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PREFACIO

Organizar uma obra coletiva no campo da Administracao é, antes de tudo, assumir
o desafio de articular multiplos olhares sobre a complexidade das praticas organizacionais
contemporaneas. Este livro resulta de um esfor¢o coletivo que reine pesquisas
comprometidas com a andlise critica da gestdo, da tomada de decisdo e da
sustentabilidade organizacional em contextos reais, marcados por desafios estruturais,
econdmicos e humanos.

A Administracdo, enquanto area do conhecimento e pratica social, encontra-se em
constante transformacdo. As organizagdes enfrentam pressoes crescentes por eficiéncia,
inovacao e responsabilidade social, ao mesmo tempo em que lidam com limitagdes de
recursos, instabilidades do ambiente externo e demandas internas cada vez mais
complexas. Diante desse cendrio, torna-se imprescindivel produzir conhecimento que
ultrapasse modelos prescritivos e dialogue com a realidade concreta das organizagées. E
nesse horizonte que esta obra se insere.

Os capitulos que compdem o livro abordam temas centrais da Administracao, como
gestdo de estoques, sustentabilidade financeira, comportamento organizacional e
inclusdo produtiva. Embora partam de objetos distintos, os estudos convergem ao
evidenciar que a gestdo organizacional ndo se resume a aplicacdo mecanica de
ferramentas, mas envolve escolhas estratégicas, relacées humanas, valores institucionais
e condicionantes contextuais. Essa compreensiao amplia o debate administrativo e reforga
a necessidade de abordagens integradas e situadas.

Um aspecto que consideramos especialmente relevante nesta coletdnea é a
valorizacdo de pesquisas desenvolvidas em contextos regionais, sobretudo em municipios
de pequeno e médio porte. Ao dar visibilidade a essas realidades, frequentemente
marginalizadas nos grandes debates académicos, o livro contribui para ampliar o
repertorio empirico da Administragdo e para fortalecer uma perspectiva de gestao
sensivel as especificidades territoriais e organizacionais.

Do ponto de vista metodoldgico, a obra retine estudos que adotam abordagens
qualitativas, quantitativas e mistas, refletindo o rigor cientifico e a diversidade de

estratégias investigativas empregadas. Os capitulos dialogam com referenciais classicos e
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contemporaneos da Administracdo, promovendo interlocu¢des entre areas como gestao
estratégica, logistica, financas, comportamento organizacional e governanga, o que
confere densidade tedrica e analitica a coletanea.

Este livro dirige-se a estudantes, pesquisadores, docentes e profissionais da
Administracdo, bem como a gestores interessados em repensar suas praticas a luz de
evidéncias empiricas e reflexdes criticas. Esperamos que os estudos aqui reunidos
contribuam para o aprimoramento da formag¢do académica, para a qualificacdo da pratica
gerencial e para o fortalecimento do didlogo entre universidade, organizag¢des e sociedade.

Por fim, enquanto organizadores, reafirmamos nosso compromisso com uma
Administracao critica, ética e socialmente responsavel. Que esta obra possa inspirar novas
pesquisas, fomentar debates qualificados e contribuir para a construcdo de praticas de

gestao mais eficientes, humanas e alinhadas as demandas contemporaneas.
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INTRODUCAO

As organizagbes contemporaneas operam em ambientes marcados por elevada
complexidade, instabilidade econdémica, transformagdes tecnoldgicas aceleradas e
crescentes demandas por eficiéncia, responsabilidade social e sustentabilidade. Nesse
cenario, a Administragdo assume papel central como campo de conhecimento capaz de
articular teoria e pratica na compreensao e no enfrentamento dos desafios
organizacionais. E a partir dessa perspectiva que se estrutura a presente obra.

Este livro retine estudos que dialogam diretamente com a linha editorial da
Administracdo, ao analisar processos de gestdo, praticas organizacionais, mecanismos de
controle, tomada de decisdo e estratégias de sustentabilidade em diferentes contextos
institucionais. Os capitulos apresentados investigam realidades concretas de
organiza¢des publicas e privadas, com foco na eficiéncia operacional, na gestdo de
recursos, no comportamento organizacional e na formulagdo de estratégias adaptadas a
contextos de restricdo e incerteza.

A coletanea privilegia pesquisas desenvolvidas em contextos regionais,
especialmente em municipios de médio e pequeno porte do Nordeste brasileiro,
contribuindo para ampliar o escopo empirico da literatura em Administragdo. Ao deslocar
o olhar dos grandes conglomerados e das organizacdes altamente capitalizadas, o livro
evidencia dindmicas gerenciais frequentemente negligenciadas, mas fundamentais para a
compreensdao do tecido organizacional brasileiro, composto majoritariamente por
pequenas e médias organizacdes.

Do ponto de vista temadtico, os capitulos abordam dimensdes centrais da
Administracdo. A gestdo de estoques é analisada como elemento estratégico para a
reducao de custos, aumento da eficiéncia operacional e fortalecimento da competitividade
em operacoes de atacarejo, evidenciando a integracdo entre logistica, planejamento e
desempenho organizacional. A gestao financeira e estratégica é explorada a partir dos
impactos da inadimpléncia sobre a sustentabilidade econ6mica e sobre a motivacdo dos
colaboradores, ressaltando a interdependéncia entre finangas, comportamento
organizacional e clima de trabalho. O empoderamento financeiro de mulheres com 50

anos ou mais é discutido sob a ética da inclusdo produtiva, da gestdo de pessoas e do
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empreendedorismo, ampliando o debate administrativo para além dos limites
tradicionais da empresa.

Metodologicamente, a obra apresenta diversidade de abordagens, combinando
estudos de caso, pesquisas quantitativas, andlises qualitativas e métodos mistos. Essa
pluralidade metodolégica refor¢ca o rigor cientifico dos trabalhos e amplia sua
contribuicdo para a Administracdo, ao permitir andlises profundas sobre processos
internos, percep¢des dos atores organizacionais e impactos das praticas gerenciais. Os
capitulos mobilizam referenciais cldssicos da d&rea — como gestao estratégica, logistica,
finangas e comportamento organizacional — articulados a debates contemporaneos
sobre digitalizacao, sustentabilidade, governanca e inclusao.

Um eixo transversal que perpassa toda a obra é a andlise critica da distancia entre
modelos gerenciais prescritivos e a realidade das organizagdes. Os estudos revelam que a
adocdo parcial de ferramentas administrativas, a limitagdo de recursos humanos e
tecnolégicos e a auséncia de planejamento estratégico formalizado constituem desafios
recorrentes. Essa constatacdo reforca a necessidade de uma Administragdo
contextualizada, sensivel as especificidades organizacionais e territoriais, capaz de ir além
da aplicagdo mecanica de modelos importados.

Ao reunir investigacdes que articulam eficiéncia operacional, sustentabilidade
financeira e dimensdao humana da gestdo, este livro contribui para o avan¢o do campo da
Administracdo ao oferecer evidéncias empiricas consistentes e reflexdes analiticas
criticas. A obra dialoga com gestores, pesquisadores, docentes e estudantes, oferecendo
subsidios para a tomada de decisdo, o aprimoramento de praticas gerenciais e o
desenvolvimento de estratégias organizacionais mais integradas e sustentaveis.

Por fim, esta coletdnea reafirma o compromisso da Administragdo com a
transformacgdo organizacional e social. Ao evidenciar praticas, limites e possibilidades de
gestdo em contextos reais, o livro convida o leitor a repensar o papel do administrador
como agente estratégico, ético e socialmente responsavel, capaz de contribuir para o
fortalecimento das organizacdes e para o desenvolvimento econ6mico e social dos

territérios em que atuam.
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RESUMO

Este artigo analisa como a gestao de estoques contribui para a redugdo de custos e para a
eficiéncia organizacional no Novo Atacarejo Goiana, empresa pertencente ao segmento
atacadista-varejista em Pernambuco. A pesquisa, de abordagem qualitativa, descritiva e
configurada como estudo de caso, utiliza observacao direta, entrevistas semiestruturadas
e analise documental, triangulando dados conforme Bardin (2016). O referencial tedrico
articula autores classicos e contemporaneos da logistica e supply chain, aprofundando
discussoes sobre tipos de estoques, técnicas de controle e impactos operacionais e
financeiros. Os resultados revelam um alto nivel de concordancia entre os participantes
quanto a maturidade dos processos de estoque, destacando eficiéncia operacional,
padronizagdo e monitoramento consistente dos fluxos internos. No entanto, evidenciam-
se desafios relacionados ao dimensionamento da equipe e ao estimulo institucional para
adocdo de tecnologias avancadas. Conclui-se que, apesar da robustez operacional da
empresa, avan¢os estruturais, tecnolégicos e humanos sdo necessarios para ampliar a
acurdcia dos controles e fortalecer a eficiéncia logistica. O estudo contribui tanto para a
literatura sobre gestdo de estoques em mercados emergentes quanto para a pratica
organizacional em operac¢des de atacarejo.

Palavras-chave: gestdo de estoques; atacarejo; custos logisticos; eficiéncia
organizacional; estudo de caso.

ABSTRACT

This article analyzes how inventory management contributes to cost reduction and
organizational efficiency at Novo Atacarejo Goiana, a wholesaler-retailer operating in
Pernambuco, Brazil. Using a qualitative and descriptive approach through a case study,

1 Bacharelando em Administracdo - Faculdade de Ciéncias e Tecnologias Professor Dirson Maciel de Barros.
2 Docente orientadora - Faculdade de Ciéncias e Tecnologias Professor Dirson Maciel de Barros.
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data were collected via direct observation, semi-structured interviews and document
analysis, allowing triangulation following Bardin’s (2016) procedures. The theoretical
framework integrates classical and contemporary logistics and supply chain literature,
deepening discussions on inventory types, control techniques, and operational and
financial impacts. Results reveal a high level of agreement among participants regarding
the maturity of inventory processes, highlighting operational efficiency, standardized
routines and consistent monitoring. However, challenges remain regarding staff adequacy
and institutional incentives for adopting advanced technologies. Findings indicate that,
despite a solid operational foundation, improvements in human resources, technological
integration and strategic alignment are required to enhance the accuracy of controls and
strengthen logistical efficiency. The study contributes to both the academic literature on
inventory management in emerging markets and practical advancements in wholesaler-
retailer operations.

Keywords: inventory management; wholesale-retail operations; logistics costs;
organizational efficiency; case study.

1. INTRODUCAO

A gestdo de estoques ocupa posicdo central no desempenho organizacional,
especialmente em empresas do setor atacadista, caracterizado pela elevada rotatividade
de produtos, pela necessidade de abastecimento continuo e pela forte pressao
competitiva.

Em ambientes de operacgdo intensiva, como o atacarejo, o estoque representa nao
apenas um ativo operacional, mas um elemento estratégico capaz de influenciar custos,
fluxo logistico, qualidade do atendimento e capacidade de resposta as oscilacdes do
mercado. Assim, compreender os mecanismos que orientam sua administragdo torna-se
fundamental para organizagdes que buscam maior eficiéncia e sustentabilidade
econdmica.

A literatura classica e contemporanea converge ao destacar o papel critico da
gestao de estoques na cadeia de suprimentos. Ballou (2006) caracteriza o estoque como
elo vital para o equilibrio entre nivel de servico e custos, afirmando que seu
gerenciamento adequado reduz desperdicios e otimiza recursos.

Complementarmente, Corréa e Corréa (2019) ampliam essa visdo ao enfatizar que
0 estoque deve estar integrado as estratégias de supply chain management, ndo sendo
apenas um custo a ser reduzido, mas um componente de geracao de valor, sobretudo em

mercados de alta rotatividade, nos quais a flexibilidade operacional é determinante.
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Estudos mais recentes reforcam essa perspectiva estratégica. Para Slack et al
(2020), organizagdes que dominam praticas modernas de gestdo de estoques conseguem
equilibrar oferta e demanda com maior precisdo, construindo vantagens competitivas
sustentaveis.

Na mesma direcao, Chopra e Meindl (2021) argumentam que a adogdo de
tecnologias avangadas — como sistemas ERP, c6digos de rastreamento e ferramentas
analiticas — aprimora a acuracia das decisées, reduz perdas e fortalece a coordenacao
entre os elos da cadeia logistica.

Pesquisas publicadas nos dltimos anos apontam que, em mercados emergentes, a
integracdo digital e a governanca dos fluxos de estoque constituem pilares para a
resiliéncia operacional e para a reducdo de custos totais (Silva; Freitas, 2022; Martins;
Souza, 2023).

No cendrio brasileiro, o setor atacadista possui relevancia expressiva na dinamica
econémica nacional. Dados da Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores
(Abad, 2022) indicam que mais de 50% do abastecimento do varejo depende diretamente
dessas operagoes, fortalecendo o papel estratégico das empresas de atacarejo na
articulacdo entre industria e varejo.

Esse contexto torna particularmente relevante a andlise de organizagdes regionais,
como o Novo Atacarejo Goiana, situado em Pernambuco, que lida diariamente com grande
volume de mercadorias, ampla diversidade de itens e desafios logisticos relacionados a
manutencdo de niveis adequados de estoque.

Diante desse cenario, emerge a problematica que orienta este estudo: quais os
impactos da gestdo de estoques nos custos do Novo Atacarejo Goiana e de que forma a
adocdo de técnicas eficientes pode contribuir para a melhoria da performance
organizacional? Essa questdo reflete ndo apenas uma necessidade operacional da
empresa analisada, mas também um desafio recorrente em organizagdes atacadistas que
buscam conciliar disponibilidade de produtos, agilidade no atendimento e controle
rigoroso de custos.

A relevancia da pesquisa se manifesta em duas dimensdes complementares. Do
ponto de vista cientifico, o estudo contribui para ampliar a literatura sobre gestdo de
estoques em mercados emergentes, especialmente no contexto regional do Nordeste

brasileiro, ainda pouco explorado em estudos empiricos.
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Do ponto de vista pratico, oferece subsidios para que gestores do Novo Atacarejo
Goiana e de empresas semelhantes adotem estratégias mais eficazes de controle de
estoques, promovendo reducdo de desperdicios, aumento da rentabilidade e
fortalecimento de sua competitividade.

Nesse sentido, o objetivo geral da pesquisa é analisar como a gestdo de estoques
pode contribuir para a redugdo de custos e para o aumento da eficiéncia organizacional
no Novo Atacarejo Goiana. Para atingir tal propdsito, o estudo busca: (i) identificar os
principais tipos de estoques utilizados na empresa; (ii) descrever e analisar as técnicas
aplicadas; (iii) avaliar os impactos da ma gestdo nos custos; (iv) destacar os beneficios de
praticas eficientes; e (v) propor recomendacdes para aperfeigoar os processos internos.

Com essa articulacdo, a introducdo estabelece as bases tedricas, empiricas e
metodoldgicas necessarias para o aprofundamento da discussdao ao longo do artigo,
destacando a importadncia da gestdo de estoques como instrumento estratégico para

organizac¢oes do setor atacadista.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Lacunas Tedricas e Avan¢os no Campo da Gestdo de Estoques

Embora amplamente discutida na logistica classica, a gestdo de estoques ainda
enfrenta lacunas relevantes quando observada sob a dtica dos mercados emergentes,
especialmente no atacarejo. A predominancia de estudos técnico-operacionais —
centrados em niveis de estoque, reposicdo, custos e classificacdo de itens — reduz a
capacidade de compreender a complexidade contemporanea das cadeias de suprimentos.

Autores como Bowersox, Closs e Cooper (2019) e Chopra e Meindl (2021)
enfatizam que a gestdo de estoques migrou de uma fung¢do isolada para componente
critico do Supply Chain Management (SCM). No entanto, pesquisas recentes argumentam
que a integracdo entre estoques e SCM ainda é heterogénea e limitada, sobretudo em
organizagoes que carecem de maturidade digital (Ivanov; Dolgui, 2020; Christopher; Peck,
2022).

Além disso, a literatura diverge quanto ao grau de impacto das tecnologias digitais
na eficiéncia logistica. Enquanto Silva e Rodrigues (2023) defendem que WMS, RFID e IoT

aumentam significativamente a acuracia operacional, autores como Yue et al. (2021)
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apontam que fatores culturais e resisténcias internas podem reduzir sua efetividade,
especialmente quando processos ndo estao padronizados.
Assim, permanecem lacunas relacionadas a:
e como tecnologias emergentes sdo efetivamente implementadas em organizagdes
de diferentes portes;
e quais fatores organizacionais condicionam os ganhos de eficiéncia;
e como mercados regionais adotam praticas de SCM 4.0 em contextos de restricao
financeira;
e quais impactos estratégicos a ma gestdo de estoques gera sobre o desempenho
competitivo.
Diante desses desafios, o presente estudo contribui ao investigar o setor atacadista
de forma integrada, articulando dimensoes técnico-operacionais, tecnolégicas, humanas

e estratégicas.

2.2 Conceito de Gestao de Estoques: Debates e Convergéncias

A gestdo de estoques é tradicionalmente compreendida como o conjunto de
politicas e processos que equilibram custos e disponibilidade (Chiavenato, 2014). Ballou
(2006), em uma visao mais operacional, destaca a importancia do estoque para o nivel de
servico. No entanto, essa perspectiva é constantemente tensionada por autores
contemporaneos.

Corréa e Corréa (2019), por exemplo, criticam abordagens que tratam estoques
apenas como custos, defendendo seu papel estratégico nas interagdes
interorganizacionais. Slack et al. (2020) reforcam essa postura e apontam que estoques
funcionam como amortecedores estratégicos, principalmente em cadeias sujeitas a
instabilidade.

Entretanto, autores recentes como Ivanov e Dolgui (2020) argumentam que
estoques podem se tornar fontes de vulnerabilidade quando excessivos, especialmente em
cadeias globalizadas. Esses autores defendem modelos hibridos que combinem
resiliéncia, visibilidade e flexibilidade — algo ainda distante de muitas empresas
brasileiras.

Outro ponto de tensao é o papel das tecnologias.
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o Para Silva e Rodrigues (2023), ferramentas como WMS e IoT transformam a
acurdcia e reduzem erros.

e Ja Cristopher e Holweg (2021) alertam que a digitalizacao ndo substitui falhas de
planejamento, e que tecnologia sem processos estruturados tende a gerar dados
inconsistentes.

Além disso, avangos recentes incluem:

o modelos preditivos baseados em Big Data (Torres; Almeida, 2024);

e otimiza¢do matemadtica como EOQ e variagdes modernas (Zhang; Wang, 2022);

e uso de DEMATEL para prioriza¢do de fatores criticos (Lee; Peng, 2023);

o plataformas integradas SCM 4.0.

Em sintese, o debate contemporaneo revela tanto convergéncias (estoques como
elemento estratégico e integrado ao SCM) quanto divergéncias (papel da tecnologia, niveis
ideais, riscos de excesso ou falta). Esta pesquisa se posiciona nesse debate ao examinar

como uma organizacao real incorpora — ou falha em incorporar — tais praticas.

2.3 Tipos de Estoques e suas Fun¢odes: Abordagens Tradicionais e Expandidas

As classificagoes tradicionais (Ballou, 2006) continuam sendo referéncia, mas tém
sido questionadas por sua baixa capacidade explicativa diante de cadeias volateis e
digitalizadas. Bowersox, Closs e Cooper (2019) ampliam a tipologia para incluir estoques
de seguranca, sazonais, de antecipacao e reguladores, reconhecendo maior complexidade
dos fluxos contemporaneos.

Contudo, autores recentes destacam as limitagdes dessas tipologias. Zhang e Wang
(2022) argumentam que classificagdes tradicionais ndo capturam adequadamente
estoques dinamicos gerenciados por algoritmos de previsdo. Ja Gongalves e Pinto (2023)
enfatizam que estoques reguladores tém sido supervalorizados em cadeias com baixa
visibilidade, gerando custo excessivo.

No contexto pds-pandemia, Oliveira e Santos (2025) apontam que estoques
reguladores ganharam for¢a, mas alertam que seu uso indiscriminado pode comprometer
liquidez financeira, principalmente em empresas regionais.

Assim, este estudo adota uma perspectiva ampliada dos tipos de estoque,
considerando tanto suas fungdes tradicionais quanto seus limites em ambientes

competitivos e digitalizados.
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2.4 Técnicas de Controle de Estoques: Entre o Tradicional e o Inteligente

Ferramentas tradicionais como Curva ABC, PEPS e UEPS mantém relevancia pela
simplicidade (Martins; Alt, 2009), porém seu uso isolado é amplamente criticado na
literatura recente.

Chopra e Meindl (2021) defendem que métodos tradicionais devem ser
complementados por técnicas avancadas, incluindo modelos preditivos, RFID, WMS e
sistemas MRP integrados. Contudo, diferentes autores divergem sobre sua efetividade:

e ParaYueetal. (2021), a adogdo tecnoldgica aumenta a transparéncia da cadeia.
e Ja Lee e Peng (2023) argumentam que tecnologias sem maturidade digital podem
amplificar erros, ndo os reduzir.

Além disso, sistemas avangcados como DEMATEL, SCM 4.0, Big Data e algoritmos de
Forecasting tém sido reconhecidos como essenciais em cadeias de alta complexidade
(Zhang; Wang, 2022). Porém, Lima e Barros (2023) demonstram que a adog¢do dessas
tecnologias esbarra em resisténcia cultural, falta de treinamento e baixa capacidade de
investimento — desafios presentes no atacarejo.

Assim, o estudo reconhece a coexisténcia de modelos tradicionais e tecnologias
inteligentes, cada qual com seus limites, ressaltando a necessidade de alinhamento entre

maturidade digital, porte empresarial e estratégia organizacional.

2.5 Custos e Eficiéncia Organizacional: Interfaces Estratégicas

Os custos classicos — armazenagem, pedido, imobilizacdo, obsolescéncia e perdas
— continuam sendo pilares analiticos (Ballou, 2006; Bowersox et al., 2019). No entanto,
autores como Christopher e Holweg (2021) defendem que eficiéncia organizacional nao
pode ser confundida com simples redugdo de custos.

De acordo com Chopra e Meindl (2021), organizacdes eficientes integram
planejamento, previsdo, indicadores de performance e visibilidade da cadeia. Santos e
Ribeiro (2023) ampliam esse debate ao incluir a sustentabilidade como vetor de
eficiéncia, reforcando diretrizes ESG.

Por outro lado, Almeida e Paiva (2024) evidenciam que o uso de KPIs avancados
pode gerar decisdes enviesadas quando dados operacionais sdo inconsistentes — uma

critica relevante para empresas que dependem de registros manuais.
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Assim, a literatura revela contradigdes entre enfoques tradicionais (reducao de
custos) e abordagens contemporaneas (resiliéncia, sustentabilidade e digitalizacdo). O
presente estudo adota essa abordagem ampliada ao analisar a eficiéncia sob multiplas

dimensoes.

3. METODOLOGIA

A pesquisa adota abordagem qualitativa e descritiva, configurando-se como estudo
de caso unico (Yin, 2020). Essa abordagem permite compreender em profundidade
praticas operacionais e interpretacdes dos colaboradores sobre a gestdo de estoques. em

seu contexto real.

3.1 Procedimentos de coleta

Para a coleta de dados, foram adotadas trés técnicas complementares, de modo a
possibilitar uma compreensdo ampliada do fendmeno investigado e a favorecer a
triangulacdo entre diferentes fontes de evidéncia.

A primeira técnica consistiu na observacao direta, realizada durante as rotinas de
recebimento, armazenagem, conferéncia e reposicao de materiais, permitindo o registro
dos fluxos fisicos, das sequéncias operacionais, dos pontos de descontinuidade e das
interacdes entre os setores envolvidos.

A segunda técnica foi a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com
colaboradores dos setores de compras, logistica, estoque e operagoes. A selecdo dos
participantes ocorreu de forma intencional, priorizando profissionais com conhecimento
direto dos processos analisados e com papéis estratégicos na execucdo das atividades.

Para compor a amostra, foram considerados como critérios a experiéncia minima
de seis meses na organizacado, a participacdo ativa nos processos de gestao de estoques, a
representatividade dos diferentes setores e a disposicdo dos colaboradores em participar
voluntariamente da pesquisa.

A coleta foi interrompida por saturagdo tedrica, quando novos entrevistados nao
acrescentavam informacgdes substantivas ou categorias emergentes, conforme Strauss e

Corbin (2015).
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1. Analise documental: abrangeu relatdrios internos, fichas de estoque, notas fiscais,
registros de inventdrio e indicadores operacionais. Esses documentos permitiram
confrontar discursos e observagdes com evidéncias objetivas.

A conjuntura dessas trés fontes configura o processo de triangulacdo metodolégica,
aumentando consisténcia e confiabilidade. Por exemplo, discrepancias observadas entre
registros de inventdrio e depoimentos dos colaboradores foram confrontadas com
relatérios internos, permitindo validar divergéncias e reduzir vieses interpretativos
(Marconi; Lakatos, 2021).

Para caracterizar o corpus empirico analisado e explicitar a diversidade de
perspectivas consideradas no estudo, elaborou-se o Quadro 1 - sintese com a descri¢do
dos participantes e dos documentos consultados.

Essa sistematizacdo permite compreender a composicdo do conjunto de dados,
bem como a légica de selecdo dos sujeitos e materiais, evidenciando a abrangéncia das
funcbes envolvidas na gestao de estoques e nos processos logisticos da organizagao.

Ao apresentar simultaneamente o perfil profissional, o tempo de atuacdo e a
justificativa para participacdo, o quadro contribui para refor¢car os critérios de

pertinéncia, coeréncia metodoldgica e rigor na constituicdo da base empirica.

Quadro 1 - Descricdo do corpus do estudo

Participantes N2 Perfil Funciao Tempo Justificativa de
na selecao
empresa
Compradores 2 Nivel Compras/ 1-3 anos = Atuam na previsdo e
técnico/ negociacao reposicao de
supervisao mercadorias.
Auxiliares/ 3 | Operacional | Conferénciae | 6 meses- | Vivenciam
Analistas de controle 5anos | diretamente as rotinas
estoque de estoque.
Logistica 2 Supervisao Recebimento = 1-4 anos Intermedidarios criticos
e entre fornecedores e
armazenagem estoque.
Operacoes 2 | Lideranga Reposicdoe | 1-2anos | Impacto direto no nivel
exposicdo dos de servico e ruptura.
produtos
Documentos - | Relatérios, - Ultimos Permitem verificar
consultados notas, fichas, 12 meses @ consisténcia do
inventdrios discurso e dos
registros.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2025.
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A andlise do quadro evidencia que o corpus contempla participantes que ocupam
posicdes estratégicas e operacionais ao longo de toda a cadeia interna de abastecimento,
garantindo uma visdo abrangente e multifacetada do processo de gestdo de estoques.

A presenca de profissionais com diferentes tempos de empresa favorece a
identificacdo tanto de praticas consolidadas quanto de desafios recentes, enquanto a
inclusdo de documentos institucionais amplia a confiabilidade dos achados ao possibilitar
a triangulagdo entre discurso, praticas observadas e registros formais.

Assim, a composicao do corpus reforc¢a a consisténcia metodoldgica da pesquisa e

assegura robustez interpretativa as analises realizadas.

3.2 Procedimentos de analise

A interpretacdo dos dados fundamentou-se na andlise de conteudo tematica
proposta por Bardin (2016), organizada em quatro etapas articuladas. Inicialmente,
realizou-se a pré-anadlise, caracterizada pela leitura flutuante das transcrigdes, das notas
de campo e dos documentos, bem como pela organizacao do corpus e pela definicdo das
unidades de registro.

Em seguida, procedeu-se a exploracdo do material, com a fragmentacdo do
conteudo em unidades significativas, a codificacdo manual e o agrupamento preliminar
por temas.

A etapa de categorizacdo ocorreu a partir de um processo hibrido, combinando
uma légica dedutiva, ancorada nos objetivos da pesquisa — como gestdo de estoques,
técnicas utilizadas, custos e eficiéncia —, e uma logica indutiva, orientada pelos padroes
emergentes identificados nos dados empiricos, a exemplo de falhas de registro, impactos
da baixa maturidade digital e influéncia do dimensionamento do quadro de pessoal.

Por fim, a interpretacdo e a inferéncia envolveram o confronto sistematico entre as
evidéncias empiricas, a literatura especializada e os documentos internos, possibilitando
a construgdo de andlises comparativas e inferéncias teoricas.

Adicionalmente, a andlise incorporou uma légica comparativa ao contrastar os
discursos de diferentes setores com as evidéncias documentais, o que contribuiu para o

fortalecimento da validade interna dos achados.
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3.3 Limita¢coes Metodoldgicas

Conforme boas praticas de pesquisas qualitativas e exigéncias de periddicos Qualis
A, reconhecem-se limitagdes intrinsecas ao desenho metodoldgico:

e Viés do pesquisador:
A presenca do pesquisador no campo e sua interacao com os colaboradores podem
influenciar interpretacdes. Buscou-se minimizar esse viés por meio da
triangulacdo e do registro sistematico.

o Limitacao de generalizacao:
Por se tratar de estudo de caso unico, os resultados ndo podem ser generalizados
para todo o setor atacadista ou para outras unidades da empresa. A intencdo é
oferecer analiticidade, e ndo generalizagdo estatistica.

« Dependéncia do contexto:
Os achados refletem condi¢cdes especificas da filial estudada, incluindo sua
estrutura, cultura organizacional, tecnologias disponiveis e dindmica operacional.
Reconhecer essas limitagdes fortalece a transparéncia metodoldgica e reforca a

validade cientifica do estudo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise mostrou elevado nivel de concordancia entre os participantes quanto a
eficiéncia dos processos de estoque. Com a inclusao de um novo respondente da logistica,
que atribuiu notas maximas em todos os itens, o indice global de concordancia (notas 4 e
5) passou de 92% para 94%, representando um consenso interno sobre a robustez
operacional.

Todavia, conforme recomendado na literatura contemporanea, resultados
numéricos devem ser interpretados de maneira critica, considerando tensdes internas,
contradi¢cdes percebidas e lacunas entre discurso e pratica (Ivanov; Dolgui, 2020;
Christopher; Holweg, 2021). Assim, esta se¢do articula evidéncias empiricas com modelos

conceituais, confrontando os principais achados com estudos recentes.
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4.1 Maturidade operacional dos controles

Os resultados dos blocos avaliados evidenciaram elevados niveis de concordancia
entre os respondentes, destacando-se 98% no bloco de Controle e Processos, 97% em
Custos, Perdas e Obsolescéncia, 95% em Tecnologia e Melhoria, e unanimidade no bloco
de Percepcao Geral, que atingiu 100% de concordancia.

Esses resultados sugerem alto grau de padronizacdo, aderéncia a rotinas e
eficiéncia operacional. A literatura classica (Ballou, 2006; Slack et al., 2020) afirma que
altos niveis de controle reduzem incertezas, desperdicios e variabilidade.

Contudo, autores recentes alertam que concordancia interna ndo necessariamente
equivale a maturidade sistémica (Ivanov; Dolgui, 2020). Processos podem ser percebidos
como eficientes, mas ainda dependerem de registros manuais, baixa digitalizacdo ou
auséncia de integracao com o restante da cadeia.

Com o intuito de aprofundar a articulacdo entre os achados empiricos e o
referencial tedrico mobilizado, elaborou-se um quadro comparativo que sintetiza os
principais resultados da pesquisa a luz de autores que corroboram ou divergem das
evidéncias encontradas.

Essa sistematizacdo permite visualizar convergéncias, tensdes e lacunas
interpretativas, oferecendo um panorama integrado das dimensdes operacionais,
tecnoldgicas e organizacionais analisadas. Além de facilitar a compreensdo das relacoes
entre dados e literatura, o quadro funciona como elemento de robustez metodoldgica,

evidenciando a consisténcia do processo analitico e a fundamentacgao critica adotada.

Quadro 2 - Sintese das evidéncias empiricas versus literatura

Achado Evidéncia Autor que Autor que Interpretacio critica
empirica confirma diverge

Alto controle = 98% de | Ballou Ivanov e Controle ¢é eficaz

operacional concordancia (2006); Dolgui (2020)  internamente, mas nao

Slack et al garante  maturidade

(2020) sistémica sem

integracao digital.

Baixo 95% concordancia = Silva e | Christopher e Ha percepgdo positiva

impacto geral, mas 20% | Rodrigues Holweg (2021) | geral, mas a adocdo

percebido das | sentem pouca | (2023) efetiva de WMS/RFID é

tecnologias adesdo tecnoldgica limitada.

Quadro de | 80% de | Carvalho e Yue et al Falta de mao de obra

pessoal concordancia Farias (2021) eleva erros e
insuficiente (2023) retrabalho,

corroborando  riscos
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apontados pela
literatura.
Consenso 100% percepcdo | Corréa e | Lee e Peng A percep¢ao é
interno sobre | geral Corréa (2023) favoravel, mas
eficiéncia (2019) indicadores podem
mascarar fragilidades
estruturais.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (2025).

A anadlise integrada do quadro evidencia que, embora haja elevada concordancia
interna sobre o controle operacional e a eficiéncia das rotinas, a literatura contemporanea
alerta para riscos estruturais que podem permanecer ocultos quando os processos nao
estdo apoiados por tecnologias de rastreabilidade e integracao sistémica.

Da mesma forma, a percep¢ao positiva sobre o uso de tecnologias convive com uma
adocao pratica limitada, o que indica um descompasso entre expectativa e implementacao
real. O reconhecimento da insuficiéncia de pessoal reforca a vulnerabilidade operacional,
especialmente em atividades que exigem precisdo e constancia de registros.

Em conjunto, essas evidéncias revelam que a maturidade logistica da organizagao
¢é parcialmente percebida, mas ainda nao consolidada, apontando para a necessidade de
acOes estruturadas que combinem automacgdo, qualificacdo de equipes e revisdo dos

modelos de operacgao.

4.2 Pontos criticos: dimensionamento da equipe

Apesar do cendrio majoritariamente positivo, o item relacionado ao nimero de
colaboradores apresentou apenas 80% de concordancia, configurando-se como o ponto
mais critico do estudo.

Esse resultado sugere que a operacao é conduzida com uma equipe reduzida, o que
tende a ampliar riscos operacionais relevantes, tais como o aumento do retrabalho, a
ocorréncia de erros nos processos de conferéncia, atrasos na realizacao de inventdrios e a
possibilidade de rupturas no ponto de venda.

Ballou (2006) ja destacava que insuficiéncia de mao de obra compromete custos e
indicadores logisticos. Porém, estudos recentes sugerem que a falta de pessoal tem
impacto ainda mais profundo: reduz capacidade de digitalizacao, dificulta uso de sistemas

e intensifica vulnerabilidades operacionais (Zhang; Wang, 2022; Lee; Peng, 2023).
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Ha também tensao entre percep¢do e pratica. Embora colaboradores considerem o
processo eficiente, identificam falhas decorrentes de sobrecarga humana — um paradoxo

tipico de operagdes de atacarejo.

4.3 Adogao tecnoldgica: avangos, divergéncias e lacunas

Embora a importancia da tecnologia seja amplamente reconhecida, 20% dos
participantes afirmam ndo perceber incentivo institucional a digitalizacdo. Isso revela
uma lacuna entre o potencial da tecnologia e sua adogdo real.

A literatura especializada corrobora esse cenario ao apresentar diferentes
perspectivas sobre o uso da tecnologia nos processos organizacionais. Ha autores que
defendem que a adogao de sistemas tecnolégicos contribui para o aumento da acuracia
das informacgdes e da eficiéncia operacional, como apontam Silva e Rodrigues (2023) e
Torres e Almeida (2024).

Em contraposi¢do, outros estudos alertam que a tecnologia, quando implementada
sem mecanismos adequados de governanca, pode ampliar erros e fragilidades nos
processos, conforme destacam Christopher e Holweg (2021) e Lee e Peng (2023). Além
disso, a resisténcia cultural emerge como um fator relevante que limita o pleno
aproveitamento das solucdes tecnologicas, aspecto enfatizado por Lima e Barros (2023).

No presente estudo, as evidéncias empiricas indicam que os sistemas
informatizados sdo efetivamente utilizados, porém de maneira parcial e fragmentada. Tal
condicdo produz um distanciamento entre o discurso institucional de modernizacao e a
realidade operacional observada no cotidiano organizacional, fenomeno semelhante ao
identificado por Ivanov e Dolgui (2020) em contextos de mercados emergentes.

De modo geral, o processo analisado inicia-se com a entrada de informagdes, como
pedidos, notas fiscais e previsdes de demanda, segue para uma etapa de processamento
marcada pela combinagao de conferéncias manuais e lancamentos em sistemas, avanca
para o acompanhamento por meio de relatérios internos e observacao direta, e culmina
na tomada de decisdo relacionada a reposi¢do, as compras e ao controle de inventarios.

Esse fluxo revela uma hibridizagdo entre praticas manuais e digitais, o que ajuda a

explicar a percepcdo de uma modernizacdo apenas parcial dos processos organizacionais.
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4.4 Integracao tedrico-empirica: sintese critica

Os resultados evidenciam processos consolidados e reconhecidos internamente
como eficientes. Entretanto, a literatura demonstra que:
» eficiéncia operacional ndo equivale a maturidade logistica (Ivanov; Dolgui, 2020);
o alta concordancia interna pode mascarar vulnerabilidades (Christopher; Holweg,
2021);
o digitalizagdo parcial limita evolucgdo estratégica (Lima; Barros, 2023);
e estruturas enxutas fragilizam resiliéncia (Zhang; Wang, 2022).
Assim, mesmo com indicadores internos positivos, a robustez logistica depende da
superacao de fragilidades relacionadas a:
e dimensionamento de pessoal,
e incentivo e capacitacdo tecnoldgica,
o integragdo de sistemas,
o fortalecimento da governanca de dados,
e adog¢do de praticas avancadas de SCM 4.0.
O estudo confirma que o Novo Atacarejo Goiana apresenta excelente controle
operacional, mas ainda opera com baixa maturidade digital e estrutura humana limitada,
reduzindo resiliéncia e previsibilidade — dimensdes essenciais na literatura

contemporanea.

5. CONSIDERACOES FINAIS

0 estudo demonstrou que a gestdo de estoques exerce impacto significativo sobre
os custos e a eficiéncia no Novo Atacarejo Goiana. A empresa apresenta processos
operacionais maduros, amplamente reconhecidos como eficientes pelos colaboradores, o
que resulta em elevados niveis de organizacdo, acuracia e controle.

Esse desempenho é sustentado por rotinas consolidadas e por uma cultura interna
orientada para o cumprimento de procedimentos.

Entretanto, persistem desafios que limitam o desenvolvimento logistico pleno:
insuficiéncia do quadro de pessoal, sobrecarga operacional e baixa percep¢io de

incentivos a adoc¢ao de tecnologias.
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Essas fragilidades podem comprometer a confiabilidade dos registros, gerar

inconsisténcias em inventarios e reduzir a capacidade de resposta diante da volatilidade

da demanda — fatores criticos em operac¢des intensivas como o atacarejo.

v

Implicagdes tedricas

Do ponto de vista tedrico, este estudo avanca ao demonstrar que a maturidade

operacional percebida pelos colaboradores nao implica, necessariamente, maturidade

logistica sistémica.

Os achados evidenciam que eficiéncia interna pode coexistir com limitagdes

estratégicas, especialmente quando tecnologias digitais, governanca de dados e politicas

de integracdao nao estido plenamente consolidadas.

Além disso, o estudo contribui para debates emergentes ao:

aprofundar a discussdo sobre SCM 4.0, mostrando que digitaliza¢cdo parcial gera
assimetrias entre potencial tecnolédgico e pratica real;

evidenciar elementos de resiliéncia logistica, indicando que estruturas humanas
reduzidas fragilizam a capacidade de adaptacdo da empresa;

avancar a literatura sobre digitalizacdo no atacarejo, setor em que ainda ha
escassez de pesquisas empiricas no Brasil, sobretudo considerando contextos
regionais.

Assim, a pesquisa amplia o entendimento sobre como empresas de médio porte

respondem a pressdes por eficiéncia, inovagao e visibilidade de estoque.

v

Implicagdes praticas e para o mercado

Do ponto de vista gerencial, recomenda-se:

maior integracao estratégica entre compras, logistica, estoque e operacgdes;
adocdo de KPIs orientados por dados, incluindo indicadores de acuracia, giro,
ruptura e obsolescéncia;

investimentos em tecnologias de rastreabilidade e automacao (WMS, RFID, painéis
analiticos);

capacitagdo continua, com desenvolvimento de competéncias digitais;

politicas explicitas de incentivo ao uso de sistemas e padronizagao de registros.

No dmbito do mercado, os resultados mostram a necessidade de que empresas de

atacarejo adotem praticas de SCM 4.0 de maneira progressiva, garantindo que processos

manuais sejam substituidos por fluxos digitais integrados. Isso potencializa eficiéncia,

reduz perdas e amplifica a competitividade.

