamente,
porém focou nos quesitos necessarios para se ter um bom atendimento, ao citar diversas
vezes a questdo do relacionamento interpessoal acreditando ser esse um diferencial
competitivo.

OBSERVACAO 5 — A formagéo de uma equipe com competéncias essenciais bem trabalhadas é
um processo lento e que demanda muito esfor¢o de todos os funcionérios envolvidos, diretoria
e percepcéo de cliente. Esse conjunto de situa¢@es dificulta o processo e se agrava pelo alto
indice de rotatividade no setor. Dai a necessidade de ser criativo, criar novas formas de
interacdo com a equipe e de incentivo & participacdo das pessoas.

Os dados encontrados de um modo geral sugerem a importancia de foco no trabalho
executado, bom relacionamento com a equipe, lideranca e conhecimento na funcdo como
atributos importantes para os diversos cargos analisados.

Segundo Melissa; Alliprandini (2003), € de fundamental importdncia que no processo de
criacdo de vantagens competitivas, a organizacdo procure desenvolver ferramentas que
sejam dificeis de serem imitadas e que o primeiro passo seja fazer com que o funcionario
conheca bem a organizacéo, sua missdo, visdo e valores, consequentemente, identificando as
competéncias funcionais essenciais para o bom funcionamento das equipes, e assim,
alcancar melhores resultados profissionais e empresariais. Pode-se, a partir de entdo,
trabalhar as competéncias apuradas nos funcionarios ja contratados e nortear as proximas
contrataces, tendo como base as competéncias apuradas e essenciais para a empresa,
pensando e planejando um processo de melhoria continua.
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5. ConSIdErACOES FinAiS

O presente estudo tentou apurar a competéncia essencial necessaria para execucdo das
diversas fungGes no ramo supermercadista segundo a visdo dos préprios funcionarios de
cada setor avaliado. Revelando que ainda ha muitos dados necessarios para a empresa
adotar o modelo de gestdo por competéncia.

Segundo levantamento bibliografico, o conhecimento da competéncia necessaria para cada cargo
pode aumentar as chances de assertividade no momento da designacdo ou contratacdo de um
funcionario para determinada funcdo. Talvez seja essa uma razéo para que a empresa invista em
mais estudos que possa lhe fornecer dados suficientes para implantacdo do novo modelo de
gestéo.

Nesse novo modelo de gestdo por competéncia um funcionario que apresentar comportamento
mais indicado para um determinado cargo podera contribuir com possivel melhoria na
qualidade do trabalho desempenhado. E melhoria na produtividade pode gerar vantagens
competitivas em relacéo ao mercado.

Assim sendo, os dados encontrados nesta pesquisa contribuem para um principio de
mapeamento das competéncias essenciais para cada fun¢do do ramo supermercadista
podendo contribuir posteriormente para o ganho de competitividade e crescimento de um
setor tdo importante na economia brasileira.

Mas os resultados obtidos com esta pesquisa estdo relacionados ao universo compreendido por
funcionarios de apenas uma rede de supermercados, portanto, restritos a generalizagdes. Dessa
forma, recomenda-se a realizacdo de novos estudos sobre este tema, com percep¢do de outros
funcionarios e de clientes.

Espera-se, portanto, que este trabalho contribua de alguma forma para a melhoria
da competitividade no setor e para despertar o interesse a novas pesquisas na area do
conhecimento e que ainda possibilite concentrar os esfor¢os focando no desenvolvimento e
aprimoramento das competéncias identificadas como atuais e desejaveis, com o objetivo de
impulsionar a competitividade no setor estudado.
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AnExo 1 qUEStionArio GoSto / nAo GoSto / 0 idEAL SErA

QUESSHOIRIO GOS0 /NAOGOSTY HIHIBRALBERA

GOSTO

NAO GOSTO

O IDEAL SERIA

Fonte: Leme, 2005.
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Recrutamento e Selecaono Cenariode
Alta Competitividade: Desafios Enfrentados e
AcOes Estratégicas Utilizadas no

Processo de Recrutamento e Selecao

Nara Miranda Souza Doné Sorrentino
Patricia Andrade Diniz

rESUMo

O mercado de trabalho passou por grandes mudancas apds a Revolucdo Industrial e,
consequentemente, mudou as rela¢des de trabalho e a postura das empresas em relacdo aos
funcionarios. O capital humano passou a ser mais valorizado, uma vez que as empresas
entenderam que somente com pessoas eficazes € possivel atingir os objetivos estratégicos.
Porém, a partir dessas mudancas historicas, as empresas enfrentam o desafio de absorver,
integrar e reter essas pessoas eficazes e, sendo assim, o processo de Recrutamento e Selecdo
passou a ser visto como estratégico, e é considerado um processo em que a empresa busca as
pessoas capazes de realizarem, com eficiéncia, as tarefas que ajudardo a empresa a alcancar
seus objetivos estratégicos, e que € um processo que precisa acompanhar as tendéncias do
mercado de trabalho para ser considerado efetivo dentro de uma organizacdo. Por ser um
processo que exige grande disponibilidade de tempo para realizagdo, muitas empresas, quando
necessario, buscam o suporte de consultorias externas especializadas em gestdo de pessoas.
Tendo em vista essa realidade, o presente artigo tem como objetivo geral identificar quais agdes
estratégicas sdo utilizadas no processo de recrutamento e selecdo no cenério de alta
competitividade, e os desafios enfrentados durante este processo. Metodologicamente, utiliza-se a
pesquisa qualitativa, quanto a abordagem; descritiva, quanto aos fins, e a pesquisa de campo
€ a opcdo quanto aos meios. A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas. A
analise dos dados obtidos revelou varios desafios enfrentados e vérias acdes estratégicas
utilizadas por outras empresas e consultores de recursos humanos, nos processos de
recrutamento e selecdo no cendrio de alta competitividade, principalmente para diminuicdo de
custos e de tempo gasto com o processo, quais sejam: utilizacdo de mensagens de texto e e-
mails para recrutamento de candidatos; divulgacdo da vaga com dados da entrevista,
solicitando comparecer a empresa; divulgacdo das vagas em outros sites gratuitos de emprego,
panfletagem na rua e divulgacdo da vaga em jornais populares.
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AbStrACt

The labor market has undergone tremendous changes after the Industrial Revolution and
consequently changed labor relations and the attitude of companies towards employees.
Human capital has become more valued, as companies understand that only through effective
people, it is possible to achieve the strategic objectives. However, from these historic changes,
companies face the challenge to absorb, integrate and retain these effective people and,
therefore, the process of recruitment and selection was seen as strategic, and is considered a
process in which the search company people able to carry out, effectively, tasks that will help
the company achieve its strategic goals, and that is a process that needs to keep up with
trends in the labor market to be considered effective within an organization. Because it is a
process that requires high availability of time to realize it, many companies, where necessary, seek
the support of external consultants specialized in personnel management. In this context, this
article has as main objective to identify what strategic actions used in the recruitment and
selection process in the highly competitive scenario, and the challenges faced during this process.
Methodologically, it uses qualitative research, on the approach; descriptive, as the purpose, and
the field research is the choice as to the means. Data collection was conducted through
interviews. The data analysis revealed various challenges faced and several strategic actions
used by other companies and human resources consultants in recruitment and selection in the
highly competitive scenario, mainly for reduction of costs and time spent on the process,
namely : Use of text messages and emails to recruit candidates; ensuring that the vacancy
with interview data, requesting attend the company; dissemination of jobs in other free job
sites, pamphlets on the street and vague disclosure in popular newspapers. Keywords:
Recruitment and selection; Strategic actions; Challenges; External advice.

1. introdUCAo

Segundo De Masi (2000, p. 71), desde a Revolug¢do Industrial, o mercado de trabalho
apresentou muitas mudangas que, aliadas a globalizacdo e as novas tecnologias, geraram a
mudanca na postura das organiza¢@es e de seus administradores, pois precisaram se adaptar ao
novo perfil dos trabalhadores e, consequentemente, as novas relagbes de trabalho que
surgiram em resposta a nova lei de sobrevivéncia em um mercado cada vez mais competitivo.
Segundo ele, “[...] o contexto no qual vivemos ndo pode ser considerado uma continuacao
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da sociedade industrial. E que neste contexto ndo mudaram s6 alguns aspectos: mudou todo o
conjunto.” As organizagbes estdo em busca da qualidade dos processos empresariais, e isso
se torna possivel com bons profissionais, pois segundo Milkovich; Boudreau (2000), é
impossivel que as empresas atinjam seus objetivos sem pessoas eficazes, e complementa Oliveira
(2008, p. 1): “Os objetivos organizacionais podem ser atingidos somente com, e através das
pessoas, por isso a importancia da conducdo do processo de selecdo, que visa escolher a
pessoa mais adequada aos requisitos da vaga.”

Segundo Cavazotte; Lemos; Vianna (2010), além de mudancas histéricas, o mercado de
trabalho tem o desafio de absorver e integrar trabalhadores com perfis diferentes, dentro de
um mesmo ambiente organizacional. Este mesmo autor completa que, neste desafio de
absorver profissionais com perfis tdo diferentes, o processo de Recrutamento e Selecdo
precisa acompanhar as tendéncias do mercado de trabalho para ser considerado efetivo
dentro de uma organizacao.

Conceitualmente, Recrutamento e Sele¢do é um processo em gque uma organizacéo garante
as pessoas apropriadas no lugar certo e na hora certa; capazes de realizarem, com eficiéncia,
as tarefas que ajudardo a empresa a alcangar seus objetivos estratégicos globais (DECENZO;
ROBBINS, 2001). Para Milkovich; Boudreau (2000, p. 162), “recrutamento é o processo de
identificacdo e atracdo de um grupo de candidatos, entre os quais serdo escolhidos alguns [...] para
serem contratados para o emprego.” (Grifo do autor)

Apés o recrutamento do candidato, de acordo com Franga (2009, p. 34), € o momento de
selecionar o mais adequado para a vaga em aberto, e ele considera que a selecdo “é a
escolha do(s) candidato(s) mais adequado(s) para a organizacdo, dentre os candidatos
recrutados, por meio de varios instrumentos de analise, avaliagdo e comparagao de dados.”

Segundo Grocco; Gtttmann (2005), como os desafios empresariais estdo aumentando e
gerando pressdo por reducdo de custos, competicdo intensa, fragmentacdo de negdcios e
atividades surge, entdo, a necessidade de adquirir, manter e utilizar de conhecimento
especializado. Ainda, segundo este autor, em funcdo da velocidade das mudancas, o
conhecimento especializado tende a se tornar incompleto, ou até mesmo inadequado, de
forma muito rapida; entéo, as empresas passaram a contratar pessoas ou outras empresas para a
realizacédo das mais diversas atividades que possa exigir conhecimento especializado.

Nota-se, portanto, a busca por consultorias externas para a realizacdo do processo de
recrutamento e sele¢do, uma vez que é uma atividade que exige disponibilidade grande de
tempo para realiza-la (CROCCO; GTTTMANN, 2005). Estes mesmos autores complementam
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gue a evolugdo da pratica de consultoria passou a ser um modelo encontrado nas
organizagGes em resposta a necessidade de uma maior contribuicdo de forma mais dinamica e,
principalmente, na gestéo de pessoas.

Segundo Orlickas (2001), a consultoria, de uma forma ampla, é o fornecimento de determinada
prestacdo de servico, em geral por um profissional muito qualificado e conhecedor do tema
para um determinado cliente.

Para Carvalho; Passos e Saraiva (2008), o processo de Recrutamento e Selecdo deve se
adequar a realidade de cada empresa para que estas atinjam seus objetivos. Estes autores
acreditam que quando ha comparacBes entre as organizagdes, nota-se que as praticas do
processo de recrutar e selecionar pessoas sdo diferentes e se adéquam, por exemplo, a
cultura e ao planejamento estratégico organizacional. Completam, ainda, que mais que o
preenchimento de cargos disponiveis, o processo de Recrutamento e Selecdo deve visar a
captacdo e ao aumento do capital intelectual da empresa, com a finalidade de torna-la mais
competitiva. “Sendo assim, torna-se essencial saber atrair e reter as pessoas que tenham
condicBes para satisfazer as demandas organizacionais. Um processo seletivo planejado evita
desperdicio de tempo, dinheiro e recursos.” (OLIVEIRA, 2008, p. 1).

Diante desse cenario, este artigo busca responder a seguinte pergunta: Quais os desafios
enfrentados e as acgdes estratégicas utilizadas no processo de recrutamento e sele¢do no
cenario de alta competitividade?

Assim sendo, 0 objetivo geral desta pesquisa é identificar quais os desafios enfrentados por outras
empresas e consultores de recursos humanos e as acles estratégicas utilizadas por eles no
processo de recrutamento e sele¢@o no cendrio de alta competitividade.

Como objetivos especificos, pretende-se contextualizar e conceituar o processo de
recrutamento e selecdo no cenario das organizagdes; dissertar sobre a temética de desafios e
acdes estratégicas em recrutamento e selecdo, a luz da literatura, e por fim, descrever as
acOes estratégicas utilizadas no processo de recrutamento e sele¢cdo no cendrio de alta
competitividade.

Para tanto, a metodologia utilizada na presente pesquisa, quanto a abordagem é qualitativa;
quantos aos fins descritiva; e quantos aos meios se caracteriza como pesquisa de campo. O
universo da pesquisa corresponde quatro consultorias de RH e trés empresas de outros
ramos que possuem RH interno e a amostra corresponde a sete profissionais da area de RH
que atuam nestas empresas.

O presente trabalho foi estruturado da seguinte maneira: em um primeiro momento, esta o
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referencial tedrico, no qual se abrange os principais autores que discorrem sobre a tematica, no
capitulo seguinte encontra-se a metodologia, constando os tipos de pesquisa, 0 universo e a
amostra, a coleta e tratamento de dados. A seguir, ttm-se a analise de dados e a discussao e,
por fim, as considerac6es finais.

2. rEFErEnCiAL tEOriCo

2.1. 0 ProCESSo dE rECrUtAMENto E SELECAo no CEnArio dAS orGAnizAGBES

Em seu livro O Ocio Criativo, De Masi (2000) cita que ap6s a Revoluc&o Industrial ocorreram
muitas alteracbes sociais, econdmicas, politicas e culturais que impactaram nas relagdes com o
trabalho e, consequentemente, impactam na forma de recrutar e selecionar as pessoas,
gerando a necessidade de reorganizacio dos processos.

No contexto geral, este autor cita que uma das mudancas causadas pela Revolu¢éo Industrial
foi na forma de realizacdo do trabalho, uma vez que as pessoas deixaram de trabalhar
manualmente e passaram a trabalhar com méaquinas em grandes fabricas. De Masi (2000)
completa que isso trouxe fortes impactos, demandando a necessidade de administrar as pessoas
para trazer maior seguranca industrial. Surge, entdo, a chamada Rela¢Bes Industriais que,
para este autor, veio para minimizar os conflitos industriais entre os objetivos individuais dos
trabalhadores e 0s objetivos organizacionais da empresa que 0s contratavam e que, até entéo,
eram objetivos considerados incompativeis.

Segundo Araujo; Garcia (2006), na década de 30, a administracdo de pessoal se tornou
conhecida e realizava fundamentalmente as rotinas trabalhistas, desempenhando as funcdes de
recrutar e selecionar pessoas que era, basicamente, a inser¢do e retirada do nome do
trabalhador do Livro de Escrita do Pessoal por meio de fichas. Mas, segundo estes mesmos
autores, foi a partir deste periodo que as empresas passaram a considerar as pessoas
recursos fundamentais para o sucesso organizacional, acreditando na importancia de profissionais
especificos para realizacdo da administracdo de pessoas, bem como para a realizacdo dos
processos de recrutamento. Araudjo e Garcia (2006) ressaltam que todos esses acontecimentos
foram relevantes na contribuico do surgimento da Era da Informac¢do em 1990; o que permitiu o
desenvolvimento e a evolugdo da administracdo de Recursos Humanos, originando a Gestao
de Pessoas que se estende até os dias atuais.

Chanlat (2000, p. 119) cita que “por modo ou método de gestdo entende-se o conjunto de
praticas administrativas colocadas em execucdo pela direcdo de uma empresa para atingir 0s
objetivos que ela se tenha fixado.” Chiavenato (2005) complementa as ideias de Chanlat
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(2000) mencionando que as empresas realizam o processo de recrutamento e selecdo de
pessoas para, com elas e por meio delas, conseguir atingir seus objetivos organizacionais, e
que, no entanto, as pessoas selecionadas para ocupar as vagas de determinada empresa, também
estdo em busca de atingir seus objetivos individuais e, muitas vezes, servem-se da empresa
contratante para atingi-los.

Dentro deste contexto, todo processo de recrutamento e selecdo de pessoas inicia a partir de uma
demanda interna para a contratacéo de novos profissionais na empresa contratante. Esta demanda
pode surgir por varios motivos, seja a partir do aumento no quadro de funcionarios, para criacdo ou
ampliacdo de algum setor da empresa, ou para substituicdo de funcionarios que foram desligados
ou se desligaram (MARRAS, 2000).

2.2. ConCEitoS dE rECrUtAMENto E SELECAo

De acordo com Bosi (2004), as etapas de Recrutamento e Selecdo (R&S) séo basicamente o
planejamento, analisando o perfil solicitado e programando as demais etapas, a execucdo,
decidindo se sera feito por uma consultoria externa ou pela prépria empresa contratante, e
por fim as fontes de recrutamento, decidindo se seré interno ou externo.

Para Arauljo; Garcia (2006), o recrutamento é o processo de identificacdo e atracdo de um
grupo de candidatos, entre 0s quais serdo escolhidos alguns para posteriormente serem
contratados para 0 emprego e que o recrutamento tem a funcéo basica de atrair pessoas para
suprir as necessidades da organizacao e abastecer o processo de selecao.

O recrutamento € o processo de encontrar e atrair candidatos capazes para
solicitagdo de emprego. O processo comeg¢a quando sdo procurados novos
recrutas e termina quando sdo apresentados os formularios de solicitacdo de
emprego. O resultado é um ‘pool’ dos que procuram emprego, do qual sédo
selecionados novos empregos. (WERTHER, 1983, p. 145).

z

Marras (2007) define que o recrutamento € uma atividade de responsabilidade da
administracdo de recursos humanos que tem por finalidade a captacdo de pessoas interna ou
externamente a organizacao com objetivo de suprir as necessidades de pessoas na empresa. Este
mesmo autor ressalta que o recrutamento ocorre dentro do contexto do mercado de trabalho,
que é o espaco onde ocorre o intercambio entre as empresas e as pessoas, € 0 mercado de
recursos humanos que é o conjunto de candidatos que buscam emprego, este mercado
envolve pessoas desempregadas, que estdo em busca de oportunidades de trabalho e
também as que ja estdo trabalhando. Ainda segundo este autor, o recrutamento é feito a partir

das necessidades de recursos humanos na organizagao e se divide em trés
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etapas: pesquisa interna das necessidades, pesquisa interna do mercado e a definicdo das
técnicas de recrutar a utilizar formando o planejamento de recrutamento.

Flippo (1961, citado por FRANCA; ARELLANO, 2002, p. 64) define o recrutamento como “um
processo de procurar empregados, estimula-los e encoraja-los a se candidatar as vagas em
determinada organizag&o.”

De acordo com Marras (2007), o recrutamento de candidatos pode ser interno, externo ou
misto, sendo que o recrutamento interno € aquele que privilegia os préprios recursos da
empresa, utilizando a comunicagdo interna para atrair pessoas que jaA estdo trabalhando na
empresa a concorrerem a novo cargo. Ja o recrutamento externo, foco deste trabalho, ocorre
quando ndo ha candidatos suficientes dentro da empresa para preenchimento das vagas; ou a
empresa esta em busca de inovar seu quadro de funcionarios (MARRAS, 2000), e permite
novas e diferentes experiéncias para a empresa contratante, proporcionando novas formas de
pensar e consequentemente novas e abrangentes formas de resolucéo de conflitos internos
da organizagao.

Para Boas e Andrade (2009), o recrutamento externo ocorre quando a organizagao procura
preencher as vagas em aberto com pessoas externas a organizacdo, ou seja, que estao
disponiveis no mercado de trabalho ou que estdo atuando em outras organizagdes. E completam
citando que esse processo possibilita 0 contato direto da empresa contratante com o mercado de
trabalho e que o recrutamento externo ganhou um novo aliado de divulgagdo, a internet, o
que enriqueceu o processo seletivo e criou novas fontes de candidatos a emprego e maior
competicéo. E por fim o recrutamento misto, segundo Marras (2007) é quando se utiliza tanto
0 recrutamento interno, quanto o externo para buscar profissionais para a vaga em aberto.