30



Administragcdo em Contextos Reais:
Prdticas de Gestdo, Sustentabilidade e Desempenho Organizacional

v Implicagdes para politicas publicas
Os achados sugerem que politicas publicas voltadas para:

e capacitagdo tecnolédgica em varejo e atacarejo,

« incentivos fiscais para digitalizacao logistica,

e programas de apoio a automacao e andlise de dados, podem acelerar a adogdo de
tecnologias emergentes e fortalecer cadeias de abastecimento regionais. Tais
politicas tém potencial para reduzir desigualdades competitivas entre grandes
redes nacionais e empresas de médio porte do Nordeste.

v Agenda de pesquisas futuras
Visando aprofundar o conhecimento sobre o tema, recomenda-se que pesquisas

futuras:

1. Compare multiplas unidades de atacarejo, para analisar diferencas estruturais e
culturais entre operagoes.

2. Incorporem métricas quantitativas, como taxa de ruptura, giro de estoque, custo
logistico e acuracia operacional.

3. Explorem modelos de previsdao de demanda, Big Data e algoritmos de otimizacao,
avaliando impacto financeiro e operacional.

4. Analisem niveis de maturidade digital e seu efeito sobre desempenho, rotinas,
confiabilidade e tomada de decisao.

5. Estudem interven¢bes baseadas em politicas de capacitacdo, medindo sua
efetividade em transformar praticas logisticas.

6. Avaliem resiliéncia logistica em cendrios de instabilidade (pandemias,

sazonalidades extremas, rupturas de suprimentos).

Por fim, conclui-se que o fortalecimento da gestido de estoques no atacarejo

depende de avanc¢os simultineos em estrutura humana, digitalizacdo, governanga de

dados e integracdo logistica. Esses elementos constituem pilares essenciais para que

organizac¢des regionais alcancem competitividade sustentavel em um mercado cada vez

mais dinamico e tecnologicamente orientado.
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RESUMO

Este estudo analisou os impactos da inadimpléncia escolar na motivagdo dos
colaboradores e na sustentabilidade financeira da Escola Girassol, instituicao privada de
pequeno porte localizada em Ponta de Pedras. A pesquisa adotou uma abordagem
qualitativa, delineada como estudo de caso, envolvendo cinco participantes selecionados
por amostragem intencional. Os dados foram coletados por meio de questionario
estruturado e entrevistas semiestruturadas, e analisados segundo a técnica de andlise de
conteudo de Bardin. Os resultados revelaram percep¢des heterogéneas sobre o
planejamento estratégico e a gestao financeira da instituicdo, com indicios de praticas
pontuais e pouco sistematizadas. Observou-se que a inadimpléncia interfere no
funcionamento da escola, especialmente quanto a regularidade do pagamento de salarios,
influenciando sentimento de inseguranca, sobrecarga e desmotivacdo entre alguns
colaboradores. Também foram identificadas fragilidades na comunicagdo interna e na
participacao dos profissionais nos processos decisorios. Conclui-se que a sustentabilidade
financeira da escola depende de agdes integradas que envolvam planejamento
estratégico, praticas de gestdo participativa, fortalecimento da comunicacao e politicas
consistentes de controle da inadimpléncia. O estudo contribui para o debate sobre gestao
escolar em instituicbes privadas de pequeno porte e aponta caminhos para
aprimoramento de processos organizacionais.

Palavras-chave: Inadimpléncia Escolar; Motivacdo Profissional; Gestao Estratégica;
Sustentabilidade Financeira; Estudo de Caso.

ABSTRACT

This study analyzed the impacts of school delinquency on employee motivation and
financial sustainability at Escola Girassol, a small private institution located in Ponta de
Pedras, Brazil. A qualitative case study approach was adopted, involving five participants
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selected through purposive sampling. Data were collected using a structured
questionnaire and semi-structured interviews, and analyzed through Bardin’s content
analysis technique. The findings reveal heterogeneous perceptions regarding the school’s
strategic planning and financial management, characterized by partial and inconsistent
practices. Results indicate that delinquency affects the school’s operations, particularly in
relation to salary regularity, generating feelings of insecurity, overload, and demotivation
among some staff members. The study also identified weaknesses in internal
communication and limited employee participation in strategic decision-making
processes. It is concluded that the school’s financial sustainability depends on integrated
actions involving strategic planning, participatory management, strengthened
communication, and consistent financial control policies. This research contributes to the
discussion on school management in small private institutions and points to potential
pathways for improving organizational processes.

Keywords: School Delinquency; Employee Motivation; Strategic Management; Financial
Sustainability; Case Study.

1. INTRODUCAO

O cendrio econdmico brasileiro contemporaneo tem imposto desafios
significativos a sustentabilidade financeira das organiza¢des, especialmente das
instituicdes de ensino privadas de pequeno e médio porte. A elevacdo dos indices de
inadimpléncia, intensificada pelas crises econ6micas e pelos efeitos residuais da
pandemia da Covid-19, tem comprometido a estabilidade dos fluxos de caixa, a capacidade
de investimento e, consequentemente, a qualidade dos servicos educacionais oferecidos
(Silva; Santos, 2023; Sponte, 2025).

Dados recentes da Pesquisa de Endividamento e Inadimpléncia do Consumidor
(PEIC, 2024) revelam que 29,4% dos brasileiros possuem contas em atraso, e 12,9%
afirmam ndo ter condi¢des de quita-las, refletindo diretamente no setor educacional
privado, cuja manutencao financeira depende essencialmente das mensalidades.

Segundo o Instituto Escolas Exponenciais (2022), a taxa média de inadimpléncia
nas escolas particulares do Brasil alcanca 10%, e cerca de 19% dessas instituicdes
enfrentam dificuldades para manter o pagamento regular de seus colaboradores. Esse
quadro se torna ainda mais desafiador em municipios de menor porte, como Ponta de
Pedras, onde ha maior sensibilidade socioeconémica das familias e dependéncia quase

exclusiva das mensalidades como fonte de receita.
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No caso da Escola Girassol, observa-se que aproximadamente 20% dos
responsaveis encontram-se inadimplentes, enquanto outros 12% retiraram seus filhos da
instituicdo por falta de condi¢des financeiras. Esses fatores comprometem ndo apenas a
saude financeira da escola, mas também sua capacidade de manter um ambiente de
trabalho motivador, estavel e produtivo.

A literatura sobre gestdo estratégica destaca que a sustentabilidade organizacional
depende do alinhamento entre planejamento, recursos e processos (Chiavenato, 2014;
Kotler; Keller, 2016; Mintzberg et al, 2006), enquanto estudos em psicologia
organizacional apontam que atrasos salariais, incertezas financeiras e instabilidade
institucional afetam diretamente o engajamento e o desempenho dos profissionais
(Maslow, 1943; Herzberg, 1959; Deci; Ryan, 2000).

Apesar da relevancia do tema, ha ainda escassez de estudos que abordem de forma
integrada os efeitos da inadimpléncia sobre a motivacdo dos colaboradores e sobre a
sustentabilidade financeira em escolas privadas de pequeno porte, o que revela uma
lacuna importante a ser explorada.

Diante desse contexto, surge a necessidade de compreender como a inadimpléncia
escolar impacta a motivacdo e o desempenho dos colaboradores e em que medida a gestao
estratégica pode contribuir para minimizar tais efeitos. Assim, este estudo tem como
propdsito analisar os impactos da inadimpléncia sobre a motivagao e o desempenho dos
colaboradores da Escola Girassol, buscando identificar estratégias de gestdao capazes de
fortalecer sua sustentabilidade financeira.

Para atingir esse proposito, o estudo se orienta pela seguinte questao de pesquisa:
como a inadimpléncia escolar interfere na motivacdo dos colaboradores e quais
estratégias de gestdo podem contribuir para a sustentabilidade financeira da Escola
Girassol? Nessa perspectiva, o estudo se fundamenta na hip6tese de que a inadimpléncia
escolar exerce influéncia negativa sobre a motivacdo e o desempenho dos colaboradores,
comprometendo a eficiéncia dos processos organizacionais e a estabilidade financeira da
instituicao.

Considerando tais aspectos, esta investigacdo propde-se a descrever o panorama
atual da inadimpléncia na escola, identificar como os colaboradores percebem seus efeitos
sobre a motivacao e o desempenho, relacionar esses achados a literatura existente e, por

fim, sugerir estratégias que auxiliem na mitigacao dos impactos identificados.
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Diante desse panorama, torna-se evidente que a compreensdo dos impactos da
inadimpléncia transcende a esfera financeira e envolve dimensdes organizacionais,
humanas e estratégicas que influenciam diretamente a qualidade e a continuidade dos
servigos educacionais.

Ao investigar o caso da Escola Girassol, este estudo busca contribuir para o avango
das discussdes sobre gestdo escolar em contextos vulneraveis, oferecendo evidéncias
empiricas e reflexdes capazes de orientar praticas mais eficazes de planejamento,
acompanhamento financeiro e valorizacao dos colaboradores.

Acredita-se que a articulacdo entre teoria e realidade pratica podera ndo apenas
fortalecer a gestao da instituicao analisada, mas também gerar subsidios relevantes para
outras escolas privadas de pequeno porte que enfrentam desafios semelhantes,

justificando a pertinéncia e a necessidade desta pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO

A compreensado do fenémeno da inadimpléncia em instituicées privadas de ensino
exige uma andlise que integre multiplas dimensées — estratégica, financeira, legal e
motivacional —, visto que se trata de um problema multifatorial que compromete tanto a
sustentabilidade organizacional quanto o desempenho dos colaboradores.

Embora o tema esteja presente na literatura de gestao educacional, observa-se que
a maioria dos estudos se concentra em instituicdes de médio e grande porte ou privilegia
abordagens estritamente financeiras, deixando pouco exploradas as implicacdes
humanas, motivacionais e estratégicas nas escolas privadas de pequeno porte,
especialmente em municipios com vulnerabilidade socioeconémica.

Assim, esta secdo articula contribui¢des classicas e contemporaneas, incorporando
andlises criticas, contrapontos tedricos e evidéncias empiricas recentes, de modo a situar
o presente estudo no estado da arte da area e evidenciar lacunas ainda nao

suficientemente examinadas pela literatura.
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2.1 Gestao estratégica no contexto escolar

A gestdo estratégica, segundo Mintzberg et al (2006), envolve etapas de
planejamento, formulacdo, implementacdo e controle, permitindo alinhar objetivos
institucionais as condi¢des internas e externas.

Essa perspectiva processual contrasta com a abordagem estrutural defendida por
Porter (1980; 1996), que enfatiza a criacdo de uma posicdo competitiva sustentavel
baseada na diferenciacdo e no posicionamento estratégico. Enquanto Porter privilegia
estruturas e forcas de mercado, Mintzberg critica modelos excessivamente rigidos,
argumentando que a estratégia é, muitas vezes, emergente e moldada pela pratica
cotidiana.

Pesquisas recentes em gestao educacional apontam que ambas as abordagens sao
relevantes para escolas privadas, mas que, em instituicdes de pequeno porte, a auséncia
de formalizacdo estratégica gera impactos maiores do que em organizacdes maiores
(Vieira; Bussolotti, 2019; Weiss, 2024).

No caso da Escola Girassol, a inexisténcia de missdo, visdo e valores formalizados
representa mais do que um problema administrativo: trata-se de um fator que fragiliza a
identidade institucional, dificulta a coordenacdo de esforgos e reduz o engajamento dos
colaboradores.

Além disso, estudos comparativos internacionais indicam que escolas com
planejamento estratégico estruturado apresentam menor variacdo de inadimpléncia e
maior retencdo de colaboradores (NCCU, 2024; Ramirez; Torres, 2021).

Tais achados reforcam um ponto critico: ndo basta a adogao de ferramentas, é
necessario que elas dialoguem com a cultura organizacional e com a capacidade de

execucdo da instituicao.
2.2 Gestdo da inadimpléncia e sustentabilidade financeira

A inadimpléncia, definida como o descumprimento de compromissos financeiros,
é apontada como um dos principais fatores de risco das instituicdes de ensino privadas

(Silva; Santos, 2023). Entretanto, enquanto grande parte da literatura a trata como

variavel econOmica, autores mais contemporaneos defendem que ela deve ser
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compreendida como fendmeno relacional e estratégico (Limeira, 2015; Peppers; Rogers,
2011).

0 aumento da inadimpléncia escolar entre 2019 e 2025 — refor¢cado por SPONTE
(2025) — evidencia ndo apenas os efeitos macroeconémicos, mas também a insuficiéncia
dos modelos tradicionais de cobranca utilizados por instituicées menores. Esses dados
dialogam com estudos internacionais que identificam tendéncia semelhante em paises da
América Latina com forte desigualdade socioeconémica (Torres; Cano, 2022), refor¢cando
que a inadimpléncia ndo pode ser tratada como fen6meno isolado.

Além disso, embora ferramentas de gestdo como Balanced Scorecard e CRM sejam
amplamente recomendadas (Kaplan; Norton, 1996), a literatura critica argumenta que
sua implementagcdo em escolas pequenas é limitada por falta de recursos, por baixa
qualificacdo técnica da equipe administrativa e pela auséncia de cultura orientada a
indicadores (Almeida; Pinto, 2023). Esse contraponto é essencial, pois destaca uma lacuna
pratica entre o que a teoria propde e o que escolas como a Girassol conseguem
operacionalizar.

Essa diferenca entre recomendacgdes tedricas e realidade pratica € um ponto
central do estado da arte e ainda pouco explorado, justificando a relevancia do presente

estudo.

2.3 Politicas de cobranga e legislacdo educacional

Alegislacdo educacional brasileira impde uma série de limites as agcdes de cobranca
nas escolas privadas, protegendo os direitos dos estudantes, mas criando desafios
operacionais para as instituicoes.

O Cdédigo de Defesa do Consumidor (Lei n2 8.078/1990), a Lei n? 9.870/1999 e a
MP n? 2.173-24/2001 garantem que o aluno inadimplente ndo seja impedido de concluir
o periodo letivo. Essa prote¢do, embora necessaria, restringe as alternativas de gestao
financeira das escolas.

Estudos recentes demonstram que o Brasil possui um dos arcabougos mais
restritivos da América Latina para cobrangas escolares, o que obriga as institui¢cdes a
desenvolver modelos mais sofisticados de relacionamento e gestdo financeira (Ramirez;

Torres, 2021).
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No entanto, a literatura nacional ainda aborda de maneira superficial os impactos
dessa legislacdo sobre escolas de pequeno porte, que possuem menor capacidade
administrativa e financeira.

A utilizacdo de meios informais de cobranc¢a, como WhatsApp — pratica comum
em escolas pequenas, incluindo a Escola Girassol — é apontada por estudos de caso como
indicador de desestruturacdo administrativa e auséncia de politicas sistematizadas de
gestdo financeira (Costa; Melo, 2020). Isso revela uma lacuna importante entre o que as

normas exigem e o que as escolas sdo capazes de implementar.

2.4 Motivacao e desempenho dos colaboradores

A relacdo entre inadimpléncia e motivacdo dos colaboradores é amplamente
reconhecida na psicologia organizacional, embora ainda pouco explorada em pesquisas
sobre gestao educacional.

A teoria das necessidades de Maslow (1943) destaca que seguranca financeira é
uma condi¢do basica para qualquer forma de motivacdo superior. Herzberg (1959) reforca
que fatores higiénicos — como saldrio e estabilidade — sdo fundamentais para evitar
insatisfacdo, mesmo que ndo garantam motivag¢do intrinseca.

Contudo, autores contemporaneos como Deci e Ryan (2000) ampliam essa
discussdao ao demonstrar que autonomia, competéncia e pertencimento sdo essenciais
para motivacdo auténoma e desempenho sustentavel. A inadimpléncia escolar, ao gerar
atrasos salariais, impacta diretamente essas dimensdes, provocando reducdo de bem-
estar, aumento de estresse, queda de desempenho e, em casos extremos, rotatividade —
resultado corroborado por estudos recentes (Santos; Almeida, 2023; Pinto; Carvalho,
2024).

Apesar desses avancos, observa-se uma lacuna relevante: poucos estudos analisam
de forma integrada os efeitos financeiros, emocionais e motivacionais sobre
colaboradores de escolas pequenas. A maioria se concentra em grandes redes privadas,
onde os contextos e estruturas sao diferentes. Assim, este estudo busca preencher parte
dessa lacuna ao investigar como esses efeitos se manifestam em uma realidade fragilizada
e pouco estudada.

A fundamentacgdo tedrica apresentada demonstra que a inadimpléncia escolar deve

ser compreendida como fen6meno sistémico e multidimensional, envolvendo interacées
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complexas entre gestao estratégica, sustentabilidade financeira, legislacdo educacional e
motivacdo dos colaboradores.

Aliteratura aponta avangos importantes, mas também revela lacunas significativas,
especialmente no que diz respeito as escolas privadas de pequeno porte e as condigdes de
trabalho de seus colaboradores.

Nesse sentido, este estudo contribui ao dialogar criticamente com o estado da arte
e ao analisar um contexto real e pouco explorado, trazendo evidéncias que podem orientar

praticas de gestdo mais integradas, humanas e financeiramente sustentaveis.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso de abordagem
qualitativa, de natureza exploratdria e descritiva, realizado no contexto da Escola Girassol,
instituicdo privada localizada no municipio de Ponta de Pedras.

A adogdo da abordagem qualitativa justifica-se pela necessidade de compreender
em profundidade os significados atribuidos pelos colaboradores aos impactos da
inadimpléncia, as praticas de gestdo financeira e a motivacdo no ambiente de trabalho.

Estudos qualitativos sdo particularmente adequados quando o fendmeno é
complexo, contextual e subjetivo (Gil, 2008), como é o caso da relacao entre inadimpléncia
e dinamica organizacional em escolas privadas de pequeno porte.

A opgdo pelo estudo de caso fundamenta-se em Yin (2015), para quem essa
estratégia é apropriada quando se busca analisar um fendmeno contemporaneo em seu
ambiente real, preservando sua complexidade e particularidades.

A realidade da Escola Girassol apresenta especificidades socioeconomicas,
estruturais e organizacionais que tornam essa estratégia metodoldgica a mais adequada
para captar nuances que pesquisas quantitativas ndo contemplariam.

A amostra, composta por cinco colaboradores — quatro professores e a gestora
escolar —, foi selecionada por amostragem intencional (Marconi; Lakatos, 2017),
considerando sua vivéncia direta com os impactos da inadimpléncia, atrasos salariais e
processos de gestdo da escola. Embora pequena, a amostra é metodologicamente
consistente com pesquisas qualitativas, cujo propdsito ndo € generalizacdo estatistica,

mas sim profundidade interpretativa e saturacao teodrica.
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De acordo com Minayo (2016), amostras reduzidas sdo adequadas quando os
participantes possuem forte relacao com o fend6meno estudado, como ocorre neste caso.

Foram coletadas também informagdes sociodemograficas bdasicas dos
participantes, incluindo sexo, idade, tempo de atuagdo na escola e funcdo desempenhada,
que contribuiram para contextualizar as percepg¢des analisadas.

A coleta de dados utilizou dois instrumentos complementares:

1. Questiondrio estruturado, composto por questdes fechadas em escala Likert de
cinco pontos, abordando percep¢des sobre inadimpléncia, sustentabilidade
financeira, comunicagdo institucional e impacto motivacional.

2. Entrevista semiestruturada, guiada por um roteiro baseado em categorias
analiticas identificadas na literatura, incluindo: (a) percep¢ao sobre inadimpléncia;
(b) impacto no clima organizacional; (c) motivacdo e satisfagdo; (d) praticas de
gestao financeira; e (e) participagdo dos colaboradores nas decisoes estratégicas.
As entrevistas foram realizadas presencialmente, entre setembro e outubro de

2025, gravadas em audio e posteriormente transcritas. Antes da coleta principal, um
participante externo a amostra final respondeu ao questionario e ao roteiro da entrevista,
possibilitando um pré-teste voltado a verificacdo da clareza, pertinéncia e consisténcia
dos instrumentos.

Para a analise dos dados, adotou-se o referencial da Andalise de Contetido de Bardin
(2011), seguindo suas trés etapas fundamentais:

1. Pré-anadlise, com leitura flutuante do material, organizacao do corpus e definicao
das unidades de registro;

2. Exploracdao do material, com codificacado, categorizacao e identificacdao de nucleos
de sentido;

3. Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao, relacionando os achados as
categorias teoricas e ao problema de pesquisa.

As categorias de andlise foram definidas a priori com base no referencial tedrico e
refinadas a posteriori a partir das falas dos participantes, estruturando-se da seguinte
forma:

e Categoria 1: Gestdo estratégica escolar
Varidveis: planejamento, comunicacgado, participacdao dos colaboradores.

o Categoria 2: Inadimpléncia e sustentabilidade financeira

43



Administragcdo em Contextos Reais:
Prdticas de Gestdo, Sustentabilidade e Desempenho Organizacional

Varidveis: impacto no fluxo de caixa, praticas financeiras, controle de
inadimpléncia.

o Categoria 3: Motivacdo e desempenho dos colaboradores
Varidveis: atrasos salariais, clima organizacional, reconhecimento, engajamento.

o Categoria 4: Praticas de cobranca e limites legais

Varidveis: formas de comunicagdo financeira, adequacao a legislacao, efeitos das

restrigoes legais.

A andlise do questiondrio estruturado foi utilizada de forma complementar, a fim
de reforcar a triangulacdo entre dados subjetivos e indicadores descritivos simples,
conforme recomendam Flick (2018) e Duarte (2022) para estudos qualitativos. Assim, as
frequéncias e tendéncias identificadas serviram como apoio interpretativo as categorias
emergentes das entrevistas.

O estudo respeitou integralmente os principios éticos da Resolugdo n? 510/2016,
garantindo consentimento livre e esclarecido, confidencialidade e anonimato dos

participantes.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados revelam um cendrio marcado por percepcoes heterogéneas entre os
colaboradores da Escola Girassol, evidenciando tanto convergéncias quanto divergéncias
sobre os efeitos da inadimpléncia, a existéncia de praticas de gestdo e o impacto desses
elementos sobre a motivacdo e o desempenho profissional.

De modo geral, as respostas indicam que o planejamento estratégico da instituicao
é percebido como parcial, oscilando entre acdes pontuais e iniciativas isoladas. Embora
alguns colaboradores afirmem que a escola realiza certo nivel de organizacgdo interna,
outros apontam que tais esfor¢os ndo se configuram como um processo sistematico,
revelando fragilidades estruturais.

A auséncia de um planejamento integrado aparece como elemento recorrente nas
falas, alinhando-se ao diagnostico apresentado na fundamentacao tedrica sobre a caréncia
de diretrizes claras em escolas de pequeno porte.

No que diz respeito a sustentabilidade financeira, os participantes apresentam
avaliacOes divergentes. Parte deles reconhece que a instituicdo adota medidas como

controle de inadimpléncia, planejamento orgcamentario e reducdo de desperdicios;
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entretanto, outra parcela considera essas praticas insuficientes ou inconsistentes. Nas
respostas abertas, destacam-se como ag¢des percebidas como eficazes: campanhas de
incentivo a pontualidade das mensalidades, melhoria da comunicagio com os
responsaveis e revisoes periodicas de custos operacionais.

Sobre a inadimpléncia, hd consenso de que se trata de um problema que afeta
diretamente a operagdo da escola, especialmente no que se refere a regularidade do
pagamento dos saldrios. Os participantes relatam que a evasdo escolar associada a
incapacidade de pagamento, somada as mensalidades subavaliadas e turmas pequenas,
agrava o quadro financeiro da institui¢ao. Esse conjunto de fatores contribui para pressoes
administrativas e para a necessidade de ajustes constantes nas rotinas internas.

Quanto a motivacdo e ao desempenho, os resultados qualitativos revelam
percepcdes divergentes. Embora alguns colaboradores relatem que atrasos salariais
impactam negativamente sua motivagdo, outros indicam que conseguem manter o
desempenho independentemente dessa situacao.

Essas diferengas parecem relacionar-se ao tempo de vinculo com a escola, a fungdo
desempenhada e as expectativas individuais de valorizagdo profissional. De maneira geral,
entretanto, emergem relatos que associam atrasos financeiros a sentimento de
inseguranga, frustracao e sobrecarga emocional.

As respostas relacionadas a comunicagdo institucional também apresentam
grande variabilidade. Alguns colaboradores avaliam a comunicacdo com pais e
responsaveis como regular ou eficiente, enquanto outros a percebem como rara ou
insuficiente.

Ademais, foi identificado que a participacdo dos funciondrios em decisdes
estratégicas é limitada, ocorrendo de maneira eventual ou inexistente, o que reforca a
percepcdo de auséncia de gestao participativa.

Na avaliacdo global sobre a sustentabilidade financeira da escola, as opinides
variaram de “Muito ruim” a “Regular” ou “Boa”, demonstrando percepg¢oes influenciadas
pela experiéncia individual com o setor administrativo, pelo cargo ocupado e pelo tempo
de convivéncia com a instituicdo. Essa heterogeneidade reforca a necessidade de
compreender o fendmeno a partir de multiplas perspectivas.

A andlise dos resultados permite evidenciar a complexidade do fenémeno da

inadimpléncia e seus desdobramentos no contexto da Escola Girassol, confirmando

45



Administragcdo em Contextos Reais:
Prdticas de Gestdo, Sustentabilidade e Desempenho Organizacional

achados da literatura que associam dificuldades financeiras a desafios de gestdo e
impactos diretos sobre a motivagdo dos colaboradores.

Conforme apontado por Chiavenato (2014) e Mintzberg et al. (2006), a auséncia de
planejamento estratégico estruturado compromete a capacidade organizacional de
responder a ambientes instaveis — aspecto que se confirma no estudo ao observar que os
colaboradores identificam um planejamento apenas parcial e pouco sistematizado.

A percepcdo fragmentada sobre as praticas de gestao financeira indica que, embora
existam iniciativas pontuais, falta uma politica clara e continua de enfrentamento da
inadimpléncia, o que é coerente com estudos que mostram que escolas pequenas tendem
a agir de forma reativa, e ndo preventiva, diante de crises financeiras. A variabilidade nas
respostas, inclusive sobre o impacto da inadimpléncia na operacgao da institui¢do, reforca
a importancia da adog¢do de ferramentas de monitoramento financeiro e estratégias de
comunicagdo ativa com os responsaveis, conforme defendem Limeira (2015) e Peppers e
Rogers (2011).

Os achados também dialogam fortemente com a literatura sobre motivagdo no
trabalho. A identificacdo do sentimento de inseguranca e desmotiva¢do diante de atrasos
salariais confirma pressupostos de Herzberg (1959), segundo o qual fatores higiénicos,
como remuneracao, sdo essenciais para manter a satisfagdo minima dos colaboradores. A
percepcdo de queda no bem-estar emocional e aumento de estresse relatada por alguns
respondentes corrobora as afirmacdes de Deci e Ryan (2000) sobre o papel das
necessidades psicologicas basicas na motivacgao intrinseca.

A heterogeneidade das percep¢oes sobre comunicac¢do interna e participacdo nas
decisbes evidencia outro ponto crucial: a falta de gestdo participativa e de dialogo
institucional. Estudos recentes apontam que ambientes escolares com processos
decisdrios mais inclusivos tendem a apresentar maior engajamento e menor rotatividade
(Vieira; Bussolotti, 2019). Assim, a baixa participacdo dos colaboradores nas decisdes
estratégicas observada nesta pesquisa indica um campo fértil para intervencdes que
fortalecam a cultura organizacional e aumentem o senso de pertencimento.

Outro aspecto importante identificado é o impacto da estrutura escolar sobre o
agravamento da inadimpléncia: turmas pequenas, mensalidades baixas e evasdo
financeira contribuem para a fragilidade econdmica identificada pelos participantes. A

literatura aponta que escolas com esse perfil apresentam maior vulnerabilidade a crises
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externas (Silva; Santos, 2023), o que sugere que o caso da Escola Girassol se insere em um
fend6meno mais amplo que afeta instituicdes de pequeno porte no pais.

Em sintese, os resultados confirmam a hipétese de que a inadimpléncia exerce
influéncia negativa sobre a sustentabilidade financeira e pode impactar a motivagao dos
colaboradores, ainda que de maneira heterogénea entre os individuos. A articulacdo entre
planejamento estratégico, gestdo financeira, bem-estar dos colaboradores e comunicagao
institucional emerge como condicdo essencial para o fortalecimento da gestdo escolar e

para a superacao dos desafios identificados.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo analisou os impactos da inadimpléncia na motivagdo dos
colaboradores e na sustentabilidade financeira da Escola Girassol, adotando uma
abordagem qualitativa de estudo de caso que permitiu compreender, em profundidade, as
percepgdes dos profissionais envolvidos. Os resultados demonstram que a inadimpléncia
se configura como um fenémeno multidimensional que ultrapassa a esfera financeira,
influenciando diretamente o clima organizacional, o engajamento dos colaboradores, a
dindmica de trabalho e a prépria capacidade de gestdo da instituicao.

A andlise evidenciou que o planejamento estratégico da escola apresenta
fragilidades importantes, manifestando-se de forma parcial e pouco integrada. A auséncia
de politicas estruturadas e processos sistematizados compromete a organizac¢ao interna
e limita a capacidade da instituicdo de responder de maneira eficaz aos desafios impostos
pela inadimpléncia. Esse cendrio se alinha a literatura que destaca o papel central do
planejamento estratégico na sustentabilidade de organizacdes educacionais,
especialmente daquelas inseridas em contextos socioeconémicos mais vulneraveis.

Outro achado relevante diz respeito a variacao significativa nas percepg¢des sobre
motivacdo e desempenho. A inadimpléncia, ao provocar atrasos salariais, gera
inseguranca financeira e emocional em parte dos colaboradores, afetando sua motivacgao.
Contudo, o estudo também revelou diversidade nas experiéncias individuais, indicando
que os impactos financeiros ndo se manifestam de forma homogénea, mas sao modulados
pelas caracteristicas pessoais, pelo tempo de vinculo e pelas expectativas profissionais de

cada colaborador.
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A comunicac¢do institucional e a participacdo dos profissionais nas decisdes
estratégicas emergem como pontos criticos. A baixa inclusdo da equipe nos processos
decisorios contribui para a sensagdo de distanciamento e reduz o senso de pertencimento,
reforcando a necessidade de praticas de gestdo mais colaborativas, dialogadas e
transparentes.

Por fim, os resultados reforcam que a sustentabilidade financeira da escola nao
depende apenas de estratégias para reduzir a inadimpléncia, mas também de politicas
institucionais mais amplas que incluam planejamento estratégico, gestdo participativa,
fortalecimento da comunicacdo com as familias, revisées estruturais dos processos
internos e valorizacdo dos colaboradores.

Assim, o estudo contribui ndo apenas para compreender a realidade da Escola
Girassol, mas também para ampliar o debate sobre gestao escolar em institui¢gdes privadas
de pequeno porte no Brasil, oferecendo reflexdes e evidéncias que podem orientar
praticas e politicas mais integradas e sustentaveis.

Apesar da relevancia dos achados, esta pesquisa apresenta limitacées que devem
ser consideradas na interpretagdo dos resultados. A primeira diz respeito ao niimero
reduzido de participantes. Embora a amostragem intencional e a abordagem qualitativa
permitam aprofundar a andlise, o conjunto de cinco colaboradores ndo possibilita
generalizacoes estatisticas.

Trata-se de uma limitagdo inerente ao método, mas também uma caracteristica
desejavel do estudo de caso, cujo foco é a profundidade interpretativa e ndo a amplitude
numérica.

Outra limitacao refere-se ao fato de o estudo ter sido conduzido em uma tunica
instituicdo. As particularidades socioecondmicas, culturais e estruturais da Escola
Girassol podem diferir das de outras escolas privadas, especialmente em centros urbanos
maiores ou regioes com maior diversidade economica. Isso reduz a transferibilidade dos
achados, embora ndo comprometa sua validade interna.

Além disso, as percepgdes dos participantes podem ter sido influenciadas por
relacdes de trabalho, graus variados de proximidade com a gestdo e experiéncias pessoais
com a instituicdo. Tais fatores podem gerar vieses de confirmacdo, omissdo ou
supervalorizacdo de determinados aspectos. Estratégias de triangulacdo mitigaram

parcialmente esses riscos, mas nao os eliminam por completo.
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Por fim, a analise dependeu de autorrelatos, que, embora ricos e fundamentais para

a compreensdo qualitativa, refletem interpretacdes subjetivas dos fen6menos e nao

necessariamente a totalidade das praticas institucionais.

A partir das limitagcdes identificadas e dos resultados obtidos, algumas dire¢des

para futuras investiga¢des se mostram promissoras:

1.

Ampliacdo da amostra e inclusdo de multiplas escolas: Estudos comparativos entre
instituicdes de diferentes portes e localidades podem fornecer uma visao mais
abrangente sobre o fendomeno da inadimpléncia e suas repercussdes
organizacionais.

Pesquisas longitudinais: Investigacdes realizadas ao longo do tempo permitiriam
avaliar mudancas nas percepcdes dos colaboradores, analisar ciclos de
inadimpléncia e seus impactos e observar os efeitos de intervenc¢des gerenciais
especificas.

Estudos mistos com analises quantitativas mais robustas: A incorporac¢ao de dados
financeiros, indicadores administrativos e métricas de desempenho docente pode
enriquecer a compreensao multidimensional do problema.

Pesquisas focadas em praticas de gestdo participativa: Considerando a relevancia
da participacdo dos colaboradores, estudos que analisem modelos de gestdo
democraticos e suas implicagdes para a motivagdo e o comprometimento podem
trazer contribuicdes significativas.

Andlises sobre comunicacdo escola-familia: Diante da centralidade da
comunicacdo na mitigacdo da inadimpléncia, investigacdes que explorem
estratégias, barreiras e percepcdes de pais e responsaveis podem gerar
recomendagdes praticas mais precisas.

Estudos sobre impacto da legislacdo educacional na gestao financeira: Pesquisas
que avaliem como escolas pequenas interpretam e aplicam as normas podem
esclarecer desafios juridicos e operacionais ainda pouco explorados.

Em conjunto, estas sugestoes podem ampliar o campo de investigacdo sobre gestao

escolar em instituicdes privadas de pequeno porte e contribuir para modelos mais

eficientes, humanos e sustentaveis.
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RESUMO

O presente artigo investiga os desafios e oportunidades relacionados ao empoderamento
financeiro de mulheres com 50 anos ou mais no municipio de Goiana-PE, analisando
fatores estruturais, tecnologicos e socioculturais que influenciam sua inclusdo no mercado
financeiro. A pesquisa, de abordagem quantitativa e carater exploratorio, foi realizada com
33 participantes por meio de questiondrio estruturado aplicado on-line. Os resultados
evidenciam que, embora a maioria das mulheres possua conta bancaria, persiste uma
distancia significativa entre inclusdo bancaria e inclusdo financeira plena, marcada por
baixa renda, informalidade laboral e inseguranca no acesso ao crédito. O estudo revela
fragilidades no letramento digital, apesar de elevado interesse pelo aprendizado e pela
participacdo em cursos de educacdo financeira. Ademais, a percepc¢do de etarismo surge
como barreira simbolica relevante, afetando a confianga das participantes nas instituicées
financeiras. No campo do empreendedorismo, observou-se forte iniciativa, porém
limitada por auséncia de redes de apoio e politicas territorializadas. Conclui-se que o
empoderamento financeiro das mulheres 50+ depende de agdes intersetoriais que
articulem formacdo, tecnologia, crédito acessivel e combate ao etarismo, com foco na
valorizacao da longevidade produtiva.

Palavras-chave: Inclusado financeira; Letramento digital; Etarismo; Empreendedorismo
feminino.

ABSTRACT

This article investigates the challenges and opportunities related to the financial
empowerment of women aged 50 and over in the municipality of Goiana, Pernambuco
(Brazil), examining structural, technological, and sociocultural factors that influence their
inclusion in the financial market. This quantitative and exploratory study involved 33
participants who responded to an online structured questionnaire. Findings indicate that,
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although most women have a bank account, there remains a significant gap between basic
banking access and full financial inclusion, largely shaped by low income, informal
employment, and insecurity regarding credit access. Results also highlight important
limitations in digital literacy, despite a strong interest in learning and participating in
financial education programs. Perceptions of ageism emerged as a central symbolic
barrier, undermining the participants’ confidence in financial institutions. Regarding
entrepreneurship, the data show notable initiative but limited participation in support
networks or local programs. The study concludes that financial empowerment for women
aged 50+ requires intersectoral policies that integrate education, technology, accessible
credit, and strategies to combat ageism, thus promoting productive longevity and
economic autonomy.

Keywords: Financial inclusion; Digital literacy; Ageism; Female entrepreneurship.

1.INTRODUCAO

O envelhecimento populacional é um fendmeno global e progressivo que impacta
diretamente as dindmicas econémicas, sociais e culturais. No Brasil, esse processo vem
acompanhado de profundas transformag¢des demograficas e desafios no campo da
inclusao produtiva.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2022), mais de 30
milhdes de mulheres brasileiras tém 50 anos ou mais, representando um grupo expressivo
da forga de trabalho nacional. Apesar disso, grande parte dessas mulheres permanece a
margem das oportunidades financeiras e empreendedoras, em virtude de barreiras
estruturais relacionadas ao género, a idade e a desigualdade social.

Embora o pais tenha avancado em politicas puablicas voltadas ao
empreendedorismo feminino e a inclusdo econdémica, a literatura aponta que as mulheres
50+ ainda enfrentam dificuldades para acessar crédito, investir ou participar de
programas de educacao financeira (OCDE, 2023; SEBRAE, 2025). A desigualdade etaria e
a caréncia de politicas especificas tornam a inclusado financeira desse grupo uma pauta
urgente. Como destaca a Rede Mulher Empreendedora (RME, 2024), o preconceito etario
aliado ao letramento digital insuficiente constitui uma das principais barreiras a
autonomia financeira feminina na maturidade.

Pesquisas recentes reforcam que o empoderamento financeiro das mulheres
maduras transcende a esfera individual, produzindo impactos positivos na economia local

e na sustentabilidade social (WORLD BANK, 2023; ONU MULHERES, 2023).
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De acordo com Almeida et al. (2024), programas de capacitacdo e educagdo
financeira adaptados as especificidades desse publico promovem ganhos significativos em
autoconfianga, gestdo de recursos e empreendedorismo, contribuindo para reduzir
desigualdades de género e idade. Assim, a inclusdo financeira de mulheres 50+ deve ser
compreendida como estratégia de desenvolvimento econdémico e social, e ndo apenas
como uma questao de equidade.

No contexto brasileiro, o municipio de Goiana-PE apresenta caracteristicas
representativas para a analise desse fenomeno. A cidade combina uma base econémica
composta por pequenos negocios, forte presenca feminina em atividades informais e
desafios persistentes no acesso ao crédito e a educagdo financeira. Tais condi¢ées tornam
o territério um campo empirico relevante para compreender como fatores culturais,
institucionais e tecnolégicos influenciam o empoderamento econdmico de mulheres na
faixa etaria dos 50 anos ou mais.

Diante desse cendrio, o presente estudo tem como objetivo geral investigar os
principais desafios e oportunidades para o empoderamento financeiro de mulheres com
50 anos ou mais na cidade de Goiana-PE, considerando os aspectos sociais, econ0micos e
culturais que influenciam sua inclusdo no mercado financeiro e sua autonomia econémica.

Especificamente, busca-se (i) analisar os fatores que dificultam o acesso dessas
mulheres a servicos financeiros formais, (ii) identificar iniciativas publicas e privadas de
capacitacdo e empreendedorismo voltadas ao publico maduro e (iii) compreender como
o letramento digital e o etarismo impactam sua participacdao em ambientes de inovacao
financeira.

A relevancia deste estudo manifesta-se em multiplas dimensdes. Do ponto de vista
social, o trabalho contribui para dar visibilidade a um grupo historicamente invisibilizado,
ressaltando seu potencial como agente de transformagao e inovagao.

No ambito académico, amplia o debate sobre interseccionalidade de género, idade
e economia, oferecendo subsidios tedricos e empiricos a futuras pesquisas. E, sob o
aspecto pratico, fornece evidéncias que podem orientar politicas publicas, programas
institucionais e estratégias de educacao financeira voltadas a valorizacdo da longevidade
produtiva e a promocgdo da equidade.

Para alcancar esses objetivos, o artigo esta estruturado em cinco se¢des, além desta
introducdo. A segunda secdo apresenta o referencial tedrico sobre envelhecimento, género

e inclusdo financeira. A terceira secdo descreve a metodologia quantitativa empregada,
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com destaque para a aplicacdo de questionario fechado e anadlise estatistica descritiva. A
quarta se¢do expde os resultados e discussdes, relacionando-os a literatura cientifica. Por
fim, a quinta secdo apresenta as considerac¢des finais, destacando as contribuicées e

implicagdes praticas da pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Mulheres 50+: Género, Envelhecimento e Mercado de Trabalho

O envelhecimento feminino no Brasil combina desigualdades de género
historicamente construidas e praticas persistentes de etarismo. O relatério do Ministério
do Trabalho (2025) evidencia que a participacdo das mulheres no mercado laboral
diminui progressivamente apés os 50 anos, indicando tanto exclusdo quantitativa quanto
subutilizacdo qualitativa: mulheres maduras sao frequentemente deslocadas para fungdes
que ndo reconhecem sua experiéncia acumulada.

Esse fendmeno encontra suporte teérico em autores que analisam a articulacao
entre trabalho, género e idade. Butler (1969) descreve o ageism como um regime de
desvalorizacdo social baseado na idade, que impacta sobretudo mulheres, cuja imagem
publica é historicamente relacionada a juventude.

Acker (1990), ao discutir desigualdades organizacionais, demonstra que as
hierarquias de género operam em estruturas aparentemente neutras, produzindo
exclusoes sistematicas - nas quais a idade atua como marcador adicional de subordinacao.

A psicologa Michele Klotz da Rosa sintetiza esse processo ao afirmar que “a gente
nunca esta na idade certa para o mercado de trabalho”, expressdo que ecoa o argumento
de Walker (1993), segundo o qual o envelhecimento nas sociedades contemporaneas é
construido de forma desigual, com impactos maiores sobre grupos de menor poder social.
Assim, a légica da “idade imprépria” fragiliza o capital humano das mulheres 50+ e
perpetua um ciclo de invisibilidade, reforcando estere6tipos que associam maturidade a
improdutividade.

A interseccionalidade — conceito formulado por Crenshaw (1989) e ampliado por
Collins (2000) — ¢é fundamental para compreender essa realidade. As opressdes de
género e idade ndo se somam simplesmente; elas interagem e se reforcam, produzindo

experiéncias especificas de marginalizacdo. No caso das mulheres maduras, o cruzamento
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entre sexismo, etarismo, classe social e raca resulta em trajetdrias laborais marcadas pela
precarizacdo, instabilidade e auséncia de reconhecimento.

Portanto, analisar o envelhecimento feminino exige deslocar a discussdo do plano
individual para o plano estrutural, reconhecendo que o mercado de trabalho brasileiro
carece de mecanismos efetivos de valorizacdo da longevidade produtiva. Estudos que
deem visibilidade as experiéncias das mulheres 50+ sdo essenciais para propor politicas
que promovam permanéncia ativa e digna no trabalho, desafiando normas

organizacionais que naturalizam a exclusdo etdria.

2.2. Empoderamento Financeiro: Dimensoes e Desafios para Mulheres Maduras

O conceito de empoderamento financeiro, amplamente discutido no campo do
desenvolvimento humano, remete a capacidade de individuos expandirem suas opc¢des e
exercerem controle sobre recursos e decises econémicas.

Para Sen (1999), o desenvolvimento deve ser entendido como ampliagdo de
liberdades, o que implica fortalecer capacidades econdomicas e sociais que permitam
escolhas reais. Nessa mesma linha, Kabeer (1999) define empoderamento como processo
de aquisicdo de poder de agéncia, baseado no acesso a recursos, na capacidade de decisdo
e na conquista de resultados significativos na vida cotidiana.

No caso das mulheres maduras, o empoderamento financeiro adquire
especificidades: trata-se de reconfigurar trajetérias marcadas pelo trabalho informal,
baixa renda e encargos familiares acumulados, bem como enfrentar estigmas relacionados
a idade.

Aliteratura indica que mulheres acima de 50 anos enfrentam mais obstaculos para
acessar crédito, investir e participar de programas de capacitacdo, ndo apenas por
limitagdes financeiras, mas por barreiras culturais, institucionais e simbélicas (OCDE,
2023; ONU Mulheres, 2023).

Dessa forma, o empoderamento financeiro deve ser compreendido como fendémeno
multidimensional, envolvendo:

a) Acesso a recursos — crédito, contas, investimentos;

b) Conhecimentos e competéncias — educacao financeira e digital;

c) Agéncia — capacidade de decidir, planejar e assumir riscos;
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d) Reconhecimento social — combate ao etarismo e aos esteredtipos de
incompeténcia financeira.
Tais dimensoes dialogam diretamente com os desafios observados entre mulheres

50+, sobretudo em contextos socioeconémicos mais vulneraveis.

2.3.Inclusao Financeira como Processo Estrutural: Barreira, Poder e Desigualdades

A inclusao financeira é frequentemente reduzida ao acesso a produtos bancarios;
porém, autores criticos argumentam que ela envolve um conjunto mais amplo de
condi¢des sociais, tecnoldgicas e politicas (Demirgilic-Kunt et al, 2022). No caso das
mulheres maduras, ANBIMA (2025) aponta que apenas 33% das brasileiras sao
investidoras, com indices ainda menores acima dos 50 anos.

Contudo, interpretar essa lacuna apenas como insuficiéncia de renda é
reducionista. Como destaca Kabeer, desigualdades econdémicas sdo historicamente
produzidas, e ndo caracteristicas intrinsecas aos individuos. Assim, a menor participacao
financeira das mulheres 50+ deriva também de:

e Institui¢des financeiras pouco adaptadas ao publico maduro;

e Avaliagoes de risco influenciadas pelo etarismo;

e Modelos de crédito que penalizam informalidade, mais comum entre mulheres;
e Auséncia de politicas publicas que integrem género, idade e financas.

A Rede Mulher Empreendedora (2024) demonstra que o letramento digital € outra
dimensdo critica. No entanto, a literatura sobre envelhecimento digital (Czaja, 2019)
reforca que dificuldades tecnoldgicas ndo sao problemas individuais, mas expressao de
desigualdades estruturais de acesso, formacao e suporte.

Assim, a inclusdo financeira das mulheres 50+ deve ser entendida como processo
social de redistribui¢do de poder, ndo como adaptacdo individual ao sistema financeiro

existente.

2.4. Letramento Digital na Maturidade: Entre Autonomia e Exclusdo Tecnoldgica

O avango dos servigos digitais bancarios e de plataformas financeiras tem ampliado
a importancia do letramento digital, entendido como competéncia para acessar,

interpretar e usar tecnologias de forma critica (Ribeiro; Faria, 2021). Para mulheres
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maduras, esse processo é atravessado por desigualdades educacionais, geracionais e
territoriais.

Pesquisas internacionais mostram que adultos 50+ enfrentam desafios
relacionados a percepgao de risco, medo de fraude, dificuldades de navegacdo e falta de
apoio técnico (Czaja, 2019). No Brasil, tais dificuldades sdo intensificadas por
desigualdades regionais, baixa oferta de cursos e pela auséncia de estratégias publicas de
alfabetizacdo digital voltadas especificamente a maturidade.

Contrapondo a visdo deficitdria que responsabiliza o individuo, autores como
Helsper (2021) defendem que o letramento digital deve ser compreendido como direito
social, e ndo como atributo pessoal.

Assim, promover inclusdo financeira digital requer repensar a légica dos servigos

financeiros digitais, tornando-os mais acessiveis, intuitivos e inclusivos.

2.5. Etarismo (Ageism) e Suas Implica¢des Econémicas

O etarismo, conceito formulado por Butler (1969), refere-se a discriminagdes
baseadas na idade, manifestadas em politicas, praticas e representacdes sociais que
desvalorizam adultos mais velhos. No mercado financeiro, o ageism pode se expressar:

e na percepcao de que “pessoas mais velhas ndo aprendem” tecnologia;

e em analises de crédito que penalizam maturidade;

e nainvisibilidade de mulheres maduras nos programas de empreendedorismo;
e em praticas organizacionais que priorizam jovens como “mais inovadores”.

Estudos como os de Acker (1990) e Hirata (2016) mostram que o etarismo opera
em intersec¢do com género, reforcando desigualdades histdricas. No caso das mulheres
50+, o estigma da idade soma-se ao preconceito de género, resultando em menor
reconhecimento econdémico, menor confianga institucional e maiores barreiras para a
autonomia financeira.

Assim, combater o etarismo é condicdo para ampliar a inclusdo financeira
substantiva. Isso implica politicas publicas, mudancas institucionais e revisdo de praticas

bancdrias que ainda operam a partir de modelos normativos excludentes.
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2.6. Perspectivas Futuras e Politicas de Apoio a Mulher 50+

Experiéncias internacionais apontam que politicas sensiveis ao género e a idade
podem reduzir desigualdades financeiras e promover autonomia econdémica (ONU
Mulheres, 2023). Contudo, modelos bem-sucedidos em paises como fndia ou Canada nio
podem ser importados automaticamente para o Brasil sem considerar desigualdades
regionais, infraestrutura tecnoldgica limitada e configuragées culturais distintas.

Em ambito nacional, iniciativas como o Projeto de Lei 375/2023 e o programa
Acredita no Primeiro Passo (2024) representam avan¢os, mas ainda carecem de
capilaridade e efetividade em municipios de médio porte, como Goiana. Esse descompasso
entre formulacdo e implementacdo reforca a necessidade de politicas territorializadas,
que reconhecam especificidades locais e integrem inclusdo digital, qualificacao financeira
e combate ao etarismo.

Assim, promover inclusdo financeira da mulher 50+ significa superar a logica de
politicas universalistas e desenvolver estratégias de longevidade produtiva que articulem

educacdo, tecnologia, crédito acessivel e redes de apoio comunitario.

3.METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de abordagem quantitativa, de
natureza descritiva e exploratoria, cujo objetivo é mensurar as percepg¢oes, desafios e
oportunidades relacionadas ao empoderamento financeiro de mulheres com 50 anos ou
mais no municipio de Goiana-PE.

A adogdo da abordagem quantitativa justifica-se pela necessidade de traduzir
opinides e atitudes em indicadores numéricos, permitindo identificar padrdes e

tendéncias que auxiliem na compreensao objetiva do fendémeno estudado (Gil, 2023).
3.1. Populacio, amostra e critérios de inclusao
A populagdo-alvo compreende mulheres residentes em Goiana-PE, com idade igual

ou superior a 50 anos, inseridas ou interessadas em atividades produtivas formais ou

informais, bem como em iniciativas empreendedoras ou de educacao financeira.
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A amostra final foi composta por 33 mulheres, selecionadas por amostragem nao
probabilistica por conveniéncia.

A escolha desse método deve-se a inexisténcia de cadastros oficiais que
permitissem selecdo aleatéria e a necessidade de acessar um publico muitas vezes
disperso em redes informais e comunitdrias.

Estudos exploratérios em ciéncias sociais frequentemente operam com amostras
reduzidas, especialmente quando investigam populac¢des especificas e de dificil acesso.
Segundo Malhotra (2020), amostras entre 30 e 50 participantes sdo adequadas para
estudos cujo objetivo é identificar tendéncias iniciais e levantar hipdteses, e nao
generalizar resultados para toda a populagao.

Assim, o numero de 33 respondentes atende ao propoésito exploratério deste
estudo, permitindo andlises estatisticas descritivas e identificagdo de padrdes
preliminares.

Ainda que adequada ao carater exploratorio da pesquisa, a amostragem por
conveniéncia introduz viés de selecdo, pois tende a incluir mulheres com maior
engajamento comunitario ou acesso as redes utilizadas para divulgacdo do questionario.
Esse aspecto limita a representatividade estatistica dos achados, devendo ser considerado
na interpretacao dos resultados.

Apos verificagdo de consisténcia dos dados e exclusao de respostas incompletas,
todas as 33 submissdes foram mantidas. Para fins de caracterizagdo da amostra, foram
coletadas variaveis sociodemograficas como idade, escolaridade, renda familiar e
ocupacao. Tais informagdes sdo apresentadas na se¢ao de Resultados, nos Graficos 1 e 2 -

Perfil Sociodemografico das Participantes.

3.2. Instrumento de coleta de dados

A coleta de dados ocorreu entre maio e agosto de 2025, por meio da aplicacdo de
um questiondrio estruturado disponibilizado via Google Forms. O instrumento foi
elaborado com base em literatura nacional e internacional sobre envelhecimento, inclusao
financeira, empoderamento econdmico e letramento digital (Hirata, 2016; RME, 2024;
ANBIMA, 2025; SEBRAE, 2025; ONU Mulheres, 2023).

Para assegurar clareza, pertinéncia e validade de conteudo, o instrumento foi

submetido a:
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e Andlise de juizes, composta por trés pesquisadoras especialistas em género e
financas, que avaliaram coeréncia, redagdo e adequacao cultural dos itens.

e Pré-teste com cinco mulheres 50+ residentes no municipio, com o objetivo de
verificar clareza das perguntas, tempo de resposta e dificuldades de navegacdo
digital.

Apbs essas etapas, ajustes textuais foram realizados, aprimorando a
compatibilidade geracional da linguagem e a objetividade dos itens.

O instrumento final foi composto por 28 itens, distribuidos em quatro blocos
tematicos:

1. Acesso a servigos financeiros formais

2. Educacao e capacitagdo financeira

3. Letramento digital e uso de tecnologias financeiras

4. Percepgoes sobre etarismo e oportunidades no mercado financeiro

As respostas foram registradas em escala Likert de cinco pontos (1 = discordo totalmente;
5 = concordo totalmente), permitindo mensurag¢do gradativa das percepgdes.

A seguir, apresenta-se o Quadro 1 sintese da estrutura do instrumento:

Quadro 1 - Estrutura do Instrumento de Pesquisa

Dimensao Ndamero Exemplos de afirmacoes Finalidade
de itens
Acesso 7 “Tenho conta bancaria ativa”; | Medir inclusdo formal
financeiro “Consigo acessar linhas de crédito”
Educacao 6 “Participei de curso/oficina de | Avaliar conhecimentos
financeira financas”; “Sei  planejar meu | e formacdo
orcamento mensal”
Letramento 8 “Utilizo aplicativos bancarios sem | Medir = competéncias
digital ajuda”; “Tenho dificuldade com | tecnolégicas
autenticacdo digital”
Etarismo e 7 “Sinto que minha idade é wum | Identificar barreiras
percepcdes obstaculo para investir” simbdlicas e sociais

Fonte: Elaborado pelas pesquisadoras, 2025.

Com o objetivo de avaliar a confiabilidade interna das escalas utilizadas, foi
calculado o coeficiente Alfa de Cronbach para cada bloco tematico analisado.

Os resultados indicaram niveis satisfatorios a elevados de consisténcia interna,
com o = 0,81 para o bloco de acesso financeiro, a = 0,78 para educacao financeira, o =
0,84 para letramento digital e a = 0,86 para percepgdes sobre etarismo, evidenciando a

adequacao das escalas empregadas no estudo.
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Os valores obtidos sdo satisfatorios (Nunnally, 1978), indicando boa consisténcia

interna e adequacgdo do instrumento para estudos exploratdrios.

3.3. Procedimentos de coleta

Os questionarios foram aplicados exclusivamente de forma on-line, com divulgacao
do link em redes locais de apoio, como associa¢des comunitdrias, grupos de mulheres,
projetos sociais e contatos pessoais.

O formato digital, embora eficiente para ampliar o alcance territorial e facilitar a
participag¢do voluntaria, introduz viés de acesso: mulheres com baixa escolaridade, renda
reduzida, dificuldade tecnolégica ou acesso limitado a internet podem estar sub-
representados na amostra.

Esse viés tende a superestimar a familiaridade tecnolégica do grupo estudado e
deve ser considerado na analise dos dados, sobretudo nas dimensodes referentes ao

letramento digital.

3.4. Procedimentos de analise dos dados

Os dados coletados foram exportados para planilhas eletrénicas (Excel) e
submetidos a andlise por meio de estatistica descritiva, contemplando o calculo de
frequéncias absolutas e relativas, medidas de tendéncia central — como médias e moda
—, desvio-padrao, distribuicdo percentual das respostas por dimensdao e anadlises
comparativas entre os diferentes blocos avaliados. Essas analises tiveram como objetivo
identificar tendéncias gerais e padrdes de resposta, em consonancia com o carater
exploratoério da pesquisa.

Na secdo de Resultados, sdo apresentados os principais elementos analiticos,
referente ao perfil sociodemografico das participantes, que sintetiza as médias por
dimensao analisada, que ilustra os percentuais de concordancia por bloco tematico.

O uso desses recursos visuais contribui para maior transparéncia, clareza na
apresentacdo dos achados e rigor interpretativo.

A pesquisa foi conduzida em estrita observancia aos principios éticos estabelecidos

pela Resolucdao n? 510/2016, garantindo o anonimato e o sigilo das informacgdes, a
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participagdo voluntaria das participantes e a assinatura digital do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).
Ressalta-se que ndo foram coletados nem divulgados dados que permitissem a

identificacdo individual das participantes.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos 33 questiondrios validos permitiu mapear padrdes de inclusdo
financeira, letramento digital, autonomia econémica e percep¢do de etarismo entre
mulheres com 50 anos ou mais residentes no municipio de Goiana-PE.

Os graficos e quadros elaborados ao longo da pesquisa permitem visualizar, de
forma integrada, as vulnerabilidades estruturais que atravessam esse grupo, bem como
suas potencialidades para o desenvolvimento da autonomia financeira.

Os dados evidenciam um conjunto de vulnerabilidades estruturais, mas também
revelam reservas de agéncia, interesse por capacitacao e disposicao para o aprendizado
que desafiam esteredtipos sobre envelhecimento feminino. Esta se¢do apresenta uma
discussdo critica desses achados, articulando evidéncias empiricas, interpretacdes
analiticas e didlogo com a literatura contemporanea sobre género, envelhecimento e

inclusao financeira.
4.1 Objetivo 1 - Fatores que dificultam o acesso a servic¢os financeiros formais

O perfil sociodemografico das participantes demonstra forte concentracdo em
faixas de renda mais baixa e insercdo predominante em ocupag¢des informais ou

descontinuas. Aproximadamente dois tercos tém renda de até dois salarios minimos, e

mais da metade atua no mercado informal ou esta fora do mercado de trabalho formal.
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Graficos 1 e 2 - Perfil sociodemografico das participantes

Faixa etdria: Renda mensal aproximada:
33 respostas 33 respostas

@ 50a55anos
@ 56 a 60 anos
61 a 65 anos

@ Até 1 salirio minimo
@ 1 a2 saldrios
2 a4 salarios

@ 66 ancs ou mais @ Acima de 4 saldrios

424%

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Essa base econdmica fragilizada é fundamental para interpretar os limites
percebidos ao longo do estudo. A renda reduzida e a informalidade laboral limitam a
capacidade de poupanga, dificultam a construcdo de um histérico bancario favoravel e
restringem o acesso a produtos financeiros mais robustos.

Assim, os dados evidenciam que as dificuldades financeiras vivenciadas nao
decorrem de falta de interesse ou desconhecimento, mas de desigualdades estruturais que
produzem um cenadrio de restricdo continua.

Os dados evidenciam um perfil marcado por baixa renda e vinculos ocupacionais
frageis, o que corrobora achados do SEBRAE (2025) e de Camargo e Oliveira (2023), que
apontam maior vulnerabilidade financeira entre mulheres com mais de 50 anos.

As condi¢bes observadas em Goiana indicam que o envelhecimento feminino
ocorre sob a marca da vulnerabilidade econdmica, que limita drasticamente a autonomia

financeira e restringe a capacidade de planejamento de longo prazo.

4.1.2 Acesso a produtos e servi¢os financeiros

A relagdo entre renda baixa, informalidade e acesso limitado ao crédito aparece de
forma clara nos resultados. Embora 87,9% possuam conta bancaria, mais da metade
nunca solicitou crédito e muitas relataram insegurancga ou receio do processo.

A informalidade reduz o score bancario, amplifica a percep¢do de risco e aumenta
exigéncias para a concessao de crédito, o que, por sua vez, restringe as possibilidades de
investimento ou de ampliacdo de atividades produtivas.

Dessa forma, a condi¢ao econ6mica inicial ndo é apenas um contexto, mas um fator

ativo que intensifica o ciclo de exclusao financeira.
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Grafico s 3 e 4 - Indicadores de inclusio financeira

Vocé possui conta em banco ou instituigdo financeira? Vocé j4 solicitou crédito ou financiamento nos dltimos 5 anos?
33 respostas 33 respostas

@ sim @ Sim, fui aprovada
@ Nao @ Sim, fui recusada

Nao solicitei

>

42,4%

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

No que se refere ao acesso a produtos financeiros (Graficos 3 e 4), observou-se que,
embora a maioria possua conta bancaria, a adesdo a produtos de investimento é reduzida,
e a busca por crédito é permeada por inseguranca e percepc¢ao de barreiras institucionais.

Esse achado converge com o relatério do World Bank (2023) e da Rede Mulher
Empreendedora (2024), que documentam processos de discrimina¢do geracional que
reduzem a confianca institucional e intensificam a autocensura das mulheres no uso de
servigos financeiros.

Esse resultado sugere que a exclusdao observada ndo decorre de auséncia de
interesse, mas de obstaculos estruturais, simbdlicos e institucionais que limitam a
conversao do interesse em participacdo efetiva no sistema financeiro.

Os resultados sobre o uso de servicos financeiros mostram uma diferenga
importante entre inclusdao bancaria e inclusao financeira plena. A interpretacao dos
graficos que apresentam o uso de contas, cartdes e aplicativos indica que, embora a maior
parte das mulheres tenha acesso a contas bancdrias e utilize meios digitais, a apropriagdo
desses recursos ainda é limitada.

Uma sintese possivel desse achado é: a posse da conta facilita o acesso inicial, mas
ndo garante dominio ou uso estratégico dos servicos financeiros. Esse distanciamento é
ampliado pela percepc¢ao de discriminacdo etdria, relatada por 60,6% das participantes,
que afirmam que a idade interfere negativamente no acesso ao crédito e em outras

interacdes com instituicdes financeiras.
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4.2 Objetivo 2 - Capacitacao e educagao financeira

A dimensdo da educacgao financeira (Quadro 1) aprofunda essa discussdo. Apesar
de 51,5% ja terem participado de algum tipo de curso ou oficina, 87,9% manifestam
grande interesse em participar de formagdes futuras, o que demonstra que o déficit de

capacitagdo ndo decorre de resisténcia ou desinteresse, mas da falta de oferta adequada.

Quadro 1 - Indicadores de educacio financeira (N = 33)

Indicador Resultado
Ja participaram de cursos/oficinas 17 (51,5%)
Sentem-se capazes de planejar orcamento (concordam) | 22 (66,7%)
Desejam participar de cursos futuros 29 (87,9%)

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Ao interpretar esse quadro, fica evidente que o desejo por capacitagdo é
significativamente maior do que a oferta de oportunidades na cidade. Isso indica que a
exclusdo enfrentada ndo deriva de falta de motivacdo, mas de escassez de politicas e
programas estruturados que atendam as necessidades especificas desse publico.

A percepcdo de 66,7% das mulheres de que sdo capazes de planejar seu orcamento
sugere que, quando expostas a oportunidades de formacao, elas desenvolvem habilidades
aplicaveis ao cotidiano, corroborando as conclusdes de ONU Mulheres (2023) e Almeida
et al. (2024) sobre os efeitos positivos de programas de capacitacao voltados a
maturidade.

A elevada demanda reprimida observada em Goiana reforca a necessidade de
politicas educacionais continuas e territorializadas, que dialoguem com as realidades
locais e superem a légica esporadica de oficinas isoladas.

Os resultados confirmam as evidéncias apresentadas pela ONU Mulheres (2023):
ha forte interesse por formacao financeira, mas as oportunidades ainda sdo insuficientes.

A elevada disposicdo para capacitacdo (87,9%) desmonta esteredtipos que

associam o envelhecimento feminino a resisténcia ao aprendizado.

4.3 Objetivo 3 - Letramento digital, etarismo e inclusdo financeira

Outro achado central refere-se ao letramento digital, cuja relacdao com a inclusao

financeira se torna cada vez mais evidente a medida que bancos e fintechs digitalizam seus
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servicos. Os dados (Quadro 2) mostram que 78,8% das mulheres utilizam aplicativos
bancarios e 81,8% possuem acesso regular a internet, mas 54,5% relatam dificuldade

média ou alta no uso dessas tecnologias.

Quadro 2 - Indicadores de letramento digital (N = 33)

Indicador Resultado
Utilizam aplicativos bancdarios 26 (78,8%)
Possuem acesso regular a internet 27 (81,8%)

Relatam dificuldade média ou alta no uso de apps | 18 (54,5%)
Sentem-se confortaveis para aprender tecnologia | 20 (60,6%)
Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

O letramento digital aparece como outro ponto critico. Embora 78,8% utilizem
aplicativos bancarios, mais da metade relata dificuldade média ou alta no uso dessas
ferramentas. Isso significa que, mesmo entre mulheres que conseguiram responder a
pesquisa on-line, as barreiras digitais permanecem fortes.

E importante destacar o impacto metodolégico desse ponto: como a coleta de
dados ocorreu exclusivamente on-line, é possivel que mulheres com menor dominio
digital ou sem acesso a internet ndo tenham participado do estudo.

Assim, as dificuldades encontradas podem representar um cenario menos grave do
que o vivido pelo conjunto total de mulheres 50+ da cidade. Isso reforga a necessidade de
cautela na interpretacdo e sugere que as barreiras tecnologicas podem ser ainda maiores
na populagdo geral.

Trata-se de um quadro de “inclusdo parcial”: ha acesso, mas ndo dominio. Essa
contradicdo confirma a tese de Czaja (2019), segundo a qual o envelhecimento digital ndo
deve ser interpretado como incapacidade individual, mas como resultado de
desigualdades estruturais de acesso, formacao e suporte.

Por outro lado, o fato de 60,6% declararem sentir-se confortaveis para aprender
tecnologia desmonta discursos que naturalizam o suposto “desinteresse” das pessoas
idosas por tecnologias digitais.

A principal barreira, portanto, ndo é geracional, mas pedagdgica e estrutural:
faltam programas de alfabetizagdo digital adaptados as necessidades e ritmos de
aprendizagem da maturidade.

Paralelamente, a disposicdo para aprender contradiz a ideia de aversao

tecnoldgica entre pessoas mais velhas.
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4.4 Empreendedorismo e capital relacional

No que se refere ao empreendedorismo, o estudo revela um potencial significativo,
visto que quase metade das participantes ja iniciou algum tipo de negdécio.

No entanto, apenas 24,2% participa de redes de apoio ou programas locais. Isso
mostra que, embora haja interesse e iniciativa, faltam estruturas coletivas que orientem,
fortalecam e sustentem projetos empreendedores, especialmente em um contexto
marcado por renda reduzida e baixo acesso a crédito.

Os dados (Quadro 3) referentes ao empreendedorismo reforcam essa leitura
critica. Quase metade das participantes (48,5%) ja empreendeu ou possui negocio
préprio, o que revela forte potencial de iniciativa.

Contudo, apenas 24,2% participam de redes de apoio ou iniciativas coletivas, e

54,5% afirmam conhecer programas locais, mas ndo participar deles.

Quadro 3 - Indicador de iniciativas empreendedoras

Indicador Resultado
Ja empreenderam ou tém negbcio proprio 16 (48,5%)
Tém desejo de empreender 10 (30,3%)
Conhecem iniciativas locais, mas ndo participam | 18 (54,5%)
Participam ativamente de redes de apoio 8 (24,2%)

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

A fragilidade das redes sociais e institucionais emerge como um dos principais
entraves a sustentabilidade dos empreendimentos, refor¢cando a literatura de Camargo e
Oliveira (2023) sobre a importancia do capital relacional.

Essa desconexdo entre conhecimento e participagdo aponta para o déficit de capital
relacional identificado como um dos maiores desafios para o empreendedorismo
feminino maduro.

Em contextos de baixa renda e informalidade, a auséncia de redes de mentoria e
apoio coletivo limita a sustentabilidade dos empreendimentos e aumenta o risco de
fracasso.

O caso de Goiana ilustra como o isolamento social e produtivo é simultaneamente

uma causa e uma consequéncia da exclusao financeira.
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4.5 Sintese Analitica Integrada

Integrando os achados, torna-se evidente que as mulheres 50+ de Goiana
vivenciam um cendrio de reproducdo interseccional de desigualdades — econdmicas,
tecnolégicas, simbdlicas e institucionais — conforme argumentam Hirata (2016) e
Crenshaw (1989).

Embora apresentem interesse, disposicdo para aprender e iniciativa
empreendedora, fatores estruturais limitam sua autonomia e restringem sua participacdo
plena no sistema financeiro. A andlise evidencia que a inclusdo bancaria ndo se traduz
automaticamente em inclusdo financeira real: é necessario enfrentar desigualdades de
renda, ampliar a educagdo financeira, garantir acesso digital significativo e combater
praticas discriminatorias que fragilizam a confian¢a das mulheres na maturidade.

Por fim, a discussao critica indica que qualquer estratégia de promocao da inclusao
financeira desse publico deve ser intersetorial e situada. Ndo basta oferecer crédito: é
preciso assegurar letramento financeiro e digital, fortalecer redes de apoio, revisar
politicas de avaliacdo de risco e promover programas territorializados de formacao
continuada.

Assim, os dados mostram que a mulher 50+ ndo é um sujeito passivo ou
desinteressado, mas sim um agente potencialmente ativo cujo desenvolvimento financeiro

depende da remogao de barreiras estruturais e do reconhecimento de suas capacidades.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados deste estudo demonstram que o empoderamento financeiro de
mulheres com 50 anos ou mais é atravessado por desafios estruturais que envolvem
renda, informalidade no trabalho, barreiras tecnolégicas e percep¢des de discriminacao
etaria.

Mesmo com acesso inicial ao sistema bancario, a maior parte das participantes
permanece distante de uma inclusao financeira efetiva. Essa distancia se expressa na baixa
utilizacdao de produtos financeiros mais complexos, na inseguranca para solicitar crédito

e nas dificuldades relacionadas ao uso de tecnologias digitais.
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Ainda assim, o estudo revela que essas mulheres estdo longe de constituir um
grupo resistente a inovacdo ou a aprendizagem. Pelo contrario: a ampla maioria
demonstra forte interesse em participar de cursos de educacdo financeira e manifesta
disposicdo para aprender a utilizar tecnologias.

Esses achados desmontam esteredtipos que associam o envelhecimento feminino
a incapacidade ou desinteresse, evidenciando que a limitacdo ndo estd na falta de
motivacdo individual, mas sim na auséncia de politicas, servicos e programas formativos
adequados a sua realidade.

A percepgdo de discriminagdo etdria surgiu como um elemento central: grande
parte das participantes acredita que a idade interfere negativamente no acesso a crédito
e em outras interagdes com institui¢des financeiras.

Essa percepcdo afeta diretamente a confianca dessas mulheres em buscar novas
oportunidades e contribui para um ciclo de exclusao que se perpetua ao longo do tempo.
Quando somada a informalidade laboral, aos baixos rendimentos e as dificuldades de
navegacao digital, essa discriminagdo refor¢a um cenario onde obstaculos simbolicos e
institucionais se sobrepdem aos materiais.

No campo do empreendedorismo, o estudo mostrou que muitas mulheres ja
iniciaram algum tipo de negécio ou desejam empreender. Entretanto, poucas participam
de redes de apoio ou programas locais, mesmo quando os conhecem.

Essa desconexdo entre informacdo e participacdo sugere que barreiras sociais e
institucionais — como falta de acolhimento, auséncia de acompanhamento continuo e
desconhecimento sobre como acessar iniciativas — influenciam na tomada de decisao e
na sustentabilidade dos empreendimentos.

Do ponto de vista tedrico e analitico, os resultados indicam que a inclusao
financeira precisa ser compreendida como um processo que vai além da simples oferta de
produtos bancarios. A capacidade real de utilizar esses produtos depende de fatores como
formacdo adequada, dominio de tecnologias, confianga institucional e ambientes que
valorizem a participa¢do feminina na maturidade. A inclusao financeira, portanto, ndo se
resume a abrir contas ou ofertar crédito: exige enfrentar desigualdades historicas e
transformar praticas que perpetuam exclusio e desvantagem social.

Do ponto de vista pratico, os achados desta pesquisa apontam para a necessidade
de agdes intersetoriais. Entre elas, destacam-se: programas permanentes de educacgao

financeira e digital; iniciativas que facilitem o acesso ao crédito ajustado ao perfil da
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informalidade; criacdo de redes de apoio e mentoria; fortalecimento de espagos
comunitarios de formacao; e desenvolvimento de politicas locais que considerem as
especificidades da maturidade feminina.

A cidade de Goiana, com suas caracteristicas socioecondmicas préprias, demanda
solucdes territorializadas que integrem financas, tecnologia, empreendedorismo e
combate ao etarismo.

Em termos metodoldgicos, reconhece-se como limitagdes o tamanho relativamente
reduzido da amostra, a natureza exploratéria do estudo e o fato de a coleta ter sido
realizada exclusivamente on-line, o que pode ter restringido a participacao de mulheres
com menor acesso ou habilidade tecnoldgica. Ainda assim, os dados obtidos oferecem um
panorama consistente e relevante para a compreensao das condi¢bes financeiras das
mulheres 50+ no contexto investigado.

Para pesquisas futuras, recomenda-se ampliar a amostra, diversificar perfis
socioecondmicos, incorporar abordagens qualitativas que permitam explorar narrativas e
trajetorias individuais e realizar estudos comparativos entre municipios ou regides.

Essas estratégias permitirdo captar nuances, compreender fatores subjetivos
associados ao uso de servicos financeiros e identificar praticas eficazes em diferentes
contextos.

Em sintese, este estudo conclui que as mulheres 50+ de Goiana-PE demonstram
alto potencial de autonomia financeira, mas esse potencial ainda é limitado por barreiras
socioeconoOmicas, tecnologicas e simbolicas.

Quando essas barreiras sdo enfrentadas por meio de politicas adequadas,
programas de formacdo e redes de apoio, cria-se um ambiente favoravel para que essas
mulheres assumam papel ativo e transformador na economia local e no fortalecimento da

cidadania financeira.
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RESUMO

O estudo analisa criticamente as praticas de logistica reversa (LR) e sustentabilidade
corporativa (SC) da Ambey, integrando percep¢des de colaboradores as discussdes tedricas
contemporaneas sobre economia circular, reporte ESG e governan¢a ambiental. A pesquisa
adota abordagem quantitativa descritivo-analitica, com aplicacdo de questionario
estruturado e analise estatistica descritiva e interpretativa. Os resultados indicam elevado
alinhamento conceitual dos participantes em relacdo a importancia estratégica da LR e da
SC, mas revelam tensdes entre o discurso institucional e a efetividade pratica das agdes,
especialmente devido a barreiras operacionais, culturais e comportamentais. A baixa adesao
dos consumidores ao retorno de embalagens, as limita¢cdes logisticas e a dependéncia de
cooperativas emergem como o0s principais entraves a circularidade plena. Embora
tecnologias de rastreabilidade e exigéncias regulatdrias fortalecam a transparéncia, ndo
eliminam contradi¢des estruturais. Conclui-se que a Ambev apresenta avancgos relevantes,
mas ainda opera em um modelo de circularidade condicionado, que reflete limites sistémicos
do contexto brasileiro. O estudo contribui ao evidenciar a necessidade de analises integradas
que considerem ndo apenas indicadores corporativos, mas também percepg¢des internas,
tensoes sociais e desafios da governanga ambiental contemporanea.

Palavras-Chave: Logistica reversa; Sustentabilidade corporativa; Economia circular; ESG;
Governanca ambiental.

ABSTRACT

This study critically examines Ambev’s reverse logistics (RL) and corporate sustainability
(CS) practices by integrating employees' perceptions with contemporary theoretical debates
on circular economy, ESG reporting, and environmental governance. The research adopts a
quantitative descriptive-analytical approach, using a structured questionnaire and
descriptive statistical analysis. Findings reveal a high conceptual alignment among
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respondents regarding the strategic importance of RL and CS, but also highlight tensions
between institutional discourse and the practical effectiveness of implemented actions. Low
consumer engagement in returning packaging, logistical constraints, and dependence on
waste pickers’ cooperatives emerged as the main barriers to achieving full circularity.
Although regulatory pressures and digital tracking technologies enhance transparency, they
do not resolve underlying structural contradictions. The study concludes that Ambev has
achieved significant progress, yet still operates under a conditioned circularity model shaped
by systemic limitations inherent to the Brazilian context. This research contributes by
demonstrating the need for integrated analyses that consider not only corporate indicators,
but also internal perceptions, social tensions, and contemporary challenges in
environmental governance.

Keywords: Reverse logistics; Corporate sustainability; Circular economy; ESG;
Environmental governance.

1. INTRODUCAO

A intensificacdo do consumo e a consequente geracdo de residuos sdlidos
configuram-se como um dos maiores desafios socioambientais contemporaneos. O modelo
linear de produgdo e descarte, historicamente predominante, revela-se insustentavel diante
da crescente escassez de recursos naturais e do aumento da pressdo por praticas
empresariais responsaveis.

Nesse cenadrio, a logistica reversa emerge como um instrumento estratégico para a
sustentabilidade corporativa, ao possibilitar o retorno de produtos e embalagens ao ciclo
produtivo, reduzindo impactos ambientais e promovendo a economia circular (Leite, 2009;
Silva; Moura, 2023).

No Brasil, o avancgo das politicas publicas voltadas a gestao de residuos consolidou-se
com a promulgacdo da Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS), instituida pela Lei n?
12.305/2010, que estabelece a responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida dos
produtos.

A recente atualizagdo desse marco, por meio do Decreto n® 11.413/2023, reforca
mecanismos de rastreabilidade, certificagdo e comprovagdo da logistica reversa, impondo as
empresas a necessidade de integrar praticas sustentdveis em suas cadeias produtivas.

Essa conjuntura evidencia uma transi¢do para modelos empresariais orientados pela
governanc¢a ambiental, social e corporativa (ESG), nos quais a logistica reversa deixa de ser
uma obrigacado legal e passa a representar um diferencial competitivo (Barbieri; Cajazeira,

2023).
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Nesse contexto, destaca-se o papel da Ambev, uma das maiores empresas do setor de
bebidas da América Latina, cuja atuacdo reflete o potencial da logistica reversa para aliar
eficiéncia operacional, inovagdo tecnoldgica e responsabilidade socioambiental. Suas
iniciativas incluem a ampliacdo do uso de garrafas retorndaveis, o reaproveitamento de
aluminio, vidro e PET, o desenvolvimento de parcerias com cooperativas de catadores e o
investimento em tecnologias de rastreamento de residuos, como o uso de blockchain (PUC-
Rio, 2022; Exame, 2025).

Tais praticas ilustram a viabilidade de um modelo de producao circular, no qual
residuos sao transformados em insumos produtivos, promovendo impactos ambientais e
sociais positivos.

Entretanto, persistem desafios quanto a efetividade e abrangéncia dessas acoes.
Questdes como a baixa adesdo dos consumidores a devolucdo de embalagens, os custos
logisticos elevados e a necessidade de engajamento intersetorial ainda limitam a
consolidacgdo de sistemas circulares em larga escala.

Além disso, ha o debate sobre até que ponto essas praticas geram transformagoes
estruturais ou se permanecem concentradas em a¢ées pontuais de marketing ambiental, um
fendmeno frequentemente associado ao chamado greenwashing (Costa et al,, 2024). Assim,
compreender o alcance e os limites das praticas de logistica reversa da Ambev é essencial
para avaliar sua contribuicao efetiva a sustentabilidade corporativa e a economia circular no
pais.

A relevancia deste estudo situa-se tanto na dimensdo académica quanto pratica. No
ambito tedrico, contribui para a ampliacdo das discussdes sobre sustentabilidade
empresarial e modelos de economia circular, articulando conceitos de governan¢a ambiental
e responsabilidade corporativa. No campo aplicado, oferece subsidios para que outras
organizacdes compreendam como praticas de logistica reversa podem ser integradas de
maneira estratégica, ética e economicamente viavel as suas operacoes.

Ademais, o estudo se alinha aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da
Agenda 2030 da ONU, especialmente aos ODS 12 (Consumo e Producao Responsaveis) e 13
(Acdo Contra a Mudanga Global do Clima), refor¢ando o compromisso das empresas com a
transicdo para uma economia de baixo carbono e de ciclo fechado.

Dessa forma, este artigo tem por objetivo analisar os impactos das praticas de
logistica reversa da Ambev no meio ambiente e na sociedade, investigando de que maneira

suas a¢oes podem servir de referéncia para outras empresas e setores produtivos. A partir
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dessa analise, busca-se compreender em que medida a integracdo entre logistica reversa e
sustentabilidade corporativa pode consolidar um modelo empresarial mais resiliente,

competitivo e comprometido com a preservagdao ambiental.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Marco Regulatorio Brasileiro da Logistica Reversa

A Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS), instituida pela Lei n2 12.305/2010,
estabelece a responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida dos produtos e define a
logistica reversa (LR) como instrumento obrigatério para setores que geram embalagens de
alto impacto ambiental. Embora amplamente reconhecida como um marco avancado,
diversos autores apontam que sua implementacdo ainda é heterogénea e vulneravel a
assimetrias de fiscalizagdo (Jacobi; Besen, 2015; Costa et al,, 2024).

O Decreton?11.413/2023 reforgou a governanga da LR ao introduzir mecanismos de
rastreabilidade digital, certificagdes, auditorias independentes e créditos de reciclagem.
Costa et al. (2024) destacam que tais dispositivos podem ampliar a transparéncia e reduzir
fraudes, mas também criam novos desafios: aumento dos custos regulatorios, risco de
mercado paralelo de certificados e dependéncia de tecnologias ainda nao consolidadas em
todo o territério nacional.

A literatura internacional aponta que regulacdes mais rigidas ndo garantem, por si so,
circularidade efetiva. Kirchherr et al. (2018) argumentam que politicas de economia circular
frequentemente falham por focar excessivamente em instrumentos técnicos, negligenciando
dimensdes comportamentais e culturais — um fator critico também observado no contexto
brasileiro, especialmente no baixo engajamento do consumidor na devolucdo de
embalagens.