Marras (2000) menciona que apés a divulgacdo da vaga, inicia o processo de recebimento de
curriculos, que pode ser on-line ou pessoalmente, logo depois € necessario triar 0s curriculos
recebidos, que consiste em ler e analisar se o curriculo esta dentro do perfil desejado pela
empresa contratante. Por fim, depois dos curriculos analisados, € o momento de convidar os
candidatos dentro do perfil para participarem da sele¢éo que, ainda segundo 0 mesmo autor, este
convite normalmente € feito por ligacdo telefénica para iniciar o processo de sele¢ao.

Segundo Aradjo; Dias (2008), enquanto a etapa de recrutamento é fase tipicamente positiva e
convidativa de atracdo de candidatos, divulgando e comunicando sobre as vagas, a selecdo &, ao
contrario, uma fase restritiva e abstrativa, de decisao e classificacdo de candidatos.

Dessa forma, apds o recrutamento, inicia-se o processo de selecao dos profissionais, quando, para
Franca; Arellano (2002), € o momento da escolha, dentre os candidatos recrutados,
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daqueles que mais se enquadram no perfil determinado pela organizagdo, por meio de varios
instrumentos de anélise, avaliacdo e comparacéo de dados.

A selecdo é importante, pois, as pessoas possuem diferengas individuais e uma
variedade humana enorme. As diferencas individuais entre pessoas tanto no plano
fisico como no psicolégico levam as pessoas a terem comportamento, reagdes e
desempenhos diferentes, dai entdo o verdadeiro sentindo de se fazer selecéo, pois, se
todos fossem iguais seria desnecessario o processo de sele¢do. (ARAUJO; DIAS,
2008, p. 7).

7

Segundo Franca (2009), antes de iniciar a selecdo, é importante analisar todas as
caracteristicas da descricdo da vaga em aberto, tais como perfii comportamental e
conhecimentos desejados para a funcdo, quais serdo as responsabilidades deste cargo, e
saber horario de trabalho e salario oferecido, de forma que o profissional responsavel pelo
processo de selecdo esteja preparado para a sua realizagdo de forma mais assertiva.

2.3. ACBES EStrAtéGiCAS EM rECrUtAMENto E SELECAo no CEnArio dE ALtA
CoMPEtitiVidAdE, a LUz dA LitErAtUrA

Mintzberg; Quinn, (2001, p. 20), definem estratégia como

[...] o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de
acOes de uma organizagdo em um todo coerente. Uma estratégia bem formulada
ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizacdo para uma postura
singular e viavel, com base em suas competéncias internas e relativas, mudangas
no ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes
inteligentes.

Nogueira (1982) menciona que desde a época das grandes guerras ja se recrutavam e
selecionavam pessoas para a guerra, tais como os soldados, as enfermeiras e os médicos,
ele continua dizendo que até mesmo na época da revolugdo industrial j& recrutavam os
capatazes para as fabricas que eram responsaveis por contratar, demitir e supervisionar seus
trabalhadores e acabou dando origem ao érgdo de Recursos Humanos, e que, com o passar do
tempo, precisou de papéis mais especializados. Contudo, ainda segundo este autor, a partir
da globalizacdo do mercado e do surgimento da Era da qualidade, o recrutamento e a selegéo
passaram a ser planejados com mais cuidado e de forma mais estratégica, pois as pessoas
passaram a ser mais valorizadas e a constituir o capital mais importante das organizacées.
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De acordo com Flippo (1970, citado por FRANCA; ARELLANO, 2002), ap6s a fase legal do
RH, em que a Unica preocupacdo era executar as leis trabalhistas, é que o processo de
recrutamento e selecdo passou a realizar acBes mais estratégicas com técnicas mais
sofisticadas, introduzindo, por exemplo, a avaliacdo psicologica durante o processo de
selecao.

Segundo Penna (2008), algum tempo atras, a falta de emprego era comum, porém, atualmente, o
cenario se inverteu: hd muitas vagas disponiveis no mercado, os salarios estdo mais altos, e
aumentou a disputa por profissionais de alto nivel. Ela ainda cita que o motivo é que as
organizacdes passam por uma crise mundial de talentos, que afeta também o Brasil. A cada
dez presidentes, os dez mostram a grande preocupacdo com a escassez de profissionais
qualificados e melhor preparados para os cargos e 62% dos presidentes das empresas estdo
mudando a forma de recrutar, motivar e desenvolver pessoas para atrair mais talentos neste
cenario de alta competitividade (PENNA, 2008).

Nogueira (1982) menciona que neste cendrio, passou a existir uma maior preocupacdo no
momento da escolha dos profissionais; escolha esta que se tornou estratégia para melhorar os
resultados da empresa por meio da contratacdo de profissionais qualificados. Assim, ele ainda
complementa que as praticas tradicionais de sele¢do de méo de obra estdo dando lugar a
atualizados sistemas de captacdo de recursos humanos, sustentados por novos métodos e
técnicas. Ainda para este autor, os processos de recrutamento e selecdo surgem como
ferramentas importantes para a eficacia organizacional, possibilitando a sobrevivéncia da empresa
no mercado, permitindo que ela atinja seus objetivos e desempenhe com éxito seu papel na
sociedade moderna.

A percepcdo da importancia da gestdo de pessoas em contextos organizacionais
atuais faz com que essa area seja um novo patamar de importancia estratégica
em muitas organizagbes. E necessario ir além, fazendo com que as pessoas
sejam consideradas recursos estratégicos capazes de dinamizar as organizagdes e
garantir a sustentabilidade da sua competitividade. (MASCARENHAS;
VASCONCELOS, 2004, p. 13).

Chiavenato (2009a) cita algumas acdes estratégicas que podem ser realizadas durante o
processo de recrutamento de candidatos e que, inicialmente, é necessario obter as informacfes
sobre a vaga em aberto e as competéncias desejaveis para realizar a primeira etapa, que € a
divulgacdo da vaga, e, estrategicamente, para conseguir um bom ndmero de candidatos no perfil,
interessante fazer uma consulta aos arquivos de candidatos (Banco de Curriculos); buscar
indicacdo de candidatos por parte dos funcionarios atuais da empresa, afixar cartazes ou, até
mesmo, anlincios na portaria da empresa contratante. Outras a¢des estratégicas para
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conseguir candidatos, citadas por ele, € a criagdo de parcerias com sindicatos, associagdes de
classe, universidades, escolas, agremiacfes estaduais, diretérios académicos, centros de
integracdo empresa-escola, bem como contatos com outras empresas que atuam no mesmo
mercado. Ele menciona, também, os anlincios em jornais e revistas, a busca por agéncias de
recrutamento (consultoria externa de RH), o auxilio do recrutamento on-line (pela internet) e os
programas de trainees.

De acordo com Araujo; Dias (2008), nos processos de recrutamento e selecdo, varias agdes
podem ser realizadas, tais como, durante a selecdo, ter atencdo ao ambiente fisico e
psicolégico onde sera feito o processo é extremamente importante, pois ele deve ser usado
como estratégia de selecdo. Os autores complementam que o ambiente fisico para a selecao,
estrategicamente, precisa ser um local limpo, privado e confortavel e que o ambiente psicoldgico
precisa proporcionar ao candidato um clima ameno e cordial.

Araljo (2004) e Mintzberg (2008) também citam algumas técnicas de sele¢@o de pessoas que
podem ser utilizadas pelas empresas como acdes estratégicas, dependendo do perfil do
cargo; dentre elas as entrevistas, que podem ser realizadas individualmente ou de forma
coletiva; as dindmicas de grupo, na qual o comportamento das pessoas € avaliado a partir da
sua atuacdo em grupo; podem ser usadas, também, provas escritas ou praticas de
conhecimentos especificos ou técnicos daquela vaga em aberto, bem como o0s testes
psicologicos para uma avaliagdo mais profunda do perfil comportamental e mental do
candidato.

Conforme Weil (1994), os sinais emitidos pelo corpo podem ser uma poderosa ferramenta para
identificar o que realmente a pessoa esta pensando, dessa forma, a andlise comportamental
durante a entrevista de selegdo é essencial e pode ser usada como uma agao estratégica.

Segundo Resende (2000), a entrevista por competéncias também pode ser utilizada como
estratégia de selecéo de pessoas, sendo fundamentada em fatos reais e mensuraveis, bem como
as capacidades, os atributos e as qualidades comportamentais. Reis (2003) completa a ideia do
primeiro autor dizendo que o principal objetivo desse tipo de entrevista é realizar a
investigacao sobre as competéncias presentes e ausentes no comportamento do candidato e que
nesse tipo de entrevista, que foca nas competéncias comportamentais do candidato, o indicador do
desempenho futuro é o desempenho passado desse candidato e a forma como ele se comportou
em determinadas situac6es passadas.

Araujo (2004) cita que diante de um cendrio de estresse e competicdo, € necessario buscar
profissionais com perfis diversificados no que se refere aos seus valores e caracteristicas
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culturais e que isso € possivel através da utilizacdo de instrumentos de autoavaliacdo e de
entrevistas situacionais, chamadas por Resende (2000) de entrevista por competéncia.

3. MEtodoLoGIA

O presente trabalho utiliza, quanto a abordagem, a pesquisa qualitativa. Nesta pesquisa,
segundo Godoy (1995), os dados estatisticos sdo dispensaveis, por ndo ter como foco a
enumeracdo ou mensuragao. Seu foco de interesse € amplo e parte de uma perspectiva
diferenciada dos métodos quantitativos. Para ele, nesta pesquisa é frequente que o
pesquisador procure entender os fenbmenos segundo a perspectiva dos participantes da
situacdo estudada, para que possa situar sua interpretacdo sobre esses fendmenos. Dessa
forma, a abordagem qualitativa € ideal para o atual estudo, uma vez que se pretende
identificar os desafios enfrentados por outras empresas e consultores de recursos humanos e as
acdes estratégicas utilizadas por eles no processo de recrutamento e selecdo no cenério de alta
competitividade.

Por sua vez, quanto aos fins, a pesquisa é descritiva. A abordagem descritiva, segundo Gil
(2002), tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinadas populacbes ou
fenbmenos e permite ao pesquisador o levantamento de dados relacionados a um tema de
trabalho de forma a entender melhor a percepgao das pessoas envolvidas. Dessa forma, ja
que a presente pesquisa tem por finalidade identificar e descrever os desafios e as agbes
estratégicas de R&S que sdo realizadas por outras empresas, ela carece deste tipo de
pesquisa.

Por fim, quanto aos meios, realiza-se a pesquisa de campo. De acordo com Lakatos; Marconi
(2008), a pesquisa de campo € uma fase que € realizada apds os estudos bibliogréficos, para que
0 pesquisador tenha um bom conhecimento sobre o assunto, pois é nesta etapa que ele vai
definir os objetivos da pesquisa, as hipéteses; definir qual é o meio de coleta de dados e a
metodologia aplicada. Por meio da pesquisa de campo sera possivel buscar profissionais que
atuam em outras empresas e consultores externos de RH, e realizar uma investigacdo dos
desafios e das ac¢des estratégicas de R&S aplicadas por eles.

Dessa forma, a coleta dos dados foi feita por meio de entrevistas, em que o roteiro utilizado
(APENDICE A) esta estruturado com quatorze perguntas, sendo todas perguntas abertas. As
entrevistas foram realizadas entre os dias 15/05/2014 e 20/05/2014, fora do ambiente e
horério de trabalho dos participantes, e foram entrevistados sete profissionais de RH que
atuam com recrutamento e selecdo em diferentes empresas em Belo Horizonte, sendo quatro
consultores de RH de Consultorias de RH e trés Analistas de RH interno de empresas
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de ramos variados de atuacéo, universo e amostra, coincidentemente. Nesta pesquisa, essas
Consultorias externas de RH estdo denominadas CONSULTORIA 1, 2, 3 ou 4 e seus
respectivos profissionais de CONSULTOR 1, 2, 3 ou 4; e os Analistas de RH interno de trés
organizacdes de ramos diferentes que sdo chamados de ANALISTA 1, 2 ou 3, e suas
respectivas empresas de EMPRESA 1, 2 ou 3, e quando se referir a ambos, de forma geral,
serdo chamados de Profissionais de RH.

4. APrESENtAGAo E AnALISE doS dAdoS

Conforme roteiro de pesquisa (APENDICE A) foram realizadas entrevistas com o objetivo de
identificar os desafios e as agdes estratégicas utilizadas por outras empresas e profissionais no
processo de recrutamento. No decorrer deste capitulo, apresenta-se a analise dos dados
coletados.

O roteiro da entrevista foi subdivido em quatro categorias: Perfil da empresa, Perfil do
consultor, Perfil do mercado de trabalho (percepcdo do consultor) e a Ultima categoria € O
Processo de Recrutamento e Sele¢ao.

Na categoria Perfil da empresa, a pesquisa revelou que das sete empresas envolvidas na
pesquisa, quatro sdo consultorias de RH, e trés sdo empresas que atuam em ramos variados. A
seguir, os Quadros 1 e 2 apontam o tempo de atuacdo com processos de recrutamento e
selecdo de cada empresa e o ramo de atuacdo das empresas:

Quadro 1
Tarmppddeattagd@n oom R&S das Corsditttiasd®RH
Empresa Tempo de atuagdo com R&S
CONSULTORIA 1 50 anos
CONSULTORIA 2 30 anos
CONSULTORIA 3 5 anos
CONSULTORIA 4 1ano

FONTE - Dados da pesquisa.

Quadro 2
Fremwodie stuegio @ tempo de atuagdo com R&S das Consultiniéss disFiH
Empresa Ramo de atuacdo Tempo de atuagdo com R&S
EMPRESA 1 Tecnologia da informacéo 25 anos
EMPRESA 2 Calcadista 15 anos
EMPRESA 3 Materiais refratérios 20 anos

FONTE - Dados da pesquisa.
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Na categoria Perfil do consultor, a pesquisa revelou que a média de tempo de atuacéo dos
profissionais em recrutamento e selecdo € de seis anos e o Quadro 3 aponta as informagoes
sobre a escolaridade dos entrevistados:

Quadro 3
FoFpratdgiacadédmmiteadios sete profissiomdeaniravistigos
Formacéo Académica Quantidade
Psicologia 6
Administragdo 1

FONTE - Dados da pesquisa.

Percebe-se no Quadro 3 que 85% dos profissionais entrevistados possuem formacao
académica em Psicologia e que pode ser uma estratégia de atuacdo nos processos de
recrutamento e selecdo para melhor percepcdo comportamental dos candidatos. Esta ideia €
confirmada por Weil (1994), que acredita que 0s sinais emitidos pelo corpo podem ser uma
poderosa ferramenta para identificar o que realmente a pessoa esta pensando, e que esta
analise é primordial para uma entrevista de seleg&o.

Na categoria Perfil do mercado de trabalho (percepcéo do consultor), quando perguntado
sobre qual sua percepcéo sobre o atual mercado de trabalho, os profissionais apontaram o
mercado claramente dividido em dois niveis: Operacional e Outros (que incluem o nivel tatico,
administrativo e estratégico). Acreditam que as pessoas que estdo em busca, ou que aceitam as
vagas operacionais, estdo muito desqualificadas e inexperientes, uma vez que “[...] as pessoas de
nivel operacional estdo ficando pouco tempo nas empresas; se desligam por pouca coisa, as
vezes pedem demissdo por que a concorrente ofereceu dez reais a mais no salario [...]".
(ANALISTA 3) Os consultores que atuam em consultoria de RH ressaltaram que a demanda
de vagas operacionais é cada vez maior e a mais dificil de encontrar um profissional no
mercado. Percebe-se, portanto, que o aumento deste tipo de vaga no mercado, a dificuldade e a
grande demanda de tempo para realizar esses processos, tém levado a busca pelos servigos
de R&S das consultorias externas de RH por parte das empresas. A informagao de que ha um
aumento de vagas no mercado é confirmado por Penna (2008) quando menciona que
antigamente faltava emprego e que atualmente h& muitas vagas. Quando se trata da busca
por consultorias externas de RH, esta de acordo com a concepgéo de Crocco; Gtttmann (2005)
quando menciona sobre a busca por esses servicos por se tratar de uma atividade que exige
grande disponibilidade de tempo para realiza-la.

No que se referem aos outros niveis, os profissionais acreditam que “[...] no nivel tatico e
administrativo, ha mais oferta de candidatos, e que, na medida em que vai subindo a
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escolaridade exigida, o numero de candidatos aumenta.” (CONSULTOR 2) Mas é um
processo dificil também, pois apesar de terem a escolaridade exigida, ndo possuem a
experiéncia necessaria. Os profissionais entrevistados acreditam que isso ocorre devido ao
fato de que “atualmente as pessoas estdo tendo mais oportunidades de estudar através de
bolsas do governo, por exemplo”, (CONSULTOR 2) gerando um “apagédo de méao de obra
operacional.” (CONSULTOR 2) Esses resultados podem ser confirmados pelas ideias de
Penna (2008) quando fala que as organiza¢Bes passam por uma crise mundial de talentos,
que afeta também o Brasil. Portanto, entende que quem estuda ndo aceita certas vagas
operacionais, por acreditar que estd mais preparado para outras oportunidades, ou que por ter
estudado, merece um emprego melhor, com mais status, com salario mais elevado e nédo
exija, principalmente, muito esforco fisico.

Outro ponto identificado nas entrevistas com esta pergunta é uma “crise de geragdes”,
(CONSULTOR 2), pois com a entrada da Geragdo Y no mercado de trabalho, que por sua vez
¢ extremamente ansiosa, imediatista, as vezes pode provocar choque de Geragdes. E
também uma geracdo que troca de emprego rapidamente, busca aumento de salario e
promoc&o muito rdpido e quando isso ndo ocorre, eles saem da empresa em busca de outra
gue possa oferecer isso que eles buscam, pois, atualmente, o objetivo dos profissionais “néo é
permanecer e sim desenvolver.” (CONSULTOR 2) O resultado encontrado alinha-se com as
concepcoes de Cavazotte; Lemos e Vianna (2010), quando afirmam sobre o desafio de absorver e
integrar trabalhadores com perfis diferentes, dentro de um mesmo ambiente organizacional.
Percebe-se, portanto, que o fato de apresentarem rotatividade elevada na carteira de trabalho
dificulta o processo de R&S, pois a empresa contratante busca profissionais que apresentam
estabilidade profissional, independente do nivel hierarquico. A entrevista revelou também que

hoje as pessoas se preocupam com o ambiente de trabalho, e buscam um local
em que se sentem bem; que tem oportunidade de desenvolvimento pessoal e
profissional e que os profissionais ndo ingressam onde oferece somente o basico
(minimo), que pode ser imaginario, ou consolidagdo da experiéncia e perspectiva que
ela tem. O mercado, hoje, vai além do que é palpvel. (CONSULTOR 2)

Dessa forma, percebe-se a tendéncia do candidato priorizar questdes, tais como beneficios
oferecidos pela empresa, detalhes das fun¢Ges que vai precisar desempenhar na empresa, perfil
do seu futuro gestor, bem como de sua futura equipe de trabalho e clima organizacional.

Outra questdo abordada nesta categoria foi quais os principais desafios percebidos por vocé nos
dltimos cinco anos em relacdo ao mercado de trabalho, e os consultores foram unanimes
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em dizer que o maior desafio é a rotatividade e como tem sido dificil reter as pessoas e
diminuir o turnover — medicéo da rotatividade de pessoas na empresa. Percebe-se, neste ponto,
que o aumento do turnover também gera o aumento exacerbado das demandas de R&S para
substituicao destes funcionarios; ratificando as ideias de Crocco (2005, p. 24). “A empresa precisa
ser competitiva, fazendo com que as pessoas queiram continuar nela, sem trabalhar com salarios
altos, pois os encargos sdo muito altos.” Um dos grandes desafios também abordado foi o de
conseguir fechar uma vaga em aberto no prazo exigido pela empresa; e um dos problemas
tem sido a falta de dinheiro do nivel operacional, at¢é mesmo de pegar Onibus para
comparecer as entrevistas que, muitas vezes, tém mais de uma etapa e solicita que o
candidato compareca mais de uma vez no mesmo local ou em locais diferentes.