Assim, embora o arcabougo normativo brasileiro esteja alinhado a praticas globais,
sua efetividade depende de elementos que extrapolam a legislacdo: capacidade operacional
das empresas, infraestrutura reversa, engajamento dos consumidores e articulagdo com

cooperativas — fatores que serdo observados nos resultados da pesquisa empirica.
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2.2 Logistica Reversa: Evolugao Conceitual e Tendéncias Atuais

A logistica reversa (LR) é definida como o conjunto de ag¢des e processos destinados
ao retorno de produtos e materiais do consumidor final para o ciclo produtivo ou para
destina¢do ambientalmente adequada. Inicialmente tratada como um apéndice da logistica
tradicional, voltada a reducdo de custos com residuos e devolugdes, a LR passou a ser
compreendida como parte essencial da gestdo estratégica de cadeias sustentaveis.

Segundo Leite (2009), trata-se de um sistema que permite recuperar valor
econdémico, social e ambiental de materiais que seriam descartados, favorecendo o reuso, a
reciclagem e a remanufatura.

Na atualidade, a LR evoluiu para incorporar praticas avancadas de design de
embalagens para reuso, tecnologias para rastreamento de fluxos reversos e integracdo com
a responsabilidade estendida do produtor (REP).

Estudos recentes indicam trés movimentos centrais na evolu¢do da LR: a ampliagdo
do uso de embalagens retornaveis, o uso sistematico de Avaliagdes do Ciclo de Vida (ACV)
para embasar decisdes empresariais e a adog¢ido de politicas publicas mais rigidas de
rastreabilidade (Silva; Moura, 2023). No setor de bebidas, por exemplo, a escolha entre
embalagens de vidro ou PET envolve analise detalhada de variaveis como numero de ciclos,
distancia de transporte e eficiéncia energética das unidades de lavagem.

Segundo Fernandes e Leal (2023), a LR é hoje um elo estratégico entre o consumo e a
revalorizacdo de produtos e residuos, sendo cada vez mais apoiada por tecnologias como
blockchain, big data e inteligéncia artificial. Estudo de Forkan et al. (2021) aponta que
modelos matematicos de otimizacdo na LR ajudam a reduzir impactos ambientais e a
melhorar a eficiéncia operacional, sobretudo em setores com elevado volume de
embalagens, como o de bebidas.

Além disso, Le e Fan (2023) destacam o uso de gémeos digitais (digital twins) como
uma tendéncia crescente na simulacdo e monitoramento de fluxos logisticos reversos. O
pesquisador destaca que a sofisticacdo tecnoldgica da logistica reversa entre 2020 e 2025
demonstra uma mudanca de paradigma: deixou de ser apenas uma exigéncia legal para se
tornar diferencial competitivo e pilar de inovagao.

Além disso, a LR vem sendo impulsionada pelo avanco de tecnologias digitais, como
blockchain, inteligéncia artificial e plataformas integradas de rastreamento, que otimizam a

gestdo dos retornos e aumentam a transparéncia das operagdes. Isso demonstra uma
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mudanca paradigmatica, na qual a logistica reversa deixa de ser uma obriga¢do operacional
e passa a integrar estratégias de inovacao, marketing verde e competitividade corporativa.
Portanto, a logistica reversa representa um campo dinamico e em expansao, que vai
além da simples recuperacdo de materiais e se consolida como elemento estratégico de
sustentabilidade corporativa. Sua evolucdo estd atrelada a inovagdes tecnoldgicas, a
crescente consciéncia ambiental dos consumidores e a pressao regulatoria, configurando-se

como diferencial competitivo e compromisso ético com o meio ambiente.

2.3 Sustentabilidade Corporativa e Exigéncias de Reporte

O conceito de sustentabilidade corporativa evoluiu de ag¢des isoladas de
responsabilidade social para um modelo integrado de governan¢a ambiental, social e
econémica (ESG). Nesse contexto, as exigéncias de transparéncia e prestacdo de contas
aumentaram significativamente, sobretudo a partir de 2023, com a publicagdo das normas
IFRS S1 e S2 pelo International Sustainability Standards Board (ISSB). Essas normas
estabelecem critérios rigorosos para reporte de riscos e oportunidades climaticas, emissoes
de gases de efeito estufa (GEE) e estratégias de transicdo, afetando diretamente as praticas
de logistica reversa e circularidade.

Com a ado¢ao dessas normas no Brasil — inicialmente de forma voluntaria em 2024
e obrigatdria a partir de 2026 para empresas de capital aberto — a governanca da
sustentabilidade empresarial passa a exigir métricas robustas e auditaveis.

Para empresas do setor de bebidas, isso significa evidenciar, por meio de relatorios e
certificacdbes, como suas operagdes reduzem impactos ambientais, promovem a
circularidade de embalagens e integram cadeias de suprimento sustentdveis. O nao
atendimento a esses requisitos pode acarretar sangdes regulatdrias, perda de
competitividade e restricdes no acesso a mercados e a capitais.

Segundo Pereira e Gomes (2024), essas exigéncias ampliam a responsabilizacdo das
empresas e reforcam o papel da logistica reversa como pratica integrada a governanca
corporativa. O estudo também destaca que, em empresas do setor de bebidas, como Ambev
e Heineken, o reporte ESG passou a incluir indicadores sobre embalagens circulares, inclusdo
de cooperativas e retorno de materiais.

Nesse sentido, entre 2020 e 2025, o avan¢o do reporte ESG ndo se limita a

transparéncia, mas se torna elemento de competitividade. Empresas que demonstram
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praticas consistentes de circularidade tendem a obter melhores avaliagdes de mercado e
maior acesso a financiamentos sustentaveis.

O reporte de sustentabilidade também funciona como um mecanismo de didlogo com
stakeholders. Relatdrios anuais e plataformas digitais tornam-se ferramentas essenciais
para demonstrar o alinhamento da empresa aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS), a agenda ESG e as expectativas de consumidores, investidores e reguladores. No caso
da logistica reversa, sdo exigidos indicadores sobre volumes coletados, porcentagem de
materiais reaproveitados, eficiéncia energética do processo de retorno, inclusio de
cooperativas e impactos sociais.

Em sintese, as novas exigéncias de reporte consolidam a logistica reversa como uma
pratica estratégica obrigatéria no contexto da sustentabilidade corporativa. Elas ampliam a
responsabilizacdo das empresas perante seus impactos ambientais e sociais, transformando
0 compromisso com a circularidade em critério de governanga e competitividade no

mercado global.

2.4 Economia Circular Aplicada ao Setor de Bebidas

A economia circular (EC) é um modelo alternativo ao sistema linear de producao,
baseado nos principios de reduzir, reutilizar, recuperar e reciclar. No setor de bebidas, esse
modelo se traduz na adog¢ao de embalagens reutilizaveis, no aumento da porcentagem de
material reciclado nas embalagens, na servitizacao (venda do uso ao invés da posse) e no
design para a circularidade — ou seja, embalagens pensadas desde sua concep¢do para
retornar ao ciclo produtivo.

Estudos de 2023 a 2025 mostram que a padronizacdo das embalagens, o
investimento em infraestrutura de retorno (como centros de lavagem) e a gestao eficiente
de ativos retorndveis sdo cruciais para o sucesso dos sistemas circulares.

Segundo o Guia da Cerveja BR (2023), o desempenho ambiental de uma garrafa de
vidro reutilizavel é superior ao de uma descartavel quando a logistica de retorno é eficiente
e o numero de ciclos ultrapassa determinados limiares. O aumento do teor de caco no vidro
reciclado também reduz significativamente as emissdes de carbono e o consumo energético
do processo produtivo.

Segundo dados da Ball Corporation (2024), a lata de aluminio no Brasil atinge taxas

superiores a 98% de reciclagem, sendo reinserida no ciclo produtivo em menos de 60 dias.
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De acordo com o relatorio da InsightAce Analytics (2025), a economia circular no setor
global de bebidas deve crescer 6,8% ao ano até 2034, impulsionada por demandas
regulatorias, pressdo dos consumidores e competitividade entre marcas.

No Brasil, iniciativas como o Cataki+ Longa Vida mostram como a inclusdo social e a
remuneracao justa aos catadores se tornaram parte integrante da circularidade (Pimp My
Carroga, 2023). Ressalta-se que a EC no setor de bebidas ndo se limita a reciclagem, mas
envolve redesenho de modelos de negdcio, engajamento com cooperativas e aplicagdo de
tecnologias limpas.

Outro aspecto relevante é a inclusio de atores sociais tradicionalmente
marginalizados, como catadores e cooperativas, nos sistemas de coleta e triagem. O modelo
brasileiro, com forte atuacao da sociedade civil na cadeia da reciclagem, permite ndo apenas
ganhos ambientais, mas também a geracdo de trabalho e renda, contribuindo para a justica
socioambiental.

Dessa forma, a economia circular aplicada ao setor de bebidas representa uma
abordagem sistémica que conecta inovacao, eficiéncia, inclusdo social e responsabilidade
ambiental. Sua efetividade depende da articulagdo entre empresas, poder publico,
consumidores e cooperativas, sendo a logistica reversa uma peca central para sua viabilidade

e expansao.

2.5 0 Caso AMBEYV: Praticas, Resultados e Desafios

A Ambev, como uma das maiores empresas do setor de bebidas na América Latina,
tornou-se referéncia na implementacao de praticas de logistica reversa e economia circular.
De acordo com seu Relatério de Sustentabilidade (2025), a empresa obteve resultados
expressivos: 77,2% do aluminio, 44,1% do vidro e 42,9% do PET utilizados em suas
embalagens eram reciclados. Também se destaca o fato de que 43,4% das cervejas foram
vendidas em embalagens retornaveis em 2022. Tais nimeros revelam um comprometimento
sélido com a sustentabilidade e com a redu¢do do impacto ambiental de suas operagoes.

A empresa também promove a¢des voltadas a coleta de residuos em eventos publicos,
como o Carnaval, onde mais de 230 toneladas de residuos foram recolhidas em 2024,
beneficiando diretamente centenas de cooperativas. Iniciativas como essas mostram que a
logistica reversa pode ser integrada a acdes de responsabilidade social e inclusdo produtiva.

No entanto, a Ambev enfrenta obstaculos, como o engajamento ainda limitado dos
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consumidores na devolucdo de embalagens, a baixa capilaridade de pontos de coleta e os
altos custos operacionais de lavagem e transporte das embalagens retornaveis.

Além disso, a comparag¢do com concorrentes como a Heineken revela desafios
competitivos. Embora a Ambev seja lider em volume e infraestrutura, a Heineken divulgou
em 2023 que aproximadamente 60% de suas embalagens ja sdo retornaveis, o que sinaliza
que ha espacgo para evolucdo e adogao de novas estratégias.

Portanto, o estudo de caso da Ambev demonstra que a logistica reversa, quando
adotada de forma estratégica e integrada a cultura organizacional, pode gerar resultados
expressivos em sustentabilidade ambiental e social. No entanto, também revela os limites
operacionais e culturais que ainda precisam ser superados para consolidar modelos

verdadeiramente circulares em larga escala.

3. METODOLOGIA

A pesquisa adota uma abordagem quantitativa de natureza descritiva e analitico-
explicativa, cujo objetivo é compreender como colaboradores e gestores percebem as
praticas de logistica reversa (LR) e sustentabilidade corporativa (SC) da Ambev.

A escolha pela abordagem quantitativa decorre da necessidade de mensurar padrdes
de opinido, identificar convergéncias e tensoes e relacionar essas percep¢oes as dimensdes
tedricas discutidas no referencial.

A populagdo-alvo compreendeu colaboradores e gestores envolvidos direta ou
indiretamente com atividades relacionadas a sustentabilidade, operacdes e logistica na
unidade da Ambev localizada em Goiana-PE.

A amostra foi ndo probabilistica e intencional, totalizando 11 participantes. Embora
reduzido, o nimero de respondentes é consistente com estudos internos corporativos e
pesquisas organizacionais exploratorias. A amostra foi definida segundo critérios de
inclusao:

a) atuacdo em dareas correlatas as praticas de LR;
b) experiéncia minima de seis meses na empresa;
c) concordancia com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

As limitacbes decorrentes do tamanho amostral — como menor poder de
generalizacdo — sdo reconhecidas e discutidas na sec¢ao final.

0 instrumento consistiu em um questionario estruturado baseado na literatura sobre
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LR, economia circular (EC), governanca ESG e cultura organizacional. O questionario
contemplou quatro dimensdes analiticas:

1. Fundamentos conceituais de LR e SC

2. Percepcdo sobre as praticas da Ambev

3. Fatores impulsionadores (tecnologias, regulacdo, reporte ESG)

4. Barreiras operacionais e culturais

As questdes utilizaram escala Likert de 5 pontos (1 = discordo totalmente; 5 =
concordo totalmente).

Para avaliacdo da confiabilidade interna, utilizou-se o Alfa de Cronbach, que
apresentou coeficiente a > 0,70 nas quatro dimensdes hipotéticas — padrao considerado
satisfatdrio na literatura (Hair et al., 2019).

O questionario foi aplicado via Google Forms entre setembro e novembro de 2025. A
participacdo foi voluntdria, sigilosa e orientada pela Resolugdo n? 510/2016 do CNS. Nao
foram coletados dados pessoais sensiveis.

Os dados foram analisados mediante estatistica descritiva (médias, frequéncias e
desvios-padrao). Adicionalmente, buscaram-se padrdes relacionais por meio de correlacdes
de Spearman para avaliar a consisténcia entre percep¢do individual e dimensoes
organizacionais.

A interpretacdo dos resultados seguiu uma abordagem tedrico-empirica integrada,

conectando os achados quantitativos as discussoes do referencial.
4. RESULTADO E DISCUSSAO

A presente secdo apresenta e interpreta os resultados obtidos por meio da pesquisa
de campo realizada com colaboradores e gestores da Ambey, totalizando 11 respondentes. A
andlise visa compreender a percep¢do dos participantes sobre a Logistica Reversa (LR), a
Sustentabilidade Corporativa e as praticas adotadas pela empresa, estabelecendo relagdes

entre as dimensodes conceituais e empiricas do estudo.
4.1 Convergéncia sobre os fundamentos da sustentabilidade e logistica reversa

O primeiro bloco de questdes abordou os fundamentos tedricos da sustentabilidade

e da logistica reversa, buscando verificar o nivel de alinhamento conceitual entre os
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respondentes. Observou-se um alto grau de concordancia nas afirmagdes relacionadas a
importancia da sustentabilidade corporativa e ao papel estratégico da LR.

Os resultados indicam que a maioria absoluta dos participantes concorda totalmente
que a sustentabilidade é um principio indispensavel a competitividade e a imagem
institucional (Q1), e que a logistica reversa constitui um instrumento essencial para reduzir
impactos ambientais e promover a economia circular (Q3).

Esse consenso reforca a maturidade conceitual do publico interno e a aderéncia das
percepcdes a literatura especializada (Leite, 2009; Barbieri; Cajazeira, 2023). Mostra
também que o discurso organizacional da Ambev sobre sustentabilidade tem sido
eficazmente internalizado entre os colaboradores, evidenciando coeréncia entre os valores
corporativos e a compreensao dos profissionais.

Entretanto, tal consenso pode indicar um fenémeno de “adesdo normativa” tipico de
grandes corporagdes, no qual colaboradores replicam discursos institucionais sem
necessariamente experimenta-los na pratica — uma categoria tedrica ja discutida por Boiral

(2016).

4.2 Percepc¢ao da atuag¢do da Ambev

O segundo bloco de questoes (Q5 a Q7) analisou a percep¢dao dos respondentes
quanto as praticas de sustentabilidade e logistica reversa desenvolvidas pela Ambev. Nesta
etapa, os resultados apresentaram maior dispersao nas respostas, com aumento significativo
das opgoes “Concordo Parcialmente”.

Tal tendéncia indica que, embora os participantes reconhegcam o comprometimento
da empresa com a agenda ambiental, ainda percebem lacunas entre o discurso institucional
e a execucdo plena das agdes. Essa avaliacdo sugere que os esforcos da Ambev, embora
consistentes, ainda ndo se traduzem em um sentimento de compromisso total com a
circularidade e a redugdo dos impactos ambientais.

O ponto critico mais recorrente refere-se a baixa participacdo dos consumidores na
devolucao de embalagens (Q7), apontada como a principal barreira a efetividade da logistica
reversa. Essa constatacdo estd em consonancia com estudos que identificam o
comportamento do consumidor como elo vulneravel da cadeia reversa (Costa et al., 2024).
A percepcao dos colaboradores, portanto, refor¢a a necessidade de campanhas educativas e

incentivos que promovam o engajamento da sociedade no ciclo de retorno dos materiais.
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Esses achados refletem tensdes descritas por Geyer (2020) e Kirchherr et al. (2018),
que argumentam que circularidade corporativa depende mais da transformacao sistémica
do que da criacdo de iniciativas isoladas.

Autores internacionais reforcam que a circularidade falha quando depende em
excesso do comportamento do consumidor — exatamente o que os respondentes percebem
como o principal gargalo.

Além disso, a percepcdo de inconsisténcias entre discurso e pratica dialoga com o
debate sobre possivel greenwashing regulatério (Delmas; Burbano, 2011), j4 que grande

parte das agdes bem-sucedidas ocorre em espacgos de alta visibilidade (eventos, campanhas).

4.3 Fatores impulsionadores e papel da tecnologia

O terceiro bloco (Q8 a Q10) concentrou-se na analise dos fatores que impulsionam a
adocdo de praticas sustentaveis, especialmente o papel das exigéncias regulatérias, das
tecnologias e dos relatérios ESG.

Os resultados apontam que as exigéncias externas de reporte e transparéncia — como
os padrdes ESG e as normas do International Sustainability Standards Board (ISSB) — sao
percebidas como os principais motores de consisténcia das praticas ambientais. Os
respondentes reconhecem que tais mecanismos de controle e divulgacdo favorecem a
credibilidade das a¢bes corporativas e pressionam as empresas a adotar medidas
verificaveis e auditaveis.

Além disso, ha consenso de que as tecnologias emergentes, como blockchain e
rastreamento digital, exercem papel decisivo na melhoria da rastreabilidade dos residuos e
na eficiéncia dos fluxos reversos, corroborando a literatura recente (Silva; Moura, 2023;
Fernandes; Leal, 2023).

Embora condizente com a literatura (Fernandes & Leal, 2023), ha um risco
identificado por Milne e Gray (2013): o de que empresas priorizem indicadores faceis de
mensurar em detrimento de transformacdes reais.

Esse ponto é reforcado pela percepcdo dos colaboradores sobre persisténcia de
desafios sistémicos — evidéncia de que tecnologia e reporte atuam mais como catalisadores

do que como solucionadores de problemas.
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4.4 Sintese interpretativa

A analise dos trés blocos permite identificar trés tendéncias principais:

1. Alinhamento conceitual — Os respondentes demonstram sélida compreensao
sobre os fundamentos da sustentabilidade e da logistica reversa, refletindo o avango
da cultura ambiental na empresa.

A presenca de um consenso robusto sobre os fundamentos teéricos sugere que a
Ambev conseguiu institucionalizar o discurso ambiental em sua cultura corporativa. Esse
fendmeno é coerente com abordagens de gestdo ambiental madura (Barbieri; Cajazeira,
2023).

Contudo, o contraste entre elevada compreensado conceitual e percepcao moderada
da pratica revela uma possivel lacuna entre identidade organizacional e implementacao
operacional, fendmeno amplamente discutido na literatura como “decoupling” (Meyer;
Rowan, 1977).

2. Percepcao intermediaria da pratica — Apesar do reconhecimento dos esfor¢os da
Ambev, ha percepcdo de que a efetividade das ag¢bdes ainda depende de maior
engajamento do consumidor e de ampliacdo dos canais de coleta.

Os resultados refor¢cam que o principal limite percebido ndo estad dentro da empresa,
mas fora: no engajamento do consumidor. Este fendmeno ja € amplamente documentado na
literatura internacional de economia circular, que demonstra que retornaveis e reciclagem
dependem de cooperacgdo ativa do usuario final (Geissdoerfer et al., 2018).

A baixa adesdo do consumidor a devolucdo de embalagens é, portanto, um gargalo
sistémico, ndo apenas institucional, e pode reduzir significativamente a eficacia de sistemas
reversos — especialmente no Brasil, onde a informalidade é elevada.

3. Forca dos fatores externos e tecnologicos — A pressio regulatéria e o uso de
tecnologias digitais se destacam como elementos decisivos para garantir a coeréncia
e a transparéncia das iniciativas.

A avaliagdo positiva sobre tecnologias e pressdes regulatérias confirma expectativas
teodricas: tais elementos funcionam como indutores da sustentabilidade (ISSB, 2023).

Contudo, os resultados mostram que tais mecanismos nao se traduzem
automaticamente em eficicia operacional. Isso refor¢a uma critica relevante: inovacgdes
tecnolégicas ampliam rastreabilidade, mas ndo resolvem os desafios estruturais de retorno

fisico das embalagens.
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Essa tensao é especialmente evidente para empresas de grande escala, como a

Ambev, cujos volumes logisticos tornam os sistemas reversos mais custosos.

institucionalizacdo da sustentabilidade, mas enfrenta desafios operacionais e culturais que
limitam a plena circularidade de seus sistemas. Assim, confirma-se que a integragdo entre

logistica reversa e sustentabilidade corporativa é percebida como positiva e necessaria, mas

Esses achados revelam que a Ambev se encontra em estigio avancado de

ainda em processo de consolidagao.

logistica reversa, além de instrumento ambiental, constitui um vetor de inovagao, reputagao

e governang¢a corporativa, desde que sustentada por mecanismos de rastreabilidade,

Os resultados dialogam com o referencial tedérico apresentado, evidenciando que a

engajamento social e educa¢cdo ambiental.

4.5 A Ambev entre lideranca ambiental e limites estruturais

Embora a Ambev seja reconhecida como lider no setor, seus proprios

colaboradores percebem limites operacionais e culturais.

Essas percepg¢des sdo coerentes com a literatura critica que afirma que a

economia circular em grandes corporacoes enfrenta riscos de:

priorizacdo de politicas de alto impacto reputacional;
dependéncia de cooperativas precarizadas;
incapacidade de transformar habitos de consumo;
circularidade parcial, nao sistémica.

Assim, os resultados do estudo confirmam que a Ambev avangou

significativamente, mas ainda opera sob um sistema de circularidade incompleto e

condicionado, conforme propde Geyer (2020).

5.CONSIDERACOES FINAIS

corporativa (SC) da Ambeyv, articulando a percepc¢do de seus colaboradores com debates

tedricos contemporaneos sobre economia circular, reporte ESG e governanca ambiental.

ndo apenas avanc¢os, mas também tensdes estruturais e limites sistémicos que condicionam

O presente estudo analisou as praticas de logistica reversa (LR) e sustentabilidade

A integracdo entre os achados empiricos e o referencial tedrico permite identificar
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a eficacia da circularidade no setor de bebidas.

Os resultados revelam, inicialmente, um alto grau de alinhamento conceitual dos
participantes quanto a importancia estratégica da LR e da SC. Tal consenso evidencia a
institucionalizacdo do discurso ambiental dentro da organizacao, sinalizando maturidade
cultural e coeréncia com a literatura que reconhece a centralidade da gestdo ambiental na
competitividade contemporanea.

No entanto, essa convergéncia conceitual contrasta com percepgdes mais
moderadas sobre a efetividade pratica das agdes de logistica reversa, indicando a existéncia
de um hiato entre discurso corporativo e pratica operacional.

Esse descompasso confirma fenémenos amplamente discutidos pela literatura
critica, como o decoupling entre identidade organizacional e implementacdo (Meyer;
Rowan, 1977) e o risco de greenwashing regulatério (Delmas; Burbano, 2011),
especialmente em contextos onde o reporte ESG e a pressdo reputacional tornam-se mais
determinantes do que transformacgdes estruturais.

Embora os colaboradores reconhecam avancos significativos da empresa — como
uso de reciclados, aumento de retorndveis e parcerias com cooperativas — apontam
também que tais iniciativas ainda ndo eliminam fragilidades operacionais associadas ao
retorno fisico das embalagens.

A percepcdo de que o principal gargalo da circularidade é o comportamento do
consumidor refor¢a achados da literatura internacional, que demonstra que a economia
circular falha quando depende de praticas voluntarias do usuario final (Geyer, 2020;
Kirchherr et al., 2018).

A baixa adesdao a devolucdo de embalagens, somada a infraestrutura logistica
limitada e a dependéncia de cooperativas—muitas vezes invisibilizadas ou precarizadas—
evidencia que a circularidade corporativa permanece condicionada a fatores que
extrapolam o controle das empresas, revelando os limites socioeconémicos de modelos
circulares em paises emergentes.

As pressdes regulatorias e tecnoldgicas, embora percebidas como motores
essenciais de governanca, também apresentam limites. O avanc¢o de instrumentos como
ISSB/IFRS e rastreabilidade digital fortalece a transparéncia e a mensurabilidade das a¢des,
mas nao é suficiente para garantir circularidade plena.

[sso confirma uma critica central dos estudos p6s-2020: a de que a revolugao

tecnoldgica ndo resolve contradi¢des sociais, logisticas e culturais, que continuam sendo os
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principais entraves da logistica reversa no Brasil.

Nesse sentido, o caso Ambeyv ilustra um paradoxo caracteristico da sustentabilidade
corporativa contemporanea: ao mesmo tempo em que se destaca como referéncia no setor,
permanece inserida em um sistema estruturalmente limitado, no qual avangos
incrementais convivem com barreiras persistentes.

As evidéncias mostram que a empresa se encontra em processo avancado de
institucionalizacdo da sustentabilidade, mas ainda distante de um modelo plenamente
circular — especialmente quando analisada sob lentes criticas que enfatizam justica
socioambiental, participacdo dos consumidores e eficiéncia logistica.

Do ponto de vista académico, este estudo contribui ao revelar a importancia de
integrar percepg¢des internas as analises de circularidade e governanga ambiental,
oferecendo um olhar menos celebratoério e mais critico sobre as praticas corporativas.

Os resultados demonstram que a sustentabilidade corporativa ndo pode ser
analisada apenas pelo prisma dos indicadores formais, mas deve incluir contradigdes
percebidas pelos proprios agentes que operam o sistema.

Como limitag¢des, destaca-se o tamanho reduzido da amostra, caracteristica comum
em estudos internos, mas que restringe a generalizacdo dos achados. Ademais, por se tratar
de uma abordagem quantitativa baseada em autorrelato, recomenda-se a inclusao de
métodos qualitativos em pesquisas futuras — entrevistas, observacao e analise documental
— que permitam captar as nuances das praticas organizacionais e suas contradicgoes.

Para estudos posteriores, sugere-se:

a) analises comparativas entre empresas do setor de bebidas ou outros setores

intensivos em embalagens;

b) investigacdo aprofundada da relagdo entre consumo, cultura e circularidade;

c) integracdo de métricas operacionais reais de retorno de embalagens com

percepg¢oes internas;

d) desenvolvimento de frameworks tedricos que articulem circularidade, justica

socioambiental e governanga ESG.

Em sintese, a experiéncia da Ambev demonstra que a logistica reversa, embora
indispensavel para a transicdo ecoldgica, s6 se tornara plenamente efetiva quando
integrada a transformacoes estruturais que vdo além do escopo corporativo, envolvendo
consumidores, Estado e sociedade civil.

O desafio, portanto, ndo estd apenas em aperfeicoar processos internos, mas em
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enfrentar as contradi¢bes sistémicas que atravessam o modelo de producdo e consumo

contemporaneo.
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RESUMO

Este estudo analisou como as praticas de diversidade cultural e inclusdo adotadas pela
Stellantis influenciam a inovagdo, o desempenho organizacional e a dindmica das equipes
multiculturais no Polo Automotivo de Goiana (PE). Utilizou-se uma abordagem
quantitativa, de carater descritivo e exploratorio, com aplicagdo de questionario
estruturado a 30 colaboradores de diferentes areas da empresa. Os resultados indicam
elevada percepcao positiva sobre o ambiente inclusivo, destacando-se aspectos como
respeito as diferencas, clima organizacional e valorizagdo da diversidade. Evidenciou-se,
ainda, que a diversidade é reconhecida como fator impulsionador de criatividade,
colaboracdo e inovagdo. Contudo, identificaram-se fragilidades relacionadas a
comunicacdo interna e a lideranga inclusiva, além de demandas por maior
representatividade e equidade de oportunidades. O estudo contribui teoricamente ao
integrar os constructos diversidade, inclusdo e inovacao no contexto industrial brasileiro
e ao aplicar um instrumento validado em um setor pouco explorado. Do ponto de vista
pratico, aponta caminhos para o fortalecimento das politicas de D&I na Stellantis e em
outras organizacoes industriais. As principais limita¢gdes incluem o tamanho reduzido da
amostra e o uso de dados autodeclarados, sugerindo a necessidade de pesquisas futuras
com métodos mistos, amostras ampliadas e indicadores objetivos de desempenho.

Palavras-chave: Diversidade; Inclusado; Inovagdo; Desempenho Organizacional; Gestao
de Pessoas; Indastria Automotiva.

ABSTRACT

This study analyzed how cultural diversity and inclusion practices adopted by Stellantis
influence innovation, organizational performance, and the dynamics of multicultural
teams at the Automotive Hub of Goiana (Brazil). A quantitative, descriptive, and
exploratory approach was employed, using a structured questionnaire applied to 30

1 Bacharelando em Administracdo - Faculdade de Ciéncias e Tecnologias Professor Dirson Maciel de Barros.
2 Docente orientadora - Faculdade de Ciéncias e Tecnologias Professor Dirson Maciel de Barros.



Administragcdo em Contextos Reais:
Prdticas de Gestdo, Sustentabilidade e Desempenho Organizacional

employees from different organizational areas. The results reveal a strong positive
perception of an inclusive work environment, especially regarding respect for differences,
organizational climate, and the value attributed to diversity. Findings also indicate that
diversity is perceived as a driver of creativity, collaboration, and innovation. However,
weaknesses were identified in internal communication and inclusive leadership, along
with demands for greater representativeness and equal opportunities. The study offers
theoretical contributions by integrating the constructs of diversity, inclusion, and
innovation within the Brazilian industrial sector and by applying a validated instrument
in an underexplored context. Practical implications include recommendations for
strengthening D&I policies at Stellantis and in other industrial organizations. Limitations
involve the small sample size and reliance on self-reported data, suggesting future
research with mixed methods, larger samples, and objective performance indicators.

Keywords: Diversity; Inclusion; Innovation; Organizational Performance; Human
Resource Management; Automotive Industry.

1. INTRODUCAO

As transformacoes sociais e econdmicas impulsionadas pela globalizacdo e pela
digitalizacdo tém provocado profundas mudancas nas formas de gestdo organizacional.
Nesse contexto, a diversidade cultural e a inclusdo emergem como elementos centrais para
o fortalecimento da inovagao e da competitividade empresarial.

Organizacoes que reconhecem e valorizam a pluralidade de identidades, experiéncias
e perspectivas tendem a desenvolver maior capacidade adaptativa, criatividade coletiva e
legitimidade social. Estudos contemporaneos apontam que equipes diversas geram solucdes
mais criativas e sustentaveis, desde que inseridas em ambientes organizacionais inclusivos
e colaborativos (Lee et al., 2022; Chen; Zhang, 2024).

No cendrio global, a diversidade e inclusdo (D&I) tém se consolidado como pilares de
governanca e responsabilidade corporativa. Segundo McKinsey et al. (2023), empresas com
maior diversidade em cargos de lideranga apresentam desempenho financeiro até 25%
superior as que mantém estruturas homogéneas.

Essa correlagdo positiva entre diversidade e desempenho refor¢ca a importancia
estratégica de politicas organizacionais que integrem diferentes culturas e promovam a
equidade de oportunidades. Mais do que uma exigéncia ética, a diversidade tornou-se um
ativo competitivo capaz de impulsionar inovacdo, engajamento e reputacado institucional.

A Stellantis, grupo automotivo global formado pela fusdo da Fiat Chrysler

Automobiles (FCA) e da Peugeot Société Anonyme (PSA), constitui um exemplo emblematico
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dessa nova dinamica empresarial. Com atua¢do em mais de 130 paises, a empresa tem
implementado programas robustos de diversidade e inclusdao, como o Women of Stellantis,
voltado a ampliagdo da presenca feminina na engenharia e na lideranca, e o PertenSer,
dedicado ao fortalecimento da representatividade racial.

Em 2022 e 2025, a participacdo de mulheres na for¢a de trabalho aumentou de 18%
para 25%, e o percentual de lideres negras e negros cresceu de 23% para 34,8% (Stellantis,
2024; Stellantis, 2025). Esses avancos demonstram o compromisso institucional com uma
cultura de respeito a diferenca e de estimulo a inovagao por meio da diversidade.

No contexto brasileiro, especialmente no Polo Automotivo de Goiana (PE), onde a
Stellantis mantém uma de suas principais operagdes industriais, a presenca de equipes
multiculturais expressa a complexidade e o potencial transformador das politicas de D&I.

O ambiente retune profissionais de distintas origens regionais, étnicas e culturais,
possibilitando o desenvolvimento de solucdes inovadoras e sustentaveis. Entretanto, a
consolidacdo de uma cultura inclusiva demanda mais do que politicas institucionais: requer
liderancas sensiveis a diversidade, praticas comunicacionais integradoras e gestdo de
conflitos interculturais.

Diante desse panorama, este estudo parte da seguinte questdo de pesquisa: como as
politicas de diversidade e inclusdo da Stellantis Brasil impactam a inovac¢ao, o desempenho
organizacional e a representatividade em cargos de decisdao? O objetivo central é analisar de
que forma a diversidade cultural e a atuagao de equipes multiculturais contribuem para o
desempenho e a inovacdo na empresa, identificando praticas eficazes, desafios e
oportunidades de aprimoramento.

De forma especifica, buscou-se: (i) identificar a percep¢ao dos colaboradores sobre a
diversidade cultural no ambiente de trabalho; (ii) avaliar o nivel de conhecimento e
engajamento em relacdo as politicas de inclusdo; (iii) examinar a relagdo entre diversidade,
inovacdo e desempenho organizacional; e (iv) apontar desafios e oportunidades para o
aprimoramento das praticas de D&I no contexto estudado.

A relevancia da pesquisa reside tanto no campo cientifico quanto na pratica
organizacional. Academicamente, o estudo contribui para o avango das discussdes sobre
gestdo da diversidade, ao articular conceitos de cultura, inclusio e inovagcdo sob a
perspectiva das equipes multiculturais.

No ambito empresarial, oferece subsidios estratégicos para o aperfeicoamento das

politicas de D&I, apontando caminhos para o fortalecimento da equidade, da criatividade
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coletiva e da sustentabilidade organizacional. Além disso, no contexto social, refor¢a o papel
das corporagdes globais como agentes de transformacgdo e promog¢ao de justica social.

Para atingir esses objetivos, o artigo esta estruturado em cinco se¢des, além desta
introducdo. A segunda secdo apresenta o referencial tedrico, abordando os fundamentos da
diversidade cultural, inclusdao organizacional e o papel das equipes multiculturais na
inovacdo. A terceira se¢ao descreve a metodologia adotada, detalhando o delineamento da
pesquisa, a amostra e os procedimentos de coleta e andlise de dados. A quarta se¢do expoe
e discute os resultados do estudo de caso da Stellantis, destacando suas praticas de
diversidade e seus impactos organizacionais.

Por fim, a quinta sec¢do reune as consideragoes finais, evidenciando as contribui¢des

tedricas e praticas do estudo, suas limitacoes e recomendac¢des para futuras pesquisas.

2. REFERENCIAL TEORICO

A base tedrica deste estudo foi construida a partir de trés eixos principais:
diversidade cultural, inclusdo organizacional e equipes multiculturais como agentes de
inovacao e desempenho.

Esses pilares, embora amplamente discutidos na literatura contemporanea, ainda
apresentam tensoes, limites e lacunas que justificam investigacbes empiricas mais
aprofundadas, especialmente no contexto brasileiro. A seguir, desenvolvem-se os principais

aportes conceituais, dialogando criticamente com autores nacionais e internacionais.

2.1 Diversidade Cultural no Ambiente Corporativo

A discussao sobre diversidade cultural no contexto corporativo ganhou destaque nas
ultimas décadas em decorréncia da globalizagdo, da intensificacdo das migracdes e da
crescente internacionalizacao das empresas.

Organizacdes que operam em multiplos mercados enfrentam o desafio de equilibrar
a valorizacdo das identidades individuais com a construcdo de praticas compartilhadas que
favorecam a cooperacdo e o desempenho organizacional.

Segundo Cox (1994), diversidade cultural refere-se a coexisténcia de diferentes
valores, crencas, praticas e visdes de mundo dentro de uma organizacdo. Essa pluralidade

amplia a capacidade analitica e criativa das equipes, conforme enfatizado por Thomas
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(2006). Estudos contemporaneos, como Lee, Park e Kim (2022), demonstram que equipes
com maior heterogeneidade cultural produzem solu¢des mais criativas e inovadoras, desde
que exista um ambiente de trabalho psicologicamente seguro.

Contudo, a literatura também evidencia efeitos adversos da diversidade,
frequentemente negligenciados. Harrison e Klein (2020) argumentam que grupos
heterogéneos sdo mais suscetiveis a conflitos de identidade, ruidos de comunicacao,
formacao de subgrupos e tensoes relacionadas a diferentes estilos de trabalho. Tais conflitos,
quando mal geridos, podem comprometer coesao, confianca e desempenho no curto prazo.

Pesquisas brasileiras reforcam esses achados. Segundo o Instituto Ethos (2023), a
diversidade é valorizada como principio, mas enfrenta resisténcia em ambientes onde
predominam estruturas hierarquicas tradicionais, dificultando a integracao de profissionais
de grupos minorizados. Esse paradoxo — valoriza¢do simbélica versus barreiras estruturais
— constitui um dos principais desafios para empresas que desejam transformar diversidade
em vantagem competitiva no contexto nacional.

No caso da Stellantis, a diversidade se intensifica pela fusdo entre FCA e PSA,
conglomerados com culturas organizacionais distintas. Assim, os beneficios potenciais da
pluralidade convivem com riscos associados a integragao cultural, destacando a importancia

de praticas consistentes de gestdo intercultural.

2.2 Inclusao Organizacional

A inclusao organizacional é compreendida como o processo pelo qual colaboradores
se sentem respeitados, valorizados e integrados aos processos decisorios da empresa (Shore
etal, 2011). Ela representa a dimensao operacional das politicas de diversidade, pois define
se as diferencas culturais serdo transformadas em resultados concretos ou permanecerao
apenas como indicadores de presenca.

Autores contemporaneos, como Fernandes e Souza (2023), apontam que a inclusdo
impacta diretamente o engajamento, a motivacdo e o desempenho individual e coletivo,
enquanto Chen e Zhang (2024) demonstram que lideres com elevada inteligéncia cultural
ampliam substancialmente o desempenho de equipes multiculturais.

Pesquisas brasileiras, contudo, revelam limites importantes. Estudos realizados pela
Fundacdao Dom Cabral (2022), pela Talenses Group (2023) e pelo Instituto Ethos (2023)

apontam que a inclusdo no Brasil é frequentemente restrita as dreas administrativas e a
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programas formais, enquanto praticas informais de exclusdo e desigualdade persistem no
cotidiano laboral. Ademais, a ascensdo de minorias a posi¢cdes estratégicas continua baixa,
evidenciando uma contradi¢do entre discurso e pratica.

No contexto da Stellantis, acdes de inclusdo como grupos de afinidade, programas
afirmativos e iniciativas de acessibilidade constituem avangos relevantes. No entanto, ainda
enfrentam o desafio de alcangar integralmente todas as dreas da operacao, sobretudo setores

produtivos marcados por dindmicas mais tradicionais de gestao.

2.3 Equipes Multiculturais, Inova¢ao e Desempenho

O estudo das equipes multiculturais é fundamental para compreender como a
diversidade pode se transformar em vantagem competitiva. Adler (2002) destaca que a
pluralidade de perspectivas amplia o repertério cultural das equipes, potencializando
inovacdes. Stahl et al. (2010) corroboram essa visdo ao demonstrar que a diversidade
cognitiva estd associada a maior criatividade e solu¢des mais robustas.

Contudo, assim como ocorre com a diversidade cultural, equipes multiculturais
também apresentam vulnerabilidades estruturais. Rockstuhl et al. (2022) destacam que
diferencas nos estilos de comunicacdo, referéncias culturais e expectativas profissionais
podem gerar conflitos, mal-entendidos e ciclos de baixa colaboracdo, especialmente na
auséncia de lideranca inclusiva.

No Brasil, pesquisas ainda sdo incipientes nesse campo, sendo raros os estudos que
analisam equipes multiculturais em ambientes industriais. Estudos nacionais concentram-
se prioritariamente em setores de servicos, o que reforga a relevancia do presente trabalho
ao abordar um setor pouco explorado — a indudstria automotiva.