Outra dificuldade esta relacionada a tendéncia de que “as pessoas estdo perdendo o costume de
procurar emprego.” (CONSULTOR 2) A concorréncia de empresas aumentou, aumentando
também a oferta de vagas; “as fontes de recrutamento estdo muito batidas, e nas consultorias ha
grande demanda de vagas dificeis de serem fechadas, que sé@o aquelas que o RH interno néo
consegue fechar.” (CONSULTOR 2) Assim, fica cada vez mais dificil conseguir “vender a
empresa para o candidato; conseguir selecionar e manter o profissional na companhia.”
(ANALISTA 1) Diante dessa realidade observada nos resultados, compreende-se a importancia de
inovar e adaptar os processos de selecdo a esta nova realidade do mercado. Carvalho;
Passos e Saraiva (2008) ressaltam esse fato dizendo que o processo de R&S deve se adequar a
realidade de cada empresa para que esta atinja seus objetivos.

Esta pergunta também revelou que um dos desafios da area de RH é que é um setor que “é
cobrado o tempo todo dos indicadores.” (CONSULTOR 4) Porém, percebe-se que por se
tratar de um trabalho com pessoas, é muito dificil quantificar tudo e transformar em
indicadores, tal como as empresas buscam; e que mesmo diante disso, 0 RH que atua com
R&S, e principalmente as empresas de consultorias de RH, sdo cobrados a todo o momento
sobre a quantidade de vagas fechadas no prazo necesséario. No que se refere, exclusivamente,

ao mercado de consultorias de RH, os consultores apontaram

como principal aspecto um considerdvel aumento da oferta de profissionais de
consultoria, com e sem qualificagdo apropriada. Isso gera uma oscilagao de valor de
prestacdo de servigos e 0 consequente questionamento do valor agregado aos
servigos prestados; o que tem colocado em descrédito o trabalho do consultor de RH.
(CONSULTOR 3)

Na categoria o processo de recrutamento e selecao, quando perguntado o que vocé entende pelo
processo de Recrutamento e Selecéo, as repostas foram variadas:
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Entendo que este processo compreende a atividade de escolha de um ou mais
profissionais para ocupar posto(s) de trabalho, a partir de sua compatibilidade
entre um perfil desejado e seu perfil apresentado. Como consultoria em
recrutamento e seleg¢do, entendo que se agrega a este servico a montagem deste
perfil e/ou 0 monitoramento do profissional escolhido. (CONSULTOR 3)

O Quadro 4 apresenta mais algumas respostas dos profissionais entrevistados sobre o que
entendem pelo processo de Recrutamento e Selec¢ao.

Quadro 4
O gOxoe psofisfiasimiaieriTevistaits entendem paioppooesssad® SeotartemenéoSel8edogéo

Analistas Consultores

“E aportade entradaparaaempresaselecionaro
candidatado que tem mais a ver com nossa filosofia.”
(ANALISTA 1)

“Euma primeira oportunidade de se apresentar aempresa
contratante.” (CONSULTOR 1)

) “Processo no qual buscamos interna ou externamente profissionais

“E escolher o melhor candidato de acordo com o perfil, para atender as diversas necessidades de uma organizagéo.”
desde objetivos do candidato, salario, objetivos da (CONSULTOR 2)

empresa; ou seja, recrutar, selecionar ealinharacultura
daempresa.”(ANALISTA?2)

“Técnica para selecionar o melhor perfil profissional para um cargo
especifico.” (CONSULTOR 4)

FONTE - Dados da pesquisa.

Nota-se que a definicho dada pelos analistas foram mais direcionadas para a cultura
organizacional e que as respostas dos consultores foram respostas mais técnicas sobre o
processo e que estdo de acordo com a concepg¢do de Araujo e Garcia (2006), que definiram
como um processo de identificagdo e atracdo de um grupo de candidatos, entre os quais
serdo escolhidos alguns para posteriormente serem contratados para o emprego.

Quando perguntado qual € a sua percepcéo sobre o processo de Recrutamento e Selegdo
desenvolvido por sua empresa, as repostas também variaram entre analistas e consultores.

Quadro 5
ResResimstdosigsqliekssiaisienirasistadins sobre e hosebter® prpoessesie de EtetruiEm®aio o
Sseéaodismmuolvido poTsecaipEssa
Analistas Consultores

Parao nivel operacional o processo é mais limitado, pode ocorrer | “E uma primeiraoportunidade de se apresentar aempresa

somente “parandopararaprodutividade.” (ANALISTA3) contratante.” (CONSULTOR 1)
S ] "E feito porvolume e pouco por qualidade.” (CONSULTOR
“O processo € muito dindmico, com poucas etapas; assertivo, 3)

poistemarespostaempoucasetapas.[...]eporsetratarde
uma area bem especifica (tecnologia da informagao), & um
processo que privilegia mais 0 conhecimento técnico ao perfil
comportamental.” (ANALISTA 1)

"E um processo extremamente operacional, [...| que n&o
focanos resultados do processo em médio e longo prazo
emuitasvezes é atenderademandae ndoatendera
necessidade.” (CONSULTOR 4)

FONTE - Dados da pesquisa.
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A partir das respostas apresentadas no Quadro 5, nota-se, portanto, que 0s processos de
R&S realizados pelas consultorias externas de RH s&@o focados em numeros, tais como
quantidade de candidatos encaminhados, prazo para fechamento das vagas; e pouco na
qualidade dos candidatos encaminhados de forma que quanto mais rapido melhor.

Na pergunta 9, nesta categoria, foi perguntado quais etapas envolvem o processo de
Recrutamento e Selecdo na sua empresa, todas as empresas pesquisadas citaram que as
etapas dependem do perfil da vaga. Dessa forma, segundo os pesquisados, 0 primeiro passo €
fazer o levantamento do perfil, onde serdo alinhadas as demais etapas do processo. Depois € feita
a divulgacao da vaga de acordo com o que foi estabelecido pela empresa e pode ocorrer de
varias formas de acordo com o perfil da vaga. Assim que é feita a divulgacdo, a empresa tera
varios curriculos de candidatos interessados e sera necessaria a préxima etapa, que é a
triagem de curriculos, na qual é feita a leitura dos curriculos e verificacdo dos pontos que
estdo dentro do perfil. Dessa forma, os candidatos os quais os curriculos foram selecionados
sdo convocados para entrevista, que pode ser uma entrevista individual, coletiva ou por
competéncia. Também pode ser usada uma dindmica de grupo quando a quantidade de
candidatos interessados e triados é grande. E o restante das etapas pode variar muito; pode
ser uma avalia¢do psicologica que geralmente é utilizada para cargos de lideranga ou para
cargos que envolvem risco de vida para o funcionario ou para a sociedade; entrevista com gestor
da area para que seja possivel verificar questdes técnicas da area de atuagdo, bem como
perfil comportamental de acordo com a equipe e a lideran¢a; aplicacdo de avaliacdo
especifica quando é uma vaga mais técnica; teste pratico onde o candidato é submetido a
rotina normal de trabalho e possibilita ser avaliado enquanto funcionario e avaliar a empresa e
identificar se realmente quer trabalhar nesta organizacéo. Por fim, o encaminhamento para a
contratacao.

A partir desses resultados encontrados, entende-se que ndo ha um padrao de etapas para o
processo de R&S, e que depende muito da vaga e do profissional que esta conduzindo o
processo. As etapas citadas pelos profissionais confirmam as etapas citadas por Chiavenato
(2009a) e com a concepgdo de Bosi (2004) quando este menciona que as etapas de recrutamento
e selecdo séo basicamente o planejamento, a execucgao e as fontes de recrutamento.

Quando perguntado sobre quais sdo as estratégias utilizadas por sua empresa para divulgar
vagas, percebe-se, novamente, que depende do perfil da vaga, mas que independente do
perfil, a estratégia mais utilizada é a divulgacdo na internet. Para vagas de ambos o0s niveis
hierarquicos, os consultores divulgam as vagas em sites de emprego, tais como Injojobs,
vagas.com, Catho, Indeed Mananger, Ceviu, LinkedIn, OLX e Bom negécio, bem como em
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grupos de emprego de e-mail ou do Facebook; no préprio site da empresa contratante e no
site da empresa de consultoria externa de RH.

Para vagas operacionais, sdo utilizadas, além das j& citadas, outras estratégias, tais como
divulgacdo em instituicdes escolares, em salas de aula de faculdades e cursos e em institui¢oes
religiosas, colando cartazes ou mandando e-mail com as vagas para a propria instituicédo
divulgar. E usado também carro de som, cartazes, faixa, e panfletagem na regido onde a vaga esta
em aberto e &s vezes a radio também pode ser uma boa opc¢éo de divulgacédo.

Outras estratégias citadas foram a utilizacdo do quadro de vagas narecep¢ao da empresa,
acriacao de parcerias comempresas que possamindicar candidatos, tais como o Centro de
Referéncia de Assisténcia Social (CRAS), o Sistema Nacional de Emprego (SINE) e instituicdes
educacionais. Algumas empresas também utilizam divulgagao em jornais de grande circulacéo:
paravagasoperacionais sdooSuper, AquieJornal Balcdo e paraoutrasvagas séo utilizados
o Estadode Minas. Quando aempresaégrande e/ou tem muitotempo de mercado, umaacao
estratégica na divulgacao de vagas é “sempre ressaltar no andincio o porte e segmento da
empresa, desde quando atua no mercado, e mencionar sobre possibilidades de crescimento.”
(ANALISTA 1) Outra estratégia de divulgagao bem ressaltada pelos consultores, e que d&d um
retorno muito positivo para o processo, é adivulgacao interna da vaga para que os préprios
funcionéarios possam indicar pessoas para avaga em aberto. Percebe-se, portanto, que uso da
internet estd muito presente nesta etapa de divulgacao das vagas e que € uma forma rapida
de divulgacédo e que, dependendo de onde for, apresenta custo zero. Boas e Andrade (2009)
citaram que ainternet éumnovo aliado de divulgacéo de vagas e que aumenta acompeti¢ao
pelas vagas em aberto e, consequentemente, enriquece o processo seletivo.

Quando perguntado sobre quais sdo as estratégias utilizadas por sua empresa para recrutar
pessoas, 0s consultores disseram que geralmente o recrutamento dos candidatos é feito por
telefone, mas que também € usado o e-mail ou mensagem de texto pedindo para o candidato
entrar em contato com a empresa para agendamento da entrevista ou ja enviando o local, data e
horério da entrevista. Outra acéo estratégica citada para recrutamento de nivel operacional € j&
realizar a divulgacdo da vaga com data, horario e local das entrevistas, apenas solicitando aos
interessados que comparecam. Compreende-se que o uso de ligacao telefénica para recrutar os
candidatos é mais assertivo e tem um retorno imediato do interesse, ou néo, do candidato em
participar do processo para a vaga em aberto. Porém, € uma acéo que apresenta um custo
muito alto; e uma acéo estratégica para diminuir ou zerar o custo com o recrutamento dos
candidatos pode ser a utilizacdo da internet, conforme citado pelos profissionais entrevistados.
Observa-se, também, que o fato de divulgar a vaga
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ja com as informacgGes de local, data e horario do processo seletivo, reduz o tempo gasto no
processo, 0s custos financeiros das ligacfes e de mao de obra de pessoal para realizar essas
funcdes.

Ainda nesta categoria, foi perguntado quais sdo as estratégias utilizadas por sua empresa
para selecionar pessoas, € notou-se que € mais uma etapa que depende muito do perfil da
vaga, e as etapas citadas na questdo 9 sdo utilizadas como estratégias de selecdo. Por
exemplo, para algumas vagas de Tl, a estratégia utilizada € a aplicagdo de avaliagio técnica;
para as vagas de lideranca geralmente é usada a avaliacdo psicoldgica, entrevista por
competéncia e dinamica de grupo, mas que para todos os perfis & importante a entrevista individual
para conhecer melhor o candidato. Como critérios de desempate durante a selecdo do candidato
ideal para a vaga, o profissional de RH responsavel pelo processo pode usar, por exemplo, a
avaliacdo das Ultimas experiéncias, se ja trabalhou na concorréncia, regido onde mora e o
valor utilizado de vale transporte; a maturidade e responsabilidade com a familia, idade, sexo,
se tém filhos pequenos, motivo da saida dos dltimos empregos. Neste momento pode ser
usada, também, a pesquisa em referéncias profissionais e prova pratica como uma estratégia de
selecdo muito efetiva que pode ser de duas horas, um ou dois dias, dependendo da empresa.
Chiavenato (2009a) cita que a prova pratica pode ser uma das etapas para selecionar o melhor
candidato.

Percebe-se que esse tipo de prova pode ser usado como grande estratégia de sele¢do, uma vez
qgue o candidato tem a oportunidade de vivenciar, na pratica, suas fungdes; conhecer as
pessoas e 0 ambiente de trabalho, sentindo o clima da empresa, bem como a empresa
consegue verificar se a conduta pratica do candidato atende as necessidades da empresa
para, assim, fazer a contratagdo com maior seguranca.

Na pergunta existe alguma estratégia de Recrutamento e Sele¢do que sua empresa ainda
ndo utilizou, os consultores acreditam que sua empresa ja usou a maioria das estratégias
possiveis e que ndo ha muita novidade. A EMPRESA 1 ndo usa teste psicologico por acreditar que
ndo é necessario; o que prevalece nos processos desta empresa € o perfil técnico e ndo o
comportamental. Nenhuma empresa usa anincios da TV, devido ao custo alto. Outras ndo usam,
ainda, o headhunting — processo de procurar profissionais ou executivos talentosos na
concorréncia. A EMPRESA 2 ainda ndo usou a contratacdo de empresas de consultoria de RH
especializadas em vagas estratégicas e a CONSULTORIA 4 nado usa andncio em jornal e
carro de som devido ao custo.

Finalizando a entrevista foi perguntado qual o tempo médio de permanéncia dos candidatos
selecionados por sua empresa, e 0s profissionais relataram que pode variar muito.
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O Quadro 6 apresenta as respostas dos Analistas e Consultores para esta pergunta.

Quadro 6
Tefeptpmédididdepgemzrincia dos cardidttsseelaoiatnsos

RH INTERNO CONSULTORIA EXTERNA

EMPRESA 1: 1 ano e 6 meses

EMPRESA 2: 2 meses

EMPRESA 3: NAO tem acesso a este tipo de informag&o.
7 meses (operacional)
2 anos (tatico)

4 anos (estratégico)

FONTE - Dados da pesquisa.

De acordo com o Quadro 6, verifica-se que o tempo de permanéncia pode variar de acordo com 0
ramo e com o nivel do cargo, no entanto, em Consultorias externas de RH, os consultores
enfatizam que ndo tém acesso a esse tipo de informacgdo, e que esse tempo € verificado
somente durante o periodo de experiéncia, pois geralmente é o tempo em que a consultoria
precisa fazer outro processo de substituicdo sem dnus para a empresa contratante.

A partir da analise dos dados, verificou-se a tendéncia em diminuir as etapas do processo de
R&S para agilizar o processo e conseguir atender a demanda quantitativa. Durante um
processo muito demorado que tem varias etapas em dias diferentes, o candidato geralmente
consegue outro emprego e desiste da vaga em questdo, e uma forma de agilizar o processo é
a especificacdo da vaga. Da mesma forma, foi identificado que quanto mais especifica for a
vaga, mais rapido pode ser o processo e menor a chance de retrabalho. Dessa forma,
percebe-se que o alinhamento do perfil de forma completa é uma acéo estratégica e que
também que ja foi adotada pela Premiar RH.

5. ConSIdErACOES FinAiS

O presente artigo € o produto final de um trabalho que objetivou identificar as a¢Oes estratégicas
utilizadas no processo de recrutamento e selecdo no cenéario de alta competitividade, que
podem ser absorvidas pela consultoria de recursos humanos Premiar RH. Este objetivo foi
respondido e possibilitou a identificacdo de varias acGes que sdo utilizadas por outras
empresas e ainda ndo eram utilizadas pela Premiar RH conforme as consideragées a seguir.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, 0 de contextualizar o processo de recrutamento e
selecdo no cendrio das organizacg8es, foi percebido o reflexo da histéria do mercado
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de trabalho nos processos de recrutamento e selecdo realizados atualmente. O segundo
objetivo especifico, o de conceituar recrutamento e sele¢cdo apontou os diversos conceitos neste
campo de estudo.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, o de dissertar sobre os desafios e as acgbes
estratégicas em recrutamento e selecdo no cenario de alta competitividade, a luz da literatura,
complementou o primeiro objetivo dissertando mais sobre a histéria e apresentando a
realidade do mercado de trabalho. Assim ficaram evidenciados alguns desafios e acdes
estratégicas em recrutamento e selecdo a luz da literatura.

Por fim, quanto ao (ltimo objetivo especifico, o de descrever desafios e acdes estratégicas
utilizadas no processo de recrutamento e selecdo no cenario de alta competitividade,
percebe-se o levantamento de varios desafios e a¢bes como, por exemplo, o desafio de
diminuir custo do processo através da utilizacdo de e-mails e mensagens de texto no celular
dos candidatos para convocagdo para as entrevistas com o objetivo de diminuir o custo com
ligacBes telefénicas, e através de divulgacdo de vagas por meio do Indeed, grupos de
emprego do Facebook e grupos e-mails de emprego, que sédo op¢des de divulgagdo gratuita. Outro
desafio apresentado através da pesquisa foi 0 de conseguir candidatos para participar dos
processos, e partir dos resultados, foi identificada a estratégia de divulgar junto a vaga o local,
a data e o horério das entrevistas de emprego para as vagas operacionais que ndo exigem
experiéncia nem analise de curriculos.

Outras estratégias levantadas durante a pesquisa foram algumas ag¢des para a divulgagéo da vaga
para niveis operacionais, como divulgacao da vaga em jornais populares, parceria com instituicdes
escolares e instituicfes religiosas para divulgacdo interna e panfletagem na regido onde a vaga
esta em aberto, bem como ag¢des com carro de som na regido da vaga e utilizagdo de midias
como radio.

Para a selecdo de cargos taticos e estratégicos, foi identificada a a¢do de realizar entrevista por
competéncia.

A partir desta pesquisa, também foi possivel identificar que os métodos utilizados no processo de
recrutamento e selecdo podem variar de acordo com nivel da vaga em aberto e que esses
métodos e as etapas sdo definidos durante o levantamento do perfil que é a primeira etapa do
processo.

Alguns pontos relevantes referentes a atuagdo da consultoria e ao mercado de trabalho
também foram identificados a partir desta pesquisa. Um deles é a tendéncia das empresas
contratantes modificarem o perfil da vaga para se adequar ao perfil do candidato devido a
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dificuldade em encontrar pessoas no perfil desejado e que a experiéncia do candidato & mais
valorizada do que sua escolaridade. Percebeu-se, também, que os candidatos estédo
buscando e priorizando a qualidade de vida no trabalho e ndo somente o valor do salério; e é
importante perceber o que a empresa faz sobre isso para conseguir “vender” a vaga para o
candidato.

Algumas limitagcdes foram encontradas na realizacdo desta pesquisa, tais como a falta de
interesse dos convidados e disponibilidade para colaborar com a pesquisa. As empresas de
consultoria de RH ndo se mostraram abertas a este tipo de pesquisa, sendo que as pessoas,
na maioria das vezes funcionarias de alguma empresa, se disponibilizaram desde que fosse fora
do horario e local de trabalho, a contribuir com a pesquisa, mas demoraram muito para
agendar data e horario, e que por vezes foi desmarcando e reagendado.

Por fim, sugere-se a realizacdo de uma pesquisa na Premiar RH sobre a efetividade das
acOes identificadas nesta pesquisa, apds serem aplicadas na pratica e dentro da realidade da
empresa; além da comparagdo entre os resultados, antes e depois da implantacdo das acfes
estratégicas.
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APENdiCE A—rotEirodE PESqUISA

Caro(a) colaborador(a),

Esta entrevista tem finalidade académica, constituindo parte de um Trabalho de Conclusdo de
Curso (TCC) de Especializagdo em Gestéo Estratégica de Pessoas da Faculdade Senac Minas.

Espera-se que esta investigagdo possa fornecer informacBes que permitam identificar aces
estratégicas para a realizacdo do processo de recrutamento e selecao.

Suas respostas sdo fundamentais para o éxito deste trabalho.

Agradeco a atencéo e disponibilidade.

PErFiL dA EMPrESA
1. Tipo de empresa: () Consultoria de RH () Outras
2. Tempo de atuagdo com o processo de Recrutamento e Selegéo?
PErFiL do ConSULtor dE rh
3. Formagao académica: Cargo:
4, Tempo de atuagdo com o processo de Recrutamento e Sele¢ao?
PErFiL do MErCAdo dE trAbALho (PErCEPGAo do ConSULtor)
5. Qual sua percepgéo sobre o atual mercado de trabalho?
6. Quais os principais desafios percebidos por vocé nos ultimos cinco anos em relagéo ao mercado de trabalho?

0 ProCESSo dE rECrUtAMENto E SELECAo

7. O que vocé entende pelo processo de Recrutamento e Sele¢éo?

8. Qual é a sua percepgéo sobre o processo de Recrutamento e Sele¢do desenvolvido por sua empresa?
9. Quais etapas envolvem o processo de Recrutamento e Sele¢do na sua empresa?

10. Quais séo as estratégias utilizadas por sua empresa para divulgar vagas?

11. Quais séo as estratégias utilizadas por sua empresa para recrutar pessoas?

12. Quais sdo as estratégias utilizadas por sua empresa para selecionar pessoas?

13. Existe alguma estratégia de Recrutamento e Selegédo que sua empresa ainda néo utilizou?

Por quais motivos?

14. Qual o tempo médio de permanéncia dos candidatos selecionados por sua empresa?
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Comunicacao em Rede: Estudo daComunicacao
Organizacional e sua Contribuicdo para Gestao de
Equipes em uma Empresa Startup de Belo Horizonte

Leandro Gomes Figueiredo
Patricia Andrade Diniz

rESUMo

Em uma conjuntura social de incessante transformagdo e inovacdo, dois autores, Pierre Lévy
(2010) e Manuel Castells (1999) propdem analises da contemporaneidade e um conceito
ilustrativo dessas andlises: redes interativas. Surgem nesse ambiente, empresas do tipo
startups, em sua maioria, ligadas ao desenvolvimento tecnoldgico. Diante dessa realidade, a
comunicagdo organizacional e a gestdo de equipes sdo fatores de grande importancia para
perenidade e capacidade de renovacdo e inovacdo das empresas. Nesse contexto, o
presente artigo objetiva, de forma geral, analisar como a comunica¢do organizacional,
inserida no contexto social contemporaneo de redes interativas — conceito proposto por Pierre
Lévy e Manuel Castells —, contribui para a gestdo de equipes de trabalho em uma empresa
startup de Belo Horizonte. A analise dos dados permitiu uma compreensdo de como a gestdo de
equipes pode ser beneficiada por uma comunicagdo organizacional inserida no contexto
social contemporaneo. Diferente de modelos tradicionais, percebeu-se uma gestdo de
responsabilidades compartilhadas, com autonomia, transparéncia e participa¢do. A comunicacdo
contribui para gestdo de equipes, na medida em que atua na criagdo de um ambiente
participativo. Percebe-se a startup como modelo inovador na comunica¢do organizacional.

Palavras-chave: Redes interativas; Comunicacdo organizacional; Startup; Gestdo de
equipes.

AbStrACt

In a social situation of incessant transformation and innovation, two authors, Pierre Lévy and
Manuel Castells, propose the contemporary analysis and an illustrative concept of this
analysis: interactive networks. Arise in this environment startups type companies, mostly
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related to technological development. Given this reality, organizational communication and team
management are factors of great importance to continuity and capacity for renewal and
innovation of companies. In this context, the present article aims, in general, examine how
organizational communication, inserted in the contemporary social context of interactive networks —
concept proposed by Pierre Lévy and Manuel Castells — contributes to the work of team
management in a startup company at Belo Horizonte. The analysis of the data enabled an
understanding of how management teams can assist in organizational communication inserted
in the contemporary social context. Unlike traditional models, it was realized a management
shared responsibilities, with autonomy, transparency and participation. The communication
contributes to team management, in that it operates in creating a participatory environment. The
startup is innovative model in organizational communication.

Keywords: Interactive networks; Organizational communication; Startup; Team management.

1. introdUCAo

A realidade atual é de “uma era de ritmo acelerado de transformagdes e contextos cada vez
mais complexos, onde as organizacdes precisam buscar novas l6gicas de gestdo para
enfrentar a competitividade.” (CARDOSO, 2006, p. 1125). As novas tecnologias, por exemplo,
inauguraram uma nova légica — a légica da rede (CASTELLS, 1999), da realidade virtual, do
ciberespago (LEVY, 2010) e da procura individualizada pelo cliente em substituicio ao
marketing de massa (CARDOSO, 2006). Na entrada do novo milénio, 0 mundo assistiu ao
nascimento da cibercultura — uma transformacéo radical nas culturas humanas ocasionada por
uma rede digital que conecta tudo a todos (LEVY, 2010). Este autor defende, ainda, que esse
contexto provoca uma maior democratizagdo, ja que permite circulacdo de textos e imagens em
larga escala. Nesse sentido, todo sujeito quer ser participante ativo do espaco publico.

Nesse contexto, as organizagdes precisam aderir a uma nova ordem. A comunicagdo
empresarial, como era tratada na forma tradicional, tanto em &mbito interno, com os
colaboradores, como na relagdo com consumidores, deve ser revista. O modelo emissor-
receptor da espaco para uma nova configuragdo em rede, em que todos nés sdo figuras
ativas e com processos cognitivos atuantes (LEVY, 2010). Cardoso (2006, p. 11) aponta um
novo foco para as empresas: “[...] as organizagdes lidam com publicos com demandas
produtos e servigos, mas [...] demandas de didlogo.”

Seguindo essa nova dinamica, surge também um novo conceito de empreendedorismo, o de
oportunidade, no lugar do empreendedorismo de demanda (GEM, 2012 apud HARTMANN,
2013). Com esse cenario propicio, vé-se crescer o nimero de empresas do tipo startups.
Startup é um novo conceito de empreendedorismo que preza pelo feedback continuo
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(RIES, 2012). E um feedback constante, tanto quantitativo quanto qualitativo, e esse ciclo
pode ser resumido em construir, medir e aprender (RIES, 2012 apud HARTMANN, 2013).
Diferentemente de empresas tradicionais que tragam um plano de negécio para que depois va ao
mercado, empresas startups, prezando pelo feedback continuo, validam uma ideia para que
depois se constate se existe mercado. Caracterizam-se, ainda, por um crescimento exponencial
(ABSTARTUPS, 2014).

Essas empresas estdo, em sua grande maioria, ligadas ao mercado tecnoldgico e atuam
inseridas no contexto de l6gica de redes em uma comunicacao dialdgica. Prezam e dependem de
uma participaco intensa de seus poucos colaboradores (SEBRAE, 2011).

O Brasil destaca-se no cenario mundial como um pais em que cresce muito 0 ndmero de
empreendedores e ainda com surgimento de programas governamentais, como Programa Startup
Brasil, criado pelo Ministério da Ciéncia Tecnologia e Inovagdo (MCTI), que tem como objetivo
“alavancar a acelera¢do de um numero crescente de startups a cada ano.” (MCTI, 2013, p. 1).
Ainda nesse cenério, Belo Horizonte se destaca com um incipiente polo de startups, sendo
por vezes apelidado de “Sao Pedro Valley” com referéncia ao Vale do Silicio Norte-americano.

Nesse sentido, a presente pesquisa trabalha a comunicagdo organizacional por meio de um
estudo de caso de uma startup de Belo Horizonte. Pretende-se perceber e entrelagar os
conceitos de redes interativas, que ilustram o contexto de mudancas rapidas, acesso a
informacd@o, democratizagdo das midias e comunicacdo dialdgica, além do conceito de
comunicagéo organizacional dentro da perspectiva da gestdo de pessoas.

Diante do que foi exposto, esta pesquisa busca responder a seguinte pergunta: Como a
comunicacdo organizacional, inserida no contexto social contemporaneo de redes
interativas — conceito proposto por Pierre Lévy (2010) e Manuel Castells (1999), contribui
para a gestao de equipes de trabalho em uma empresa startup de Belo Horizonte?

Para tanto, tem como objetivo geral analisar como a comunicac¢éo organizacional, inserida no
contexto social contemporaneo de redes interativas contribui para a gestdo de equipes de tra-
balho em uma empresa startup de Belo Horizonte. Além deste, tem como objetivos especificos
contextualizar comunicacdo organizacional, de forma geral, e comunicacdo organizacional no
contexto contemporéneo de redes interativas, especificamente; relacionar a comunica¢do organi-
zacional com a gestdo de equipes; contextualizar empresas startups no mercado contemporaneo;
identificar como a comunicacao organizacional, inserida no contexto de redes interativas, contri- bui
para a gestdo de equipes de trabalho em uma empresa startup de Belo Horizonte.
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A metodologia de pesquisa utiliza-se de entrevistas com integrantes de uma empresa startup.
Utiliza-se, quanto a abordagem, a pesquisa qualitativa; quanto aos fins, a pesquisa exploratéria e
descritiva e, quanto aos meios, um estudo de caso. Busca-se, dessa forma, identificar as
praticas da organizagdo que apontam para os conceitos estudados. O universo desta pesquisa séo
dezessete funcionarios de uma empresa startup de Belo Horizonte, entre gestores e nao
gestores, e a amostra sdo sete destes funcionarios selecionados durante visita in loco e
considerando representatividade e disponibilidade para entrevistas. Entre os selecionados para
amostra ha trés gestores e quatro nao gestores.

2. rEFErEnCiAL tEOriCo

2.1. ConCEitoS dE CoMUnICACAo orGAnizACionAL

Comunicacdo organizacional e comunicacdo empresarial sdo conceitos apresentados como
distintos por alguns autores (CARDOSO, 2006). Contudo, para referéncia neste estudo, ndo sera
levada em conta tal distingdo e serd abordado o conceito de comunicagdo organizacional por meio
da proposicdo de Kunsch (2012), em que relaciona trés dimensGes da comunicagéo
organizacional: humana, instrumental e estratégica. No territrio das organizagdes, ainda
predomina uma nocéo instrumentista da comunicagdo. Ela é entendida como uma ferramenta
organizacional que propOe “viabilizar os processos e permitir o pleno funcionamento de uma
organizacao para o alcance dos seus objetivos globais.” (KUNSCH, 2012, p. 271). Ainda segundo
esta autora, a dimensdo estratégica, mais préxima da instrumental, é aquela que se alinha ao
planejamento e gestdo da empresa; incorpora 0s valores, missdo, visdo. Essa dimensdo agrega
valor & empresa. J& a dimensdo humana permeia 0s sujeitos e as relagdes sociais que existem
dentro da organizac&o. E essa dimens&o que propicia a nogéo de construgdo dos significados da
empresa e da propria cultura organizacional. Essa comunicagéo, segundo Kunsch (2012), permite
a empresa um novo angulo de percepcéo dos prdprios funcionérios.

Curral; Chambel (2001, p.371) entendem a comunicagdo organizacional como “processo
através do qual a informacao é transmitida na organizagdo e a relacdo entre os individuos que
dela fazem parte € estabelecida.” Toma-se ainda como referéncia no conceito de comunicagédo
organizacional a proposicao de Baldissera (2009, p. 118), quando afirma que

em grau mais complexo, pode-se falar da Comunicagdo Organizacional em seu
nivel de organizacdo comunicante. Aqui, ultrapassando o ambito da fala
autorizada, atenta-se para todo processo comunicacional que se atualiza quando, de
alguma forma e em algum nivel, qualquer sujeito (pessoa, publico) estabelecer relagao
com a organizagdo. Além dos processos planejados, também assumem
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relevo os processos que se realizam na informalidade; inclusive aqueles que
irompem sem que a organizacdo tenha conhecimento. Assim, mesmo que a
organizacdo ndo deseje comunicar, se alguém — alteridade — atribuir sentido a
algo e/ou alguma coisa dela e assumir isso como comunicagdo, entdo sera
comunicagao.

“Toda comunicagao que, de alguma forma e em algum grau, disser respeito a organizagao é
considerada Comunicagdo Organizacional.” (BALDISSERA, 2009, p. 119). Tais abordagens
conceituam um novo entendimento de comunicagdo organizacional. Segundo Cardoso (2006,
p.1126), esse entendimento deixa claro

que ndo se pode mais aceitar que o processo de comunica¢do, mantendo- se
com seus modelos homogeneizados, verticalizados e com énfase na
instrumentalidade da comunicagdo, segundo os fundamentos matematicos,
cibernéticos e sistémicos, seja a maneira mais pertinente para responder aos
desafios da gestéo estratégica das organiza¢cdes em tempo de globalizag&o.

Falar de comunicacdo corporativa evoca, necessariamente, comunicacdo interna, uma vez que,
como colocou Pessoni (2011, p.141), “ela influencia, queiram as empresas ou ndo, nos proprios
resultados da organizagdo.” Este autor ainda afirma a importancia do funcionério no processo de
comunicacdo da organizacao, pois é ele quem recebe as comunicagdes dos clientes.

2.1.1. RELAGAO ENTRE A COMUNICACAS ORGANZACIINAL £AGESTG AIEE{ILIMES

A partir do entendimento de Pessoni (2011), pode-se compreender a importancia da
comunicagdo organizacional para a gestdo de equipes. Como ja apontado, cresce na
sociedade e nas organizagdes um perfil de sujeito cada vez mais avido por participacbes
ativas no processo de comunica¢do (TAYLOR, 1993 apud SILVA; OLIVEIRA, 2003). O gestor de
equipe deve ter entre suas competéncias habilidade da comunicacdo (MASCARENCO, 2006).
Para a autora, o gestor de pessoas precisa ser um duplicador de ideias j& que as pessoas
estardo atentas para que suas ideias sejam compartilhadas. Para a empresa, gerir esse processo
possibilita atuacdo mais assertiva junto aos empregados e, por consequéncia, no alcance dos
resultados (TORQUATO, 1986).

[...] para os empregados (conhecidos também como colaboradores) serem
motivados a trabalhar pelas metas da organizacdo e se tornarem aliados
poderosos das empresas, eles precisam se sentir parte daquela corporacéo e
sentir que isso faz diferenca para o lider do seu setor ou de qualquer outro.
Empresas que se descuidam da sua comunicagdo interna podem ter nos
empregados o que especialistas no setor consideram por ‘embaixadores da
indiferenca’. (PESSONI, 2011, p. 141).
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Por sua vez, para Scrofernerker (2008, p. 20), “a teoria da administragdo baseada em equipes se
caracteriza essencialmente, pela comunicagdo multidirecional nas organizagdes.” Kunsch (1997)
entende que as estratégias da comunicacdo organizacional devem ser transparentes e permitir
didlogos entre diregdo e empregados. Por meio da comunicacdo o empregado torna-se um
aliado da empresa (PESSONI, 2011).

Pimenta (2003, p. 7) percebe que “a comunicacdo organizacional contribui para a definicao
e a concretizacdo de metas e objetivos, além de possibilitar a integracéo e o equilibrio
entre departamentos, areas e funcionarios.” Dessa forma, a comunicagdo organizacional
€ estratégica para a gestdo de equipes, na medida em que cria ambiente propicio para
atuacdo dos empregados (PESSONI, 2011) e norteia as acdes da empresa e das equipes
(TORQUATO, 1986; PIMENTA, 2003).

2.1.2.. A COMUNICAGAG GRGANIZACIGNAL INSERHDA N CONFEXTE) I RETEES: HEFRETIASS

Desde a Revolucéo Industrial, 0 modelo de comunicagao na sociedade vem sofrendo grandes
mudancas. O mais recente marco para essa quebra de paradigmas é o advento da internet e
todas as ferramentas de comunicagdo que se desenvolveram nas Ultimas décadas (CASTELLS,
1999). Recentemente, ampliou-se a participa¢do dos sujeitos na comunicagdo e na formagdo de
significados sobre qualquer realidade (LEVY, 2010).

As analises de Manuel Castells e Pierre Lévy da sociedade atual convergem para uma
percepcdo das mudancgas nas relag¢fes sociais impulsionadas pela apropriagdo da internet. Apesar
de abordagens diferentes, os autores atentam para as mesmas caracteristicas da sociedade
e apontam nocdes similares para explicar a realidade. Castells (1999) chama a esse contexto
de “sociedade em rede” e situa uma caracteristica marcante na transformagdo social — “a
integracdo de varios modos de comunicacdo em uma rede interativa.” (CASTELLS, 1999, p.414).
Lévy (1999) cunhou o termo “cibercultura” na andlise da mesma sociedade em rede apontada por
Castells. Em alguns momentos, também Lévy utiliza da ideia de rede na explicacdo da
inteligéncia coletiva (SIMOES, 2009). Ambos apontam a existéncia de uma cultura do virtual.
Um ambiente com estrutura da comunicacgéo digital e que abriga um universo de informagdes
(LEVY, 1999).

Esta sociedade em rede é a sociedade que eu analiso como uma sociedade cuja

estrutura social foi construida em torno de redes de informagdo microeletrénica

estruturada na internet. Nesse sentido, a internet ndo é simplesmente uma
tecnologia; € um meio de comunicag&o que constitui a forma organizativa de
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nossas sociedades; é o equivalente ao que foi a fabrica ou a grande corporagédo
na era industrial. A internet é o cora¢édo de um novo paradigma sociotécnico, que
constitui na realidade a base material de nossas vidas e de nossas formas de
relacdo, de trabalho e de comunicagdo. O que a internet faz é processar a
virtualidade e transforméa-la em nossa realidade, constituindo a sociedade em
rede, que é a sociedade em que vivemos. (CASTELLS, 2003, p. 287).

A partir desse trecho, pode-se entender que a virtualidade da internet trouxe um novo modelo para
a realidade da sociedade (CASTELLS, 2003). O ambiente de redes sociais, por exemplo, possui
caracteristicas que refletem e faz refletir as relacbes da sociedade (KUNSCH, 2007). Novas
geracbes vivem um ambiente em que, apesar de ainda persistir circulos rigidamente
hierarquizados, os modelos mentais de grande parte dos sujeitos funcionam sob os conceitos de
redes interativas e participativas (PESSONI, 2011). As rela¢Bes passaram a ser mais
dialégicas (CARDOSO, 2006).

O ambiente virtual e esse modelo de redes interativas também influenciam o ambiente das
organizagdes (CASTELLS, 2003). Os mesmos sujeitos participativos sdo os funcionérios da
empresa (KUNSCH, 2007). Isso faz com que a empresa repense o modelo de gestéo e,
principalmente a gestdo da comunicagdo (CASTELLS, 1999). A exigéncia do publico é diferente.
Clientes, parceiros e colaboradores, diante dessas mudangas nas relagdes comunicacionais e
tecnoldgicas, exigem uma comunicacdo transparente e participativa, sugere Castells (1999). De
acordo com Cardoso (2006, p. 1133), “nessa nova configuragdo macroecondémica, as
organizagOes empresariais lidam com publicos com demandas ndo s6 de produtos e servigos, mas
também com claras demandas de didlogo.” Empresas que sdo atentas a esse cenario
agregam esse publico para o desenvolvimento da organizagdo, complementa o autor.

Tais dimensdes técnicas, das quais a internet € um exemplo, potencializam a
acdo articulada de publicos mais amplos em termos econémicos e politicos, num
leque que abrange consumidores em escala mundial, imprensa nacional e
estrangeira, comunidades, acionistas, sindicatos, fornecedores e autoridades, entre
outros. Sem divida, esses publicos, que antes eram descritos apenas como alvo
nas praticas convencionais das empresas, passaram a ter importancia estratégica
para ajudar a organizacdo a competir num ambiente em constante mutacao.
(CARDOSO, 2006, p. 1133).

A internet contribui para um novo processo cultural (CASTELLS, 1999). A cibercultura,
descrita por Pierre Lévy, impulsiona um novo processo de comunicacdo, mais abrangente e
participativo. A cibercultura, com seu carater democratico, proporciona questionar as
abordagens centralizadoras e verticais dos processos comunicativos (LEVY, 1999); essas ideias
sem davida ajudam a pensar na democratizacéo da comunicagcdo no ambiente das
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organizac6es. Em um ambiente organizacional alinhado, de alguma forma, com esse conceito de
redes interativas, como se entende serem algumas empresas startups, a comunicagao
organizacional ocorre de forma alternativa a tradicional. Assim, Cardoso (2006, p. 1127)
complementa o questionamento sobre esse novo modelo de comunicagéo:

E necessario que se entenda a comunicagdo cOmo um processo estratégico para a
acdo em uma realidade plural, dindmica e complexa, que visa a provocacéo de
comportamentos inovadores, criativos e dinamicos do ponto de vista estratégico e que
funciona, de maneira democratica, como disseminadora dos objetivos e dos
valores culturais da empresa para publicos internos e externos.