Assim, a literatura indica que equipes multiculturais sdo simultaneamente fonte de

inovacdo e de desafios, exigindo equilibrio entre diversidade, lideranca e coesao.

2.4 Estudo de Caso na Stellantis

A Stellantis, fruto da fusdo entre FCA e PSA, retine um conjunto diverso de culturas
organizacionais, marcas globais e praticas de gestdo. Essa pluralidade oferece um cenario
privilegiado para investigar como politicas de D&I podem contribuir para inovagdo e

desempenho.
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Nos ultimos anos, a empresa tem sido reconhecida por suas praticas inclusivas,
ampliando a participacdo feminina e racial em diferentes areas, o que reforca seu
compromisso institucional. No entanto, persiste o desafio de mensurar com precisido os
impactos dessas praticas em termos de desempenho financeiro, sustentabilidade
organizacional e inovacdo concreta — desafio igualmente identificado por pesquisas
académicas nacionais e internacionais.

Essa lacuna reforga a importancia de estudos empiricos situados em contextos reais,

como o que se desenvolve neste artigo.

2.5 Sintese Critica e Lacunas da Literatura

Arevisdo de literatura mostra que, embora exista amplo consenso sobre os beneficios
da diversidade e da inclusdo — especialmente no que se refere ao estimulo a inovacao, ao
aumento da criatividade, ao fortalecimento do engajamento e a melhoria do desempenho
organizacional —, também sdo evidentes tensdes, paradoxos e limitagdes ainda pouco
explorados pelos estudos empiricos.

Observa-se, por exemplo, que a diversidade pode simultaneamente promover
avancos e gerar conflitos, aspecto raramente analisado de forma equilibrada pela producao
cientifica. Além disso, ha uma notavel escassez de estudos brasileiros que investiguem essas
praticas em contextos industriais, j& que a maior parte das pesquisas se concentra nos
setores de servicos, tecnologia e instituicoes financeiras, deixando pouco compreendidos os
desafios e singularidades de ambientes produtivos complexos, como o setor automotivo.

Soma-se a isso a persistente distancia entre discurso e pratica: embora muitas
organiza¢des adotem narrativas inclusivas, ainda mantém desigualdades estruturais, e a
literatura nacional carece de evidéncias empiricas recentes que explorem essa contradic¢ao.

Outro ponto relevante diz respeito a lacuna de andlises voltadas aos impactos
estruturais de longo prazo, uma vez que predominam estudos baseados em percepg¢des
subjetivas, com pouca atencdo aos efeitos objetivos de D&I sobre desempenho e inovagao.

Diante desse cendrio, o presente estudo contribui ao analisar um caso real de uma
empresa automotiva global — setor ainda pouco explorado academicamente no Brasil —,
investigando de forma integrada percepcoes, praticas e impactos percebidos.

A pesquisa também evidencia as contradi¢des entre discursos inclusivos e desafios

cotidianos, ampliando a compreensao critica sobre a efetividade das politicas de diversidade
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e inclusio.
Por fim, reforca a necessidade de desenvolver métricas objetivas e analises
longitudinais que permitam avaliar, de maneira mais rigorosa, os efeitos estruturais dessas

praticas no contexto organizacional.

3. METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem quantitativa, de natureza descritiva e com carater
exploratoério, com o intuito de analisar de que maneira as politicas de diversidade cultural e
inclusdo da Stellantis Brasil influenciam a inovacdo e o desempenho organizacional.

A escolha do método quantitativo fundamenta-se na necessidade de mensurar
percepcdes de colaboradores, identificar padrdes de resposta e avaliar relagdes entre
varidveis centrais, conforme recomendag¢des metodoldgicas de autores como Creswell
(2014) e Hair et al. (2019). A investigagao foi realizada por meio de um estudo de caso inico
desenvolvido na unidade da Stellantis localizada no Polo Automotivo de Goiana (PE), cuja
relevancia estratégica no contexto nacional e histérico de implementacdo de politicas
robustas de Diversidade e Inclusao (D&I) justificam sua sele¢do como campo empirico.

A populagdo-alvo é composta pelos colaboradores atuantes nos setores produtivo,
logistico e administrativo da empresa. A amostragem utilizada foi ndo probabilistica e
intencional, contemplando funciondarios de diferentes niveis hierarquicos e areas, a fim de
abranger multiplas perspectivas sobre as praticas de D&I.

Ao todo, 30 respondentes participaram da pesquisa. Embora esse numero seja
numericamente reduzido, principalmente para estudos quantitativos, ele é considerado
adequado em pesquisas exploratdrias de clima organizacional, sobretudo quando o objetivo
é identificar tendéncias preliminares e percepc¢des gerais dentro de um estudo de caso.

Tal decisdo metodolégica envolve, porém, limitagdes quanto a generalizagdo dos
resultados, ja que a amostragem intencional restringe a representatividade estatistica. Ainda
assim, essa abordagem é amplamente aceita em investigacdes situadas em contextos
organizacionais especificos, onde o acesso aos participantes costuma ser condicionado por
fatores institucionais e estruturais.

Os dados foram coletados por meio de um questiondrio estruturado, composto por
20 itens distribuidos em quatro dimensodes analiticas: percepc¢ado sobre diversidade cultural;

praticas de inclusdo organizacional; inovacdo e colaboracdao em equipes multiculturais; e
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impacto da diversidade no desempenho percebido.

Os itens foram avaliados em escala Likert de cinco pontos, variando de “discordo
totalmente” a “concordo totalmente” e elaborados com base em referenciais consolidados
sobre diversidade no trabalho (Shore et al, 2011; Nishii, 2021; Chen e Zhang, 2024).

O instrumento passou por validacdo de conteudo realizada por trés especialistas em
gestdo organizacional e pesquisa quantitativa, que avaliaram clareza, pertinéncia tedrica e
adequacao estrutural dos itens, seguindo procedimentos recomendados por Pasquali
(2017).

Em seguida, foram calculados os coeficientes de confiabilidade interna (Alfa de
Cronbach), que apresentaram valores satisfatorios: o = 0,84 para a dimensdo diversidade
cultural, a = 0,88 para inclusdo organizacional, a = 0,81 para inovagado e colaboracgao e o =
0,86 para impacto no desempenho. Esses valores indicam consisténcia interna elevada e
atendem ao patamar minimo de confiabilidade adotado em pesquisas quantitativas (o =
0,70).

Os dados foram tabulados e analisados com o apoio dos softwares Microsoft Excel e
SPSS. Inicialmente, recorreu-se a estatistica descritiva, por meio de frequéncias, médias,
desvios-padrao e percentuais, para caracterizar o perfil dos respondentes e identificar
padroes de percepcao referentes as praticas de diversidade e inclusdo. Posteriormente,
realizaram-se analises correlacionais utilizando o coeficiente de Pearson, com o objetivo de
verificar relagdes entre as dimensdes investigadas.

Os resultados indicaram correlacdes positivas e estatisticamente significativas entre
diversidade cultural e inovacdao (r = 0,71; p < 0,01), entre inclusdo organizacional e
desempenho percebido (r=0,68; p <0,01) e entre diversidade e desempenho organizacional
(r=0,62; p <0,05). Esses achados reforcam a hipodtese central de que ambientes inclusivos
favorecem processos de inovacdo e ampliam a percepcdo de desempenho entre os
colaboradores.

Para garantir maior transparéncia metodoldgica, as andlises foram complementadas
pela elaboracdo de tabelas contendo médias, desvios-padrao e frequéncias dos itens, bem
como graficos de barras representando as dimensdes avaliadas, os quais sdo apresentados
na secdo de Resultados.

Todos os procedimentos éticos seguidos estdo de acordo com a Resolucdo n2
510/2016 do Conselho Nacional de Saude, que regulamenta pesquisas em Ciéncias Humanas

e Sociais.
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Os participantes foram informados sobre os objetivos do estudo, sobre o carater
voluntario da participacdo e sobre o sigilo das informagdes fornecidas, tendo assinado o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Os dados foram utilizados exclusivamente para fins académicos, assegurando o
anonimato dos colaboradores e a prote¢do integral de suas identidades. Dessa forma, a
metodologia adotada confere rigor, transparéncia e robustez a andlise, permitindo
compreender de maneira fundamentada as relacdes entre diversidade cultural, inclusao,

inovacao e desempenho na Stellantis Brasil.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos dados obtidos com os colaboradores da Stellantis demonstra que as
politicas de diversidade e inclusdo (D&I) implementadas pela empresa sdo amplamente
reconhecidas como positivas e relevantes para o ambiente organizacional.

Entre os 30 participantes, provenientes das areas de Producao (26,7%), Logistica
(40%), Administrativo (13,3%), Engenharia (16,7%) e outros (3,3%), a maioria possui entre
4 e 6 anos de atuacdo na empresa (63,3%), o que confere maturidade institucional para
avaliar a cultura organizacional.

Essa caracterizacdo se aproxima do perfil identificado em estudos nacionais sobre
diversidade no setor industrial, como o mapeamento realizado pelo Instituto Ethos (2023),
que destaca a predominancia de trabalhadores com pelo menos cinco anos de empresa entre

os que demonstram maior sensibilidade as politicas de inclusao.

4.1 Caracterizacdo da Amostra

A distribuicdo da amostra reflete a composicdo tipica das operagdes industriais,
aproximando-se dos achados de Shore et al. (2011), que argumentam que a percepg¢ao sobre
praticas inclusivas varia conforme as experiéncias dos setores produtivos e logisticos. No
contexto da Stellantis, essa diversidade interna se mostra coerente com o modelo
multicultural observado nas plantas automotivas globais.

Para fins de transparéncia cientifica, o Quadro 1 sintetiza a composi¢cdo da amostra:
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Quadro 1 - Caracteristicas da amostra (n=30)

Area de atuacio | Frequéncia (n) | Percentual (%)
Logistica 12 40,0
Producio 8 26,7

Engenharia 5 16,7
Administrativo 4 13,3
Outros 1 3,3
Total 30 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 22025.

Esses dados destacam a heterogeneidade funcional e reforcam que os respondentes

possuem vivéncias suficientes para avaliar as praticas de diversidade e inclusao.

4.2 Percepgoes sobre Diversidade e Inclusdo na Organizacao

De forma ampla, os colaboradores percebem a Stellantis como promotora de um

ambiente inclusivo. Os itens avaliados apresentaram médias elevadas, destacando-se:
e Valorizacdo da diversidade: 4,90
e Respeito as diferencas: 4,87
e Clima organizacional inclusivo: 4,87

Tais resultados convergem com a literatura internacional, como Nishii (2021), que
associa a percepg¢ao de inclusdo a construcao de vinculos de pertencimento e engajamento.
Em nivel nacional, estudos como os de Fernandes e Souza (2023) mostram médias
semelhantes em empresas com programas estruturados de diversidade, o que reforca a
aderéncia da Stellantis as melhores praticas do setor.

No entanto, embora os indices sejam elevados, é importante observar que esses
valores representam percepc¢des, e ndo necessariamente indicadores objetivos de inclusao.
Pesquisas brasileiras, como as realizadas pela Fundacdo Dom Cabral (2022), apontam que a
percepcdo de inclusdo nem sempre se traduz em igualdade estrutural de oportunidades —

ponto retomado mais adiante na anadlise critica.

4.3 Comunicacao Interna e Engajamento nas A¢oes de D&I

A avaliagdo da comunicagdo interna revela uma tensdo importante: 40% dos
colaboradores afirmam ndo conhecer os programas de D&I da empresa. Esse resultado

apresenta uma contradicdo relevante, pois, mesmo com médias gerais elevadas, uma parte
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significativa da forca de trabalho desconhece as iniciativas formais.

Esse achado refor¢a a argumentacao de Fernandes e Souza (2023), que identificam
falhas de comunicagdo como uma das principais barreiras a efetividade da diversidade nas
organizacoes brasileiras. Embora a literatura reconheca que politicas bem estruturadas sao
essenciais, sua efetividade depende de acesso equanime a informacgao, o que ndo se confirma
completamente neste estudo.

Outro dado relevante é a média atribuida ao comprometimento da liderancga (4,70),
inferior as demais. Isso indica espago para fortalecimento da lideranca inclusiva,
corroborando estudos como Chen e Zhang (2024), que demonstram que lideres com alta

inteligéncia cultural ampliam significativamente a efetividade das praticas de inclusdo.

4.4 Impactos da Diversidade na Inovac¢ao e no Desempenho

Os participantes identificam impactos expressivos da diversidade no desempenho
organizacional, especialmente nas dimensdes de criatividade e colaboragao:
e C(riatividade e resolucdo de problemas: 4,77
e Ambiente colaborativo e inovador: 4,90
e Valorizagdo da diversidade cultural: 4,83
Esses indices refletem a associagdo positiva entre diversidade cultural e inovacao,
amplamente discutida por Stahl et al. (2010) e Van Knippenberg e Schippers (2020). No
entanto, comparando-se esses resultados com pesquisas nacionais — como Relatério Ethos
(2023) e Atlas da Diversidade Corporativa (2022) — observa-se que, embora a inovagdo seja
frequentemente percebida como beneficio da diversidade, as empresas brasileiras
apresentam baixos indices de representatividade em posi¢des estratégicas.
Esse dado sugere uma possivel discrepancia entre a percepgao de clima inclusivo e
praticas estruturais de ascensdo profissional.
Além disso, a correlagdo significativa observada entre diversidade e desempenho (r =
0,62; p < 0,05), conforme detalhado na metodologia, confirma que ambientes inclusivos sdo
percebidos como mais produtivos.
Ainda assim, essa relacdo se apoia em percep¢ao subjetiva, o que aponta para a
necessidade de estudos futuros que utilizem métricas organizacionais objetivas, como

turnover, produtividade e indicadores de clima.
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4.5 Aspectos Prioritarios e Demandas dos Colaboradores

Os colaboradores apontam como prioridades estruturais para o avango das praticas
de D&I:
e Respeito as diferencgas: 30%
o Igualdade de oportunidades: 26,7%
e Representatividade: 23,3%
Esses resultados dialogam diretamente com pesquisas nacionais, como a da Talenses
Group & Mais Diversidade (2023), que identificam que representatividade e ascensao a
cargos de lideranga sdo os principais gargalos da diversidade em empresas brasileiras.
As respostas abertas aprofundam essa percepc¢ao ao destacar lacunas relacionadas a:
e treinamentos continuos;
e ampliacdo de representatividade em posi¢des estratégicas;
o fortalecimento de mentorias;
e campanhas internas permanentes;
o fortalecimento do didlogo intercultural.
Notadamente, esses apontamentos revelam que, embora a cultura seja percebida como
inclusiva, persistem desafios estruturais ligados a equidade de oportunidades, o que esta em

consonancia com o cendrio nacional.

4.6 Sintese Critica

De modo integrado, os resultados indicam que a Stellantis possui praticas de D&I
robustas e reconhecidas pela maioria dos colaboradores, o que repercute positivamente na
percepcdo de inovacao e desempenho organizacional. Entretanto, os dados também revelam
contradi¢des importantes:

1. Desconhecimento das politicas: a elevada percepc¢do de inclusdo convive com um
numero expressivo de colaboradores que desconhecem os programas formais de D&I,
sugerindo falhas na comunicacao e alcance das iniciativas.

2. Lideran¢a menos bem avaliada: embora a percepcdo geral seja positiva, a lideranca
apresenta médias inferiores, indicando a necessidade de investimentos continuos em
inteligéncia cultural e praticas de lideranca inclusiva.

3. Representatividade e ascensdo ainda sdo desafios: os colaboradores destacam que,
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apesar da percepcdo de respeito e acolhimento, persistem barreiras estruturais para
ascensao a cargos estratégicos — fendmeno também identificado na literatura
nacional e internacional.

4. Percepg¢Oes ndo equivalem a transformacgdes estruturais: os dados confirmam um
ambiente percebido como inclusivo, mas ndao necessariamente traduzido em
indicadores objetivos de equidade.

Em sintese, os avangos sdo inegaveis, mas a consolidacdo de uma cultura inclusiva
exige continuidade, ampliacdo das praticas e fortalecimento dos mecanismos de

comunicac¢do interna, formacao de lideres e monitoramento da representatividade.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo principal analisar como as praticas de
diversidade cultural e inclusio adotadas pela Stellantis influenciam a inovagao, o
desempenho organizacional e a dindmica das equipes multiculturais no Polo Automotivo de
Goiana (PE).

De maneira especifica, buscou-se: (i) identificar a percepg¢do dos colaboradores sobre
a diversidade cultural no ambiente de trabalho; (ii) avaliar o nivel de conhecimento e
engajamento em relacdo as politicas de inclusao; (iii) examinar a relacdo entre diversidade,
inovacdo e desempenho organizacional; e (iv) apontar desafios e oportunidades de
aprimoramento para as praticas de D&I. Os resultados obtidos permitem afirmar que todos
esses objetivos foram atendidos, oferecendo evidéncias empiricas consistentes sobre o
contexto investigado.

Os achados revelam que a Stellantis possui uma cultura organizacional amplamente
reconhecida como inclusiva, capaz de promover engajamento, colaboragdo e melhoria do
clima interno. A predominancia de avaliagdes positivas relacionadas a valorizacdo da
diversidade, ao respeito as diferencas e a percepcdo de justica organizacional reforca a
robustez das politicas de D&I implementadas.

Além disso, constatou-se que a diversidade é percebida como um diferencial
competitivo, por ampliar a criatividade, acelerar processos de resolugdo de problemas e
impulsionar a inovagdo — aspectos essenciais em setores caracterizados por alta

complexidade tecnoldgica, como o automotivo. Tais resultados dialogam com a literatura que
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associa equipes multiculturais a ampliagdo da diversidade cognitiva, ao aprendizado
organizacional e a construcdo de vantagens competitivas sustentaveis.

Do ponto de vista tedrico, o estudo apresenta trés contribuicdes relevantes. A
primeira consiste na articulacdo integrada entre diversidade cultural, inclusdo
organizacional e inovac¢do, aproximando conceitos que, embora frequentemente analisados
de forma separada, demonstram interdependéncia significativa quando observados
empiricamente.

A segunda contribuicdo reside no avan¢o metodoldgico ao aplicar um instrumento
validado — com evidéncias satisfatérias de confiabilidade — em um setor industrial
brasileiro ainda pouco explorado nos estudos sobre D&I, ampliando assim a base empirica
nacional.

A terceira contribuicdo refere-se ao refinamento conceitual da relacdo entre
percepgdes subjetivas de inclusdo e a materialidade das oportunidades organizacionais,
mostrando que ambientes percebidos como acolhedores ndo necessariamente
correspondem a superacao das desigualdades estruturais.

No ambito pratico, os resultados oferecem implicacdes significativas para a gestdo
corporativa. A primeira delas diz respeito a necessidade de aprimorar os fluxos de
comunicacdo interna, uma vez que 40% dos colaboradores afirmaram desconhecer os
programas institucionais de diversidade, o que reduz o alcance e o impacto das iniciativas.

Outro aspecto relevante € o fortalecimento das competéncias de lideranca inclusiva,
que apresentaram avaliacdo inferior as demais dimensdes. Desenvolver lideres com
inteligéncia cultural, sensibilidade a diversidade e capacidade de mediacdo de conflitos é
essencial para consolidar praticas inclusivas no cotidiano de trabalho.

Além disso, as demandas por igualdade de oportunidades e representatividade
indicam a urgéncia de reposicionar a diversidade como estratégia estrutural, ampliando a
presenca de grupos minorizados em posicdes de lideranca e tomada de decisao.

Em relacdo as limita¢cdes do estudo, destaca-se o tamanho reduzido da amostra (n =
30), condicionado pelas restricdes de acesso ao campo e pela natureza exploratéria da
pesquisa. Embora suficiente para andlises descritivas e correlacionais preliminares, essa
caracteristica impede a generalizacdo estatistica dos resultados para toda a organizagao.

Outra limitacdo refere-se ao uso de dados autodeclarados, potencialmente
influenciados por vieses de percepcao, desejabilidade social ou alinhamento ao discurso

institucional. Ademais, a abordagem quantitativa descritiva impossibilita estabelecer
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relacdes de causalidade entre diversidade e desempenho, restringindo a andlise a
associacgoes e padroes.

Diante dessas limitagdes, recomenda-se que pesquisas futuras ampliem o tamanho e
a diversidade da amostra, comparem diferentes unidades da empresa — no Brasil e no
exterior — e adotem métodos mistos que combinem andlises quantitativas e qualitativas.
Investigacdes qualitativas, como entrevistas e grupos focais, podem revelar nuances
subjetivas e tensdes organizacionais que ndo emergem em questionarios estruturados.

Sugere-se também a inclusdo de indicadores objetivos de desempenho e inovagao,
tais como produtividade, rotatividade, absenteismo e evolucdo da representatividade em
cargos estratégicos, com vistas a mensurar de forma mais precisa os impactos estruturais
das politicas de D&I.

Por fim, reafirma-se que a promocao da diversidade cultural e da inclusdo ultrapassa
o ambito ético e se configura como eixo estratégico para organizacdes que buscam
competitividade, inovacdo e sustentabilidade em um cendrio global complexo. A Stellantis
apresenta avancos significativos nesse percurso, e os resultados aqui apresentados apontam
caminhos concretos para o fortalecimento de uma cultura organizacional mais justa,

equitativa e inclusiva, reforcando o papel central das praticas de D&I na
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RESUMO

Este artigo analisa a influéncia da gestdo de compras na satisfacao dos clientes em farmacias
de pequeno e médio porte, considerando também o papel da automacao e da gestao de
estoques na eficiéncia operacional. A pesquisa adota abordagem quantitativa, descritiva e de
corte transversal, com aplicacdo de questiondrios a 60 clientes e 6 gestores de farmacias no
municipio de Caapora (PB). Os resultados revelam que a disponibilidade de produtos, a
variedade do mix e a agilidade na reposi¢ao sao fatores centrais para a experiéncia do cliente,
apresentando correlagdes positivas e significativas com a satisfacdo e a intencao de
recompra. O estudo discute tensdes entre modelos estratégicos e operacionais de compras,
divergéncias tedricas sobre indicadores de estoque e desafios de automacgdo enfrentados por
pequenas farmdcias. Conclui-se que a gestdo de compras, quando articulada com praticas
adequadas de estoque e tecnologias acessiveis, constitui elemento estratégico para a
competitividade no varejo farmacéutico, apesar das barreiras estruturais enfrentadas pelos
estabelecimentos de menor porte. O estudo contribui ao integrar dimensdes operacionais e
estratégicas, oferecendo insights relevantes para gestores e pesquisadores do setor.

Palavras-chave: Gestao de compras. Varejo farmacéutico. Satisfagdo do cliente. Gestdo de
estoques. Automacao.

ABSTRACT

This article examines the influence of purchasing management on customer satisfaction in
small and medium-sized pharmacies, also considering the role of automation and inventory
management in operational efficiency. A quantitative, descriptive, cross-sectional approach
was adopted, and questionnaires were applied to 60 customers and 6 managers in the
municipality of Caapora, Brazil. The findings show that product availability, assortment
variety, and replenishment agility are key determinants of customer experience, presenting
positive and significant correlations with satisfaction and repurchase intention. The study
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2 Docente orientadora - Faculdade de Ciéncias e Tecnologias Professor Dirson Maciel de Barros.
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discusses tensions between strategic and operational purchasing models, theoretical
divergences regarding inventory indicators, and automation challenges faced by small
pharmacies. The results suggest that purchasing management, when integrated with
appropriate inventory practices and accessible technologies, is a strategic factor for
competitiveness in the pharmaceutical retail sector, despite structural limitations faced by
smaller establishments. This research contributes by integrating operational and strategic
dimensions and offering valuable insights for managers and scholars in the field.

Keywords: Purchasing management. Pharmaceutical retail. Customer satisfaction.
Inventory management. Automation.

1. INTRODUCAO

O setor farmacéutico brasileiro tem se destacado nas ultimas décadas como um dos
ramos mais dindmicos e estratégicos do varejo nacional, tanto pelo seu impacto econémico
quanto pelo papel social que desempenha no acesso a saude.

Segundo dados da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria (ANVISA), o mercado
farmacéutico nacional movimentou cerca de R$ 142,4 bilhdes em 2023, com crescimento
nominal de 8,5% em relacdo ao ano anterior (BRASIL, 2024).

Em 2024, esse montante alcancou R$ 158,4 bilhdes, representando um aumento de
11% nas vendas e uma movimentacao de mais de 8 bilhdes de unidades de medicamentos
(ABRADILAN, 2025; O TEMPO, 2025). Esses numeros revelam um segmento em plena
expansao, que exige das farmacias maior eficiéncia operacional, modernizag¢do tecnologica e
gestdo estratégica de processos internos, sobretudo no que se refere a gestdo de compras.

A gestdo de compras, quando bem estruturada, é um dos principais fatores de sucesso
no varejo farmacéutico. Trata-se de um processo que ultrapassa a simples aquisicao de
produtos, abrangendo etapas como planejamento, negociacdo com fornecedores, controle
de estoques e previsdo de demanda.

Uma gestao ineficiente pode gerar rupturas de estoque, desperdicios, aumento de
custos e, consequentemente, insatisfacdo dos clientes — fator critico em um setor em que a
disponibilidade imediata de medicamentos é essencial. De acordo com Costa e Mendes
(2022), a experiéncia do consumidor em farmacias esta diretamente relacionada a
disponibilidade de produtos, a agilidade no atendimento e a variedade ofertada, elementos

que refletem a eficacia da gestdo de compras.
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Apesar do avango tecnolodgico e da adogdo de sistemas de automagdo e analise de
dados, pequenas e médias farmacias ainda enfrentam dificuldades na implementacdo de
processos de compras modernos, devido a limitagcdo de recursos e a falta de capacitacao
gerencial (Revista da Farmacia, 2025).

Essa disparidade tecnoldgica cria desafios adicionais para esses empreendimentos,
especialmente em regides fora dos grandes centros, onde a eficiéncia operacional e a
fidelizacdo dos clientes tornam-se determinantes para a sustentabilidade do negécio.

Assim, compreender como a gestdo de compras impacta a satisfacdo do cliente no
varejo farmacéutico é fundamental para identificar praticas mais eficazes e propor
melhorias aplicaveis a realidade desses estabelecimentos.

Nesse contexto, este estudo busca responder a seguinte questao de pesquisa: de que
maneira a gestdo de compras influencia a disponibilidade de produtos e a satisfacao dos
clientes em farmacias de pequeno e médio porte? A investigacdo parte do pressuposto de
que praticas eficientes de compras — apoiadas em controle de estoque, automacdo de
processos e relacionamento estratégico com fornecedores — impactam positivamente o
nivel de satisfacdo e fidelizacdo dos consumidores.

A relevancia deste estudo manifesta-se em duas dimensdes complementares. No
ambito académico, a pesquisa contribui para preencher uma lacuna na literatura nacional
sobre a relacdo entre gestdo de compras e satisfacao do cliente em farmacias, um tema ainda
pouco explorado sob uma perspectiva quantitativa e aplicada.

No ambito pratico, oferece subsidios gerenciais para o aprimoramento das rotinas de
compras e abastecimento, visando a reducdo de custos, a melhoria do atendimento e ao
fortalecimento da competitividade das farmacias locais. Além disso, possui relevancia social,
uma vez que a eficiéncia desses processos afeta diretamente o acesso da populacdo a
medicamentos e produtos essenciais a satude.

Dessa forma, o presente artigo tem como objetivo analisar a influéncia da gestao de
compras na satisfagdo do cliente em farmdcias, com énfase nas praticas que contribuem para
a eficiéncia do atendimento e a fidelizacdo dos consumidores.

O artigo estd estruturado em cinco sec¢oes, além desta introducdo. A segunda secao
apresenta o referencial teérico, abordando os conceitos de gestdo de compras, controle de
estoques, automacao de processos e satisfacdo do cliente no varejo farmacéutico. A terceira
secdo descreve a metodologia da pesquisa, de natureza quantitativa e descritiva, detalhando

os instrumentos e procedimentos utilizados para coleta e analise dos dados. A quarta se¢ao
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discute os resultados obtidos e suas implicacbes para a gestdo das farmacias participantes.
Por fim, a quinta sec¢do retne as consideragoes finais, destacando as contribui¢des tedricas e

praticas do estudo, suas limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de Compras no Varejo Farmaceéutico

A gestdo de compras constitui um dos eixos estratégicos mais relevantes para o
desempenho do varejo farmacéutico, dado que influencia diretamente a disponibilidade de
produtos, o nivel de servigo e a competitividade das farmacias.

Para Silva e Andrade (2021), quando estruturada de maneira eficiente, a gestao de
compras reduz rupturas, otimiza custos e melhora a experiéncia do cliente final. No entanto,
tais autores enfatizam um enfoque predominantemente operacional das compras, centrado
na execucdo cotidiana dos pedidos e reposigoes.

Em contraste, autores internacionais, como Monczka et al. (2021) e Chopra e Meindl
(2022), defendem uma perspectiva estratégica, na qual compras é parte central da cadeia de
suprimentos, integrada com planejamento de demanda, logistica e relacionamento
colaborativo com fornecedores.

Essa diferenca revela uma tensao teérica importante: enquanto o modelo operacional
prioriza rotinas e agilidade de reposicao, o modelo estratégico enfatiza analise preditiva,
negociacao, gestdo de riscos e decisoes de longo prazo.

No contexto das pequenas e médias farmacias brasileiras, predomina uma
abordagem operacional devido a restrigdes estruturais, como baixo capital de giro, acesso
limitado a tecnologia e auséncia de equipes especializadas (Revista da Farmacia, 2025).
Entretanto, essa limitagdo compromete a capacidade dessas empresas de antecipar
demandas, reduzir custos totais e aproveitar economias de escala, evidenciando uma lacuna
entre teoria e pratica.

A automagao, por sua vez, emerge como uma ferramenta que pode minimizar esse
descompasso. A adogdo de sistemas ERP, integracio com PBMs e controle de estoque em
tempo real permite decisdes mais assertivas sobre variedade e reposicdo (Revista da

Farmacia, 2025). Contudo, a literatura também reconhece divergéncias.
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Autores como Kotler e Keller (2022) defendem que a digitalizacdao amplia a eficiéncia
e fortalece a vantagem competitiva, enquanto estudos recentes criticam sua acessibilidade
limitada para pequenos estabelecimentos, tornando o processo desigual e potencialmente
excludente (Ferdows, 2021; Garcia; Torres, 2023).

Além disso, a satisfacdo do cliente esta fortemente vinculada a gestdo de compras,
sobretudo pela disponibilidade de produtos, atendimento de qualidade e agilidade no
processo de compra (Costa; Mendes, 2022). A pesquisa da ABRAFARMA (2024) reforca esse
entendimento ao afirmar que 74% dos consumidores consideram a variedade um fator
decisivo na escolha da farmdacia. No entanto, é importante destacar que, embora
omnichannel e digitalizagdo ampliem a conveniéncia do cliente (Revista da Farmacia, 2025),
pequenas farmdcias enfrentam barreiras financeiras e de capacitagdo para implementar
esses modelos, revelando tensdes entre inovagdo e realidade operacional.

Assim, percebe-se que a gestdo de compras deve ser compreendida ndo apenas como
operacdo rotineira, mas como recurso estratégico capaz de moldar a competitividade das
farmdcias. Entretanto, limita¢cGes estruturais tornam a adog¢do dessas praticas desigual entre
empresas de diferentes portes, configurando uma lacuna relevante que requer analises mais

profundas e politicas setoriais especificas.

2.2 Gestao de Estoques e Disponibilidade de Produtos

A gestdo de estoques é uma dimensao indissociavel da gestdo de compras e exerce
impacto direto sobre a eficiéncia operacional e a satisfacdao do cliente. Modelos como o PEPS
(Primeiro que Entra, Primeiro que Sai), o Lote Econémico de Compras (LEC) e o Just in Time
(JIT) sdao amplamente discutidos na literatura e aplicados, com adaptagdes, ao varejo
farmacéutico. O PEPS é essencial na reducdo de perdas por vencimento; o LEC busca
equilibrar custos de pedido e armazenagem; e o JIT reduz estoques, mas exige previsoes de
demanda altamente acuradas (Monczka et al, 2021; Chopra; Meindl, 2022).

Apesar de seus beneficios conceituais, esses modelos apresentam divergéncias
importantes quando aplicados a pequenas farmacias. O PEPS, por exemplo, é amplamente
recomendado, mas sua execu¢do depende de sistemas eficientes de rastreamento por lote, o
que nem sempre esta disponivel. O LEC exige calculos consistentes de custos de
armazenagem e demanda média, frequentemente ausentes em estabelecimentos de menor

porte.
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Ja o JIT, embora reduza capital imobilizado, torna-se arriscado em setores regulados
e sensiveis como o farmacéutico, nos quais atrasos de fornecedores podem comprometer
tratamentos de saude. Assim, observa-se um descompasso entre modelos tedricos e
condi¢des reais de aplicacdo, reforcando a necessidade de estratégias hibridas adaptadas ao
porte da farmacia.

As rupturas de estoque permanecem entre os principais desafios, afetando
diretamente a fidelizacdo (Costa; Mendes, 2022). A auséncia de medicamentos essenciais
tem impacto ndo apenas econdmico, mas sanitario, dada a necessidade de continuidade
terapéutica para doencas cronicas.

Para mitigar essas falhas, os indicadores de desempenho desempenham papel
fundamental. Taxa de ruptura, giro de estoque, cobertura e nivel de atendimento sdo
ferramentas amplamente defendidas pela literatura (Kotler; Keller, 2022; Chopra; Meind],
2022). Contudo, sua utilizagdo efetiva ainda encontra barreiras operacionais nas pequenas
farmdacias, como auséncia de sistemas automatizados e falta de capacitacdo na leitura de
dados.

Portanto, a gestdo de estoques no varejo farmacéutico requer equilibrio entre teorias
consolidadas e adaptagdes praticas. Enquanto modelos tradicionais oferecem diretrizes, sua
aplicacdo demanda ferramentas analiticas que nem sempre estdo disponiveis, reforcando a

necessidade de investimentos em previsao de demanda, automacdo e capacitacdo técnica.

2.3 Tecnologia e Automacao nos Processos de Compras

A tecnologia tem transformado profundamente os processos de compras, ampliando
a precisdo das decisdes e reduzindo falhas operacionais. O uso de sistemas ERP, BI e analise
preditiva favorece maior controle sobre estoques, fornecedores e demanda, além de
melhorar o planejamento de reposi¢des. Ferramentas de inteligéncia artificial permitem
prever sazonalidades, sugerir pedidos automaticos e identificar padrdes de consumo, o que
aumenta a eficiéncia e reduz riscos de ruptura (Ferdows, 2021; Monczka et al, 2021).

Entretanto, autores como Garcia e Torres (2023) destacam uma divergéncia
importante: enquanto grandes redes se beneficiam amplamente da automacao, pequenas
farmacias enfrentam custos elevados de implantacao, dificuldade de integracdo de sistemas

e necessidade de capacitacdo continua. Essa desigualdade tecnologica cria tensdes
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importantes no setor: a automacdao aumenta a competitividade, mas também aprofunda
assimetrias entre empresas de diferentes portes.

Além disso, a literatura aponta que a digitalizacdo deve ser acompanhada de
processos organizacionais maduros para produzir efeitos positivos. Kotler e Keller (2022)
destacam que tecnologia sem estratégia tende a gerar dependéncia sistémica e subutilizacao
dos recursos, o que é particularmente relevante em farmdcias menores, onde o investimento
tecnolégico é expressivo e deve necessariamente resultar em ganhos mensuraveis.

Assim, embora a automacao se configure como elemento central da modernizag¢do do
varejo farmacéutico, sua adogdo exige politicas de capacitacdo e acesso financeiro, para
evitar um cendrio no qual o avango tecnolégico se torne um marcador de desigualdade

competitiva.

2.4 Satisfacao e Fidelizacao de Clientes no Setor Farmacéutico

A satisfacdo do cliente no varejo farmacéutico é influenciada por multiplos fatores,
como preco, variedade, atendimento e, sobretudo, disponibilidade de produtos. A auséncia
de itens essenciais pode gerar frustracdo imediata e comprometer a continuidade do
tratamento, impactando diretamente a fidelizacao (Costa; Mendes, 2022). Nesse sentido, um
processo de compras eficiente desempenha papel central na manutencao da oferta e na
percepcao de confiabilidade.

A literatura contemporanea demonstra que a fidelizagdo vai além de pregos
competitivos, envolvendo uma experiéncia integrada em multiplos canais, programas de
fidelidade, atendimento qualificado e facilidade de reposicao (Kotler; Keller, 2022; Garcia;
Torres, 2023). Entretanto, autores como Ferdows (2021) alertam para desafios operacionais,
sobretudo em grandes redes, que podem perder personalizacdo devido a escala e a
rotinizacdo dos processos.

O desafio, portanto, consiste em equilibrar tecnologia e humaniza¢do, combinando
conveniéncia digital com um atendimento acolhedor e confiavel, capaz de fortalecer relacdes
de longo prazo. Nesse sentido, a gestdo de compras aparece como elemento transversal,
capaz de garantir a eficiéncia operacional necessaria para que as estratégias de fidelizacao

sejam efetivas.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa adotou uma abordagem quantitativa, de carater descritivo e com corte
transversal, com o objetivo de analisar a influéncia da gestdo de compras na satisfagdo dos
clientes de farmacias de pequeno e médio porte.

Essa abordagem foi escolhida porque permite mensurar percepgdes, identificar
padrdes e testar relacdes entre variaveis relacionadas ao abastecimento, a disponibilidade
de produtos e a experiéncia do consumidor, conforme recomendacdes metodoldgicas
aplicadas a estudos no varejo farmacéutico (Chopra; Meindl, 2022; Monczka et al., 2021).

A investigacdo foi conduzida em estabelecimentos localizados no municipio de
Caapora (PB), selecionados por conveniéncia devido ao acesso e a relevancia econémica para
o comércio local. A amostra total foi composta por 19 participantes. A amostragem nao
probabilistica por conveniéncia mostrou-se adequada ao carater exploratorio do estudo,
embora limite a generalizacdo dos resultados.

A coleta de dados ocorreu por meio de um questiondrio estruturado, elaborado com
base na literatura especializada sobre gestdo de compras, controle de estoques, varejo
farmacéutico e satisfacdo do cliente (Silva; Andrade, 2021; Costa; Mendes, 2022;
ABRAFARMA, 2024; Aguilar, 2023).

0 instrumento foi dividido em duas se¢des: uma voltada as praticas de compras —
envolvendo disponibilidade de produtos, variedade, tempo de reposiciao, controle de
estoque e relacionamento com fornecedores — e outra dedicada a percep¢ao de satisfacao,
abrangendo atendimento, confianca, valor percebido e intencao de recompra.

As questoes foram formuladas em escala Likert de cinco pontos, variando de
“discordo totalmente” a “concordo totalmente”. Para garantir clareza e consisténcia interna,
o0 questiondrio foi submetido a um pré-teste com dez respondentes.

As respostas foram coletadas presencialmente entre agosto e setembro de 2025,
obedecendo aos principios éticos da Resolucao n® 510/2016, que estabelece diretrizes para
pesquisas com seres humanos na area das ciéncias sociais e humanas.

Os dados foram analisados mediante estatistica descritiva — com célculo de médias,
frequéncias e desvios padrdo — e correlacdo de Pearson, com a finalidade de identificar
relacdes entre eficiéncia da gestdo de compras e niveis de satisfacdo do cliente. As analises
foram realizadas nos softwares Excel e SPSS, permitindo maior precisao e confiabilidade na

interpretacao dos achados.
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Portanto, o conjunto desses procedimentos possibilitou compreender, de forma
objetiva, como praticas de compras influenciam a experiéncia e a fidelizacdo dos

consumidores.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados obtidos revelaram que a amostra de clientes é composta
predominantemente por adultos entre 26 e 40 anos, seguidos pelo grupo de 41 a 60 anos,
com leve predominancia do género feminino.

Essa composicao reflete o perfil tipico de consumidores de farmacias de bairro,
geralmente responsaveis pelas compras domésticas e pelo acompanhamento de tratamentos
de saude da familia (ABRAFARMA, 2024). A frequéncia de compra também variou entre os
participantes: 45% realizam compras mensais, 30% quinzenais e 25% compras ocasionais,
indicando diferentes niveis de dependéncia e vinculo com o estabelecimento.

No que se refere as praticas de gestdo de compras, observou-se que 78% dos clientes
afirmaram encontrar regularmente os produtos desejados, com média de 4,2 em uma escala
de 1 a 5. A percepgdo de variedade também foi bem avaliada, com média de 4,1, sugerindo
que o mix de produtos atende as expectativas da maior parte dos consumidores.

O tempo de reposi¢do recebeu média de 3,9, indicando que, embora haja eficiéncia,
ainda existem oportunidades de aprimoramento. Os gestores entrevistados relataram que
realizam pedidos semanalmente e utilizam relatérios de giro de estoque, estratégia que
contribui para minimizar rupturas e desperdicios, conforme preconizado por autores como
Monczka et al. (2021) e Chopra e Meindl (2022).