Esses apontamentos indicam uma nova possibilidade de comunicagio organizacional. Uma
alternativa a processo verticalizado e homogeneizado (CARDOSO, 2006), mas que apresente
uma proposta horizontal e democratica (CASTELLS, 1999). Este autor aponta essa alternativa
como uma adaptacgéo:

A prépria empresa mudou seu modelo organizacional para adaptar-se as
condi¢cdesdeimprevisibilidade introduzidas pelarapidatransformagaoeconémica
etecnoldgica. Aprincipal mudanga pode ser caracterizada como amudancade
burocracias verticais para aempresa horizontal. (CASTELLS, 1999, p. 221).

Castells (1999, p. 222-223) complementa ainda que os beneficios desse modelo de empresa

— horizontal — sé@o potencializados quando a prépria empresa torna-se uma rede e “suas
informagBes circulam pelas redes: redes entre empresas, redes dentro de empresas, redes
pessoais e redes de computadores.”

2.2. ContExto dA CoMUnIiCACAo orGAnizACionAL no CEnArio ContEMPoranEo
dE rEdES intErAtiVAS

Taylor (1993 apud SILVA; OLIVEIRA, 2003) prop8e que as organizagdes sdo uma realidade virtual
que sé toma forma pela comunicacdo. Argumenta o autor que a organizacdo é antes um
objeto de discurso para, entdo, tornar-se objeto de gestdo e planejamento. Assim como a
construcdo da realidade é estritamente ligada & interpretacdo que dela se faz (LEVY, 2010),
uma organizacdo também ndo é algo ontoldgico e objeto de si mesmo, “organizacéo é
semanticamente e pragmaticamente estruturada.” (TAYLOR, 1993, p. 70 apud SILVA;
OLIVEIRA, 2003). Segundo esse autor, ela surge a partir da comunicagdo e apds
reconhecimento de sua realidade por cada individuo integrante. Essa realidade é
continuadamente construida por seus participantes por meio das relacfes e das interpretagdes que
fazem da organizacéo (TAYLOR, 1993 apud SILVA; OLIVEIRA, 2003). A partir de Taylor
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(1993 apud SILVA; OLIVEIRA, 2003), entende-se que a comunicag¢do organizacional toma papel
importante na construcdo e perenidade da organizacao.

Esse entendimento de organizagédo também é compartilhado por Sandroni (1996, p. 369-370), que
a define como um “conjunto de relagbes de ordem estrutural (diregdo, planejamento,
operagao e controle), que mantém uma empresa em funcionamento.” Nesse contexto, a
direcdo de uma empresa lanca mao da comunicacao a fim de construir um discurso que seja
coerente e possa convergir os discursos de todos integrantes no fortalecimento da sua
realidade e, ainda, fortalecendo objetivos comuns.

Contextualmente, segundo Oliveira e Paula (2006, p. 21 apud SCROFERNERKER, 2008, p. 21),
“comunicag&o organizacional é a aplicagdo do campo da comunicacdo nas organizacdes em seus
varios aspectos tedricos.” Baldissera (2008) lembra que a comunicagdo organizacional é
comunicacdo. Apesar da afirmacéo ébvia, é preciso ndo perder de vista essa no¢do mais ampla da
comunicacgdo organizacional. Trata de um subcampo da comunicagdo. Assim, “comunicagdo € o
processo de construgéo e disputa de sentidos.” (BALDISSERA, 2008, p. 33). Este salienta a no¢édo
de disputa com a percepc¢éo de que toda comunicacdo trata de uma relagdo e invoca Foucault
(1996), que aponta que toda relagdo € uma relacdo de for¢cas (FOUCAULT, 1996 apud
BALDISSERA, 2008). Essa disputa é pelo significado e pela constru¢do de um discurso vencedor.
Ainda acompanhando o raciocinio de Baldissera (2008), vé-se que essa disputa de significados na
comunicacgao é influenciada pela cultura e histéria de cada sujeito e de um contexto, 0s quais
serdo abordados em maior profundidade no decorrer deste artigo.

Comunicagdo organizacional ja carrega na expressdo dois significados quase imperativos:
comunicar e organizar (SCROFERNERKER, 2008). Em uma empresa, a comunicagdo
organizacional abrange essas duas ordens. Serve a comunicar, transmitir, dialogar, convergir
ideias e principios e serve, ainda, a organizar objetivos, valores, mitos, entre outros pontos da
cultura da empresa.

De forma abrangente, Castells (1999) se propde a analisar um novo momento mundial. O
novo século traz, como ja dito neste artigo, uma nova légica mundial. Impulsionada pelas
novas tecnologias, 0 mundo, e nele as organizagdes, estdo inseridos em um novo contexto de
relacdes. Esse autor compreende como uma ldgica de rede em que a nocdo de tempo e
espaco se dilui em um ambiente virtual com novos tipos de relagdes. Nesse contexto, a
prépria comunicacdo é revista, no que diz respeito ao modelo emissor-receptor, para um
modelo mais dialégico e dialético, em que todo o processo é constantemente alterado,
dependendo de seu contexto, que também é reconstruido simultaneamente (LEVY, 2010). Esse é
um modelo de redes interativas.
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Nessa mesma linha, Castells (1999, p. 566) define rede como “um conjunto de nés
interconectados. N6 é o ponto no qual uma curva se entrecorta.” Essa rede é constantemente
alterada devido as trocas de posicdes passiveis desses nds, ou mesmo reducdo e aumento
dos nos, sugere o autor. E complementa, “as conexdes que ligam as redes [...] representam
0s instrumentos privilegiados do poder. Assim, 0os conectores sdo os detentores do poder.”
(CASTELLS, 1999, p. 566-567). Essa nocdo de rede é produto de um universo digital,
popularizado com o advento da internet (SIMOES, 2009). Esta autora ilustra ainda um
entendimento da internet que “deve ser compreendida como uma rede que congrega diversos
grupos de redes. E essas redes ndo sdo apenas de computadores, mas também de pessoas e de
informag&o.” (SIMOES, 2009, p.5). Lévy (2010) ressalta ainda o sistema hipertextual proposto
pela internet e as redes, uma dindmica néo linear. Nesse sentido, o autor propde um quadro
recapitulativo (Quadro 1) que demonstra trés momentos entendidos como polos e suas
caracteristicas. O polo informatico-mediatico ilustra o contexto de redes interativas e 0o ambiente
mais atual da sociedade vivido pelo homem.

Quadro 1
Trés polos do espirito (quadro recapitulativo)
POLO DA
POLO DA POLO
ORALIDADE . .
P ESCRITA INFORMATICO-MEDIATICO
PRIMARIA
Figuras do . ;
9 Circulos Linhas Segmentos, pontos
tempo
- Velocidade pura sem
horizonte.
- Horizonte do eterno - Historia, na perspectiva de uma - Pluralidade de deveres
Dinamica retorno. realizacéo. imediatos (a dindmica
cronolégica - Devir sem referencial | - Vestigios, acumulaggo. fundamental do polo
nem vestigio. informatico-mediatico
permanece parcialmente
indeterminada).
Referencial L o - Tempo real.
temporal da - In;crlgao e-m umg - Retardo, atode diferir. - A imediatez estendeu seu
agdo e de continuidade imemorial. [ . jnscric&io no tempo, com todos os campo de acdo e de retroacdo
i - Imediatez. riscosqueistoimplica. amedidadaredeinformatico-
seus efeitos mediatica.
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Pragmaética da
comunicagao

Os parceiros da
comunicagéo
encontram-se
mergulhados nas
mesmas circunstancias
e compartilham
hipertextos préximos.

A distancia entre os hipertextos do
autor e do leitor pode sermuito grande.
Disto resulta uma pressdo em dire¢do a
universalidade e a objetividade por parte
do emissor, assim como a necessidade
deumaatividade interpretativa explicita
por parte do receptor.

Conectado & rede informéatico-
medidtica, os atores da
comunicagdo dividem cada vez
mais um mesmo hipertexto.

A pressdo em dire¢do a
objetividade eauniversalidade
diminui, as mensagens sao
cadavezmenos produzidas de
formaadurarem.

A meméria encontra-se
encarnada em pessoas

Amemodriaestasemi-objetivadano
escrito:

A memdria social (em
permanente transformacao)

Distancia do .
individuo vivas e em grupos - possibilidade de uma criticaligadaa encontra-se quase que
aco & atuantes. uma separacéo parcial doindividuo e totalmente objetivada em
em relagdo a do saber: dispositivos técnicos: declinio
memoria o . . da verdade e da critica.
. - exigéncia de verdade ligada a
social S . o
identificag&o parcial do individuo e do
saber.
Formas - Narrativa. - Teoria (explicagdo, fundacdo, - Modelizagao operacional ou
candnicas do - Rito. exposicdo, sistematica). de previsdo.
saber - Interpretagao. - Simulagao.
Permanéncia ou Verdade, deacordocomasmodalidades | - Eficacia.
conservacao. da: - Pertinéncia local.

Critérios
dominantes

- Significagéo (com toda
a dimens&o emocional
deste termo).

- critica;
- objetividade;

- universalidade.

- Mudangas, novidade.

FONTE - Lévy (2010, p. 129).

Porinterativas entende-se o carater de inter-relacao e intrarrelacédo das redes, que criam o contexto
e fazem a comunicac&o e, com isso, como ja exposto, criam a propria realidade (LEVY, 2010).
Uma caracteristica vital dessas redes interativas para o presente estudo é a participagdo ativa
dos sujeitos da rede na construcéo dos significados. Na perspectiva de Maffesoli (2004, p. 23), “as
pessoas ndo querem sé informagéo na midia, mas também, e fundamentalmente, ver-se, ouvir- se,
participar, contar o préprio cotidiano para simesmas e para aqueles com quem convivem.”

Nesse cenario € que se encontram as organizacfes, e mais especificamente as startups. As
organizacdes sdo formadas por sujeitos e cada vez mais sujeitos com tais perfis (TOMAEL;
ALCARA; CHIARA, 2005). Diante disso, a propria comunica¢io, como uma estratégia da
empresa, deve ser revista. Tanto a comunicagdo organizacional interna, direcionada aos seus
colaboradores, quanto a comunicacédo direcionada aos clientes (CASTELLS, 1999) que também se
identifica com o perfil apontado por Maffesoli (2004). Para o presente artigo, tomar-se-4 como
interno.

referéncia especialmente a comunicagdo direcionada ao publico Comunicacéo

organizacional como estratégia de convergéncia na constru¢do dos significados da empresa.
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2.3. ContExto dAS EMPrESAS StArtUPS no MErCAdo ContEMPoranko

Cresce, em todo 0 mundo, o nimero de empresas que se enquadram no perfil do que se
chama empresas startups. Esse modelo de neg6cio € compativel com a nova realidade
organizacional, com a economia globalizada contemporanea e com o ambiente de inovacfes
tecnologicas (CARDOSO, 2006). Surge, a partir do que ficou conhecido como bolha da internet,
entre 1996 e 2001 (EXAME, 2010). A Associacdo Brasileira de Startups (ABSTARTUPS)
entende que esse modelo trata de “uma empresa de base tecnoldgica, com um modelo de
negocios repetivel e escalavel, que possui elementos de inovacdo e trabalha em condicGes
extrema de incerteza.” (ABSTARTUPS, 2014, p. 1). Trata de um tipo de empreendimento
recente com pouca literatura acerca do modelo. N&do ha, com isso, uma definicdo sobre o que
é Startup, contudo, o entendimento da ABSTARTUPS confere uma definicdo abrangente e
consensada por grande parte dos autores especializados.

Essas empresas seguem um modelo de gestdo de equipe que também cresce na
contemporaneidade. Por ser uma proposta de alto risco, frequentemente sem um plano de
negécio — a ideia é colocada em préatica e entdo é avaliada sua adesdo no mercado (SEBRAE,
2011) — essas empresas precisam de um feedback constante de seus stakeholders e
assumem um modelo de retroalimentagéo para o desenvolvimento e escalada (RIES, 2012). Diante
disso, cada funcionario tem papel crucial em receber esse feedback e transforma-lo em
desenvolvimento da empresa. Ries (2012) complementa que a forma de avaliacdo de
resultado em uma startup é também diferente de empresas tradicionais. Enquanto no modelo mais
conhecido avalia-se lucro, nas startups avalia-se 0s aprendizados e o desenvolvimento por meio
dos ciclos de feedbacks.

Diante desse contexto, em que se veem empresas desse novo modelo despontar como
expoentes de um novo tipo de administragcdo, mais alinhada ao que se denomina de ambiente
de redes interativas, € que este artigo busca aprofundar essa realidade e perceber a comunicagéo
organizacional nessas empresas e como se dé a gestédo de equipes nesse conceito inovador.

3. MEtodoLoGIA

O presente trabalho utiliza, quanto aabordagem, a pesquisa qualitativa, pois entende que
existeumvinculo entre oobjetivo e o subjetivo que ndo podera ser quantificado neste texto.
Foca ainda no processo e em seu significado, em detrimento de técnicas e estatisticas
(GODOY, 1995). Dias (1999) completa que os métodos qualitativos proporcionam um
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relacionamento mais longo entre o pesquisador e o pesquisado e lida com informacBes mais
subjetivas. Essas consideragdes justificam definicdo por esse método para adequacéo da presente
pesquisa, uma vez que serdo trabalhados os conceitos em suas rela¢Bes, a partir da
verificacdo. Também pelo fato de esta pesquisa buscar analisar como a comunicacéo
organizacional, inserida no contexto social contemporaneo de redes interativas e a gestdo de
equipes de trabalho em uma empresa startup, a torna qualitativa.

Quanto aos fins, a pesquisa é exploratdria e descritiva. A pesquisa exploratoria tem
como objetivo “proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-
lo mais explicito ou a construir hipoteses.” (GIL, 1999, p. 45). Ja a abordagem descritiva
proporciona a descricdo das caracteristicas de determinada populacédo ou fenédmeno ou,
entdo, o estabelecimento de relacdes entre variaveis (GIL, 1999). Nesse sentido, esta
pesquisa opta pela pesquisa exploratéria, uma vez que trata de um tema recente e com ainda
restrita literatura. Visaidentificar umarelacdo conceitual existente explorando o universo
de uma startup. Ap0s identificado o conteldo, serd apresentado de forma descritiva o
acompanhamento e as relagbes conceituais percebidas. Decide-se pela pesquisa descritiva
uma vez que o presente estudo trabalha com uma realidade especifica e propde relacdes
entre a realidade de uma startup e os conceitos apresentados.

Paratanto, utiliza, quanto aos meios, o estudode caso. Yin (2005) aponta que oestudo de caso
é uma estratégiade pesquisa que compreende abordagens especificas de coleta e analise de
dados. Trata de uma pesquisa de umindividuo, grupo ou comunidade, sendo eles representantes
de um universo, em que é possivel apontar uma realidade social (CERVO; BERVIAN, 2002).
Portanto, esta pesquisa se trata de um estudo de caso por ser realizada em um ambiente
especifico de andlise, qual seja uma empresa startup localizada em Belo Horizonte. Propfe-se,
por meio deste caso, contribuir para o entendimento de uma realidade mais abrangente.

No que se refere ao universo e amostra, Marconi; Lakatos (1992) apontam que universo € o
conjunto de elementos que se deseja estudar, e amostra € uma parcela do universo
selecionada de modo conveniente a ser 0 mais representativo possivel. Dessa forma, o
universo desta pesquisa sdo dezessete funcionarios de uma empresa startup de Belo
Horizonte, entre gestores e ndo gestores, e amostra sdo sete destes funcionarios selecionados
durante visita inloco e considerando representatividade e disponibilidade para entrevistas. Entre 0s
selecionados para amostra ha gestores (irés) e ndo gestores (quatro) que tiveram sua
identidade preservada e sdo denominados pela letra G aqueles que ocupam cargos de gestao

e F os funcionarios néo gestores. A escolha da amostra se deu por acessibilidade.
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Por fim, a coleta de dados foi baseada em entrevistas realizadas no local e horario de
trabalho dos funcionarios. Foram as sete entrevistas realizadas em um mesmo dia, em um
ambiente reservado e oferecido pela empresa. As entrevistas foram gravadas. Para tanto, foi
utilizado um roteiro de pesquisa semiestruturado em dois modelos. O primeiro modelo
(APENDICE A) foi direcionado aos gestores; e o segundo modelo (APENDICE B) aos demais
funcionarios entrevistados. Ap6s a coleta, os dados sdo analisados com base em
observacdes e anotacdes durante as entrevistas e, ainda, por meio de nova escuta dos audios
gravados. As informacOes coletadas e analisadas s@o apresentadas e relacionadas aos conceitos
discutidos neste trabalho e alguns depoimentos mais ilustrativos sdo descritos junto as analises.

4. APrESENtAGAo E AnALISE doS dAdoS

4.1. CArACtErizACAo dA EMPrESA PESqUISAdA

A empresa pesquisada é uma startup de Belo Horizonte do ramo de marketing eletrénico.
Possui trés anos de mercado e dezessete funcionarios. Empresa de capital privado, possui seis
acionistas, sendo um investidor e outros cinco atuam na empresa em cargos diversos. Atua com
programa de fidelizacdo em parcerias com outras empresas de e-commerce oferecendo descontos
e outras vantagens para os clientes. A empresa funciona em Belo Horizonte, onde trabalham todos
os funciondrios. Sua atuacéo junto aos clientes é basicamente pela internet, por meio de seu site, e
redes sociais. Outros meios de comunicacao séo utilizados com menor frequéncia para Servico de
Atendimento ao Consumidor (SAC) (DADOS DA PESQUISA).

4.2. APrESENtACA0 AnALitiCA doS dAdoS

Neste estudo participaram uma mulher e seis homens — mantendo propor¢éo de género da
empresa. Entre entrevistados, socios fundadores e funcionérios com cinco meses de
empresa, pessoas com experiéncia profissional de 3 a 21 anos, com idade de 22 a 38 anos e
formac&o diversificada — ciéncias exatas, ciéncias sociais e ciéncias sociais aplicadas. Sobre
os setores de negécio da empresa anterior, também se percebeu uma diversidade, tais como
tecnologia da informagao, comunica¢&o, mercado financeiro, construcgao civil e setor pablico. A
Tabela 1 permite visao geral dos dados demograficos dos entrevistados.
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Tabela 1
Dados demogréficos dos entrevistados
Entrevistado Idade Formagéio Exp.eri.éncia Tempo na Oriundf) Fie qual setor
(anos) profissional empresa de negoécio
G.1 22 Administragdo 4 anos 1ano Construgéo civil
G.2 28 Direito 11 anos 3 anos Merc. Financeiro
G.3 25 Economia 6 anos 3anos Merc. Financeiro
F.1 23 Comunicagao 3 anos 11 meses Téc. Informacédo
F.2 28 Publicidade 9 anos 5 meses Setor publico
F.3 38 Engenharia 21 anos 8 meses Comunicagao
F.4 32 Ciéncia Comput. 12 anos 1 ano e 6 meses| Téc. Informagéo

Fonte—Dadosde pesquisadosautores.

Nota— G =gestor; F =funcionario ndo-gestor

As entrevistas buscaram perceber o entendimento dos participantes sobre alguns conceitos
trabalhados e, ainda, identificar como eles compreendem arealidade da startup avaliada com base
naqueles conceitos. Para tanto, trouxe atona a estratégia daempresa com relacao a tais conceitos.

Questionados sobre a comunicagdo organizacional da empresa e sua importancia, 0s
participantes, gestores e ndo gestores, declararam, em sintese, que servia de integracéo
entre os funcionérios e as areas. Afirmaram uma necessidade de cada setor ter ciéncia do
servico e atividades de outros setores, para melhor andamento das rotinas e cumprimento
das metas. Para os entrevistados, a comunicac¢éo atendia, ainda, a uma necessidade de que
todos atingissem metas. Era possivel que um setor ajudasse a outro, jA& que teriam
conhecimento das metas individuais e compartilhadas. Participacédo e palpites de uma equipe em
outro setor que ndo o seu. Todos 0s entrevistados declararam ser um fator importante para a
empresa. Nessas respostas, € possivel perceber o funcionamento da comunicagdo
organizacional na empresa, contribuindo para agregar os setores e permitindo identificacdo das
metas e das acdes. Pessoni (2011) apresentou essa no¢do de comunicacdo que influencia
nos resultados da empresa. Também Scrofernerker (2008) ressalta os imperativos de comunicagdo
organizacional, que servem a comunicar € organizar.

Perguntados se entendiam que a comunicacéo organizacional pode influenciar a gestio de
equipes, todos entenderam que sim e ainda lembraram que assim as metas eram
comunicadas. Recordaram, também, a transparéncia, por parte da empresa, quando coloca para
todos as estratégias e metas gerais, além de orcamentos. A empresa mantém aberto
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0 espaco de comunicagdo entre os funcionarios e com os préprios diretores. Essa forma de
comunicagdo adotada cria um ambiente saudavel e participativo. Pimenta (2003) aponta essa
contribuicdo da comunicacdo de forma a definir as metas e ser ferramenta na gestéo de equipes.
Conforme Castells (1999), a transparéncia é uma das sete tendéncias das empresas horizontais,
como chama o autor as empresas com caracteristicas de redes interativas. Ha4 uma
maximizacdo do contato com clientes e fornecedores. Também Kunsch (1997) alega que as
estratégias de comunicacao organizacional devem ser transparentes.

Foi perguntado aos entrevistados se a comunicagdo organizacional da empresa era diferente de
empresas, em geral, e ainda se tratava de um modelo comum as empresas do tipo startups.
Nesse ponto, obtiveram-se respostas variadas em seu contetdo que, sintetizadas, apontavam
para uma diferenca em relagdo a empresas tradicionais, mas que néo tratava exatamente de
um modelo inerente a todas as startups. Trata-se de um modelo de sucesso e perseguido por
essas empresas, mas ndo sempre de forma satisfatéria. O Entrevistado

G.1 disse que “a comunicacdo organizacional que as empresas startups tentam criar é muito
diferente da comunicacdo em uma empresa tradicional.” Nesse ponto, pode-se perceber uma
especificidade da empresa estudada e sua inser¢cdo no que se chamou ambiente de redes
interativas. O modelo de comunicagdo que se percebe na startup diferencia-se de formas de
comunicagdes mais tradicionais. H4, portanto, um entendimento de novas possibilidades de
comunicacdo organizacional e, ainda, uma nogdo de que esse novo modelo de comunicacdo é
mais atrativo para novos grupos da sociedade. Contudo, ndo se trata de um modelo inerente a
qualquer startup, mesmo que a maioria busque essa identificaco. Maffesoli (2004) apresenta esse
novo perfil de sujeitos e uma tendéncia para novas estratégias de comunicacdo. As
organizagbes buscam novos modelos, por vezes, baseados em novas tendéncias na procura de
atender exigéncias de um novo perfil de ptblico (TOMAEL; ALCARA; CHIARA, 2005).

Os entrevistados ndo gestores, quando questionados sobre a satisfagdo dos funcionérios, foram
unanimes em dizer que todos os funcionarios estavam satisfeitos. Relataram perceber a satisfacéo
nos funcionérios, pois tinham liberdade para sugerir ideias, participar do processo criativo e,
ainda, por estar em um ambiente em que as diretrizes sdo transparentes. O entrevistado F.3
afirmou que “isso [satisfagdo] € muito claro. Todo mundo que trabalha aqui é muito
entusiasmado e gosta muito.” Por sua vez, o entrevistado F.2 disse perceber a satisfagao “pelo
entrosamento e pelo andamento dos trabalhos.” Tanto nas entrevistas, como percebendo o
ambiente da empresa, ficou clara a satisfacdo da equipe. Os funcionarios mostravam-se
identificados com o ambiente da empresa. Demonstravam satisfacdo por estarem alinhados

com os planos e entendimentos pessoais com a proposta da empresa.
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Nessa nocdo de satisfacdo, pode-se identificar a liberdade que tinham de atuar nos
planejamentos e definicbes de acbes do seu setor, assim como da empresa em geral. Sentir- se
integrante da organizagdo e participante dos processos motiva o funcionario e faz com que
busque alcancar as metas de forma mais natural (PESSONI, 2011).

Ainda apenas com funcionarios que ndo ocupam cargos de gestdo, quando questionados
sobre a gestdo de equipes por parte dos gestores, afirmaram serem assertivas, com uma
ressalva em que um entrevistado disse estar em construcdo a propria gestdo de equipes. O
ponto mais relatado foi a definicdo de metas e clareza das responsabilidades. O Entrevistado

F.2 afirmou que “as fungdes sdo muito bem definidas; as pessoas tém metas. O gestor ndo
precisa ser o cara que vai ficar cobrando.” A autonomia é expressa nas entrevistas e no
ambiente da empresa. Os préprios funcionarios, ao final do expediente, produzem um
relatdrio de atividades realizadas no dia. Esse relatério é compartilhado com todos na equipe,
néo so os gestores. Eles utilizam de um aplicativo na internet. A clareza das metas e a busca
por resultados funcionam de forma exemplar. Nesse sentido, a nocé@o de redes interativas €
identificada, ja que as atividades sao criadas, compartilhadas e recriadas, na medida em que
0s outros funcionarios tém acesso e podem contribuir. Essa comunica¢do apresentada e
verificada pelos funcionarios, sem a necessidade de participacdo de um gestor, é parte da
dimens@o humana da comunicacdo (KUNSCH, 2003). Lévy (2010) acentua que a comunicacdo
no ambiente da cibercultura é mais democrética e autbnoma. A propria comunicacdo €
revista; ndo trata mais do modelo emissor-receptor e, sim, de um processo que é
constantemente alterado e reconstruido, na percep¢do do mesmo autor.

Perguntados sobre o diferencial do publico com o qual lida a empresa, direcionado a todos
participantes da amostra, foi muito citada a necessidade de velocidade na comunicacéo.
Apontaram que todo tipo de resposta deve ser em tempo real, tanto com clientes externos,
guanto nas rotinas e processos da empresa. A velocidade da comunicagdo é uma marca, de
acordo com o que foi percebido nas entrevistas. O Entrevistado G.2 apontou 0 que parece ser um
entendimento comum das startups: “é preciso falhar rapido” e complementa “é tudo muito
dindmico, muito rapido.” Também foi lembrada a comunicagdo de forma a permitir o acesso. Na
empresa, todos tém acesso a todos, inclusive clientes, e também acesso a informages,
remetendo novamente a transparéncia. Em sintese, duas sd@o as caracteristicas marcantes
apontadas como diferenciais: velocidade e participacdo. A empresa trata com um publico mais
exigente. O publico externo quer seus direitos e interesses atendidos a qualquer forma e em
tempo real. O publico interno também busca alinhamento com seus interesses, e esta disposto
a sair da empresa caso ndo seja o que deseja. Dessa forma, a nogédo de falhar rapido
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apresenta a necessidade de resposta imediata e de revisdes constantes. A dindmica citada por um
entrevistado reflete a forma como s@o os processos na sociedade atual. Cardoso (2006)
aponta para essa necessidade de velocidade na comunicacdo. Também Castells (1999)
afirma que as empresas inseridas no contexto de redes precisam estar preparadas para
imprevisibilidades e ter condicbes de adaptar-se rapidamente. O quadro apresentado por Lévy
(2010) e representado anteriormente neste trabalho ilustra bem esse diferencial explicitado
quando caracteriza o polo informéatico-mediatico.

O sucesso apresentado pela empresa em sua comunicagdo organizacional, conforme foi
relatado, pode ser entendido também devido ao porte da empresa e nimero reduzido de
funcionarios. O fato de ser menor facilita 0 acesso as informagdes, a participagao e integracao,
afirmaram alguns dos entrevistados.

Por fim, quando em pauta para todos a pergunta geral deste trabalho — na sua opinido, como
a comunicacdo organizacional, inserida no contexto social contemporaneo de redes interativas —
conceito proposto por Pierre Lévy (2010) e Manuel Castells (1999), contribui para a gestéo de
equipes de trabalho em uma empresa startup de Belo Horizonte? —, os entrevistados
reforcaram conceitos adiantados em outras perguntas. Foi relatada a liberdade que os
funcionarios tém no processo de comunicacdo da empresa. Liberdade para criarem e
participarem dos processos. O Entrevistado G.3 afirmou que “as pessoas sdo bem ativas e a
comunicacgdo flui bastante.” Completou que “[...] isso facilita a gestdo das pessoas.” Fica
evidente a integracdo e o ambiente favoravel existente na empresa. Nesse ponto, a gestdo de
equipes € assertiva, pois atende a interesses da organizacdo a0 mesmo tempo em que cria
um ambiente interativo e participativo. Maffesoli (2004) relata a necessidade de comunicagéo
por parte dos sujeitos, participativos nos processos. Também foi dito que a velocidade permite
0 que se entende por “falhar rapido”. Esse modelo interativo, de retroalimentacdo permite
avaliar os sucessos e fracassos com maior agilidade. Pelo fato de haver participacbes de equipes
ou pessoas diferentes em processos de setor que ndo o seu, possibilita maior alcance dos
resultados e maior facilidade para gestdo devido a integracao. Lévy (2010) aponta a necessidade
de mudangas e novidades constantes na atual conjuntura da sociedade. O mercado exige
adaptagdes rapidas aos seus modelos que sdo alterados e revistos constantemente.

Manuel Castells e Pierre Lévy, em seus trabalhos focaram estudos na compreensdo da
contemporaneidade e apresentaram caracteristicas da sociedade atual. Propuseram uma nova
realidade também para empresas, que estdo inseridas no contexto da sociedade. Analisando a
experiéncia da empresa estudada neste artigo, é possivel verificar as mudancas
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gue ocorrem na sociedade e a insercdo de novos modelos de gestao estratégica em uma
organizacéo, mais adaptada ao contexto social contemporaneo. A gestdo da empresa startup
analisada se enquadra nos conceitos apresentados pelos autores. A comunica¢do organizacional
é dindmica, compartilhada e horizontal, alinhada ao que Castells (1999) chamou de empresas
horizontais. A nocao de redes interativas fica evidente no modo como os funcionarios participam
das acGes da empresa. A estratégia da empresa é baseada em velocidade, resposta em tempo
real, busca da eficacia, similar ao que aponta Lévy (2010). A empresa funciona como um
organismo; as informagdes sdo democratizadas (LEVY, 2010) e, nesse sentido, a propria gestao
de equipes fica compartilhada e interativa, no sentido de que as relacBes se ddo de forma
dial6gica e ndo somente voltadas para a diretoria.

5. ConSIdErACOES FinAiS

Com a finalizagao dos trabalhos, foi possivel responder as perguntas propostas. Neste estudo
objetivou-se analisar como a comunicacdo organizacional, inserida no contexto social
contemporéneo de redes interativas — conceito proposto por Pierre Lévy e Manuel Castells,
contribui para a gestédo de equipes de trabalho em uma empresa startup de Belo Horizonte.
Percebeu-se um novo modelo de comunicacédo, diferente de formas tradicionais e alinhada ao
conceito de redes interativas que contribui para gestdo de equipes na medida em que
compartilha as responsabilidades com os préprios funcionérios. Autonomia, transparéncia e
compartilhamento sé&o nogdes que explicam essa contribuicdo na gestdo. As equipes, e nelas
cada funcionéario, sdo entes responsaveis e participantes de todo o processo, incluindo a prépria
gestdo das equipes. E possivel entender que a comunicacdo ocorre de forma dialdgica e
democrética, e, nesse processo, todos tém mais direitos que em empresas tradicionais; mas,
também, assumem mais deveres.

De forma mais especifica, o trabalho objetivou contextualizar comunicagéo organizacional e notou-
se a abrangéncia do termo. Diversas sdo as ideias que rodeiam a noc¢do de comunicacgao
organizacional. Pode-se entender que trata ndo sé de uma ferramenta, mas de uma vantagem
estratégica para as empresas. E diante de um contexto diferente, também a comunica¢édo
organizacional deve ser revista.

O segundo objetivo especifico trata de relacionar a comunica¢cdo organizacional com
a gestao de equipes e, nesse sentido, viu-se que acertando na comunicacao é possivel
integrar os funcionarios e as equipes. Permitir o didlogo e ser transparente em todo processo
decomunicacédo é pe¢achave paraosucessonagestaodeequipes.

Outro objetivo especifico foi contextualizar empresas startups no mercado contemporaneo.
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Trata de um modelo de empresa recente e potencialmente crescente na atual conjuntura do
mercado. SAo empresas mais ligadas as inovacdes e com algumas caracteristicas comuns que a
definem. No entanto, percebe-se que entre as empresas startups é possivel grandes
diferencas na forma como séo geridas.

Por fim, quanto ao Gltimo objetivo especifico, de identificar como a comunicagdo organizacional,
inserida no contexto de redes interativas, contribui para a gestdo de equipes de trabalho em
uma empresa startup de Belo Horizonte, notou-se a importancia da transparéncia.
Transparéncia ndo somente nas informagdes, mas no préprio processo de comunicagao.

Durante a pesquisa, houve algumas limitagdes, tal como a recente histéria das empresas
startups. Trata de um modelo muito jovem e de pouco conhecimento geral — em grande parte,
somente pessoas da area tém conhecimento do modelo. Um estudo comparativo com andlise de
trés ou mais empresas startups poderia contribuir na elucidagdo deste modelo de negdcio e, ainda,
reforcar o estudo da comunicacdo organizacional revista, atualizada e com caracteristicas novas
que alinham com um novo modo relacional no contexto mundial. Outra possibilidade € um estudo
comparativo entre empresa tradicional e empresa startup.

Cré-se que as empresas startups apresentam caracteristicas que seréo verificadas em futuro
préximo nas demais empresas, principalmente no que se refere aos funcionarios. Os funcionarios
da empresa estudada fazem parte de uma nova geracéo, com identificaces mais integradas e
ambientadas com as novas caracteristicas da sociedade de interatividade e velocidade, fomentada
pelo ambiente virtual. Dessa forma, olhar para as startups e perceber seu funcionamento pode
permitir uma nocdo de como serd grande parte das empresas que hoje sdo consideradas
tradicionais e pode-se sugerir acdes que permitirdo atuar de forma mais assertiva diante dos
grupos de funcionérios das proximas décadas. As caracteristicas, conceitos e nogdes identificadas
neste trabalho, lancam uma perspectiva mais generalizada em um futuro préximo e permitem
antecipar exigéncias as quais as empresas deverdo se adaptar. Servem nesse sentido a
qualquer empresa atual como uma vitrine — apresenta uma resposta aos anseios da nova
geracdo de empregados. NogBes como autonomia, compartilhamento, participacdo, velocidade,
interatividade e transparéncia ndo poderdo ser ignoradas dentro de uma empresa. Acredita-se
que aquilo que foi entendido como boas caracteristicas e como agdes assertivas no estudo da
startup, serdo valores e estratégias essenciais para a gestao de equipes das empresas do futuro.
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APENdiCE A-rotEiro dEPESqUiISA —GEStorES

CAro(A) GEStor(A),

Esta entrevista tem finalidade académica, constituindo parte de um Trabalho de Concluséo de
Curso (TCC) de Especializacdo em Gestédo Estratégica de Pessoas da Faculdade Senac Minas.
Espera-se que esta investigacdo possa fornecer informacbes que permitam analisar como a
comunicacdo organizacional, inserida no contexto social contemporaneo de redes interativas —
conceito proposto por Pierre Lévy e Manuel Castells —, contribui para a gestao de equipes de
trabalho em uma empresa startup de Belo Horizonte. Suas respostas sdo fundamentais para o
éxito deste trabalho.

Agradeco a atencdo e disponibilidade.

i - dAdoS dEMoGrAFiCoS

Idade: Sexo: ()M () F Formagéo:

Tempo de experiéncia profissional: Tempo na atual empresa:

Setor da Ultima empresa em que trabalhou:

Comunicacéo organizacional abrange todas as formas de comunicagdo utilizadas por uma
empresa para interagir com seus publicos, internos e externos. Para esta pesquisa, trataremos
como publico interno os funcionarios e publico externo apenas os clientes.

1. | Qual aimportancia da comunicacao organizacional para o crescimento da empresa?

2. | Entende que a comunicagao pode influenciar na gestéo de equipes?

3. | Entendequeacomunicagdo organizacional daempresaé diferente das outras empresas? Se diferente, ¢ um modelo
particular aempresa ou uma formautilizada pelas startups emgeral?

4. | Explique como se déa essa diferenca apontada na pergunta anterior.

Por redes interativas, entendemos um novo modelo de relagdes sociais em que cada individuo
quer apresentar a sua comunidade relacional, a sua importancia e sua posicdo. Trata de um
ambiente em que cada sujeito interage de forma ativa.
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5. | Entendequeaempresacomseusintegrantes e clientes fazem parte desse novo modelo relacional? O que percebe de
diferente nesses integrantes?

6. | Como a empresa responde a esse novo modelo?

7. | A comunicacdo interna da empresa contribui na gestdo das equipes?

8. | Emsuaopinido,comoacomunica¢éoorganizacional,inseridano contexto social contemporaneode redesinterativas—
conceito proposto por Pierre Lévy e Manuel Castells, contribui paraa gestdo de equipes de trabalho em uma empresa
startupdeBeloHorizonte?

APENdiCE b - rotEiro dE PESqUISA — FUnCionArioS

CAro(A) CoLAborAdor(A),

Esta entrevista tem finalidade académica, constituindo parte de um Trabalho de Conclusdo de
Curso (TCC) de Especializagdo em Gestdo Estratégica de Pessoas da Faculdade Senac Minas.
Espera-se que esta investigagdo possa fornecer informacgdes que permitam analisar Como a
comunicacgdo organizacional, inserida no contexto social contemporéneo de redes interativas —
conceito proposto por Pierre Lévy e Manuel Castells —, contribui para a gestédo de equipes de
trabalho em uma empresa startup de Belo Horizonte. Suas respostas sdo fundamentais para o
éxito deste trabalho.

Agradeco a atencéo e disponibilidade.

i - dAdoS dEMoGrAFiCoS

Idade: Sexo: ()M () F Formagéo:

Tempo de experiéncia profissional: Tempo na atual empresa:

Setor da Ultima empresa em que trabalhou:

Comunicacao organizacional abrange todas as formas de comunicagdo utilizadas por uma
empresa para interagir com seus publicos, internos e externos. Para esta pesquisa, trataremos
como publico interno os funcionarios e publico externo apenas os clientes.
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Qual a importancia da comunicag&o organizacional para o crescimento da empresa?

Entende que a comunicagéo pode influenciar na gestao de equipes?

Entende que acomunicacéo organizacional daempresa é diferente das outras empresas? Se diferente, € ummodelo
particularaempresaou umaformautilizada pelas startups em geral?

Explique como se da essa diferenca apontada na pergunta anterior.

Por redes interativas, entendemos um novo modelo de relagcdes sociais em que que cada
individuo quer apresentar a sua comunidade relacional a sua importancia e sua posigdo. Trata
de um ambiente em que cada sujeito interage de forma ativa.

Entende que aempresa comseus integrantes e clientes fazem parte desse novo modelo relacional? O que percebe
de diferente nesses integrantes?

Como a empresa responde a esse novo modelo?

Como vocé percebe a gestéo de equipe da empresa por parte dos gestores? E assertiva?

Os funciondrios sdo satisfeitos? Comente.

Percebe que a comunicacao interna contribui para a gestao das pessoas?

Em sua opinido, como a comunicag&o organizacional, inserida no contexto social contemporaneo de redes interativas
—conceito proposto por Pierre Lévy e Manuel Castells, contribui para a gestdo de equipes de trabalho em uma
empresastartupde BeloHorizonte?
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Plantdo Psicologico — Uma Pratica
na Faculdade Senac Minas

Mariangela Spotorno Moreira

rESUMoO

O presente artigo apresenta a experiéncia do Plantdo Psicolégico na Faculdade Senac Minas e
tem por objetivo demonstrar o funcionamento e o resultado do atendimento oferecido no
referido servigo no ano de 2014, considerando as demandas identificadas neste atendimento. O
entendimento das proximidades e dos distanciamentos das diferentes intervencdes de
atendimento psicolégico — aconselhamento psicoldgico, plantdo psicolégico e psicoterapia

— sera discutido por meio de uma revisdo bibliografica de diferentes autores. Os resultados
poderdo levar a reflexBes acerca das préticas psicolégicas desenvolvidas, abrindo mais
espago para essa modalidade de atendimento psicolégico em outras instituicbes de ensino
superior.

Palavras-chave: Plantdo psicolégico; Aconselhamento psicoldgico; Psicoterapia; Terapia breve.

AbStrACt

This article brings the Psychological Duty experience at the Senac Minas Faculty

The aim was to demonstrate the operation and display the result of care in Psychological duty
at NAPPS, Senac Minas college in 2014, considering the different demands identified in
attendance. Understanding nearby and differences of the different interventions of
psychological care — Psychological Counseling, Psychological Duty and Psychotherapy will be
discussed from a literature review of different authors. The results could lead to reflections
about the psychological practices developed, opening up more space for this type of psychological
care in other institutions of higher education.