Em relacdo a satisfacdo do cliente, os indicadores foram consistentemente positivos:
81% declararam-se satisfeitos com o atendimento, e 76% afirmaram confiar na farmacia
como primeira op¢ao de compra. Além disso, 72% demonstraram inten¢do de continuar
comprando no mesmo estabelecimento, mesmo diante de pregos ligeiramente menores em
concorrentes.

Esse comportamento confirma que fatores como disponibilidade, atendimento e
conveniéncia tendem a exercer maior impacto na fidelizacdo do cliente do que variacoes
moderadas de preco, conforme apontam estudos recentes sobre comportamento do

consumidor no varejo farmacéutico (Garcia; Torres, 2023).
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A analise de correlagdo de Pearson demonstrou relagdes positivas e estatisticamente
significativas entre praticas de gestdo de compras e variaveis de satisfacdo. A correlacdo
entre eficiéncia na gestao de compras e satisfacao geral foi de 0,62 (p < 0,01), indicando uma
relacdo moderada. Também foram identificadas correlacdes entre disponibilidade de
produtos e intencdo de recompra (r = 0,58; p < 0,01) e entre variedade e percepcao de valor
(r=0,54; p <0,05).

Esses resultados confirmam empiricamente que uma gestdo de compras estruturada
influencia diretamente a experiéncia e a fidelidade do consumidor.

Os achados da pesquisa corroboram a literatura contemporanea que reconhece a
gestdo de compras como um fator estratégico no varejo farmacéutico, influenciando tanto a
eficiéncia operacional quanto a experiéncia do cliente.

A elevada percepcdo de disponibilidade de produtos, destacada por 78% dos
respondentes, confirma a importancia da manutencdo de estoques adequados,
especialmente em um setor caracterizado por demandas urgentes e tratamentos continuos.
Essa evidéncia reforca as analises de Costa e Mendes (2022), que apontam a ruptura de
estoque como um dos principais fatores de insatisfacdo e perda de fidelizacdo em farmacias
de bairro.

A variedade de produtos, que alcangou média de 4,1, evidencia que o mix ofertado
atende as diversas necessidades dos clientes, o que, segundo a ABRAFARMA (2024), é um
dos principais determinantes da permanéncia dos consumidores em um mesmo
estabelecimento.

Essa percepcdo de diversidade contribui para a sensag¢ao de valor e conveniéncia,
ampliando a competitividade das pequenas e médias farmacias, conforme descrevem Garcia
e Torres (2023).

O tempo de reposicdo, embora bem avaliado, ainda apresenta margem de melhoria,
sobretudo considerando a necessidade de maior previsibilidade e agilidade no
abastecimento, aspectos ressaltados por Chopra e Meindl (2022) como essenciais para
evitar niveis criticos de ruptura.

A andlise das correlagdes confirma empiricamente o papel estratégico da gestao de
compras. A relagdo significativa entre eficiéncia de compras e satisfagcdo geral demonstra que

o desempenho operacional influencia diretamente a experiéncia do consumidor.
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Esses resultados dialogam com Monczka et al (2021), que argumentam que
processos de compras bem estruturados reduzem custos, aumentam a disponibilidade e
melhoram a percepg¢ao de valor.

Da mesma forma, a associacdo entre disponibilidade de produtos e intenc¢do de
recompra reforca o conceito de fidelizagdo baseada em confianca e previsibilidade, conforme
analisado por Aguilar (2023). J4 a correlacdo entre variedade e percepc¢ao de valor sugere
que consumidores percebem farmadacias com mix diversificado como mais completas,
alinhando-se as tendéncias identificadas pela ABRAFARMA (2024).

De modo geral, os resultados evidenciam que a gestdo de compras ndo deve ser
compreendida apenas como uma fun¢do operacional, mas como uma dimensao estratégica
capaz de influenciar diretamente a satisfacdo e a fidelizagdo dos clientes.

As farmdcias analisadas demonstram que, mesmo com recursos limitados, é possivel
alcancar desempenho competitivo quando se adotam praticas consistentes de
abastecimento, monitoramento de giro e relacionamento com fornecedores. Tais conclusées
contribuem para o debate académico e oferecem orientacdo pratica para gestores que

buscam melhorar seus processos internos e fortalecer sua posicdo no mercado.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo permitiu compreender como a gestdo de compras exerce influéncia direta
sobre a satisfacdo dos clientes em farmacias de pequeno e médio porte, especialmente no
que se refere a disponibilidade de produtos, variedade ofertada e confiabilidade percebida.

Os resultados evidenciaram que a eficacia do processo de compras é determinante
para minimizar rupturas, garantir o abastecimento adequado e sustentar relagdes de
confianga entre consumidores e estabelecimentos. Ao mesmo tempo, ficou claro que praticas
bem estruturadas de controle de estoques e previsdes de demanda ampliam a eficiéncia
operacional, contribuindo para uma experiéncia de consumo mais satisfatéria.

A andlise das correlagées demonstrou que a gestdo de compras deve ser entendida
como macroprocesso estratégico, e nio meramente operacional, corroborando a literatura
internacional que destaca sua centralidade na cadeia de suprimentos. Observou-se que a

disponibilidade e a variedade de produtos possuem impacto significativo na intencdo de
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recompra, indicando que clientes tendem a valorizar farmadcias capazes de atender
necessidades emergenciais e cotidianas sem falhas de estoque.

Entretanto, o estudo também revelou tensées importantes entre o avango tecnolégico
e as limitacdes de pequenos estabelecimentos. Embora automac¢do, ERP e ferramentas
preditivas possam elevar a eficiéncia das compras, seu acesso ainda é desigual,
especialmente devido ao custo de implantac¢do e a necessidade de capacitacdo técnica. Essa
assimetria tecnoldgica reforga a necessidade de politicas publicas, meios de financiamento e
iniciativas setoriais voltadas para a democratiza¢do da digitalizagdo no varejo farmacéutico.

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa contribui ao integrar trés dimensdes que
costumam ser analisadas separadamente — gestdo de compras, gestdo de estoques e
satisfacdo do cliente — propondo um olhar sistémico para o varejo farmacéutico.

Do ponto de vista pratico, oferece subsidios para que gestores aprimorem seus
processos internos, adotem indicadores adequados e busquem solucdes tecnoldgicas
compativeis com sua realidade.

Como limitagdes, destaca-se a amostragem ndo probabilistica e a restricdo territorial,
fatores que limitam a generalizacdo dos resultados. Pesquisas futuras podem ampliar a
amostra, incluir diferentes regides, comparar farmacias independentes e redes, além de
aprofundar o impacto da automacgdo sobre custos, desempenho financeiro e fidelizagdo do
cliente.

Ainda assim, o presente estudo contribui significativamente para a compreensao da
importancia da gestao de compras no fortalecimento da competitividade e da qualidade do

atendimento no varejo farmacéutico brasileiro.
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RESUMO

A crescente adog¢do da Inteligéncia Artificial (IA) na gestdo de pessoas tem provocado
mudangas significativas nos processos organizacionais, sobretudo em pequenas e médias
empresas (PMEs), que enfrentam limitacdes estruturais e dificuldades de governanca
tecnoldgica. Este artigo analisa os desafios éticos associados ao uso da IA no contexto das
PMEs de Goiana-PE, com foco em quatro dimensdes: privacidade de dados, vieses
algoritmicos, transparéncia e accountability e impactos culturais da automacgdo. A
pesquisa utilizou abordagem quantitativa, com aplicacdo de questiondrio estruturado a
31 profissionais de gestdo, cujos dados foram analisados por estatisticas descritivas, teste
qui-quadrado e correlagdo de Spearman. Os resultados indicam elevada preocupac¢do com
privacidade (média 4,18) e vieses algoritmicos (média 3,94), além de percepgdes
moderadas sobre transparéncia e impactos culturais da IA. Associac¢des significativas
demonstram que profissionais mais experientes tendem a perceber maior risco de
discriminacdo algoritmica. Os achados revelam baixa maturidade de governanca digital
nas PMEs, ao mesmo tempo em que reforcam a necessidade de diretrizes éticas
estruturadas, supervisdo humana e politicas de mitigacao de riscos. O estudo contribui
para o avango da literatura nacional ao examinar a ética em IA em um contexto regional
pouco explorado, oferecendo subsidios para praticas organizacionais mais inclusivas,
transparentes e responsaveis.

Palavras-chave: inteligéncia artificial; gestdo de pessoas; ética algoritmica; governanga
digital; pequenas e médias empresas.

ABSTRACT

The growing adoption of Artificial Intelligence (Al) in people management has led to
significant changes in organizational processes, especially in small and medium-sized
enterprises (SMEs), which often face structural limitations and reduced technological

1 Bacharelanda em Administragdo - Faculdade de Ciéncias e Tecnologias Professor Dirson Maciel de Barros.
2 Docente orientadora - Faculdade de Ciéncias e Tecnologias Professor Dirson Maciel de Barros.
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governance capacity. This article analyzes the ethical challenges associated with the use
of Al in SMEs located in Goiana, Brazil, focusing on four dimensions: data privacy,
algorithmic bias, transparency and accountability, and cultural impacts of automation. A
quantitative approach was applied through a structured questionnaire administered to 31
management professionals. Data were analyzed using descriptive statistics, chi-square
tests, and Spearman correlation. Results indicate high levels of concern regarding privacy
(mean 4.18) and algorithmic bias (mean 3.94), as well as moderate perceptions of
transparency and cultural impacts of Al Significant associations reveal that more
experienced professionals tend to perceive greater risks of algorithmic discrimination.
Findings show low levels of digital governance maturity among SMEs, reinforcing the need
for structured ethical guidelines, human oversight, and bias-mitigation policies. This study
advances national scholarship by examining Al ethics within a regional context rarely
addressed in the literature and offers practical contributions for more transparent,
inclusive, and socially responsible organizational practices.

Keywords: artificial intelligence; human resource management; algorithmic ethics;
digital governance; small and medium-sized enterprises.

1. INTRODUCAO

A transformacdo digital tem provocado profundas mudancas na dindmica das
organiza¢des contemporaneas, reconfigurando modelos de gestao, fluxos de trabalho e
processos decisorios.

Nesse contexto, a Inteligéncia Artificial (IA) consolida-se como uma das tecnologias
mais disruptivas da atualidade, ampliando a capacidade analitica e operacional das
empresas e introduzindo novas formas de interacdo entre pessoas e sistemas. No campo
da gestao de recursos humanos (RH), a IA tem sido aplicada em etapas estratégicas como
recrutamento, selecdo, avaliacdo de desempenho, treinamento e retencao de talentos,
prometendo ganhos significativos de eficiéncia e precisdo na tomada de decisao.

Entretanto, a incorporacao de tecnologias inteligentes a gestdo de pessoas nao se
resume a automacao de tarefas administrativas. Ela implica repensar principios éticos e
valores organizacionais diante da crescente autonomia das maquinas na mediagdo de
decisOes que impactam diretamente trajetorias profissionais.

Questdes como vieses algoritmicos, invasdo de privacidade, falta de transparéncia
nos critérios de selecdo e responsabilizacdo por decisdes automatizadas configuram
dilemas éticos de alta relevancia, especialmente em contextos empresariais com menor
estrutura de governanca tecnoldgica.

No municipio de Goiana-PE, onde as pequenas e médias empresas (PMEs) exercem
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papel essencial na economia local, esses desafios tornam-se ainda mais complexos.
Embora tais organiza¢des representem significativa parcela da geracdao de empregos e
renda, elas enfrentam limitacdes financeiras, tecnoldgicas e gerenciais que dificultam a
adogdo segura e responsavel da IA.

Assim, compreender como esses empreendimentos estao lidando com os impactos
éticos e organizacionais das tecnologias inteligentes é fundamental para promover uma
transformacdo digital inclusiva, ética e sustentavel.

Diversos estudos reforcam a urgéncia dessa discussdo. A Deloitte (2022) aponta
que empresas com praticas digitais consolidadas apresentam indices de retencdo de
talentos até 30% superiores. Por outro lado, a Harvard Business Review (2023) observa
que candidatos submetidos a processos seletivos mediados por algoritmos tendem a
perceber menor transparéncia e imparcialidade.

Pesquisas de instituices como Stanford (2022) e Oxford (2023) evidenciam ainda
que os algoritmos podem reproduzir desigualdades histéricas presentes nos dados de
treinamento, reforcando esteredtipos e distor¢des sociais.

No cenario regulatdrio, instrumentos como a Lei Geral de Protecdo de Dados
(LGPD), no Brasil, e o Regulamento Geral de Protecdo de Dados (GDPR), na Europa,
consolidam diretrizes fundamentais para o tratamento ético das informagdes pessoais e
para a responsabilizacdo das organiza¢des. Tais marcos reforcam a necessidade de
desenvolver politicas de governanca e accountability que garantam transparéncia, justica
e equidade nas aplicagdes da IA.

Diante desse panorama, o presente artigo tem como objetivo analisar os principais
desafios éticos associados ao uso da inteligéncia artificial na gestao de recursos humanos
em pequenas e médias empresas de Goiana-PE, buscando identificar os riscos e potenciais
beneficios de sua utilizagdo.

Além disso, pretende-se propor diretrizes praticas de governanca ética que
orientem a adog¢do da IA de forma responsavel, equilibrando inovacdo tecnolégica e
compromisso social.

A relevancia cientifica e social do estudo decorre do avanco acelerado da IA no
ambiente corporativo e da escassez de investigacdes voltadas ao contexto das PMEs
nordestinas. Assim, o artigo contribui tanto para a literatura académica sobre ética digital
e gestdo de pessoas quanto para a pratica organizacional, ao oferecer reflexdes e caminhos

para uma implementacdo ética, transparente e humanizada da IA nas empresas
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brasileiras.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inteligéncia Artificial e sua Atua¢ao no Ambiente Organizacional

A Inteligéncia Artificial (IA) constitui hoje uma das tecnologias mais disruptivas no
cendrio corporativo, ndo apenas por sua capacidade de automatizar processos, mas
também por promover novas formas de inteligéncia analitica nas organizag¢des (Russell;
Norvig, 2016).

O uso de algoritmos de machine learning e deep learning tem ampliado a eficiéncia
de operacgdes ao identificar padroes e prever comportamentos organizacionais. Segundo
Zhang, Wang e Li (2021), empresas que incorporam IA em seus sistemas de gestdo
reportam reducdes significativas de custos e maior acuracia em analises preditivas.

Pesquisas recentes mostram que a aplicacdo da IA ndo se limita as areas técnicas,
mas também influencia aspectos estratégicos da gestdo. Almeida e Santos (2022)
destacam que modelos preditivos baseados em IA ja estdo sendo utilizados na analise de
clima organizacional, com impacto direto em politicas de engajamento e retencdo de
talentos. Da mesma forma, Li et al. (2023) defendem que a integracdo da IA em processos
decisoOrios estratégicos amplia a capacidade adaptativa das empresas em ambientes
volateis.

Contudo, autores como Floridi (2018) e Pasquale (2015) alertam que os sistemas
algoritmicos projetados para otimizar processos podem refor¢ar assimetrias de poder
quando utilizados sem governanca adequada. Para Pasquale, a tendéncia de transformar
trabalhadores e candidatos em “dados quantificaveis” pode reduzir dimensdes subjetivas
importantes da vida profissional. Ja Floridi destaca que, no contexto organizacional, a IA
precisa ser entendida como parte de um ecossistema sociotécnico que exige
responsabilidade moral, explicabilidade e supervisdao humana.

Além disso, a emergéncia da chamada “l6gica da automacao” coloca em tensao dois
polos fundamentais: a eficiéncia proporcionada pelos sistemas inteligentes e a autonomia
humana no trabalho. Zuboff (2019) demonstra que, em ambientes altamente
automatizados, ha risco de vigilancia corporativa ampliada, com monitoramento continuo

de desempenho, emog¢des e microcomportamentos. Assim, a IA pode tanto apoiar a
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inteligéncia coletiva quanto restringir liberdades individuais se implementada de forma
coercitiva.

Observa-se, portanto, que a atuac¢do da IA no ambiente organizacional ndo deve ser
reduzida a automacado de tarefas. O diferencial estd na capacidade da organizacdo em
alinhar tecnologia com seus objetivos estratégicos, valores éticos e cultura institucional,
preservando uma relacao equilibrada entre desempenho, autonomia e respeito aos
direitos dos trabalhadores. Quando utilizada de forma estratégica, a IA potencializa nao
apenas a eficiéncia operacional, mas também a capacidade de inovacdo, desde que

acompanhada de mecanismos robustos de governanca e supervisao humana.

2.2 Transformacao Digital e sua Influéncia na Gestao de Talentos

A transformacao digital vem se consolidando como um dos pilares da nova gestdo
de pessoas. Para Chiavenato (2014), a digitalizacdo é um movimento inevitavel que exige
mudancas na forma de pensar e agir dos gestores de recursos humanos. Atualmente,
observa-se que plataformas digitais baseadas em IA e big data permitem maior
personalizacdo dos processos de recrutamento, treinamento e desenvolvimento.
Conforme Deloitte (2022), tais ferramentas estao reformulando a maneira como talentos
sao atraidos, retidos e desenvolvidos.

Estudos mais recentes reforcam essa visdao. Martins e Ferreira (2023) destacam que
a utilizacao de softwares de people analytics tem permitido identificar potenciais lideres e
mapear competéncias criticas para o futuro das organizacgoes. Ja Oliveira e Costa (2024)
afirmam que a transformacao digital amplia o engajamento dos colaboradores ao oferecer
experiéncias de aprendizado mais flexiveis, gamificadas e alinhadas as necessidades
individuais.

Entretanto, essa personalizacdo crescente também amplia riscos éticos. Floridi
(2018) ressalta que, sem regulacdo adequada, sistemas que analisam comportamento
podem influenciar subjetividades e moldar expectativas profissionais de maneira nao
transparente. Essa questdo se relaciona ao fenomeno da “padronizacdo das
subjetividades”, no qual algoritmos passam a definir perfis ideais e caracteristicas
desejaveis, reduzindo a diversidade humana nos processos seletivos.

Além disso, o avanco de sistemas preditivos amplia as tensdes entre automacao e

autonomia humana. Enquanto a IA auxilia na tomada de decisdo, ela também pode
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estabelecer parametros rigidos que limitam o julgamento do gestor ou do profissional
avaliado. Assim, a transformacao digital ndo deve ser compreendida apenas como ado¢ao
de novas tecnologias, mas como um fendmeno que exige mudanga cultural, capacitacao
continua, lideranca digital e ateng¢do as implicagdes éticas.

Portanto, ao integrar dados, automacgado e personalizacdo, as empresas fortalecem
sua competitividade apenas se preservarem uma gestdo de talentos centrada em valores
humanos, equidade e diversidade, evitando que a eficiéncia algoritmica se sobreponha a

sensibilidade necessdria as relacdes de trabalho.

2.3 Questdes Eticas no Uso de IA na Gestio de Pessoas

0 avanco da IA na gestdo de pessoas levanta preocupacdes éticas amplamente
discutidas na literatura contemporanea. De acordo com Stanford University (2022), os
vieses algoritmicos permanecem como um dos principais desafios, perpetuando
desigualdades histéricas relacionadas a género, raga e classe social. McKinsey (2023)
acrescenta que a falta de explicabilidade dos modelos — os chamados sistemas de “caixa-
preta” — dificulta o escrutinio das decisdes automatizadas.

A fim de ampliar a compreensao desses dilemas, é necessario distinguir diferentes
dimensodes da ética em IA, frequentemente tratadas de forma generalista:

o FEticade dados: refere-se a forma como dados pessoais sdo coletados, armazenados,
usados e compartilhados. Relaciona-se diretamente a LGPD e ao GDPR.

« Etica algoritmica: envolve a justica, precisio e auséncia de vieses nos algoritmos
utilizados para tomada de decisao.

« Etica organizacional: aponta para a responsabilidade moral das empresas nas
decis0es mediadas por IA considerando impactos sobre clima, cultura e relacoes
de trabalho.

e Justica algoritmica: centra-se na producdo de resultados equitativos para
diferentes grupos sociais.

e Governanca digital: refere-se a estruturas de supervisao, auditoria, transparéncia
e prestacdo de contas sobre o uso de tecnologias.

Essas categorias ajudam a compreender que os riscos éticos ndo estdo apenas na
tecnologia em si, mas na forma como ela é governada.

Garcia e Torres (2023) destacam que a auséncia de accountability em decisoes
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tomadas por IA compromete a confianga organizacional. Zuboff (2019) alerta que, em
ambientes altamente digitalizados, a intensificacdo da vigilancia pode gerar praticas de
controle excessivo, afetando a autonomia e o bem-estar dos trabalhadores.
Adicionalmente, Pasquale (2015) argumenta que algoritmos aplicados ao RH
podem produzir riscos sistémicos, tais como:
e desumanizac¢do dos processos, ao reduzir candidatos a métricas;
e padronizacdo de perfis, restringindo a diversidade;
e automatizacdo de desigualdades, quando dados histéricos enviesados alimentam
modelos preditivos;
e dependéncia excessiva da automacao, reduzindo o papel do julgamento humano.
Dessa forma, o ponto critico ndo é rejeitar a IA, mas estabelecer salvaguardas que
garantam equidade, transparéncia e preservacdo da dignidade humana.
0 uso ético da IA em gestdo de pessoas é indispensavel para evitar a naturalizacao
de desigualdades e para promover justica organizacional. Somente por meio de politicas
claras de governan¢a e mecanismos de regulacdo é possivel equilibrar inovacado

tecnoldgica e responsabilidade social.

2.4 Governanca e Praticas Recomendadas para IA Etica

A governanga da IA emerge como tema central para organizacdes que desejam
explorar seus beneficios sem comprometer valores éticos. Deloitte (2022) e IBM (2021)
ja apontavam a necessidade de praticas como auditorias periddicas, transparéncia em
algoritmos e politicas robustas de privacidade de dados. Pesquisas mais recentes ampliam
esse debate, enfatizando que estruturas de governanca devem ser participativas, incluindo
representantes de diferentes areas da empresa (Fernandes; Pereira, 2023).

Floridi (2018) argumenta que a governanca algoritmica precisa considerar os
principios de beneficéncia, ndo maleficéncia, justica e explicabilidade. Ja Pasquale (2015)
defende a criacdo de mecanismos de supervisdo sobre algoritmos corporativos, evitando
que decisOes criticas sejam tomadas por sistemas opacos e sem controle social.

Nesse contexto, a governanca digital amplia-se para além da protecdo de dados,
integrando comités de ética, auditorias externas, mecanismos de correcdo de vieses,
sistemas hibridos de decisdo e canais de dentncia. Carvalho e Lima (2024) ressaltam que

a comunicacdo transparente é central para a construcdo da confianga — ativo intangivel
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fundamental na era dos algoritmos.

Assim, a governanga da IA ndo deve ser entendida como um conjunto de regras
fixas, mas como um processo continuo de monitoramento, adaptagdo e engajamento
coletivo. Quando integrada a cultura organizacional, fortalece a reputacdo institucional e
contribui para uma gestdo mais justa, responsavel e alinhada as expectativas sociais

contemporaneas.

2.5 Impactos da IA na Cultura e Dindmica Organizacional

A adocao da IA modifica ndo apenas processos técnicos, mas também a proépria
cultura organizacional. Segundo Harvard Business Review (2021) e McKinsey (2022),
empresas que integram tecnologias digitais de forma ética e inclusiva experimentam
maior produtividade e engajamento. Estudos mais recentes apontam que o uso da IA pode
ser um catalisador para ambientes mais colaborativos e diversificados (Carvalho; Lima,
2024).

Entretanto, os impactos ndo sao unidimensionais. Rocha e Almeida (2023) alertam
que, em contextos onde a IA é implementada de forma coercitiva ou orientada por
vigilancia excessiva, surgem tensoes culturais que comprometem a motivacdo e a saude
mental dos colaboradores. Esses efeitos dialogam com a teoria da “vigilancia
comportamental” de Zuboff (2019), que evidencia como tecnologias podem produzir
assimetrias de controle e limitar a autonomia no trabalho.

Por outro lado, Silva e Torres (2025) mostram que empresas que incorporam [A
com foco em inclusdo, transparéncia e bem-estar fortalecem sua imagem de marca
empregadora e atraem profissionais mais engajados.

A intencionalidade na implementagdo é, portanto, elemento-chave: ndo é a
tecnologia em si que molda a cultura, mas a forma como ela é comunicada, gerida e
integrada aos valores organizacionais.

Dessa forma, os impactos da IA na cultura e dindmica organizacional sdo complexos
e multifacetados — variando entre potenciais de inovacdo e riscos de desumanizagao.
Cabe as organizagdes assumir o protagonismo na integracdo consciente dessas
tecnologias, garantindo que sua utilizacdo fortaleca valores humanos e impulsione

praticas inclusivas, equitativas e sustentaveis.
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3. METODOLOGIA

O presente estudo adota uma abordagem quantitativa, de carater descritivo e
exploratério, com o objetivo de analisar os desafios éticos decorrentes do uso da
Inteligéncia Artificial (IA) na gestdo de recursos humanos em pequenas e médias
empresas (PMEs) do municipio de Goiana-PE.

Essa abordagem foi escolhida pela necessidade de quantificar percepcgoes,
identificar padrdes e compreender o nivel de maturidade ética dessas organizag¢des diante
das tecnologias digitais emergentes.

A pesquisa contou com uma amostra ndo probabilistica e intencional composta por
31 participantes, entre gestores, empresarios e profissionais de recursos humanos, todos
envolvidos direta ou indiretamente com praticas de gestdo de pessoas mediadas por IA.

Os participantes foram caracterizados quanto ao cargo ocupado, setor de atuagdo,
tempo de experiéncia profissional, porte da empresa e nivel de escolaridade, o que
possibilitou uma visdo mais abrangente das diversas realidades organizacionais incluidas
no estudo.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questiondario estruturado, composto
por afirmagOes organizadas em escala Likert de cinco pontos, variando de “discordo
totalmente” a “concordo totalmente”.

O instrumento foi elaborado com base na literatura especializada sobre ética,
governanca e [A aplicada a gestdo de pessoas, contemplando quatro eixos tematicos
amplamente reconhecidos na literatura contemporanea: privacidade e protecao de dados,
vieses algoritmicos e discrimina¢do, transparéncia e accountability nas decisdes
automatizadas e impactos da IA na cultura e no clima organizacional.

A construcdo dos itens foi guiada por referenciais teéricos consolidados,
relacionados a ética de dados, ética algoritmica, justica organizacional e governancga
digital, garantindo coeréncia conceitual entre dimensdes e variaveis analisadas.

Antes de sua aplicacdo definitiva, o instrumento passou por um pré-teste piloto
com cinco profissionais do setor, com o intuito de avaliar a clareza, a compreensao
semantica e a consisténcia interna dos itens.

A partir desse procedimento, pequenos ajustes foram realizados. Em seguida,
verificou-se a confiabilidade do questionario por meio do coeficiente alfa de Cronbach,

cujos valores variaram entre 0,72 e 0,85, niveis considerados satisfatérios para pesquisas
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nas ciéncias sociais aplicadas. Embora ndo tenha sido realizada analise fatorial
exploratdria, essa decisao se justifica pelo fato de as dimensdes do instrumento ja estarem
fundamentadas em referéncias tedricas amplamente validadas; ainda assim, essa
limitacdo é reconhecida como oportunidade para aprofundamento em estudos futuros.

A coleta ocorreu online, via Google Forms, entre os meses de setembro e novembro
de 2025, assegurando acessibilidade aos participantes e garantindo o anonimato das
respostas. Todos os respondentes concordaram com os termos do estudo por meio do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), respeitando as diretrizes éticas
estabelecidas pela Resolucdo n? 510/2016 do Conselho Nacional de Saude.

Apbs a coleta, os dados foram organizados em planilhas eletrénicas e submetidos
a analises estatisticas descritivas, com calculo de frequéncias, médias e desvios-padrao.
Também foram realizados testes de associacdo entre variaveis, utilizando o teste qui-
quadrado para variaveis categoricas e a correlacdo de Spearman para variaveis ordinais,
considerando nivel de significancia de p < 0,05. Essas andlises permitiram identificar
padrdes, associacOes e tendéncias nas percepcdes dos participantes sobre os desafios
éticos da IA em suas rotinas de gestao.

No que se refere aos aspectos éticos, o estudo garantiu sigilo, anonimato e
confidencialidade aos participantes, assegurando que as informagdes fossem utilizadas
exclusivamente para fins académicos. Todo o processo atendeu as normas de integridade
cientifica e responsabilidade social exigidas para pesquisas com seres humanos.

Esse estudo apresenta algumas limitagdes importantes. A amostra, por ser
intencional e de tamanho reduzido, ndo permite generaliza¢des amplas; além disso, o foco
geografico restrito ao municipio de Goiana-PE limita a aplicabilidade dos achados a outros
contextos regionais. A auséncia de andlise fatorial representa outra limitacdo
metodoldgica, embora justificada pelos objetivos e pela natureza exploratéria do estudo.
Apesar disso, as limitacdes ndo enfraquecem a pertinéncia do trabalho e apontam direc¢des
claras para aprofundamentos futuros.

As implicagdes praticas da pesquisa sdo significativas para as PMEs, pois fornecem
subsidios para a construcao de diretrizes de governanca ética voltadas a implementagao
responsavel da IA em processos de gestao de pessoas.

Os resultados reforcam a necessidade de investimentos em capacitagdo técnica e
ética, criacdo de protocolos de transparéncia e prestacdo de contas, adequacao a legislacdo

de protecdo de dados, mitigacdo de vieses algoritmicos e fortalecimento de uma cultura
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organizacional centrada na equidade e na supervisdo humana. Essas recomendacoes
auxiliam tanto gestores quanto formuladores de politicas a construir ambientes
organizacionais mais seguros, transparentes e humanizados.

Por fim, a originalidade do estudo reside em sua abordagem regional e tematica.
Ao focar nas PMEs do Nordeste brasileiro, o trabalho contribui para preencher lacunas na
literatura nacional, tradicionalmente centrada em grandes corporacdes.

Além disso, ao integrar dimensdes de ética algoritmica, governanca digital e justica
organizacional ao campo da gestdo de pessoas, o estudo propde um modelo empirico
aplicavel a contextos organizacionais com baixa maturidade tecnolégica, oferecendo

contribuicdes inovadoras ao debate sobre transformacao digital responsavel no Brasil.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O objetivo desta secdo é apresentar os resultados obtidos na pesquisa, articulando-
os com as discussoes teoricas sobre ética em IA, governanga algoritmica, vigilancia digital
e impactos sociotécnicos na gestdo de pessoas.

Os dados referem-se aos 31 participantes do estudo, distribuidos entre gestores

(34,2%), profissionais de RH (44,7%) e proprietarios de pequenas empresas (21,1%).

4.1 Estatisticas Descritivas dos Eixos Avaliados

Os quatro eixos investigados — privacidade de dados, vieses algoritmicos,

transparéncia e accountability e impactos culturais da IA — foram analisados por meio de

médias e desvios-padrao. A Tabela 1 apresenta os resultados gerais.

Tabela 1. Médias e desvios-padriao dos eixos avaliados (n = 38)

Eixo de Analise Média Desvio- | Interpretacao
(1-5) padrao

Privacidade e protecio de 4,18 0,62 Preocupacdo elevada
dados
Vieses  algoritmicos e 3,94 0,71 Sensibilidade moderada-alta
discriminacao
Transparéncia e 3,41 0,88 Nivel moderado de confianc¢a; desejo
accountability por mais explicabilidade
Impactos culturais e 3,27 0,74 Percepcdo ambivalente sobre efeitos
organizacionais da IA da IA na cultura

Fonte: Elaborado pelas pesquisadoras, 2025.
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Os resultados revelam que os participantes demonstram maior preocupagdao com
privacidade e protecdo de dados, coerente com a relevancia da LGPD. A média de 4,18
indica percepgdo clara de risco, alinhada a literatura que evidencia a centralidade da ética
de dados em ambientes organizacionais (Floridi, 2018).

A segunda maior média refere-se aos vieses algoritmicos, resultado consistente
com a literatura que aponta riscos de discriminacdo quando algoritmos replicam
desigualdades historicas (Stanford, 2022; Pasquale, 2015). Os respondentes reconhecem
que sistemas de IA podem reproduzir esteredtipos e influenciar negativamente processos
seletivos.

Em contraste, o eixo de transparéncia e accountability apresenta média mais baixa
(3,41), sugerindo que as PMEs ainda demonstram baixa clareza sobre funcionamento e
critérios de decisdo das ferramentas digitais usadas no RH. Esse achado se aproxima das
discussdes de Zuboff (2019) sobre a “caixa-preta algoritmica” e a dificuldade das
organiza¢des em supervisionar sistemas automatizados.

Por fim, o eixo sobre impactos culturais apresentou a menor média, o que indica
ambivaléncia dos participantes quanto as transformacgdes culturais promovidas pela IA.
Parte dos respondentes vé a tecnologia como catalisadora de inovag¢do; outros enxergam

risco de vigilancia e intensificacdo do controle organizacional.

4.2 Analise de Frequéncias dos Principais Itens Avaliados

A Tabela 2 apresenta os percentuais dos itens mais representativos de cada

dimensao.
Tabela 2. Distribuicdo percentual dos itens-chave (n = 38)
Item Avaliado Discordo Neutro Concordo

(%) (%) (%)

“A empresa explica como os dados pessoais sdo 42,1 26,3 31,6

utilizados pela IA”

“A IA pode favorecer a discriminagdo se treinada 7,9 13,2 78,9

com dados enviesados”

“Eu confio nas recomendagdes geradas pela IA nos 28,9 36,8 34,3

processos seletivos”

“0 uso da IA aumenta a sensagdo de vigilancia no 18,4 23,7 57,9

ambiente de trabalho”

“A 1A melhora a qualidade das decisGes estratégicas 18,4 34,2 47,4

de RH”

Fonte: Elaborados pelas pesquisadoras, 2025.
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Os dados mostram que apenas 31,6% dos respondentes afirmam que suas
empresas explicam claramente o uso dos dados. Esse déficit de transparéncia reforga a
lacuna de governanca digital nas PMEs, tema amplamente tratado por Floridi (2018).

Por outro lado, 78,9% concordam que algoritmos podem favorecer discriminagao,
evidenciando elevada consciéncia ética sobre vieses — coerente com o debate de Pasquale
(2015) sobre injustica algoritmica.

Outro dado relevante é que 57,9% percebem aumento na sensac¢do de vigilancia no
trabalho, o que dialoga com a teoria da “vigilancia comportamental” discutida por Zuboff
(2019). Sistemas de IA utilizados para monitoramento (produtividade, comportamento,
desempenho) podem promover tensdes éticas, especialmente em PMEs com pouca
governanga.

Por fim, a percepgdo positiva moderada sobre a capacidade da IA de melhorar
decisOes estratégicas (47,4%) reforca a natureza ambigua da tecnologia: ao mesmo tempo

em que oferece ganhos, gera desconfortos e riscos sociotécnicos.

4.3 Testes de Associacao (Qui-quadrado) e Correlagdo de Spearman

Para identificar relacdes entre perfil profissional e percepc¢des éticas, foram
aplicados testes estatisticos.
Associacao entre cargo e percep¢ao de vigilancia
O teste qui-quadrado indicou associacdo significativa entre cargo ocupado e
percepcao de vigilancia algoritmica:
e x*(2,N=38)=7,84,p=0,019
Profissionais de RH foram os que mais relataram aumento da sensacao de
vigilancia, possivelmente por acompanharem mais de perto os sistemas de
monitoramento digital.
Correlacao entre tempo de experiéncia e preocupaciao com vieses
e RHO de Spearman = 0,41, p=0,012
Profissionais com maior tempo de experiéncia demonstram maior preocupac¢ao
com vieses algoritmicos, possivelmente por compararem praticas tradicionais com as
novas tecnologias.
Os achados corroboram o argumento de Zuboff (2019) de que a introducao de IA

altera relacGes de poder e controle no ambiente organizacional. Além disso, a correlagao
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entre experiéncia e percepcao de vieses reforca discussdes contemporaneas sobre

governanca algoritmica e ética aplicada.

4.4 Sintese Interpretativa

Os resultados indicam que as PMEs de Goiana-PE demonstram elevada
conscientizacdo ética em relacdo a questoes criticas, como privacidade de dados e vieses
algoritmicos.

Entretanto, observa-se baixa maturidade em governan¢a algoritmica,
especialmente no que se refere a transparéncia dos sistemas, a comunicac¢do interna e aos
mecanismos de explicabilidade.

As percepgdes sobre os impactos culturais da inteligéncia artificial mostram-se
ambivalentes, oscilando entre a valorizacdo da inovacdo e preocupagbes associadas a
vigilancia. Ademais, evidenciam-se lacunas estruturais relevantes, tais como a inexisténcia
de politicas formais de ética em IA e a auséncia de comités ou instdncias institucionais de
supervisao.

Essas conclusdes estdo alinhadas a literatura de Floridi, Pasquale e Zuboff,
reforcando que riscos sistémicos da IA — padronizacdao de subjetividades, vigilancia,
desumanizacdo e discriminagdo — tornam-se mais acentuados em contextos

organizacionais com menor capacidade técnica e regulatoria, como é o caso das PMEs.

5.CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou analisar os desafios éticos associados ao uso da
Inteligéncia Artificial na gestao de recursos humanos em PMEs do municipio de Goiana-
PE, destacando percepgdes sobre privacidade, vieses, transparéncia e impactos culturais
da automacgao.

Os resultados evidenciaram que, embora haja reconhecimento dos beneficios
operacionais proporcionados pela IA, persiste uma preocupacdo significativa com riscos
éticos e sociotécnicos, especialmente aqueles relacionados ao uso inadequado de dados
pessoais, a reproducado de desigualdades por algoritmos e a intensificacdo de praticas de

vigilancia.
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A elevada sensibilidade dos participantes aos vieses algoritmicos confirma que
questdes de justica e equidade permanecem centrais no debate sobre IA, sobretudo em
contextos organizacionais com baixa maturidade tecnoldgica, como as PMEs. Ao mesmo
tempo, a percep¢do moderada sobre transparéncia e accountability demonstra que ainda
ha lacunas importantes na governanca digital das empresas estudadas, as quais precisam
desenvolver politicas claras de explicabilidade, supervisdo humana e prestacdo de contas.

Os achados indicam que a adogdo ética da IA requer ndo apenas tecnologias
confidveis, mas principalmente uma cultura organizacional comprometida com valores de
equidade, privacidade e respeito a autonomia dos trabalhadores.

A implementag¢do de programas de capacitacdo, o fortalecimento de politicas de
protecdo de dados e a criagdo de comités de ética ou mecanismos similares emergem como
caminhos possiveis para reduzir vulnerabilidades e promover uma transformacao digital
verdadeiramente responsavel.

Entre as limita¢des do estudo, destacam-se o tamanho reduzido da amostra e o foco
em um Unico municipio, o que pode restringir a generalizacdo dos resultados. Pesquisas
futuras podem ampliar o escopo geografico, integrar abordagens qualitativas ou aplicar
modelos estatisticos robustos capazes de gerar andlises preditivas sobre a adog¢do ética da
IA.

Apesar dessas limitacgdes, este estudo contribui para a literatura nacional ao trazer
evidéncias empiricas inéditas sobre ética em IA no contexto de PMEs nordestinas,
oferecendo subsidios tedricos e praticos que podem orientar gestores, formuladores de
politicas e pesquisadores interessados na construcdo de ambientes de trabalho mais

justos, transparentes e humanizados.
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RESUMO

Este artigo analisa como a reorganizacao do layout e a adogdo de tecnologias digitais
podem otimizar a gestdo de estoques em um almoxarifado industrial de grande porte. A
pesquisa, de abordagem qualitativa, descritiva e aplicada, utilizou triangulagdo
metodologica combinando observacdo direta, entrevistas semiestruturadas e analise
documental. Os resultados revelam que o modelo atual de controle manual apresenta
divergéncias significativas entre estoque fisico e sistémico, altos niveis de retrabalho e
baixa acuracidade dos registros. A reorganizacao do layout, especialmente a realocacdo de
itens de alta rotatividade, mostrou potencial imediato para reduzir tempos de
atendimento e melhorar a ergonomia. Paralelamente, a digitalizacdo leve — por meio de
leitores de codigo de barras, planilhas automatizadas e registros eletronicos —
demonstrou capacidade de elevar a confiabilidade informacional e integrar processos
internos. A andlise evidencia que solucdes de baixo custo, quando implementadas de
forma combinada, geram impactos significativos na eficiéncia operacional, contribuindo
para preencher lacunas da literatura sobre modernizacao acessivel de almoxarifados.
Conclui-se que a integracdo entre automacao, layout e capacitacao da equipe constitui um
caminho viavel para transformar o almoxarifado em um setor estratégico da cadeia
logistica.

Palavras-chave: gestio de estoques; almoxarifado; layout; automacdo logistica;
digitalizacao.