Keywords: Psychological duty; Psychological counseling; Psychotherapy; Brief therapy.
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1. introdUCAo

O ser humano, a cada dia, vem lidando com uma realidade cotidiana que o coloca em face a
diferentes demandas. A necessidade de permanente atualizag¢do para ganhar espaco ou se manter
no mercado de trabalho, demandas pessoais e familiares tém exigido das pessoas uma
disponibilidade de tempo e investimento muitas vezes além do que elas conseguem suportar,
podendo causar um desequilibrio interno gerador de sentimentos como inseguran¢a, medo,
ansiedade, angustia, depressao, entre outros. Essa realidade néo é diferente em se tratando dos
alunos da Faculdade Senac Minas.

Diante desse contexto social, a missdo das instituicbes de ensino tem extrapolado a formagéo
apenas académica de seus alunos, abrangendo também a formagdo na perspectiva de cidadaos,
percebendo-0s como ser humano, no entendimento sistémico da palavra.

Para a Faculdade Senac Minas, a formacdo de cidaddos vai além da sala de aula, com
atividades extraclasses, que tém auxiliado no desenvolvimento dos alunos tanto profissional quanto
pessoalmente, por meio do acolhimento e acompanhamento deles desde seu ingresso até a saida
da instituicAo. Isso demonstra a missdo humanista da Faculdade ao contribuir para o
desenvolvimento integral dos alunos.

Uma dessas préticas € a prestacdo de atendimento pedagdgico, psicolégico e social aos alunos
pelo NAPPS!, o qual comp®e o Plantao Psicoldgico, assunto que sera tratado neste artigo.

Entretanto, antes de desenvolver o histérico e o funcionamento do Plantdo Psicologico,
considera-se relevante apresentar a Faculdade Senac Minas.

Criada em 2003, portaria do MEC (Ministério da Educacé&o) n° 2.417, a Faculdade iniciou suas
atividades em Contagem, no ano de 2004, na rua Paineiras, 1300, no bairro Eldorado, onde j&
funcionava o Centro Educacional e Profissionalizante de Contagem (CEP Contagem).

Em 2013, foi autorizada pelo MEC a abertura da unidade de Belo Horizonte, na rua dos
Tupinambas, 1038, no centro, e na cidade de Barbacena, no Hotel Grogot6, onde também ja
estava em funcionamento o Centro Educacional e Profissionalizante.

A Faculdade Senac conta, nos dias de hoje, com cinco cursos de graduagao, sendo trés na
unidade de Contagem (Administracdo, Ciéncias Contabeis e Tecnologia em Gestdo da
Qualidade), um na unidade de Belo Horizonte (Tecnologia em Gestdo de Gastronomia) e um em
Barbacena (Tecnologia em Gestao de Hotelaria).

1. NAPPS —Ndcleo de Apoio Pedagdgico, Psicoldgico e Social da Faculdade Senac Minas, 2011.
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Um dos objetivos da Faculdade é o de “formar cidadaos através da educagao superior, aptos para
a insercdo em setores profissionais e participacdo no desenvolvimento da sociedade
brasileira, colaborando na sua formagao continuada”.

Esse objetivo é capaz de ilustrar o compromisso selado pela instituigho com a formagao
integral de seus discentes, o0 que corrobora com a criacdo do NAPPS, bem como com a oferta
do Plantdo Psicolégico nesse ndcleo.

Assim, 0 presente artigo pretende ndo apenas descrever o servico de atendimento psicolégico do
NAPPS da Faculdade Senac Minas na modalidade Plantdo Psicol6gico oferecido aos seus alunos
(graduacdo, cursos técnicos e aprendizagem comercial ), como também permitir o
aprofundamento tedrico sobre o tema Plantdo Psicoldgico, percebendo-o como uma pratica clinica
diferenciada e compreendendo o seu funcionamento a partir da demonstragéo dos resultados
dessa pratica do Plantdo Psicolégico nas unidades Contagem e BH no ano de 2014. Tal
pretensdo acabara por acrescentar ao tema a apresentacdo de uma experiéncia real que,
apesar de ainda em desenvolvimento (que se faz e se fara assim constantemente), podera servir
de exemplo a outras instituicdes de ensino com misses semelhantes a essa.

Por se tratar de uma proposta de atendimento psicolégico ao aluno, acolhendo-o em sua
demanda considerada por ele urgente, o Plantéo Psicoldgico se caracteriza como,

uma relagdo de ajuda, na qual o cliente, ou a pessoa em busca de atendimento,
busca alivio para suas tensdes, esclarecimentos para suas duavidas ou
acompanhamento terapéutico em face de problematicas enfrentadas em diversos
dominios da vida, como o educacional, o profissional e o emocional [...] (SCORSOLINI-
COMIN,2014,p.3 ).

O Plantdo Psicoldgico consiste em um atendimento decorrente de uma urgéncia, que, por
essa esséncia que lhe é prépria, ndo tem carater de continuidade e terapia tipica, mas
relaciona-se com questbes de ordem emocional muitas vezes mais complexas do que o
préprio cliente é capaz de identificar. Nesse sentido, a pergunta que se faz é: considerando o
significado e a funcdo do Plantdo Psicoldgico, qual a relevancia dessa modalidade de

atendimento psicolégico na faculdade Senac Minas?

Discutir esse tema da forma como ele se apresenta na Faculdade Senac Minas é relevante
por uma série de fatores. Isso porque a maior parte dos estudos sobre o Plantdo Psicoldgico
nas instituicdes de ensino se refere ao atendimento da comunidade externa. De acordo com Peres,
Santos e Coelho (2003, p.47), “sdo incomuns, na literatura cientifica especializada,

2. PDI-Plano de Desenvolvimento Institucional 2011-2015 da Faculdade Senac Minas.
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estudos nacionais que abordam servicos de atendimento psicolégico direcionados
especificamente a comunidade discente interna”, experiéncia esta que a Faculdade Senac Minas
tem construido.

Para tratar desse assunto com maior propriedade, o presente artigo esta dividido em trés
partes que se complementam. Na primeira, sera apresentado um breve histérico, assim como
uma revisdo bibliografica abrangendo conceitos de autores sobre Aconselhamento Psicologico e
Plantdo Psicolégico. A segunda parte constard da metodologia utilizada para elaboracdo do
relatério de atendimento aos alunos no ano de 2014, bem como a apresentacao e a analise dos
resultados. Por fim, serdo feitas algumas considera¢Ges vinculando o que se apresenta na
primeira parte (os conceitos tedricos) com a experiéncia relatada na segunda parte, a fim de
construir perspectivas dos resultados alcangados e ainda em construcéo.

2. rEFErEnCiAL tEOriCo

2.1. UM brEVE hiStOriCo do PLANtAo PSiCoLOGICo no brASiL E EM MinAS GErAiS

O Plantao Psicologico no Brasil tem como modelo as walk-in clinics, dos Estados Unidos, do
Canada e de parte da Europa (Mahfoud, 2012).

O atendimento psicolégico na modalidade Plantdo Psicolégico teve inicio no Brasil em Sdo Paulo,
nos anos 60, no Instituto de Psicologia da USP, com a criacdo do SAP — Servigo de
Aconselhamento Psicoldgico, sob a coordenagdo da psicéloga e professora Dra. Rachel Lea
Rosemberg. Iniciou-se com o atendimento gratuito a comunidade local, inclusive aos
funcionarios da FEBEM (Fundacéo Estadual do Bem Estar do Menor) e das policias Militar e
Civil. Segundo Morato, H.T.P. (2006, p.4), o Plantdo Psicolégico da USP, “mantém-se como
servigo aberto a comunidade hoje, restrito apenas a regido do Butantd e comunidade USP por
razbes organizativas”.

De acordo com Reboucgas e Dutra (2014), apesar de ter sido idealizado inicialmente pelo
professor Oswaldo de Barros Santos como uma proposta de estdgio na disciplina
Aconselhamento Psicoldgico, atendendo gratuitamente a comunidade, desde o inicio essa
pratica trabalhou, também, com a possibilidade de o Plantdo Psicolégico fazer
encaminhamentos para psicoterapia ou outras areas de atendimento quando necessario. Isso
reforca uma das propostas do Plantdo Psicol6gico, que também é a de prestar o servigo de
triagem, embora néo seja essa sua maior intencao.

Em Minas Gerais, em 1987, na UFMG (Universidade Federal de Minas Gerais), o Plantdo
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Psicologico foi criado pelo psicélogo e professor Dr. Miguel Mahfoud, que coordenou o
atendimento psicolégico de alunos em escolas publicas de Belo Horizonte. Atualmente o
atendimento é prioritario para a comunidade da UFMG, embora a universidade também preste
esse tipo de servico a comunidade externa.

Apesar de o atendimento psicolégico prestado pelo Plantdo Psicoldgico ndo possuir uma linha
especifica de abordagem psicoldgica, considerando a sua proposta de atendimento clinico
breve, teve como base da sua pratica a abordagem humanista “centrada na pessoa”, a qual foi
criada pelo psic6logo americano Carl Rogers.

Embora o foco tenha sido inicialmente humanista, “atualmente passou a agregar duas
abordagens tedricas: Comportamental Cognitiva e Psicanalista Psicodinamica” (PAPARELLI e
MARTINS, 2007, p.67).

Tais compreensBes demonstram a ampla possibilidade de formas de intervencdo no
atendimento na modalidade Plantdo Psicoldgico, podendo ser utilizadas outras abordagens
psicoldgicas, pois acredita-se que a pratica é que vai determinar o resultado.

2.2. PLANtAo PSiColLOGiCo, AConSELhAMEnNto PSiCoLOGICo E PSiCOtErAPIA

Mahfoud (2012, p.17), define plantdo como: “certo tipo de servigo exercido por profissionais, que
se mantém a disposi¢do de quaisquer pessoas gque deles necessitem, em periodos de tempo
previamente determinados e ininterruptos.”

Assim, a escolha do termo “Plantdo Psicoldgico” se deu em razdo de haver uma proposta
semelhante a essa definicdo, qual seja: a de prestar servico de atendimento de emergéncia a
diferentes demandas de carater psicolégico.

De acordo com Freire (2004), o Plantdo Psicologico, enquanto uma nova modalidade de
atendimento clinico, é reconhecido pelo Conselho Regional de Psicologia (CRP) como
atendimento diferente dos modelos tradicionais de psicoterapia devido a seu carater focal em
emergéncias e urgéncias psiquicas sem perspectiva de atendimento de continuidade terapéutica.
Identificando a necessidade de continuidade terapéutica, pode ocorrer encaminhamento.

Na sua prética diaria, o Plantdo Psicolégico lida com demandas situacionais, pontuais, € € 0
espaco onde o aluno busca alivio ou solugao imediata para seus problemas, mesmo que nem
sempre seja essa busca possivel de ser atendida nesse plantdo. Nesse caso, ela €
identificada e encaminhada para uma abordagem distinta daquela que esse espaco propde.

Ainda segundo Mahfoud (2012, p.9), Plantdo Psicolégico seria "um espago onde o aluno
pudesse buscar ajuda para rever, repensar e refletir suas questées”.
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Esse tipo de demanda faz do Plantdo Psicoldgico uma modalidade diferente de atendimento
psicoldgico. Isso ndo diminui sua importancia em relagdo as outras modalidades de
atendimento, ao contrario, como um espaco de acolhimento e escuta do aluno, em sua
demanda considerada por ele urgente, passa a ser uma alternativa de atendimento
psicolégico, embora ndo deva ser considerada como uma alternativa de psicoterapia e
também n&o a substitua.

Quando o aluno procura o Plantao Psicoldgico, ele chega com a expectativa de ser ouvido,
pois “ndo ha tempo para sentir, ndo ha tempo para falar, ndo ha tempo para ouvir. O que falta
a esse homem é ser ouvido, é ser compreendido em sua singularidade, e essa escuta ndo
precisa ocorrer apenas em consultérios.” (REBOUCAS e DUTRA, 2010, p.27).

Compartilhando essa ideia, Mahfoud (2012, p.32) fala das potencialidades da escuta ao aluno
no Plantdo Psicolégico ao afirmar que,

o poder transformador da escuta atenciosa, ndo diretiva, centrada no cliente,
confiante na tendéncia ao desenvolvimento das potencialidades inerentes
a pessoa (tendéncia atualizante), e na possibilidade de essa tendéncia ser
estimulada, mesmo através de um Unico encontro com o profissional, desde
que esse Ultimo possa oferecer sua presenca inteira, através de sua propria
congruéncia, capacidade de empatia e aceitacdo incondicional do outro, atitudes
pilares da ACP (Abordada Centrada no Paciente).

O Plantao Psicoldgico se utiliza de um atendimento com foco no aconselhamento psicoldgico,
por isso ndo se caracteriza como psicoterapia. Embora haja uma interface entre o0 aconselhamento
psicoldgico e a psicoterapia, sdo intervengdes distintas.

Entende-se por aconselhamento, um processo de intervengdo de curta duracéo, que foca na
“resolucdo dos problemas, e ajuda a pessoa a remover os obstaculos ao seu crescimento,
auxiliando os individuos a reconhecerem e empregarem seus recursos e suas potencialidades.”
(COREY, 1983, p.22).

Mahfoud (2012), por sua vez, comenta que a abordagem mais adequada de atendimento para o
Plantdo Psicol6gico € o aconselhamento psicolégico, especialmente adequado para estimular
mudancas situacionais que as pessoas trazem em um determinado momento, relacionadas a algo
que as aflige ou acontece naquele momento. Para esse autor, “as mudangas estruturais podem
ser trabalhadas mais calmamente através da psicoterapia com atendimentos mais regulares....

e dentro de um processo que pode ser mais longo e continuo” (p.87).

De acordo com Doescher e Henriques (2012, citados por Scorsolini-Comin, 2014, p.7), “o que
define o Plant&o Psicolégico é a ndo delimitacdo ou sistematiza¢cao da oferta de ajuda,
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de modo que o profissional esteja disponivel para encontrar com o outro na urgéncia”.

Para Smidt (2012, citado pelo autor acima, 2014, p.7), a diferenca basica entre aconselhamento
psicoldgico e psicoterapia pode ser sumarizada em trés elementos:

a) no tempo requerido em cada um dos processos;
b) no grau de aprofundamento proporcionado por cada profissional,

¢) notipodeproblematrazidopelocliente, se maissituacional oude caratermais
permanente, ligado aalguma patologia ou desconforto emocional.
Diante do exposto, percebe-se que o foco na distincdo entre o aconselhamento psicoldgico e a
psicoterapia tem como principal preocupacéo caracterizar que a diferenca entre ambos os
tipos de atendimento encontra-se essencialmente na profundidade da intervencéo.

Carl Rogers, com sua Abordagem Centrada na Pessoa (ACP), estabelece que essa
profundidade pode existir em ambas as formas de intervencdo, pois um caso que se inicia
como aconselhamento psicoldgico pode ser encaminhado a uma psicoterapia, caso seja
necesséaria uma intervencdo mais profunda e de longo prazo (2005). Isso € pertinente e ocorre
com certa frequéncia no Plantdo Psicolégico da Faculdade Senac Minas.

Por outro lado, é necessario entender que o atendimento no Plantdo Psicol6gico também pode ser
considerado uma terapia breve. “Este modelo permite que o psicélogo utilize diferentes recursos
adaptados a necessidade de cada paciente, tem menor importancia sobre a teoria e prioriza a
necessidade de cada paciente.” (FIORINI, 1983).

“A ideia é receber o cliente e facilitar para que este se posicione diante de seu sofrimento e
decida se o atendimento serd um aconselhamento, uma orientagdo ou uma psicoterapia.”
(REBOUCAS e DUTRA, 2010, p.22).

Com base nessa proposta, percebe-se que o Plantdo Psicolégico surgiu com a necessidade de ir
além das tradicionais concepcdes de atendimento psicoldgico, pois atende a demanda em face
das emergéncias que séo trazidas para o plant&o.

Ao lidar com essa pratica de atendimento, o psic6logo deve estar disponivel para atender demandas
diversificadas. Vale ressaltar que os alunos que procuram o Plantio Psicoldgico, o fazem porque
estdo vivendo alguns problemas que surgem ou se agravam num determinado momento.

Muitas vezes, o ouvir, a disponibilidade do psic6logo em ajudar o outro a ter uma percepgao
diferente daquilo que ele estd vivendo, ja se caracteriza como uma maneira de atendimento
psicologico efetivo. Compartilham esse pensamento Peres, Santos e Coelho (2003, p.51), ao
perceberem que “muitos deles, na realidade, explicitam que procuram o Plantao Psicoldgico

SeUIl JBUSS 8pep|NJeH BU BINEId BW — 09160[00ISd OBlUE|d ‘

169



apenas para ‘desabafar’ e que nao tém interesse em dar inicio a um processo terapéutico”.
Chaves e Henriques (2008, p. 21) reforcam esse pensamento ao afirmarem que:

Ele quer ser atendido, ele quer ser ouvido naquele momento. Se a dor dele é
aquele dia que esta ali no plantdo, ndo importa se vai vir para outra sessao, ele
quer ser acolhido, ser escutado naquele momento. Muitas vezes o aluno ndo
retorna, uma Unica sesséo é suficiente.

Esse também é um dos objetivos do atendimento centrado no cliente proposto por Carl Rogers, ou
seja, relacbes nas quais pelo menos uma das partes procura promover no outro o crescimento, 0
desenvolvimento, a maturidade, um melhor funcionamento e uma melhor capacidade de enfrentar
a vida. O outro, nesse sentido, pode ser um individuo ou um grupo (ROGERS, 2001).

Este deve ser, entdo, o objetivo maior do Plantdo Psicoldgico, “atuar de modo interventivo no
momento de crise dos alunos” (BELLAK E SMALL,1980).

A intencdo é a de que o psicologo tenha uma postura empética de escuta afetiva, acolhedora
e integral, com foco no aluno e ndo no problema, onde,

acolher a palavra do outro, desde a mais corpdrea até a ainda nédo pronunciada.
Essa acolhida também é, ao mesmo tempo, fisica e espiritual, por considerar o
homem em sua totalidade (LELOUP, 2001, citado por CHACES e HENRIQUES, 2008,
p.12).

Assim, “as diferenciagdes entre aconselhamento e psicoterapia ndo devem se sobrepor a pratica
nem mesmo ao processo de atendimento ao cliente.” (SCORSOLINI-CULMIN, 2014, p.10).

2.3. CoMo FUnCionA o PLANtAo PSiCoLOGiCo dA FACULJAE SEnAC MinAS

O Plantdo Psicolégico da Faculdade Senac Minas teve seu inicio no NAPPS, no ano de 2011,
na unidade Contagem, por iniciativa do entdo diretor da Faculdade e da supervisora
pedagoégica. Essa iniciativa se deu a partir de demandas de alunos que procuravam o setor
pedagogico também para atendimento e aconselhamento que ndo caracterizavam situacoes
envolvendo problemas didaticos e de aprendizagem, mas de ordem psicoldgica ou social.

A instituicdo percebeu, entdo, pela demanda dessas pessoas, a necessidade de se criar um ndcleo
de atendimento ao aluno com uma abordagem dinamica, sisttémica e multidisciplinar. Nesse
momento, fui convidada para, junto com a dire¢éo e a superviséo pedagogica, criar um ndcleo
que atendesse aos alunos de maneira sistémica.

A partir da criagdo do nucleo, deu inicio o atendimento psicoldgico ao aluno na modalidade de
Plantdo Psicol6gico, sob a minha coordenacéo.
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Nessa mesma época, comegou-se a planejar o atendimento da assisténcia social ao aluno. A
principio, o atendimento psicoldgico ocorria de forma modesta e se restringia aos alunos da
graduacdo, mantendo-se dessa maneira até o 2° semestre de 2013. A partir de 2014, o
NAPPS passou por algumas reestruturacoes, que sao descritas a seguir;

No 1° semestre, a atual diretoria desta unidade, percebendo a necessidade de estender o
atendimento a todos os alunos da instituicao, autorizou o atendimento também aos alunos dos
cursos técnicos e de aprendizagem comercial.

No 2° semestre desse mesmo ano, por iniciativa da supervisora pedagoégica junto com a
coordenagao do curso de Tecnologia em Gestéo de Gastronomia, 0 NAPPS foi também criado
na unidade do Senac em Belo Horizonte, atendendo apenas aos alunos da graduacao.

Ainda nesse mesmo semestre, integrou-se ao nucleo uma assistente social, permitindo,
assim, colocar em pratica, de maneira integral, a proposta do NAPPS.

Desde entdo, o acolhimento e o acompanhamento dos alunos vém ocorrendo ndo apenas
para tratar de questBes didaticas, pedagogicas e psicoldgicas, mas também sociais. Esse
acolhimento costuma iniciar-se em sala de aula, com o apoio da diretoria, do corpo docente e
dos professores acolhedores.

A figura do “professor acolhedor” foi criada e regulamentada no 2° semestre de 2013 na
unidade Contagem, e no 1° semestre de 2015 na unidade BH.

De acordo com o Regulamento, no seu Artigo 5°, do professor acolhedor deverd ter o seguinte
perfil (2013):
|. facilidade de comunicagdo, pro-atividade, motivagcdo com a proposta

institucional, organizacdo, empatia, responsabilidade e facilidade em
desenvolver afinidade com os alunos;

Il. 0 mesmo devera conhecer a estrutura da instituicdo (Nucleos, setores,
programas, estratégias de avaliacdo, etc.), tornando-se umareferéncia na
faculdade para o aluno ingressante.

Ainda no Artigo 5°:

0 mesmo docente devera atuar em mais de uma turma como professor acolhedor,
desde que apresente as condigdes necessarias apresentadas anteriormente.

De acordo com o supervisor pedagégico da unidade Contagem, o professor acolhedor devera ser
do primeiro periodo e indicado pela coordenacdo de curso em parceria com a supervisao
pedagdgica.
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Ainda no Regulamento acima citado (2013), a parceria com o NAPPS ¢ instituida no Art. 7°,
onde o Regulamento afirma que cabera também aos professores acolhedores apoiar os
professores, os coordenadores e a supervisdo na identificacao dos alunos que apresentem alguma
dificuldade de aprendizagem, de relacionamento ou de adaptagdo a Educacdo Superior e
encaminhd-los ao NAPPS.

Assim, a faculdade proporciona uma escuta ao aluno em conjunto, por meio da qual poderao
ocorrer aconselhamentos, orientacdes e/ou encaminhamentos internos e/ou externos a instituicéo.

Os encaminhamentos externos ocorrem para a Clinica Psicolégica da Universidade Fumec e as
clinicas sociais do Circulo Psicanalitico e da RAPS — Rede de Apoio Psicolégico e Social
(formada por psicologos humanistas). Todas essas instituicbes oferecem servicos de terapia
gratuitos e/ou de baixo custo.

Atualmente o NAPPS - unidades Contagem e Belo Horizonte — é composto por dois
pedagogos, uma psicéloga, uma assistente social, duas estagidrias de Pedagogia e uma
auxiliar administrativa, que trabalham de forma integrada e dinamica.

Todo semestre, 0 NAPPS é apresentado aos alunos na Aula Inaugural e por meio de visitas
feitas nas salas de aula. A apresentacdo geralmente é feita pela coordenadora do Plantéo
Psicoldgico efou pela supervisio pedagégica. E nesses momentos que o Plantdo Psicoldgico
também é divulgado para os discentes como parte do referido nucleo.

A procura pelo atendimento no Plantdo Psicolégico, por sua vez, da-se tanto por iniciativa
prépria do aluno quanto por meio de encaminhamentos realizados pelos professores (de
turma ou acolhedores), pela supervisdo pedagogica ou pela assistente social.

Nao se pode deixar de reconhecer as diferentes contribuicbes dos varios professores que,
convivendo diretamente com os alunos, tém contribuido de forma significativa para que o
aluno chegue ao NAPPS e ao Plantao Psicoldgico.

E importante enfatizar que, mediante encaminhamento, o aluno ndo tem obrigacdo de
comparecer aos atendimentos.

Com o aumento da demanda, fez-se necessario agendar previamente os atendimentos, o que
vem sendo feito pelos estagiarios do setor de Pedagogia, com a ressalva de que casos de
maior urgéncia tém prioridade.

Os atendimentos no Plantio Psicol6gico s&o de carater sigiloso, conforme o Caodigo de Etica do
Psicdlogo, e ndo tem nenhum custo para o aluno.

Atualmente funciona trés vezes por semana, em trés turnos, e os atendimentos tém duracéo
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de 20 a 30 minutos — ndo sendo esse tempo uma regra — podendo ser reagendados se houver
necessidade ou interesse do aluno. Tais atendimentos séo anotados em formulario préprio do setor
para registro e acompanhamento.

O retorno pode ser solicitado pelo aluno ou recomendado pelo psicélogo, e ndo ha uma
demarcagéo fixa de tempo entre um atendimento e outro, sendo combinado entre ambos.

2.4. dEMANdAS dE AtEndiMEnto

Diversas sao as demandas dos alunos que procuram o Plantdo Psicoldgico, embora em todas
as situacdes a queixa se caracterize por um incémodo aparentemente situacional gerador de
estresse, angustia ou ansiedade, o0 que provoca no aluno uma expectativa.

De acordo com Paparelli e Martins (2007), as expectativas envolvem, em sua maioria, o desejo de
serem ajudados de maneira muito peculiar, atendendo as particularidades de cada um.

Embora essas particularidades gerem necessidades de atendimento especificas, segundo
Mahfoud (2012), muitas delas sdo comuns.

Ainda conforme o autor acima citado, “diversas questdes principais ‘descobertas’ eram
comparadas entre si, a fim de descobrir semelhangas entre elas” (2012, p.82). Para o autor,
essa categorizacdo foi criada apds a andlise dos atendimentos prestados pelo Plantao
Psicoldgico da UFMG em uma escola publica de ensino médio, em um bairro operario na
periferia de Belo Horizonte, em 1997.

Essa categorizacdo de demandas surgiu a partir de “uma metodologia fenomenoldgica,
deixando que as categorias ‘emergissem’, fossem ‘descobertas’ apos discussdes
concentradas sobre os diversos casos”. (MAHFOUD, 2012, p.82).

Essa mesma andlise foi feita com base nos registros de atendimento no Plantdo Psicolégico da
Faculdade Senac Minas no ano de 2014, o que gerou um relatério, que compde parte do
objeto de estudo deste artigo.

Para andlise das demandas de atendimento, escolheu-se como modelo a “Categorizagéo das
Demandas” apresentadas por Miguel Mahfoud em seu livro Plantdo Psicoldgico: Novos Horizontes
(2012). A escolha se deu por se acreditar que essas demandas também resumem o tema central
das necessidades de atendimento dos alunos. Ao definir as categorias de demandas, esse
autor conseguiu “encontrar uma mesma expressdo que fosse capaz de descrever demandas
similares em atendimentos diferentes, mesmo que o conteudo especifico fosse outro” (2012, p.82).
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A classificacdo das demandas foi dividida em 15 categorias, além de uma chamada ‘Demanda
indeterminada’, totalizando 16 categorias, conforme a seguir (MAHFOUD, 2012, p.83 a 89):

1- arrependimento e culpa — questionamento relacionado a atos e decisoes ja
tomadas, fazendo com que sentimentos de culpa ligados a valores pessoais e
sociais emergissem;

2- busca de reconhecimento — quando os alunos precisam de alguém que, de
certa forma, poderia os deixar mais seguros sobre o que estavam fazendo ou
sobre seu ser;

3- desconfianca nos relacionamentos —relacionada a relacionamentos em geral:
amoroso, de amizade, familiares, etc., quando o aluno “desconfia dalegitimidade”
dos sentimentos dos outros para com ele;

4- dificuldade comdrogas—quando ha envolvimento direto ouindireto doaluno
comqualquertipodedroga, licitaouilicita;

5- dificuldade com escola (no caso do Senac, também com a faculdade) —
assuntos relacionados avida académica, desde dificuldade com determinado
professor até problemas de atencéo, notas e aprendizagem (nesses casos, 0
aluno é encaminhado a supervisao pedagdgica);

6- dificuldade em escolhas/decisdo —quando o aluno tem diante de si opc¢des
entre as quais deve escolher uma, aqual poderia mudar orumo de suavida;

7- elaboracéo de perdas —inclui perdas por morte ou separag¢do (como término);

8- falta de correspondéncia nos relacionamentos amorosos — refere-se a
relacionamento ainda ndo estabelecido: “eu gosto de alguém que ainda ndo
gosta demim”;

9- falta de reciprocidade nos relacionamentos amorosos ja estabelecidos —ja ha
um compromisso “firmado” de namoro, casamento, noivado, etc., pressupondo-
se que duas pessoas pelo menos se gostam. No entanto, ocorre que oempenho
das duas nesse relacionamento néo é reciproco. Um se empenha mais que o
outro e essa falta do outro é que traz o sofrimento;

10- incdmodo com a maneira de ser e reagir as situagdes — queixam-se de néo
estaremfelizescomalgonoseu jeito de ser, como nervosismo, timidez, soliddo
ou com a forma como sempre reagem a situacdes especificas;

11- insatisfacdo com as atribui¢cdes e contingéncias — queixam-se de insatisfagao
com as condi¢des externas aelas, oque asincomodam, mas que independem
das suas acdes;
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12- insatisfacdo no relacionamento com a familia — dificuldade que o aluno pode
ter com qualquer membro de sua familia, exceto conjuge;

13- opinido profissional —busca de opinido profissional sobre diversos assuntos,
como: educacdo dos filhos, psicopatologia de membros da familia, etc.;

14- preocupagdo comconsequéncias de acbesoudecisfes passadas—ansiedade
acerca de decisGes ou atos jarealizados;

15-sexualidade — duvidas referentes a sexualidade e relacionadas ao préprio
aluno, parceirosou filhos;

16- demandaindeterminada—quandonao éidentificadaumademandaclaramente
ou ha uma multiplicidade de demandas principais numa mesma sesséo.

Ao se ‘categorizar’ as demandas, pdde-se ter uma percepg¢éo das queixas mais comuns dos alunos
que chegam ao plantdo.

3. MEtodoLoGIA

Considerando-se a natureza cientifica do presente artigo, esse estudo se caracterizou como uma
pesquisa bibliografica, porque se utilizou de material j& publicado junto a diferentes autores
em livros e artigos de periddicos sobre o tema.

E também uma pesquisa descritiva, pois descreveu as diferentes demandas de atendimento
ocorridas no Plantdo Psicolégico. De acordo com Gil (2008), as pesquisas descritivas
possuem como objetivo a descri¢do das caracteristicas de uma populagédo, de um fenémeno ou de
uma experiéncia.

Considerou-se também uma pesquisa exploratéria e documental porque buscou familiarizar- se
com um assunto ainda pouco conhecido e explorado — Plantdo Psicoldgico, e foram utilizados
os registros de atendimento como informacéo do total de atendimentos e identificacdo das
diferentes demandas.

O universo da pesquisa foram todos os atendimentos realizados pelo Plantdo Psicoldgico no
ano de 2014 no Senac Minas Gerais junto aos alunos dos cursos de graduacgdo, cursos
técnicos e aprendizagem comercial, totalizando 59 alunos.

Com base no modelo de “Categorizagdo das demandas” criado por Mahfoud (2012), foram
analisados os principais motivos que levaram os alunos a buscarem atendimento psicoldgico.

Os dados foram coletados do Relatério Anual de Atendimento do Plantdo Psicolégico do
NAPPS e apresentados as diretorias das faculdades Senac no final do semestre de 2014.
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A andlise dos dados foi quantitativa e qualitativa.
4. APrESENtACAO E AnALISE doS rESULtAdOS

Os resultados serdo apresentados considerando-se os atendimentos nas duas unidades.

Vale ressaltar que os dados referentes a unidade Contagem sdo do 1° e 2° semestres de
2014, enquanto os dados referentes a unidade Belo Horizonte sdo apenas do 2° semestre de 2014,
quando o Plantao Psicol6gico teve inicio nessa unidade.

Abaixo estdo os quadros com as informacdes referentes a data, ao curso e ao periodo, ao
encaminhamento, a instituicAo encaminhada, ao retorno do aluno e ao total de atendimentos.

Quadro 1 - Relatério de atendimento do Plantdo Psicoldgico unidade Contagem, 1°

Semestre 2014
i ENCAMINHAMENTO RETORNO
DATA | CURSO | PERIODO - - OBS.
SIM LOCAL NAO SIM DATA NAO
17/02 CCo 3° X X 08/09
18/02 ADM 2°NA X X
Circulo
18/03 ADM 59NA X . . X 18/03
Psicanalitico
Circulo
24/03 CCo 3° X ) I X 30/09
Psicanalitico
01/04 TGQ 10 X X
04/04 TGQ 20 X X
14/04 | TECNICO X X
06/05 CCO 40 X X 15/07
15/07 CCo 40 X X 26/08

Fonte: Relatdrio Atendimento Plant&o Psicoldgico NAPPS Contagem, 2014.

Quadro 2 — Relatorio de atendimento do Plantdo Psicoldgico unidades Contagem e
Belo Horizonte, 2° Semestre 2014

. ENCAMINHAMENTO RETORNO
DATA CURSO PERIODO = = OBS.
SIM LOCAL NAO| SIM | DATA | NAO
22/07 CCO 40 X X | 30/09
22/07 CCo 20 X Clinica Fumec X 08/09
28/07 ADM 1°NA X | Setor Pedagégico
29/07 ADM 59 NA X
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11/08 CCO 3° X X
Solicitou indicagéo de
18/08 ADM 5°M X X psicologo para o filho de
4 anos
18/08 ADM 6°M X X
19/08 | APRENDIZAGEM X X
19/08 TGQ 4° X X
21/08 | APRENDIZAGEM X X
21/08 | APRENDIZAGEM Clinica Fumec X
25/08 | APRENDIZAGEM X X
25/08 CCO 8° X
25/08 TGG 2° X
26/08 CCco 40 X X 06/10
28/08 | APRENDIZAGEM X X
29/08 | APRENDIZAGEM Clinica Fumec X
01/09 TGQ 40 X X
02/09 ADM 4°NA Clinica Fumec X
03/09 TGG 1° X
04/09 | APRENDIZAGEM X X
Solicitou indicacéo de
08/09 CcCco 40 X X psicélogo para o irméo
de 12 anos
10/09 TGG 1° X
10/09 TGG 1° X
15/09 ADM 3°NA X
15/09 TGQ 3° X X 22/09
22/09 TGQ 3° Clinica Fumec
22/09 TGQ 40 X
23/09 ADM 5°NA X
IR R :
Solicitou indicagao de
02/10 ADM 6°M X X psicologo para a filha
adolescente
02/10 ADM 2°M X
02/10 ADM 2°M X
06/10 CCO 40 X |10/11
20/10 CCO 40 X
21/10 ADM Irregular X
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27/10 TGG 1° X X
31/10 ADM 1°M X X
03/11 ADM 3°NA X X
05/11 TGG 1° X X
10/11 CCO 4° X X
10/11 CCO 8° X X
11/11 ADM 1°M X RAPS X
13/11 CCO 1° X 14/11
14/11 CCO 1° X X 01/12
NEEE x [ oo
2011 T6Q ¥ X Psi(c:;calljl'lt(i)co X
27/11 | APRENDIZAGEM X RAPS

01/12 CCO 1° X

04/12 CcCo 1° X RAPS X

Fonte: Relatério Atendimento Plantdo Psicolégico NAPPS Contagem e Belo Horizonte, 2014.

Compareceram para atendimento no Plantdo Psicolégico do NAPPS, em Contagem e Belo
Horizonte, 59 (cinquenta e nove) alunos, sendo, 9 (nove) no 1° semestre e 50 (cinquenta) no
2° semestre.

Destes, 20 (vinte) alunos do curso de Ciéncias Contabeis — CCO; 16 (dezesseis) alunos do
curso de Administracdo — ADM; 8 (oito) alunos do curso de Tecnologia em Gestdo da
Qualidade — TGQ; 6 (seis) alunos do curso de Tecnologia em Gestdo de Gastronomia —-TGG; 8
(oito) alunos da Aprendizagem Comercial e 1 (um) aluno do curso técnico.

Essa diferenca significativa do nimero de atendimentos entre 0 1° e 0 2° semestre se deu
porgue, a partir do 2° semestre, houve a ampliacdo dos dias e horarios de atendimento, em
decorréncia do aumento de demanda com a inclusdo dos alunos do curso técnico e da
aprendizagem comercial no 1° semestre e dos alunos do curso de Tecnologia em Gestéo de
Gastronomia no 2° semestre.

Desse total de alunos, aconteceram 13 (treze) encaminhamentos: 12 (doze) para psicoterapia nas
clinicas sociais de atendimento psicolégico, 1 (um) para a supervisdo pedagégica. Nesse periodo
tivemos 12 (doze) retornos no plantao psicolégico.
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Quadro 3 - Demandas identificadas

Demandas NUmero de alunos
1- Arrependimento e culpa 1
2- Busca de reconhecimento 2
3- Desconfianga nos relacionamentos 1
5- Dificuldade com Escola/Faculdade 5
6- Dificuldade em escolhas/decisao 7
7- Elaborag&o de perdas 5
9-Faltadereciprocidade nos relacionamentos amorososjaestabelecidos 2
10- Incdmodo com a maneira de ser e reagir as situagoes 12
11- Insatisfagdo com as atribuicBes e contingéncias 8
12- Insatisfagao no relacionamento com a familia 8
13- Opinido profissional 2
14- Preocupagao com consequéncias de agdes ou decisdes passadas 2
16- Demanda Indeterminada 4

Fonte: Relatério Atendimento Plant&o Psicolégico NAPPS Contagem e Belo Horizonte, 2014.

Foi possivel perceber, como demonstrado acima, que ha uma predominancia de certas
queixas dos alunos. A maior demanda esta relacionada a um incébmodo interno com a maneira
de ser e reagir as situagles. Esse incdmodo pode ser consequéncia da insatisfagdo com as
atribuicdes e contingéncias, do relacionamento em familia ou da dificuldade de fazer escolhas e
tomar decisGes. Muitas vezes, esse nivel de insatisfacédo repercute na relagdo do aluno com o
seu curso, podendo se transformar em dificuldades de aprendizagem e de relacionamento em
sala de aula.

O aluno, diversas vezes, chega ao plantdo sem conseguir identificar de onde vem a
insatisfacdo, o incébmodo, e traz ao plantdo diferentes queixas. As vezes essa demanda
determinada é identificada, outras vezes, ndo. Os dados obtidos a partir da anélise dos
atendimentos permitiram, também, levantar o perfil dos alunos atendidos, de suas principais
demandas e o alcance do Plantdo Psicoldgico na abordagem.

Enfim, o cruzamento dos dados apresentados com o que se mostra como caracteristica desse
tipo de atendimento em instituicdo de ensino pode ser capaz de abrir um novo leque de
possibilidades para se trabalhar o Plantdo Psicoldgico, pois ele pode ser utilizado tanto como um
instrumento de diagnéstico quanto pode ser uma ferramenta eficiente de intervengdo no contexto
institucional.
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5. ConSIdErACOES FinAiS

O Plantao Psicoldgico, apesar de sua forma abrangente de atuacdo, ndo deve ser encarado como
uma “panaceia’, muito menos como uma solugdo para todos os problemas, nem mesmo para
todos os problemas institucionais e educacionais, uma vez que ele também tem suas prdprias
limitaces.

A sua proposta central € de apoio por meio do acolhimento, da escuta e do aconselhamento,
criando condicdes para que a pessoa possa, por si s, encontrar seus caminhos.

O presente estudo demonstrou como o0 Plantao Psicoldgico, da maneira que esta estruturado hoje,
tem atingido os objetivos a que se prop@e, auxiliando o aluno na promoc¢édo do seu bem- estar,
independentemente do contexto em que ele esté inserido.

Por meio da experiéncia de atendimento no Plantdo Psicolégico, foi possivel, como psicéloga,
perceber que essa prestacdo de servico vem sendo bem aceita pelos alunos da instituicdo
porque, desde 2011 até a presente data, os horérios de atendimento, que inicialmente eram de 4
horas, foram ampliados para 16 horas semanais, e a cada semestre 0 nimero de atendimento
tem aumentado.

Espera-se que o Plantéo Psicoldgico, em sua area de atuagdo no NAPPS, junto a Pedagogia e a
Assisténcia Social, com a participagdo dos professores acolhedores e dos cursos, torne- se
referéncia de atendimento para os alunos por “pautar-se na ética e levar em considera¢do a
singularidade humana, abrindo-se ao encontro do outro e oferecendo-lhe uma morada, isto €, um
espaco para que este se sinta verdadeiramente acolhido”. (REBOUCAS E DUTRA, 2010, p.6).
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