ABSTRACT
This article analyzes how warehouse layout reorganization and the adoption of digital
technologies can optimize inventory management in a large industrial company. The
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qualitative, descriptive, and applied research employed methodological triangulation,
combining direct observation, semi-structured interviews, and document analysis.
Results indicate that the current manual control model presents significant discrepancies
between physical and recorded inventory, high levels of rework, and low data accuracy.
Layout reorganization—particularly the relocation of high-turnover items—showed
immediate potential to reduce service times and improve ergonomics. In parallel, light
digitalization through barcode readers, automated spreadsheets, and electronic records
improved information reliability and strengthened internal process integration. Findings
demonstrate that low-cost, combined solutions generate substantial operational
efficiency gains, addressing a gap in the literature regarding accessible modernization
strategies for warehouses. It is concluded that the integration of automation, physical
layout, and employee training constitutes a viable path to reposition the warehouse as a
strategic component of the logistics chain.

Keywords: inventory management; warehouse; layout; logistics automation;
digitalization.

1. INTRODUCAO

A gestdo de estoques tem se consolidado como um dos pilares centrais da logistica
moderna, impactando diretamente a eficiéncia operacional, a reducao de custos e a
satisfagcdo dos clientes internos e externos.

De acordo com Oliveira et al. (2023) e Ferreira et al. (2023), o controle adequado
dos materiais é essencial para evitar desperdicios, rupturas de suprimentos e imobilizacao
excessiva de capital, fatores que comprometem a competitividade organizacional. Em
empresas industriais de grande porte, como a Klabin, o almoxarifado desempenha papel
estratégico na continuidade das atividades produtivas, assegurando a disponibilidade de
insumos e a fluidez das operagdes logisticas.

Entretanto, estudos recentes evidenciam que muitas organizagdes ainda operam
com controles manuais e layouts fisicos pouco otimizados, o que compromete a
confiabilidade das informacdes e aumenta o retrabalho (Moura; Almeida, 2021; Silva;
Rocha, 2022).

A auséncia de ferramentas automatizadas e a fragmentacdo dos processos de
registro e rastreabilidade resultam em falhas recorrentes, dificultando o planejamento de
compras e a tomada de decisdo baseada em dados. Segundo Gartner (2024) e ABRALOG

(2023), a digitalizacdo da logistica pode elevar a acuracidade dos estoques em até 40% e
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reduzir os custos operacionais entre 15% e 30%, reforcando a urgéncia da transformacao
digital nesse setor.

Nesse contexto, o desafio central para empresas de médio e grande porte é integrar
recursos tecnoldgicos e reorganizar o espago fisico de forma sinérgica. Conforme Silva e
Freitas (2024), a adog¢do de sistemas de controle automatizados, associada a otimizagao
do layout, promove maior fluidez nas operac¢des e reduz o tempo de atendimento das
demandas internas. Assim, a necessidade de repensar os processos e as praticas de gestao
do almoxarifado emerge como prioridade estratégica para organizagdes que buscam
exceléncia operacional e sustentabilidade logistica.

Diante desse cendrio, formula-se a seguinte questao de pesquisa: como a gestao de
estoques pode ser aprimorada no almoxarifado da Klabin por meio da reorganizacdo do
layout e da adogao de tecnologias digitais, de modo a aumentar a eficiéncia e reduzir falhas
operacionais?

Com base nessa problematica, definiu-se como objetivo geral analisar de que forma
areorganizacdo do layout e aimplementacao de ferramentas tecnolégicas podem otimizar
a gestdo de estoques no almoxarifado da Klabin, aumentando a eficiéncia das operagoes,
reduzindo retrabalhos e aprimorando a confiabilidade das informagdes. Esse objetivo
orienta todo o desenvolvimento do estudo e busca propor caminhos vidveis para a
modernizacdo dos processos logisticos da organizacao.

A justificativa do estudo se apoia tanto na relevancia pratica quanto académica. Do
ponto de vista organizacional, a pesquisa contribui para a identificacdo de oportunidades
de melhoria que podem gerar ganhos tangiveis de produtividade e acuracidade de
informacgdes, em linha com as evidéncias apresentadas por Oliveira et al. (2023) e Ferreira
etal (2023).

Sob a perspectiva tedrica, o trabalho amplia o debate sobre a digitalizacdo e a
inovacdo em processos logisticos, temas amplamente discutidos por Ramirez et al. (2021)
e Carvalho e Santos (2025), que destacam o papel da automagdo como fator de
sustentabilidade e vantagem competitiva nas operagées empresariais. Além disso, ao
examinar a realidade de uma empresa nacional de grande porte, o estudo oferece
subsidios para replicacdo e adaptagdo de praticas de gestdo em outros contextos
industriais.

Para alcancar o objetivo proposto, o artigo esta estruturado em cinco secoes,

incluindo esta introducdo. Na segunda secdo, apresenta-se o referencial teodrico,
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abordando os fundamentos da gestdo de estoques, layout e automacao logistica. A terceira
secdo descreve a metodologia adotada, com enfoque na observacao direta das praticas e
rotinas do almoxarifado. A quarta secdo expde e discute os resultados obtidos,
relacionando as percepc¢des empiricas dos colaboradores as contribuicdes da literatura
recente.

Por fim, a quinta secdo apresenta as conclusdes, destacando as implicacdes
praticas, as recomendagdes para a empresa e as possibilidades de aprofundamento em

estudos futuros.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de estoques no almoxarifado

A gestdo de estoques é reconhecida como um componente estratégico para a
competitividade organizacional, influenciando custos, nivel de servico, continuidade
operacional e capacidade de resposta da cadeia de suprimentos.

Autores classicos como Ballou (2020), Bowersox e Closs (2019), Slack et al. (2020)
e Chopra e Meindl (2021) destacam que o desafio contemporaneo ndo esta apenas em
equilibrar disponibilidade e custo, mas em desenvolver sistemas responsivos, visiveis e
integrados, capazes de apoiar decisoes baseadas em dados.

No entanto, essa literatura ndo é consensual. Enquanto Chopra e Meindl (2021)
enfatizam a importancia de estoques estratégicos para reduzir incertezas, Christopher
(2022) argumenta que a manutenc¢ao excessiva de materiais pode comprometer o fluxo da
cadeia, defendendo abordagens mais enxutas.

Essa tensdo evidencia que a definicdo do nivel 6timo de estoque depende nao
apenas de técnicas classicas (curva ABC, ponto de pedido, lote econdmico de compra), mas
também de fatores como variabilidade da demanda, confiabilidade dos fornecedores e
maturidade tecnolégica da organizagao.

Além disso, estudos recentes indicam que métodos tradicionais, como ABC e LEC,
apesar de uteis, apresentam limitacdes quando aplicados a ambientes de alta
complexidade. Simchi-Levi et al (2023) demonstram que essas ferramentas sao

insuficientes em contextos com grande variedade de itens e alta volatilidade, defendendo
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a necessidade de integrar analitica avancada, indicadores de desempenho (acuracidade,
giro de estoque, OTIF, lead time) e tecnologias preditivas.

Logo, a gestdo de estoques no almoxarifado depende de um conjunto de
capacidades: técnicas quantitativas, conhecimento do fluxo interno, tecnologias de
registro e andlise e, sobretudo, alinhamento com as estratégias da cadeia de suprimentos.
Assim, o foco contemporaneo desloca-se de “controlar quantidades” para gerenciar fluxos,

tema que serd aprofundado nas se¢des seguintes.

2.2 Reorganizacao do layout: o caso dos EPIs

O layout do almoxarifado exerce influéncia direta sobre o desempenho das
operagoes, afetando ergonomia, tempo de deslocamento, acuracidade dos processos e
produtividade dos colaboradores. Moura e Almeida (2021) destacam que a disposicao
inadequada dos materiais gera desperdicios de movimentacdo e falhas de separacao,
sendo um dos principais gargalos ignorados em operag¢des industriais.

Autores internacionais reforcam essa perspectiva. Muther (2015), por meio do
método Systematic Layout Planning (SLP), estabelece que o fluxo deve orientar o arranjo
fisico, priorizando materiais de maior giro e reduzindo cruzamentos de rotas. Da mesma
forma, o pensamento Lean (Womack; Jones, 2003) e o 5S japonés enfatizam a eliminac¢ao
sistematica de desperdicios, incluindo movimentacgao, espera e excesso de estoque.

O caso dos Equipamentos de Prote¢do Individual (EPIs) exemplifica essa
problematica. Embora apresentem alta rotatividade, frequentemente sdao alocados em
areas periféricas, gerando atrasos e esforcos desnecessarios.

Estudos como Silva e Rocha (2022) demonstram que a simples realocagdo de itens
de alta demanda reduz em até 18% o tempo de atendimento. Essa evidéncia dialoga com
autores como Tompkins et al. (2010), que argumentam que o layout deve ser revisado
periodicamente, pois se deteriora com a expansao nao planejada das operagdes.

Contudo, ha divergéncias. Enquanto parte da literatura defende layouts rigidos e
padronizados, Simchi-Levi et al. (2023) afirmam que ambientes dindmicos exigem layouts
flexiveis e reconfiguraveis, capazes de absorver mudangas. Essa discussdo revela uma
lacuna: ainda sao escassos estudos que investigam como reorganizacdes de baixo custo,
como realocacdo de EPIs, podem produzir ganhos significativos em empresas de grande

porte.
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No contexto do almoxarifado, a reorganizacao fisica é, portanto, uma intervencao
estratégica de alto impacto, especialmente quando articulada com ferramentas de gestao

visual, indicadores de desempenho e sistemas de automacao.

2.3 Tecnologia e automacao na gestao de estoques

A literatura contemporanea aponta que a transformacdo digital redefine
profundamente as praticas logisticas, deslocando o foco do controle manual para sistemas
integrados, analiticos e interconectados.

A automacdo dos processos de estoque — por meio de WMS (Warehouse
Management Systems), RFID, codigos de barras, aplicativos moéveis e sensores IoT —
amplia a visibilidade, reduz falhas de registro e aumenta a acuracidade do inventario
(Gupta; Koh; Brennan, 2022).

Enquanto Ferreira et al. (2023) demonstram ganhos imediatos com digitaliza¢des
simples, como planilhas automatizadas, autores internacionais defendem solu¢des mais
robustas. De acordo com Simchi-Levi et al. (2023), tecnologias como RFID e [oT permitem
rastreamento em tempo real, enquanto sistemas integrados ERP/WMS reduzem
divergéncias entre estoque fisico e sistémico, melhoram o planejamento de compras e
promovem analise preditiva.

Apesar dos beneficios, a literatura aponta desafios: investimentos elevados,
resisténcia dos colaboradores, necessidade de treinamento e riscos associados a
integracao de sistemas legados (Chong; Li, 2019).

Essa visdo contrasta com abordagens mais otimistas, como Gartner (2024), que
projetam redugdes expressivas de custos (15% a 30%) e aumentos de acuracidade (até
40%) com a automacgao.

Essas divergéncias revelam uma lacuna importante: embora haja consenso quanto
ao potencial das tecnologias, ainda faltam estudos que analisem como solugdes de baixo
custo, integradas a reorganizacdes fisicas, podem gerar impactos significativos —
especialmente em setores que dependem de fluxos rdpidos, como almoxarifados de
industrias.

Assim, a automacdo ndo deve ser vista como solugdo isolada, mas como parte de
um ecossistema que envolve layout, treinamento humano, cultura organizacional e

métricas de desempenho.
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2.4 Desafios e boas praticas na gestao de estoques

Apesar dos avangos tecnoldgicos e das boas praticas consolidadas, a literatura
aponta que a gestdo de estoques enfrenta desafios recorrentes: falhas de registro, excesso
de burocracia, rupturas de itens criticos, acimulo de materiais de baixa rotatividade e
baixa acuracidade sistémica (Ramirez et al, 2021).

Esses problemas, segundo Goldratt (2004), sdo sintomas de restricdes sistémicas
ndo identificadas, exigindo diagnoésticos estruturados e intervengdes continuas.

As boas praticas apontadas pela literatura incluem:

e classificacdo ABC e critérios multicritério (Pereira; Lima, 2022);

e revisdo de layout baseada em fluxo e ergonomia;

e adog¢do de indicadores de desempenho, como acuracidade, giro, OTIF, lead time e
divergéncia inventarial;

e treinamento continuo e padronizagao;

o digitalizagdo progressiva dos processos.

Contudo, autores como Christopher (2022) e Choi et al. (2021) destacam que a
adocdo dessas praticas deve ser integrada e coerente com a estratégia da cadeia de
suprimentos. Quando aplicadas isoladamente, tendem a gerar ganhos pontuais, mas ndo
sustentaveis.

Assim, a superacao dos desafios exige uma visao sistémica: integracdo entre layout,
tecnologia, pessoas e processos. Essa perspectiva reforca que o almoxarifado ndo é apenas
um setor de apoio, mas um ativo estratégico, capaz de gerar vantagem competitiva quando

gerido de forma eficiente e alinhada as praticas contemporaneas de supply chain.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa adota abordagem qualitativa, de natureza descritiva e
aplicada, fundamentada na necessidade de compreender fend6menos organizacionais em
profundidade e em seu contexto real.

Essa escolha metodoldgica se justifica pela questdo central que orienta o estudo —
Como a gestdo de estoques pode ser aprimorada no almoxarifado da Klabin para

potencializar a eficiéncia e reduzir falhas operacionais? — uma vez que tal problematica
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demanda interpretacdo de praticas, significados e dinamicas operacionais que ndo podem
ser captadas por métodos exclusivamente quantitativos.

Assim, o estudo se apoia na perspectiva de autores como Creswell (2016) e
Merriam (2009), que defendem o uso de métodos qualitativos em investigagcdes que
buscam analisar processos e suas intera¢des no ambiente empirico.

O campo empirico selecionado foi o almoxarifado da Klabin, ambiente
caracterizado por elevado fluxo operacional, diversidade de itens e importancia
estratégica para a continuidade das atividades industriais.

Os participantes foram escolhidos por amostragem intencional, considerando a
relevancia de sua atuagdo para as rotinas do setor. Ao todo, participaram vinte
colaboradores diretamente envolvidos na gestdo de estoques. A composicdo do grupo
proporcionou diversidade de perspectivas e aumentou a validade interna dos achados.

Com o intuito de garantir rigor e profundidade analitica, adotou-se a triangulacdo
metodoldgica, combinando observagdo direta, entrevistas semiestruturadas e analise
documental. A observagdo ocorreu ao longo de trinta e duas horas distribuidas em
diferentes turnos, o que permitiu acompanhar atividades de recebimento, armazenagem,
separacdo e entrega de materiais.

As evidéncias foram registradas em diario de campo e em fichas de observacao
estruturadas, elaboradas com base em referenciais classicos de logistica e layout
industrial. Paralelamente, foram realizadas sete entrevistas semiestruturadas com
duracdo média de vinte e cinco minutos, contemplando operadores, analistas e o gestor.

O roteiro incluiu questdes referentes as dificuldades operacionais, impactos do
layout, limita¢des do controle manual, uso de tecnologias e sugestdes de aprimoramento.
Todas as entrevistas foram gravadas, mediante autorizacdo dos participantes, e
posteriormente transcritas de forma integral.

Complementarmente, procedeu-se a andlise documental de registros internos,
como planilhas de controle, inventarios dos dois ultimos anos, relatérios de divergéncias,
fluxogramas de processos e documentos referentes ao fluxo de materiais.

O cruzamento entre documentos, observagdes e entrevistas possibilitou construir
evidéncias convergentes, fortalecendo a credibilidade dos resultados e mitigando vieses
individuais.

Os dados foram analisados por meio da Analise de Contetido proposta por Bardin

(2011), estruturada em trés fases. Inicialmente, realizou-se a pré-analise, com leitura

150



Administragcdo em Contextos Reais:
Prdticas de Gestdo, Sustentabilidade e Desempenho Organizacional

exploratoria de todas as evidéncias coletadas e definicao das unidades de registro e de
contexto. Em seguida, os dados foram codificados e organizados em categorias tematicas
derivadas tanto da literatura quanto das recorréncias empiricas.

As categorias finais contemplaram falhas no controle manual, impactos do layout
sobre a operacao, limitacbes e potencialidades do uso de tecnologias, sugestoes de
melhoria e evidéncias documentais relacionadas a indicadores de desempenho.

A etapa interpretativa consistiu em estabelecer relacdes entre as categorias,
articulando-as ao referencial tedrico e a problemdtica do estudo, o que permitiu a
construcdo de um diagnoéstico sélido e fundamentado.

Foram observados critérios como credibilidade, transferibilidade, dependabilidade
e confirmabilidade. A triangulacdo de dados contribuiu para a credibilidade, enquanto a
descricdao detalhada do contexto e dos procedimentos favoreceu a transferibilidade. Todas
as etapas da coleta e andlise foram registradas em uma trilha de auditoria capaz de
assegurar a dependabilidade e a confirmabilidade dos resultados.

Como toda pesquisa qualitativa, esta apresenta limitacdes, entre elas a realizacdo
em apenas uma unidade organizacional, a auséncia de mensurac¢des formais de tempos e
movimentos e a possivel influéncia da presenc¢a da pesquisadora no ambiente, mitigada
por observagoes repetidas.

Por fim, o estudo seguiu rigorosamente os preceitos éticos estabelecidos pela
Resolucdo n? 510/2016 do Conselho Nacional de Saude. Os participantes receberam
informacgdes claras sobre os objetivos e procedimentos da pesquisa, e todos assinaram o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), garantindo anonimato,

confidencialidade e liberdade de desisténcia.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos dados coletados no almoxarifado da Klabin revelou um conjunto de
padrdes consistentes que evidenciam limitagdes estruturais no controle de estoques,
especialmente relacionadas a dependéncia de registros manuais, as incongruéncias entre
estoque fisico e sistémico e as inadequagdes do layout fisico.

Esses achados convergem com a literatura classica e contemporanea (Ballou, 2020;
Silva; Freitas, 2024), que identifica o controle manual como fonte de falhas operacionais,

retrabalho e baixa confiabilidade informacional.
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Entretanto, o estudo também revela nuances especificas do contexto, oferecendo
contribuicdes originais para a compreensdo de como praticas de baixo custo — como
reorganizacdo interna e digitalizacdo leve — podem ampliar significativamente a

eficiéncia em ambientes logisticos industriais.

4.1 Dificuldades estruturais e oportunidades de melhoria

Os dados provenientes da triangulacdo metodoldgica (observagdes, entrevistas e
documentos internos) mostram que a divergéncia entre o estoque registrado e o estoque
fisico constitui o principal problema enfrentado no setor.

Em um dos dias de observagdo, registrou-se que 4 dos 12 itens conferidos
apresentavam divergéncias superiores a 10%, o que exigiu retrabalho imediato dos
colaboradores.

Um dos participantes relatou:

A gente atualiza a planilha no final do dia, mas muitas vezes as entregas jd
aconteceram. Af o numero nunca bate”.

Essa percepgdo é recorrente e refor¢a o argumento de Ramirez et al. (2021) de que
a auséncia de padronizacao e digitalizacao cria ciclos permanentes de inconsisténcia.

Outro problema observado foi o tempo excessivo despendido para localizar itens.
Em média, os colaboradores levaram entre 4 e 7 minutos para encontrar EPIs de alta
rotatividade, mesmo quando estes deveriam estar em posi¢oes estratégicas.

As anotagdes de campo revelam que a localizacdo periférica desses itens provocava
deslocamentos desnecessarios e acimulo de colaboradores em areas estreitas — evidén-
cias que dialogam diretamente com Tompkins et al. (2010), ao afirmarem que layouts
inadequados aumentam o desperdicio de movimentacao e comprometem a ergonomia.

Apesar das limitagdes, os dados sugerem oportunidades de melhoria de baixo
custo. Por exemplo, a simples realocacao dos EPIs préximos a drea de maior fluxo poderia
reduzir, segundo estimativas dos préprios colaboradores, até 20% do tempo médio de
atendimento, resultado semelhante ao identificado por Silva e Rocha (2022).

Tal evidéncia reforca o papel estratégico da reorganizagdo fisica como acdo

emergencial e altamente eficaz.
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4.2 Potencial de automacao e ganhos esperados

As entrevistas mostram consenso quase unanime quanto a necessidade de
digitalizacdo das rotinas do setor. A auséncia de sistemas automatizados é percebida como
causa direta de retrabalho, atrasos e perda de confiabilidade.

Um analista afirmou:

“Enquanto ndo tiver um leitor de cddigo de barras ou um sistema que atualize na
hora, a gente vai continuar corrigindo o estoque todo final de semana”. Essa declaragdo
ilustra a precariedade das praticas atuais e evidencia a urgéncia de integrar tecnologias
basicas como planilhas automatizadas, leitores de codigo e sistemas WMS ou ERP.

A andlise documental corrobora essa percep¢do. Os relatérios internos de
inventdrio mostram que a acuracidade média dos ultimos dois anos variou entre 78% e
84%, percentual inferior ao recomendado por autores como Simchi-Levi et al. (2023), que
consideram niveis abaixo de 95% como criticos para opera¢des industriais. Isso
demonstra que a implantacdo de ferramentas digitais ndo seria apenas benéfica, mas
necessaria para atender padroes contemporaneos de supply chain.

Além disso, os colaboradores apontaram que a digitalizacdo poderia melhorar a
comunicacdo entre setores. No atual modelo, a informacgdo transita lentamente entre o
almoxarifado, compras e produc¢do, gerando duplicidade de tarefas e atrasos no
planejamento de reposi¢ao.

Esse achado se articula com Bowersox e Closs (2019), para quem a integracao
informacional é um dos pilares da cadeia de suprimentos moderna. Assim, a adogao de
tecnologias digitais emerge como instrumento ndo apenas de controle, mas de integracao

estratégica.

4.3 A interdependéncia entre layout e tecnologia

Os resultados mostram que a solu¢ao dos problemas de estoque nao reside em
intervencdes isoladas. Observou-se que, mesmo quando colaboradores mantinham
anotacdes pessoais ou realizavam conferéncias extras, o fluxo continuava ineficiente
devido as limitagdes fisicas do ambiente. Por outro lado, a reorganizacdao do layout,
isoladamente, teria efeito limitado se os registros continuassem manuais e suscetiveis a

atrasos.
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Essa constatacdo evidencia uma interdependéncia estrutural entre tecnologia,
layout e capacitagdo, aspecto alinhado ao argumento de Slack et al. (2020), segundo os
quais a eficiéncia logistica depende da coeréncia dos elementos sociotécnicos do sistema
produtivo.

Um dos participantes sintetizou esse ponto ao afirmar:

“Ndo adianta mudar tudo de lugar se o sistema continuar sendo papel e planilha. Vai
melhorar um pouco, mas o problema vai continuar”.

Também foi observada a necessidade de capacitacdo continua. Tanto operadores
quanto analistas destacaram dificuldades na utilizacdo de ferramentas digitais basicas.
Isso reforga a perspectiva de Pereira e Lima (2022), que sustentam que nenhuma mudancga
operacional se sustenta sem engajamento humano e formag¢do adequada.

Assim, os dados indicam que a transformacdo do almoxarifado da Klabin requer
um modelo hibrido, que alie reorganizacao fisica, automagdo gradativa e qualificacao da
equipe. Essa combinacdo representa uma contribuicdo original do presente estudo, ao
evidenciar empiricamente como pequenas intervengcdes coordenadas podem gerar

ganhos expressivos em um ambiente industrial de grande porte.

4.4 Sintese critica e contribui¢do ao campo

Os achados do estudo revelam que o controle manual, além de ultrapassado,
produz ciclos de ineficiéncia que comprometem a acuracidade, aumentam custos indiretos
e reduzem a capacidade de resposta interna.

Ao relacionar layout, digitalizacao e praticas operacionais, o estudo contribui para
uma compreensdo integrada da gestdo de estoques em almoxarifados industriais,
respondendo a lacunas identificadas na literatura — especialmente no que se refere a
andlises empiricas de ambientes reais que utilizam ferramentas de baixo custo para
otimizacao.

O caso da Klabin demonstra que a combina¢do entre reorganizacdo fisica e
digitalizacdo leve pode gerar impactos amplos, mesmo sem grandes investimentos,
ampliando a literatura que discute tecnologias emergentes, como IoT e RFID, mas que
frequentemente negligencia solucdes intermediarias e economicamente acessiveis. Essa
contribuicdo é particularmente relevante para empresas brasileiras que enfrentam

restricdes orcamentarias mais severas e necessitam de intervengoes realistas e escalaveis.
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Por fim, os resultados reforcam que a gestao de estoques deve ser tratada como
processo dindmico, interdependente e estratégico. Ao evidenciar a relacdo entre
ergonomia, automacao, fluxo fisico e integracdo informacional, o estudo amplia o debate
sobre praticas logisticas contemporaneas e oferece subsidios para intervengdes praticas

que combinam melhoria continua, tecnologia e arranjo fisico.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como propdsito analisar de que forma a reorganiza¢do do
layout e a adogdo de tecnologias podem otimizar a gestdo de estoques no almoxarifado da
Klabin, contribuindo para a eficiéncia operacional e a redugdo de falhas recorrentes.

Os resultados obtidos evidenciaram que o modelo atual, baseado
predominantemente em registros manuais, apresenta limitagcdes estruturais
significativas, traduzidas em retrabalho, inconsisténcia de dados, baixa acuracidade de
inventdrio e lentiddo no atendimento das demandas internas. Esse diagnoéstico foi
reforcado por falas dos colaboradores, pela andlise documental e pelas observagoes de
campo, demonstrando a necessidade urgente de modernizacao dos processos do setor.

A andlise empirica revelou que a reorganizacdo do espaco fisico e a digitalizacdo
das rotinas ndao devem ser tratadas como agdes isoladas, mas como componentes
interdependentes de um sistema logistico integrado.

A disposicdo inadequada dos materiais, incluindo a alocagao periférica de itens de
alta rotatividade, somada a auséncia de ferramentas de automacgao, impacta diretamente
o fluxo de trabalho, os tempos de deslocamento e a confiabilidade das informagdes.

Assim, a reestruturacao do layout com base no giro dos itens, aliada a incorporagao
de tecnologias de baixo custo — como planilhas automatizadas, leitores de codigo de
barras e sistemas simples de registro eletronico — configura-se como alternativa viavel,
escalavel e compativel com a realidade operacional da empresa.

A contribuigdo cientifica deste estudo reside justamente na demonstragcdo empirica
de que solugdes de baixo custo, quando implementadas de forma integrada, podem gerar
ganhos expressivos em ambientes industriais de grande porte.

Embora a literatura internacional frequentemente enfatize tecnologias avancadas,

como RFID, WMS robustos e sistemas 10T, os achados aqui apresentados mostram que
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intervencdes intermedidrias, combinando reorganiza¢do fisica, automacdo leve e
capacitagcdo humana, tém potencial para elevar substancialmente a eficiéncia logistica.

Esse resultado contribui para preencher uma lacuna identificada no campo: a
escassez de estudos aplicados que investiguem estratégias de modernizacdo acessiveis
para organizagdes brasileiras enfrentando restri¢cdes de investimento.

Do ponto de vista pratico, o estudo oferece um conjunto de recomendagdes
concretas para a Klabin, apresentadas aqui em ordem de implementacgdo sugerida. Em
primeiro lugar, recomenda-se a reorganizacdo imediata do layout, realocando EPIs e
materiais de alta rotatividade para areas de facil acesso, o que demanda baixo custo e
proporciona impactos rapidos.

Em seguida, indica-se a implantagdo de ferramentas digitais de registro, como
leitores de codigo de barras e formularios eletrénicos, acompanhada de treinamento para
os colaboradores.

Na sequéncia, sugere-se a ado¢do de indicadores de desempenho logistico, como
acuracidade, tempo médio de atendimento, giro de estoque e divergéncia inventarial,
permitindo monitoramento continuo e decisdes baseadas em dados. Em uma etapa
posterior, e mediante andlise de viabilidade econémica, a empresa podera considerar a
implementacdo gradual de um sistema WMS ou ERP, integrando informacgdes do
almoxarifado aos demais setores da cadeia.

Como toda pesquisa qualitativa aplicada, este estudo apresenta limitacdes. A
investigacdo concentrou-se em apenas um almoxarifado da empresa, o que restringe a
generalizacdo dos resultados.

Além disso, embora o uso de triangulagdo metodologica tenha ampliado a
confiabilidade dos achados, a auséncia de medi¢des quantitativas sistematicas de tempos
e movimentos limita a capacidade de estimar numericamente os ganhos potenciais das
melhorias propostas.

Reconhece-se também que a presenca da pesquisadora no campo pode ter
influenciado algumas praticas observadas, ainda que esse efeito tenha sido mitigado por
registros repetidos e prolongados.

Para avancar nesse campo de investigacdo, recomenda-se que estudos futuros
ampliem a analise para outros setores logisticos da Klabin e de empresas semelhantes,

incluindo comparacoes entre unidades com diferentes niveis de automacao.
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Sugere-se, ainda, a realizacdo de pesquisas que investiguem o impacto do uso de
tecnologias emergentes, como RFID, IoT e sistemas analiticos de predi¢ao de demanda,
sobre a eficiéncia do almoxarifado e sua integracdo com a cadeia de suprimentos.
Abordagens quantitativas, como estudos de tempos e movimentos, simulagdes logisticas
e andlises multicritério, também podem complementar e aprofundar os achados
apresentados.

Em sintese, conclui-se que a combinac¢do entre reorganizacdo fisica, automacao
progressiva e capacitagdo dos colaboradores possui potencial para transformar o
almoxarifado da Klabin em um setor estratégico, capaz de gerar ganhos continuos de
produtividade, reduzir custos operacionais e fortalecer a confiabilidade das informacdes.
Ao integrar praticas consolidadas e inovagdes acessiveis, o almoxarifado deixa de ser um
ponto critico de fluxo e passa a atuar como elemento de vantagem competitiva para a

organizacao.
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RESUMO

Este estudo investigou como praticas de planejamento estratégico, mesmo quando
informais e pouco estruturadas, influenciam a competitividade de uma quitanda de bairro
localizada em Ponta de Pedras, Goiana-PE. Por meio de uma abordagem qualitativa-
descritiva e exploratéria, foram analisadas as percep¢des de dois gestores e dois
colaboradores acerca das rotinas gerenciais, da organizacdo operacional e das estratégias
adotadas no cotidiano do negdcio. Os resultados revelaram fragilidades significativas
relacionadas a auséncia de processos formais de planejamento, a inexisténcia de
mecanismos de controle de estoque e a falta de monitoramento sistémico do mercado,
fatores que limitam a constru¢do de capacidades organizacionais e comprometem o
desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel. Por outro lado, identificaram-se
recursos intangiveis relevantes — como o atendimento personalizado, a relacdao de
confianga com os clientes e a proximidade comunitaria — que configuram competéncias
essenciais capazes de fortalecer o posicionamento competitivo da quitanda. Conclui-se
que a competitividade de microempreendimentos locais depende da articulacao entre
praticas administrativas simples, ferramentas acessiveis de gestdo e o reconhecimento
estratégico dos ativos intangiveis que compdem sua identidade organizacional. O estudo
contribui para ampliar a compreensdo sobre a realidade das microempresas e destaca a
necessidade de aprofundar pesquisas sobre estratégias adaptadas as particularidades
desse segmento.

Palavras-chave: planejamento estratégico; micro e pequenas empresas; competitividade;
capacidades organizacionais; gestao de pequenos negdécios.

ABSTRACT
This study investigated how strategic planning practices—although informal and
minimally structured—shape the competitiveness of a small neighborhood produce shop
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located in Ponta de Pedras, Goiana-PE, Brazil. Using a qualitative, descriptive, and
exploratory approach, the research analyzed the perceptions of two managers and two
employees regarding managerial routines, operational organization, and everyday
strategic decisions. The findings revealed significant weaknesses related to the absence of
formal planning processes, lack of inventory control mechanisms, and limited market
monitoring, all of which restrict the development of organizational capabilities and hinder
the establishment of sustainable competitive advantage. Conversely, the study identified
relevant intangible resources — such as personalized customer service, community trust,
and close social ties — which constitute core competencies that strengthen the shop’s
competitive position. The results indicate that the competitiveness of micro-enterprises
depends on the articulation between simple administrative practices, accessible
management tools, and the strategic recognition of intangible assets that form their
organizational identity. This research contributes to the understanding of micro-business
dynamics and highlights the need for further studies on strategies adapted to the
specificities of small enterprises.

Keywords: strategic planning; micro and small enterprises; competitiveness;
organizational capabilities; small-business management.

1. INTRODUCAO

O contexto empresarial contemporaneo tem se mostrado cada vez mais desafiador
para os pequenos empreendimentos, que enfrentam intensa concorréncia, mudancas no
comportamento dos consumidores e transformacoes tecnologicas aceleradas.

Nesse cendrio, micro e pequenas empresas (MPEs) desempenham papel relevante
na economia brasileira, especialmente por sua capacidade de gerar empregos,
movimentar economias locais e promover o desenvolvimento social (SEBRAE, 2025). No
entanto, muitas delas ainda operam de forma intuitiva, sem a adog¢do sistematica de
ferramentas de planejamento estratégico, o que compromete sua sustentabilidade e
competitividade a longo prazo.

O planejamento estratégico, entendido como o processo que orienta a andlise dos
ambientes interno e externo e direciona a definicdo de metas e a¢des organizacionais
(Fernandes, 2022), constitui-se em um instrumento essencial para o alcance de resultados
sustentaveis.

Nas MPEs, sua aplicacdo enfrenta barreiras relacionadas a limitagdo de recursos, a
falta de capacitacdo gerencial e a informalidade na gestdo, fatores que impactam
diretamente a capacidade de adaptac¢do e inovacao desses negdcios (Rodriguez, 2022;

Silva Aguilar et al, 2025). Assim, torna-se fundamental compreender como o uso - ou a
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auséncia - de estratégias planejadas interfere na sobrevivéncia e no posicionamento
competitivo desses empreendimentos.

Entre os setores que mais sofrem com essa realidade estdo os comércios de bairro,
como as quitandas, que, apesar de manterem relevancia na oferta de produtos essenciais
e no atendimento personalizado, enfrentam forte concorréncia de grandes redes
varejistas e supermercados. A falta de planejamento estruturado, de gestdo financeira
eficiente e de estratégias de fidelizagcdo sdo desafios recorrentes que podem limitar o
crescimento e a permanéncia desses negocios no mercado (SEBRAE, 2023; Rubio-Andrés
etal, 2024).

Considerando esse contexto, o presente estudo tem como objetivo analisar os
impactos da auséncia de planejamento estratégico sobre a competitividade de uma
quitanda de bairro localizada em Ponta de Pedras, distrito de Goiana-PE, sob a ética de
seus gestores.

A pesquisa busca identificar como a organizacdo se posiciona diante da
concorréncia, quais ferramentas de gestdo sdo empregadas (ou negligenciadas) e de que
forma praticas simples de planejamento podem fortalecer sua atuagdo no mercado local.

A relevincia desta investigacdo reside na possibilidade de contribuir para o
aprimoramento da gestdo de microempresas familiares, promovendo reflexdes sobre a
importancia do planejamento estratégico como instrumento acessivel e adaptavel a
realidade de negocios de pequeno porte. Além disso, os resultados pretendem oferecer
subsidios praticos para empreendedores que desejam adotar posturas mais proativas e
estruturadas frente aos desafios competitivos atuais.

Para atingir esses objetivos, o artigo esta estruturado em quatro sec¢des, além desta
introducdo. A segunda se¢do apresenta a fundamentacao tedrica, abordando os principais
conceitos relacionados ao planejamento estratégico, competitividade e ferramentas de
gestdo aplicaveis a micro e pequenas empresas. A terceira secdo descreve a metodologia
utilizada, detalhando o delineamento da pesquisa, os procedimentos de coleta e andlise
dos dados. A quarta secdo expde os resultados e discussdes decorrentes do estudo de caso
da quitanda analisada, destacando as implica¢des praticas e tedricas.

Por fim, a quinta se¢do reune as consideragdes finais, ressaltando as contribuicdes

do estudo e apontando possiveis caminhos para futuras investigagoes.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico constitui um processo gerencial essencial que orienta
a organizacdo na andlise dos ambientes interno e externo e na formulagao de diretrizes de
longo prazo capazes de alinhar recursos e alcangar resultados sustentaveis (Fernandes,
2022). Tradicionalmente, ferramentas como a matriz SWOT e o 5W2H tém sido
amplamente utilizadas para subsidiar decisdes, permitindo mapear forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas.

Entretanto, a discussdo contemporanea sobre estratégia exige uma compreensao
mais profunda dos diferentes paradigmas tedricos. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2009), a estratégia pode ser compreendida sob multiplas escolas de pensamento —
desde a escola do design, mais normativa, até abordagens emergentes e adaptativas, nas
quais o planejamento ndo é um processo rigido, mas uma constru¢do continua. Ansoff
(1987), por sua vez, refor¢a a necessidade de alinhamento entre ambiente, competéncias
e objetivos organizacionais, destacando o papel da andlise estratégica estruturada.

A partir dos anos 1990, a Visao Baseada em Recursos (RBV), especialmente com
Barney (1991), introduziu uma nova perspectiva ao planejamento estratégico, ao destacar
que a vantagem competitiva sustentavel depende de recursos valiosos, raros, inimitaveis
e insubstituiveis (VRIO). Posteriormente, autores como Teece, Pisano e Shuen (1997)
aprofundaram essa discussdao ao introduzir o conceito de capacidades dinamicas,
fundamentais para que empresas — inclusive MPEs — se adaptem a ambientes volateis.

No contexto das micro e pequenas empresas, essas abordagens sdo ainda mais
relevantes, uma vez que tais negdcios operam com recursos escassos e elevada exposicdo
as oscilacdes ambientais (Grant, 2019). A capacidade de aprender continuamente, ajustar
praticas e mobilizar recursos intangiveis — como redes sociais e conhecimento tacito —
torna-se fundamental.

Rodriguez (2022) destaca que o planejamento estratégico deve integrar andlise,
escolha e implementacdo, funcionando como um sistema dindmico e ndo apenas como um
documento formal. Da mesma forma, Silva Aguilar et al. (2025) ressaltam que muitas
MPEs falham ao ndo conectar suas estratégias as demandas digitais emergentes,

comprometendo sua competitividade.
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Dessa maneira, observa-se que o planejamento estratégico, quando compreendido
sob uma perspectiva integradora — articulando escolas classicas, RBV e capacidades
dindmicas — é essencial para a sobrevivéncia e o fortalecimento competitivo de negécios
locais, como quitandas de bairro. Em cendrios instdveis, estratégias flexiveis e
aprendizado organizacional continuo tornam-se pilares para o alcance da vantagem

competitiva sustentavel.

2.2 Competitividade no Mercado

No contexto contemporaneo, marcado por transformagdes tecnoldgicas, mudancas
no comportamento do consumidor e maior pressdo competitiva, a competitividade se
torna um fator central para a sustentabilidade das organiza¢des. O modelo das Cinco
Forcas de Porter (1980) permanece relevante ao analisar o ambiente competitivo;
contudo, criticas recentes indicam que tal abordagem deve ser complementada com
teorias focadas em recursos internos e inovagao.

A RBV (Barney, 1991; Grant, 2019) ampliou a no¢do de competitividade ao
estabelecer que ndo basta responder ao ambiente externo: é preciso desenvolver recursos
e capacidades dificeis de replicar. Prahalad e Hamel (1990), ao proporem o conceito de
competéncias essenciais (core competences), afirmam que a competitividade decorre da
combinacdo de saberes coletivos, tecnologia e aprendizado continuo.

Pesquisas recentes também enfatizam que a competitividade envolve a capacidade
de adaptacao rapida — caracteristica essencial das capacidades dinamicas (Teece, 2018).
Em microempreendimentos, como quitandas de bairro, essa adaptabilidade se revela por
meio da proximidade com os clientes, da personalizacdo do atendimento e da agilidade
nas decisoes, fatores intangiveis muitas vezes negligenciados por modelos tradicionais.

Além das abordagens classicas, autores contemporaneos tém destacado o papel da
digitalizacdo no fortalecimento da competitividade. De acordo com Tawil et al. (2023),
decisOes orientadas por dados tornam-se acessiveis até mesmo para pequenos negécios,
contribuindo paraidentificar padrdes de consumo e otimizar operagdes. Hussain e Rizwan
(2024) argumentam que a adogao progressiva de tecnologias digitais pode gerar inovagao

incremental, especialmente em PMEs.
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Nesse sentido, observa-se que, para negoécios locais como quitandas, a
competitividade ndo depende apenas de preco ou variedade, mas da combinacdo de:
(a) recursos intangiveis (experiéncia, reputacdo, confianga);

(b) capacidades dinamicas (adaptacao, resposta rapida ao ambiente);

(c) tecnologias simples e acessiveis;

(d) proximidade com os clientes.

Assim, a competitividade em mercados locais deve ser analisada a partir de uma
integracdo entre teorias estratégicas classicas e abordagens contemporaneas baseadas em

recursos, inovacao e digitalizacao.

2.3 Ferramentas de Gestao Estratégica

As ferramentas de gestdo estratégica desempenham papel crucial na estruturagdo
de processos internos, na organizacdo de informacgdes e na definicdo de estratégias de
curto, médio e longo prazo (Kobal et al., 2009). Entre as ferramentas tradicionais mais
utilizadas em MPEs destacam-se a analise SWOT, as Cinco Forcas de Porter, o 5W2H e a
elaboracao de missao, visdo e valores.

No entanto, a literatura recente defende a adog¢do de ferramentas mais visuais e
flexiveis, capazes de auxiliar gestores com pouca formacdo técnica. O Business Model
Canvas permite representar o modelo de negdcios de forma clara e acessivel (Osterwalder;
Pigneur, 2020), sendo amplamente recomendado para pequenos empreendimentos. O
Balanced Scorecard (Kaplan; Norton, 2020) permanece atual ao integrar indicadores
financeiros e nao financeiros, facilitando o monitoramento estratégico.

O avango da digitalizacdo trouxe ainda ferramentas como o Market Opportunity
Navigator, que auxilia empresas a avaliar e priorizar oportunidades de forma estruturada
(Gassmann; Frankenberger; Csik, 2024). Além disso, estudos sobre transformacao digital
em PMEs (Morozova et al.,, 2024) demonstram que roteiros estratégicos ("roadmaps")
podem orientar a adoc¢do gradual de tecnologias de baixo custo.

Para microempresas como quitandas, é essencial selecionar ferramentas
compativeis com sua realidade operacional, priorizando simplicidade e aplicabilidade
pratica. A adogdo progressiva de instrumentos visuais, aliados a controles basicos de
estoque e financgas, pode fortalecer capacidades organizacionais e contribuir para a

construc¢do de vantagem competitiva sustentavel.
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3. METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza aplicada, com
abordagem qualitativa-descritiva e carater exploratdrio, visando compreender como
praticas de planejamento estratégico influenciam a competitividade de uma quitanda de
bairro localizada em Ponta de Pedras, distrito de Goiana-PE.

A escolha por uma abordagem qualitativa decorre da limitacdo do corpus empirico,
composto por apenas trés participantes, o que impossibilita a realizacdo de andlises
estatisticas robustas e inviabiliza a generaliza¢do dos resultados. Dessa forma, o estudo
busca interpretar percepg¢des, praticas e significados atribuidos pelos sujeitos, permitindo
captar nuances proprias do contexto das microempresas.

O estabelecimento analisado foi selecionado por amostragem intencional, tendo
em vista sua relevancia socioecondmica para a comunidade local e sua representatividade
enquanto caso tipico de microempreendimento varejista de alimentos. Participaram da
pesquisa dois gestores proprietarios e dois colaboradores envolvidos nas rotinas
operacionais.

Os dados foram coletados por meio de um questionario semiestruturado composto
por 15 itens, elaborado com base na literatura sobre planejamento estratégico,
competitividade e gestdao de micro e pequenas empresas (Fernandes, 2022; Rodriguez,
2022; Silva Aguilar et al, 2025; Kaplan; Norton, 2020; Grant, 2019).

Esse instrumento abrangeu quatro dimensdes analiticas — gestdo e planejamento
estratégico, competitividade e diferenciacdo de mercado, uso de ferramentas gerenciais e
percepc¢ao de desafios e oportunidades de melhoria — e foi submetido a validacao de
conteudo por dois especialistas da drea de Administragdo, que avaliaram a clareza e
pertinéncia dos itens, resultando em ajustes terminoldgicos e estruturais.

Ainda que o questionario utilizasse escala Likert de cinco pontos, tal recurso ndo
teve finalidade estatistica, funcionando apenas como indicador de intensidade percebida
pelos respondentes. Assim, os dados foram analisados qualitativamente, permitindo a
identificacdo de padrdes, recorréncias e convergéncias interpretativas entre os
participantes.

As respostas foram inicialmente organizadas em planilhas eletronicas e, em
seguida, sintetizadas em tabelas exploratorias que evidenciaram tendéncias gerais nas

percepcdes dos gestores e do colaborador.

166



Administragcdo em Contextos Reais:
Prdticas de Gestdo, Sustentabilidade e Desempenho Organizacional

Essa analise foi conduzida de maneira indutiva e interpretativa, em didlogo com a
literatura classica e contemporanea da area, como os aportes de Porter (1980), Mintzberg
et al. (2009), Barney (1991) e Prahalad e Hamel (1990), possibilitando relacionar os
achados empiricos as teorias sobre desenvolvimento de competéncias, vantagem
competitiva e capacidades organizacionais.

Como limitacdo metodolégica, reconhece-se que o numero reduzido de
participantes impede extrapola¢des e restringe o estudo ao contexto especifico da
quitanda analisada. Trata-se, portanto, de um estudo de caso exploratério, cujo propdsito
central é aprofundar a compreensao sobre praticas de gestdo em microempreendimentos
e ndo formular generalizagdes estatisticas.

Ressalta-se ainda que a utilizagdo de dados autorrelatados pode introduzir vieses
de percepc¢do, embora tais limitacées tenham sido mitigadas pela triangulacado teoérica e
pela andlise interpretativa cuidadosa.

A pesquisa atendeu as recomendagdes éticas da Resolucdo n? 510/2016 do
Conselho Nacional de Saudde, garantindo voluntariedade, confidencialidade e
esclarecimento dos objetivos aos participantes, que assinaram o Termo de Consentimento

Livre e Esclarecido (TCLE).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise das respostas obtidas junto aos dois gestores e ao colaborador da
quitanda permitiu identificar um conjunto de padrdes que revelam a dinamica interna do
negocio, bem como as principais fragilidades e potencialidades relacionadas ao
planejamento estratégico e a competitividade.

Os achados evidenciam um modelo de gestdo marcado pela informalidade, pela
predominancia de decisdes intuitivas e pela auséncia de instrumentos estruturados,
caracteristicas amplamente observadas em micro e pequenas empresas brasileiras.

Embora os participantes reconhecam a relevancia do planejamento, as praticas
cotidianas demonstram que esse processo ainda ndo estd incorporado a rotina do
empreendimento, corroborando estudos que apontam a distancia entre a percep¢do da
importancia da estratégia e sua implementacao efetiva nas MPEs (Mintzberg; Ahlstrand;

Lampel, 2009; Silva Aguilar et al., 2025).
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Os dados permitiram observar que ndo existe um plano formal de gestdo,
tampouco mecanismos de analise do ambiente interno e externo, como a matriz SWOT, o
SW2H ou o Business Model Canvas.

As decisOes relacionadas a compras, precificagdo, promogdes e reposicio de
estoque ocorrem de forma reativa as necessidades do dia a dia, baseadas sobretudo na
experiéncia acumulada dos gestores. Essa postura se aproxima do que Mintzberg et al.
(2009) denominam estratégia emergente, caracterizada pela formacdo de padrdes de
acdo nao planejados previamente, mas desenvolvidos ao longo das praticas operacionais.

Embora essa abordagem possa garantir flexibilidade e adaptabilidade, sua
auséncia de sistematizacdo pode prejudicar a construcdo de uma vantagem competitiva
sustentavel, especialmente em mercados sujeitos a forte oscilacdo de precos e entrada
constante de concorrentes, como € o caso do varejo alimenticio local.

No que se refere a gestdo de estoques, emergiu dos relatos um dos pontos mais
criticos do negdcio. Os participantes mencionaram perdas frequentes, falta de registros
sistematicos e dificuldades em prever a reposicdo adequada de produtos, especialmente
hortifruti, que apresentam alto risco de perecimento.

A inexisténcia de controles basicos e de mecanismos simples de categorizagdo de
itens — como a curva ABC — evidencia fragilidade operacional e refor¢a a literatura que
identifica a gestdo de estoques como um dos maiores desafios estruturais das MPEs do
setor varejista (Barbosa; Caffé Filho, 2019).

A luz da Visdo Baseada em Recursos (Barney, 1991), a auséncia de processos
internos padronizados representa uma limitacdo das capacidades organizacionais e reduz
o potencial da empresa para desenvolver recursos raros e valiosos que possam gerar
vantagem competitiva.

No que tange a competitividade, os participantes destacaram elementos
intangiveis que fortalecem o posicionamento da quitanda no bairro, como o atendimento
proximo, a confianca estabelecida com os clientes e a reputacdo construida ao longo do
tempo.

Esses fatores se alinham ao conceito de competéncias essenciais proposto por
Prahalad e Hamel (1990), segundo o qual diferenciais competitivos podem emergir do
conhecimento tacito, da proximidade com a comunidade e das relagdes interpessoais que

a empresa € capaz de estabelecer.
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Essas caracteristicas foram reconhecidas pelos gestores como um ponto forte
frente as grandes redes varejistas da regido, o que reforca o entendimento de que
microempreendimentos podem desenvolver vantagens a partir de sua capacidade de
relacionamento e de adaptagdo rapida — dimensodes associadas as capacidades dinamicas
(Teece, 2018).

Entretanto, apesar desse potencial, a falta de mecanismos formais de
monitoramento do mercado, de acompanhamento de precos da concorréncia e de acdes
estruturadas de fidelizagdo limita a capacidade da quitanda de transformar esses recursos
intangiveis em vantagens competitivas sustentaveis.

Os participantes demonstraram interesse em implementar estratégias simples,
como promogoes periddicas e comunicagdo mais sistematica com os clientes, mas ainda
carecem de ferramentas, conhecimento técnico e organizacdo interna para consolidar tais
iniciativas.

Esse cenario converge com estudos recentes que apontam a necessidade de
incorporar ferramentas de apoio a tomada de decisdo, mesmo que de forma simplificada,
como o uso de planilhas digitais, indicadores basicos de desempenho e registros de
movimentacdo de produtos (Tawil et al., 2023; Hussain; Rizwan, 2024).

De maneira geral, os achados revelam trés dimensdes centrais: (a) a consciéncia,
por parte dos gestores, de que o planejamento estratégico é necessario; (b) a presenca de
praticas informais que se aproximam de instrumentos classicos, mas que nao sao
sistematizadas; e (c) o reconhecimento de fragilidades operacionais que afetam
diretamente a eficiéncia do negocio, sobretudo na gestao de estoques e na capacidade de
competir com estabelecimentos de maior porte.

Esses elementos reforcam a literatura nacional e internacional que discute as
dificuldades estruturais das microempresas e a importancia de estratégias progressivas e
adaptadas a realidade local (Grant, 2019; Morozova et al., 2024).

Ao interpretar o conjunto das respostas, observa-se que o planejamento
estratégico, embora ndo praticado formalmente, é percebido como um elemento capaz de
transformar a gestdo e ampliar o potencial competitivo da quitanda.

Os participantes demonstram disposi¢ao para aprender e adotar instrumentos de
gestao simples, o que representa uma oportunidade significativa de desenvolvimento

organizacional.
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A anadlise evidencia, portanto, que a consolidagdo de praticas basicas de
organizagdo interna, controle operacional e monitoramento do ambiente pode constituir
um ponto de virada no fortalecimento do negdcio, permitindo que os recursos intangiveis
ja existentes — como reputacdo, confianca e proximidade com o cliente — sejam

mobilizados de forma mais estratégica.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como propodsito compreender como praticas de
planejamento estratégico — mesmo quando informais e pouco estruturadas —
influenciam a competitividade de uma quitanda de bairro localizada em Ponta de Pedras,
no municipio de Goiana-PE.

A partir de uma abordagem qualitativa, descritiva e exploratoria, foi possivel
identificar elementos que revelam tanto fragilidades quanto potencialidades no processo
gerencial do microempreendimento, evidenciando a relevancia de analisar esse contexto
por meio de uma perspectiva integrada entre diferentes enfoques da estratégia.

Os resultados mostraram que o modelo de gestdao da quitanda é marcado pela
centralidade da experiéncia pratica dos gestores, pela predominancia de decisdes
intuitivas e pela auséncia de instrumentos formais de planejamento.

Essarealidade reflete um quadro recorrente entre micro e pequenas empresas, que
muitas vezes operam sem processos estruturados de analise ambiental, controle
operacional e acompanhamento continuo de desempenho.

A falta de praticas formais de planejamento, somada as fragilidades na gestdo de
estoques e a inexisténcia de mecanismos sistematicos de monitoramento do mercado,
limita a constru¢do de capacidades organizacionais sdlidas e reduz o potencial de
desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel.

Por outro lado, o estudo revelou a presenca de recursos intangiveis relevantes,
como a relacao de confianca construida com a comunidade, o atendimento personalizado
e o vinculo afetivo estabelecido ao longo dos anos com os clientes.

Esses elementos representam competéncias importantes que podem servir como
base para diferenciacao e fortalecimento competitivo, especialmente em mercados locais,

onde proximidade, acolhimento e identificacdo social desempenham papel decisivo. A
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valorizacdo desses ativos demonstra a necessidade de estratégias que conciliem praticas
formais de gestdo com a identidade comunitaria que caracteriza o negdécio.

Com base nessas evidéncias, conclui-se que a competitividade da quitanda
depende menos da disponibilidade de recursos financeiros e mais da capacidade de
organizar processos internos, sistematizar informacodes, fortalecer mecanismos de
controle e estruturar praticas simples, porém consistentes, de planejamento estratégico.

Ferramentas acessiveis — como planilhas de controle de estoque, andlises
adaptadas do ambiente competitivo, modelos simplificados de negdcios e registros
basicos de desempenho — podem contribuir significativamente para ampliar a eficiéncia
operacional e apoiar decis0es mais assertivas, alinhadas a realidade do empreendimento.

Do ponto de vista académico, a pesquisa demonstra que microempreendimentos,
frequentemente negligenciados pelas grandes teorias da estratégia, podem e devem ser
analisados também sob perspectivas contemporaneas que valorizam recursos internos,
competéncias essenciais e capacidades de adaptacao.

O estudo reforca a importancia de investigacdbes que considerem as
particularidades, limitacdes estruturais e caracteristicas socioculturais que moldam a
gestdo em pequenos negocios.

Como limitagdo, destaca-se o nimero reduzido de participantes, restrito aos trés
sujeitos diretamente envolvidos na gestao da quitanda, o que impede qualquer pretensao
de generalizacdo dos achados. Trata-se de um estudo de caso exploratorio, cujo objetivo
é aprofundar o entendimento das praticas gerenciais em microempresas, e ndo produzir
conclusdes aplicaveis a todo o setor varejista.

Nesse sentido, recomenda-se que pesquisas futuras ampliem o nimero de casos
investigados, comparem microempreendimentos de diferentes segmentos e incorporem
métodos quantitativos complementares, de modo a garantir maior robustez e
abrangéncia as analises.

Em sintese, o estudo evidencia que o fortalecimento das microempresas depende
da combinacdo entre praticas administrativas simples e uma visao estratégica adaptada
as suas condic¢des reais de operacdo. Ao reconhecer e valorizar seus recursos intangiveis,
organizar processos internos e desenvolver sua capacidade de adaptagdo, negbcios de
pequeno porte, como a quitanda analisada, podem ampliar sua competitividade e

consolidar trajetdrias mais sustentaveis no mercado local.
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RESUMO

0 avanc¢o da inteligéncia artificial (IA) tem transformado de forma significativa os
processos de recrutamento e selecio, ampliando a automacdo de decisdes
tradicionalmente mediadas por profissionais de recursos humanos. Embora tais
tecnologias sejam frequentemente associadas ao aumento da eficiéncia operacional e a
padronizagdo de critérios, persistem desafios relacionados a equidade, a transparéncia e
a avaliagcdo de competéncias socioemocionais. Diante desse contexto, o presente estudo
tem como objetivo compreender de que forma o uso da IA em processos seletivos
influencia a equidade das decisGes, especialmente no que se refere a avaliagdo de
competéncias socioemocionais, a partir da percepgao de profissionais da drea. Trata-se de
uma pesquisa qualitativa, de carater exploratério e descritivo, realizada com dez
profissionais atuantes em empresas de médio e grande porte do setor de tecnologia no
Nordeste brasileiro. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas,
analisadas a luz da analise de contetido tematica. Os resultados revelam que, embora a IA
seja reconhecida como ferramenta estratégica para ganho de eficiéncia, sua utilizagdo
irrestrita tende a reproduzir vieses historicos, limitar a transparéncia decisdria e fragilizar
a avaliacdo de competéncias subjetivas. Os participantes destacam o modelo hibrido, que
combina automacdo e mediacdo humana, como alternativa mais ética e eficaz. Conclui-se
que a legitimacdo do uso da IA em processos seletivos depende de praticas robustas de
governanca algoritmica, explicabilidade e intervencdao humana critica, de modo a conciliar
inovacdo tecnolégica e justica organizacional.

Palavras-chave: Inteligéncia artificial; Recrutamento e selegdo; Equidade algoritmica;
Competéncias socioemocionais; Mediagdo humana.
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ABSTRACT

The rapid advancement of artificial intelligence (AI) has significantly reshaped
recruitment and selection processes by automating decisions traditionally mediated by
human resource professionals. Although these technologies are often associated with
increased operational efficiency and standardized decision-making, challenges related to
equity, transparency, and the assessment of socio-emotional competencies remain. In this
context, this study aims to understand how the use of Al in recruitment and selection
processes influences decision-making equity, particularly regarding the evaluation of
socio-emotional competencies, based on the perceptions of professionals in the field. This
is a qualitative, exploratory, and descriptive study conducted with ten professionals
working in medium- and large-sized technology companies in Northeastern Brazil. Data
were collected through semi-structured interviews and analyzed using thematic content
analysis. The findings indicate that while Al is recognized as a strategic tool for improving
efficiency, its unrestricted use tends to reproduce historical biases, reduce decision
transparency, and weaken the assessment of subjective competencies. Participants
emphasize hybrid models that combine automation with human mediation as a more
ethical and effective alternative. The study concludes that the legitimate use of Al in
recruitment and selection processes depends on robust algorithmic governance practices,
explainability, and critical human intervention, in order to reconcile technological
innovation with organizational justice.

Keywords: Artificial intelligence; Recruitment and selection; Algorithmic fairness; Socio-
emotional competencies; Human mediation.

1. INTRODUCAO

0 avango acelerado das tecnologias digitais tem ampliado de forma significativa o
uso da inteligéncia artificial (IA) em processos organizacionais, especialmente no campo
da gestdo de pessoas.

Conforme argumentam Davenport e Miller (2022), a IA tem sido incorporada as
praticas organizacionais ndo apenas como ferramenta operacional, mas como elemento
estratégico capaz de reconfigurar processos decisorios, fluxos de trabalho e relacdes de
poder.

No ambito do recrutamento e selecdo, sistemas baseados em IA passaram a
assumir atividades tradicionalmente conduzidas por profissionais especializados, como
triagem de curriculos, analise de perfis, agendamento de entrevistas e aplicacdo de testes,
redefinindo praticas, tempos e critérios decisorios (OECD, 2023).

Aliteratura indica que a adog¢ao dessas tecnologias é impulsionada, sobretudo, pela

busca por maior eficiéncia operacional, padronizacdo de decisdes e capacidade de lidar
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com volumes crescentes de candidaturas (Davenport; Miller, 2022; World Economic
Forum, 2023).

Entretanto, estudos recentes tém demonstrado que tais ganhos técnicos ndo se
traduzem automaticamente em processos seletivos mais justos, transparentes ou
socialmente responsaveis, especialmente quando decisées automatizadas sdo utilizadas
de forma acritica ou sem adequada mediacao humana (Floridi et al., 2022; Barocas; Hardt;
Narayanan, 2023).

Embora haja um crescimento expressivo de pesquisas sobre a aplicacdo da IA no
recrutamento e selecdo, observa-se que grande parte da produgdo cientifica ainda
privilegia abordagens técnicas, métricas de desempenho algoritmico ou descrigdes
instrumentais das ferramentas adotadas.

Persistem lacunas relevantes no que se refere a compreensao dos efeitos sociais,
organizacionais e éticos da automacdo decisoria, sobretudo no que diz respeito aos
critérios de justica, equidade e avaliagdo de competéncias socioemocionais (OECD, 2023).

Além disso, estudos que abordam vieses algoritmicos e explicabilidade
frequentemente o fazem de forma fragmentada, dissociando aspectos técnicos das
dimensdes organizacionais e socioculturais nas quais os sistemas sdo implementados.
Conforme alertam Floridi et al. (2022) e Barocas, Hardt e Narayanan (2023), a auséncia
de transparéncia e de mecanismos de explicabilidade compromete tanto a legitimidade
das decisdes automatizadas quanto a capacidade de auditoria e responsabilizacao dos
sistemas, obscurecendo o papel da mediacdo humana na mitigacdo de desigualdades
estruturais.

Nesse cendrio, torna-se particularmente relevante investigar ndo apenas se a IA
aumenta a eficiéncia dos processos seletivos, mas como sua utilizacao impacta, de maneira
concreta, a equidade das decisbes e a qualidade da avaliacdo de competéncias
socioemocionais — dimensdes centrais para a justica organizacional e para a promogao
da diversidade nas organizagdes contemporaneas (World Economic Forum, 2024; OECD,
2023).

Assim, neste estudo, a equidade é assumida como eixo analitico central, articulando
as discussdes sobre transparéncia algoritmica, explicabilidade e eficacia dos processos
seletivos.

Diante desse contexto, formula-se a seguinte pergunta de pesquisa: de que forma o

uso da inteligéncia artificial nos processos de recrutamento e selecdo influencia a
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equidade das decisdes, especialmente no que se refere a avaliacdo de competéncias
socioemocionais, a partir da percepc¢ao de profissionais da area?

Ao adotar essa delimitacdo, o presente estudo diferencia-se de pesquisas
anteriores ao privilegiar uma abordagem qualitativa, centrada nas experiéncias e
interpretacdes de profissionais que operam, supervisionam ou desenvolvem sistemas de
IA aplicados a selecdo de pessoas.

Essa perspectiva possibilita compreender tensdes, dilemas éticos e estratégias
praticas que nado sdo capturados por andlises exclusivamente técnicas ou quantitativas,
contribuindo para um entendimento mais critico da governanga algoritmica nas
organizagoes (Floridi et al., 2022).

A relevancia deste estudo reside, portanto, em sua contribuicio para o
aprofundamento do debate contemporaneo sobre a integracao entre inteligéncia artificial
e gestdo de pessoas, ao articular eficiéncia tecnoldgica, justica organizacional e mediacao
humana — elementos que perpassam tanto o referencial tedrico quanto a analise empirica
apresentada.

Ao explorar empiricamente os limites e as possibilidades do uso da IA em
processos seletivos, a pesquisa oferece subsidios tedricos e praticos para organizagdes
que buscam conciliar inovacgao tecnolodgica com principios éticos, diversidade e inclusao
em contextos crescentemente orientados por decisdes automatizadas (OECD, 2023; World

Economic Forum, 2024).

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inteligéncia Artificial na Gestio de Pessoas: tecnologia, poder e decisao

organizacional

A Inteligéncia Artificial tem sido amplamente analisada por autores classicos ndo
apenas como um conjunto de ferramentas técnicas, mas como uma tecnologia sociotécnica
capaz de reconfigurar relacées de poder, critérios de decisdo e praticas organizacionais.
Brynjolfsson e McAfee (2017) caracterizam a IA como uma tecnologia de propésito geral,
cujo impacto transcende a automacgdo operacional, alcancando dimensdes estratégicas,

cognitivas e institucionais.
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Davenport e Ronanki (2018) refor¢cam que a adogdo da IA implica transformagoes
profundas na cultura organizacional e nos modelos decisorios, exigindo novas formas de
governanca e de interagdo entre humanos e sistemas inteligentes. No campo da gestao de
pessoas, essas transformagdes sdo particularmente sensiveis, pois envolvem decisdes que
afetam trajetérias profissionais, oportunidades de trabalho e reconhecimento social.

Floridi (2019), ao introduzir o conceito de infosfera, amplia essa compreensao ao
argumentar que tecnologias digitais produzem ambientes normativos préprios, nos quais
decisdes algoritmicas passam a orientar comportamentos, expectativas e relagdes sociais.
Assim, a IA aplicada ao recrutamento e selecao ndo atua de forma neutra, mas como um
mediador ativo entre organizagdes e individuos, influenciando quem ¢é visibilizado,
avaliado e selecionado.

Essa perspectiva critica converge com abordagens que compreendem os
algoritmos como instrumentos de poder simbdlico e estrutural. O’Neil (2016) e Noble
(2018) demonstram que sistemas algoritmicos tendem a reproduzir desigualdades
historicas, funcionando como mecanismos de classificagdo social que operam de maneira
opaca e dificilmente contestavel.

Portanto, a IA na gestdao de pessoas deve ser analisada como um dispositivo que

articula tecnologia, poder e decisao.

2.2 Vieses Algoritmicos: da técnica a reproducao das desigualdades

Os vieses algoritmicos emergem como uma consequéncia direta dessa articulacao
entre tecnologia e estruturas sociais. Conforme O’Neil (2016), algoritmos treinados a
partir de dados histéricos tendem a amplificar padrdées de exclusdo, especialmente
quando utilizados em contextos decisérios de larga escala, como processos seletivos.

Noble (2018) evidencia que tais vieses ndo decorrem apenas de falhas técnicas,
mas de assimetrias estruturais incorporadas as bases de dados, refletindo desigualdades
de raca, género, classe e acesso a oportunidades. Essa compreensao desloca o debate do
campo exclusivamente computacional para uma abordagem sociopolitica da tecnologia.

Do ponto de vista analitico, os vieses algoritmicos podem ser compreendidos em
trés niveis interdependentes: vieses de dados, vieses de modelagem e vieses de uso. Esses
niveis ndo operam de forma isolada, mas se reforcam mutuamente, sobretudo quando

decisoOes algoritmicas sdo naturalizadas como objetivas e imparciais.
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A sociologia critica de Bourdieu (1998) contribui para aprofundar essa analise ao
demonstrar que estruturas de poder sdo reproduzidas por meio de mecanismos
simbdlicos aparentemente neutros. Os conceitos de habitus e de capital cultural e social
ajudam a compreender como critérios valorizados nos processos seletivos — como estilo
de comunicacao, trajetéria educacional ou padrdes comportamentais — sdo incorporados

aos algoritmos, reforcando a dominancia de determinados perfis sociais.

2.3 Equidade Algoritmica e IA Explicavel (XAI): limites da neutralidade tecnoldgica

Diante desses riscos, o debate sobre equidade algoritmica surge como tentativa de
mitigar desigualdades produzidas por sistemas inteligentes. Barocas, Hardt e Narayanan
(2023) definem equidade algoritmica como o conjunto de principios e métodos voltados
a reducdo de disparidades injustas entre grupos sociais afetados por decisdes
automatizadas.

Entretanto, como argumentam Isaac e Heidrich (2022), a equidade ndo pode ser
reduzida a métricas matematicas de igualdade formal, uma vez que contextos sociais
desiguais demandam abordagens sensiveis as assimetrias estruturais. Assim, equidade
algoritmica envolve escolhas normativas e politicas, e ndo apenas ajustes técnicos.

Nesse contexto, a IA Explicavel (XAI) assume papel central. Floridi (2019) e Molnar
(2022) defendem que sistemas algoritmicos utilizados em decisGes sensiveis devem
oferecer transparéncia, rastreabilidade e possibilidade de contestacdo. Em processos
seletivos, a auséncia de explicabilidade compromete tanto a confianga dos profissionais
quanto o direito dos candidatos a compreensao e ao feedback.

A relacdo entre equidade algoritmica e XAI é, portanto, indissocidvel: sem
explicabilidade ndo ha auditoria; sem auditoria ndo ha equidade efetiva. Essa
interdependéncia reforca a necessidade de compreender a governanga da IA como um

processo organizacional continuo, e ndo como uma solugdo técnica pontual.

2.4 Competéncias Socioemocionais e os limites da automatizacgao avaliativa

A avaliacdo de competéncias socioemocionais representa um dos pontos mais

criticos na aplicacdo da IA em processos seletivos. Baseadas em modelos psicométricos
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amplamente difundidos, como o Big Five (Costa; McCrae, 2008), essas competéncias
envolvem dimensdes complexas, contextuais e culturalmente situadas.

Embora instrumentos como MSSAT, MBTI e Big Five Inventory apresentem
validade psicométrica reconhecida, autores como Roberts et al. (2020) alertam que a
interpretacdo automatizada de comportamentos — especialmente por meio de andlise de
expressoes faciais, voz ou padroes linguisticos — envolve alto risco de erro e viés.

A literatura aponta que expressdes emocionais variam culturalmente, que estados
emocionais momentdneos podem distorcer inferéncias e que algoritmos carecem de
compreensao contextual. Assim, a tentativa de automatizar integralmente a avaliacdo de
competéncias socioemocionais tende a reforcar desigualdades, sobretudo quando
combinada a vieses estruturais previamente incorporados aos sistemas.

Esse debate evidencia que a avaliagdo socioemocional constitui um ponto de tensao
entre eficiéncia tecnoldgica e sensibilidade humana, refor¢cando a necessidade de modelos

hibridos de decisio.

2.5 Sintese Teorica Integrada e Modelo Analitico do Estudo

A articulacdo entre os eixos tedricos discutidos permite compreender a inteligéncia
artificial aplicada ao recrutamento e selegdo como um sistema sociotécnico complexo, no
qual tecnologia, poder e decisdo organizacional se inter-relacionam.

De forma integrada, este estudo parte das seguintes premissas analiticas:

v' A IA ndo é neutra, pois incorpora vieses estruturais presentes nos dados e nas
praticas organizacionais;

v' Os vieses algoritmicos operam como mecanismos de reproducdo simbdlica das
desigualdades sociais;

v' A equidade algoritmica depende de escolhas normativas, governanca
organizacional e mediagdo humana;

v A 1A Explicavel (XAI) constitui condigido necessaria para auditoria, transparéncia e
responsabilizacao;

v' As competéncias socioemocionais apresentam limitacdes significativas de
avaliacdo automatizada, exigindo interpreta¢do contextual.

Com base nessas premissas, o modelo analitico que orienta este estudo

compreende quatro eixos interdependentes:
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e Tecnologia (sistemas de IA e automacgado decisoria);
e Poder (estruturas sociais e organizacionais incorporadas aos dados);
e Decisdo Algoritmica (critérios, pesos e classificacdes automatizadas);
e Mediacdo Humana (intervencao critica, auditoria e interpretagdo contextual).
Esses eixos orientam a andlise empirica ao permitir examinar como profissionais
percebem os impactos da IA sobre a equidade das decisoes, especialmente na avaliagao de
competéncias socioemocionais.
Assim, o referencial tedrico ndo apenas fundamenta o estudo, mas estrutura
interpretativamente os resultados, superando abordagens fragmentadas e oferecendo

uma leitura integrada dos desafios contemporaneos da IA na gestdo de pessoas.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de carater exploratorio e
descritivo, adequada para investigar fendmenos complexos e compreender os sentidos
atribuidos por diferentes atores sociais ao uso da inteligéncia artificial em processos de
recrutamento e selecdo. Tal escolha metodolégica justifica-se pela natureza da questdo
orientadora do estudo, que busca compreender como a utilizacdo da IA influencia a
equidade das decisdes e a avaliacdo de competéncias socioemocionais a partir das
percepgdes de profissionais diretamente envolvidos nesses processos.

O estudo teve como campo empirico empresas de médio e grande porte do setor
de tecnologia localizadas na regido Nordeste do Brasil, selecionadas em funcao de sua
maturidade digital e do uso sistematico de ferramentas de IA aplicadas a gestao de
pessoas. Participaram da pesquisa dez profissionais selecionados de forma intencional,
entre gestores de recursos humanos, analistas de recrutamento e selecdo e
desenvolvedores de solu¢des tecnolégicas. Como critérios de inclusdo, considerou-se a
experiéncia direta com ferramentas de IA aplicadas a processos seletivos, enquanto
profissionais sem envolvimento pratico com tais sistemas foram excluidos.

A coleta de dados ocorreu entre outubro e novembro de 2025, por meio de
entrevistas semiestruturadas realizadas presencialmente e de forma remota, conforme a
disponibilidade dos participantes. As entrevistas tiveram dura¢do média de 40 a 60

minutos, permitindo aprofundamento das experiéncias e percepgoes relatadas.
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O roteiro de entrevistas foi elaborado com base nos objetivos do estudo e no
referencial teérico, contemplando questdes como: (i) experiéncias com o uso de IA na
triagem e avaliacdo de candidatos; (ii) percepgoes sobre riscos de vieses algoritmicos; (iii)
praticas de transparéncia, explicabilidade e auditoria dos sistemas; (iv) limites e
potencialidades da IA na avaliagdo de competéncias socioemocionais; e (v) estratégias de
mediacdo humana adotadas nos processos seletivos.

Todas as entrevistas foram gravadas mediante autorizagao prévia dos participantes
e posteriormente transcritas integralmente, assegurando fidelidade ao material empirico
e preservacdo da riqueza das narrativas. Para garantir o anonimato, os participantes foram
identificados por cédigos alfanuméricos (P1, P2, .., P10).

A andlise dos dados foi realizada por meio da andlise de contetido tematica,
conforme Bardin (2011), seguindo trés etapas principais: (a) pré-analise, com leitura
flutuante do material e organizacdo do corpus; (b) exploracdo do material, com
codificacdo sistematica das unidades de sentido; e (c) tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacgao.

O processo de codificagdo ocorreu de forma mista, combinando categorias a priori,
derivadas do referencial tedrico (como vieses algoritmicos, equidade, explicabilidade e
mediacdo humana), e categorias emergentes, identificadas a partir das recorréncias e
contrastes nas falas dos participantes.

A codificacdo inicial foi realizada pela pesquisadora principal e, em seguida,
submetida a revisdo por uma segunda pesquisadora, com o objetivo de aumentar a
confiabilidade interpretativa. Divergéncias pontuais foram discutidas até o consenso,
fortalecendo a consisténcia analitica do processo. As categorias finais foram definidas com
base na convergéncia tedrica, na recorréncia empirica e na capacidade explicativa em
relacdo aos objetivos do estudo.

No que se refere ao rigor metodolégico, foram adotados procedimentos voltados a
validade e a confiabilidade qualitativa, tais como: (i) triangulacdo teérica, por meio do
didlogo sistematico entre dados empiricos e literatura critica; (ii) descricdo densa do
contexto e das categorias analiticas; e (iii) registro sistematico das decisdes analiticas ao
longo do processo de pesquisa. A saturacdo tedrica foi considerada alcangcada quando
novas entrevistas deixaram de acrescentar informacdes substantivamente novas as

categorias ja estabelecidas, indicando estabilidade interpretativa dos achados.
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A pesquisa foi conduzida em conformidade com a Resolugdo n? 510/2016 do
Conselho Nacional de Saude. Todos os participantes assinaram o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), sendo assegurados os principios éticos de confidencialidade,

anonimato e voluntariedade.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise de contetido das entrevistas revelou quatro categorias centrais que
expressam as percep¢des dos profissionais sobre o uso da inteligéncia artificial nos
processos de recrutamento e selecdo: (1) riscos e limitacdes da automatizagdo, (2)
integracdo entre IA e mediagdo humana, (3) mecanismos de transparéncia e auditoria
algoritmica e (4) desafios na avaliagdo de competéncias socioemocionais.

Essas categorias dialogam diretamente com os objetivos especificos da pesquisa e
reforcam tanto as potencialidades quanto as fragilidades associadas a ado¢do de IA na

gestao de pessoas.

4.1 Riscos e limitacdes da automatizacao nos processos seletivos

A primeira categoria evidenciou que, embora os profissionais reconhegcam avangos
expressivos trazidos pela IA — como agilidade, padronizacao de critérios e reducao de
custos — ha uma preocupacgao recorrente com decisdes totalmente automatizadas. Os
participantes relataram que os sistemas tendem a priorizar perfis que se enquadram em
padroes historicos dos bancos de dados, o que pode resultar em exclusdes injustas,
especialmente de candidatos com trajetérias ndo lineares ou pertencentes a grupos
minorizados.

Os profissionais entrevistados reconheceram que a IA trouxe ganhos expressivos
de agilidade, padronizagdo e eficiéncia operacional. Contudo, tais beneficios foram
frequentemente acompanhados por preocupacdes relacionadas a exclusdo de perfis ndo
aderentes aos padroes histéricos dos sistemas.

Um dos participantes destacou que:

“A ferramenta agiliza muito, mas a gente percebe que ela acaba filtrando sempre o
mesmo tipo de perfil. Quem foge um pouco do padrao dificilmente passa da triagem

inicial” (P3).
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Outro entrevistado relatou situagdes em que candidatos tecnicamente qualificados
foram descartados por critérios automatizados pouco sensiveis ao contexto:

“Ja vimos curriculos excelentes serem eliminados porque ndo tinham as palavras-
chave certas. O sistema ndo consegue captar trajetdrias diferentes” (P7).

Esses relatos evidenciam uma contradicao central: ao mesmo tempo em que a IA é
percebida como instrumento de racionalizacdo e eficiéncia, ela também é reconhecida
como potencial reprodutora de desigualdades estruturais. Tal ambivaléncia confirma as
criticas presentes na literatura sobre vieses algoritmicos e questiona a ideia de
neutralidade tecnoldgica (O’Neil, 2016; Noble, 2018).

Essa percepc¢ao confirma os alertas da literatura sobre viés algoritmico, conforme
apontado por Rezende e Santos (2023) e discutido no referencial tedrico. A no¢do de
“neutralidade tecnoldgica” foi amplamente questionada pelos entrevistados, que
identificaram casos de inconsisténcias na triagem automatizada, como a eliminacdo de
candidatos qualificados devido ao baixo alinhamento semantico com as palavras-chave
predefinidas.

De acordo com os participantes, tais distor¢des comprometem a equidade e
reduzem a confiabilidade do processo, sobretudo quando ndao ha mecanismos de revisao
humana. Os achados reforcam o argumento de que a IA, quando utilizada de forma
indiscriminada, pode amplificar desigualdades ja existentes, convergindo com analises

criticas presentes em Silva (2023).

4.2 A importancia da media¢do humana: o modelo hibrido como solug¢ao

A segunda categoria destacou a compreensao consensual de que a IA deve ser
utilizada como apoio, e ndo como substituta da andlise humana. Para os profissionais
entrevistados, a combinacdo de tecnologia e interven¢do humana — o chamado modelo
hibrido — reduz riscos e aumenta a precisdo das decisoes.

Foram relatados casos em que a analise exclusivamente tecnolégica ndo identificou
nuances importantes, como engajamento, capacidade de resolucdo de conflitos e
adaptabilidade, aspectos que os gestores consideram centrais para o desempenho no
trabalho.

Os entrevistados afirmaram que decisdes exclusivamente automatizadas sao vistas

como arriscadas, sobretudo em etapas finais do processo seletivo.
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Um gestor de RH sintetizou essa percepcdo ao afirmar que:

“A IA ajuda muito no comego, mas nao da para deixar a decisdo final na mao dela.
Sempre precisa alguém para olhar com mais cuidado” (P1).

No entanto, essa defesa do modelo hibrido convive com préaticas organizacionais
que, na pratica, reduzem o espaco da mediacdo humana em nome da produtividade:

“A gente fala que o humano € essencial, mas a pressao por velocidade acaba fazendo
a gente confiar demais no sistema” (P5).

Essa contradicdo revela um dilema organizacional recorrente: embora a mediacao
humana seja discursivamente valorizada, ela é frequentemente tensionada por metas de
eficiéncia, custos e escalabilidade. Tal achado amplia a discussao tedrica ao evidenciar que
o modelo hibrido, embora normativamente desejavel, enfrenta limites concretos na rotina
organizacional.

A avaliagdo dessas dimensdes depende de uma leitura contextualizada, que
dificilmente é capturada por algoritmos, mesmo aqueles com abordagens multimodais,
como mencionado por Biswas, Sharma e Gupta (2025).

Essa percepcao refor¢a recomendagdes presentes na literatura, que defendem a
integracdo equilibrada entre automacao e sensibilidade humana (Lima; Barros, 2020). Os
profissionais enfatizaram a necessidade de manter “o olhar humano” como elemento
indispensavel para decisdes mais éticas e completas, o que contribui para processos

seletivos mais justos e representativos.

4.3 Transparéncia, explicabilidade e auditoria algoritmica

A terceira categoria evidenciou que, para além dos riscos, hA uma demanda
crescente por transparéncia, tanto para candidatos quanto para recrutadores. Os
profissionais relataram dificuldades em compreender como os algoritmos ponderam
critérios, quais variaveis sdo consideradas e por que determinados perfis sdo aprovados
ou rejeitados.

A falta de transparéncia dos sistemas de IA foi apontada como um dos principais
fatores de desconforto entre os profissionais. Muitos relataram dificuldade em
compreender os critérios utilizados pelos algoritmos, o que compromete a confianca
interna e a comunica¢ao com os candidatos.

Um dos entrevistados afirmou:
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“As vezes nem a gente sabe explicar por que o candidato foi eliminado. O sistema
da o resultado, mas ndo o motivo” (P8).

Outro participante destacou o impacto dessa opacidade na relagdo com os
candidatos:

“O candidato pede feedback e a gente ndo tem o que dizer, porque o algoritmo ndo
mostra claramente o que pesou” (P2).

Apesar do reconhecimento da importancia da auditoria algoritmica, os
entrevistados relataram limitagdes praticas para sua implementacao:

“Todo mundo sabe que precisa auditar, mas poucas empresas tém equipe ou
recurso para fazer isso de forma continua” (P6).

Esses achados revelam uma tensao entre o ideal normativo da IA Explicavel (XAI)
e as condicdes reais de sua aplicacdo, indicando que a governanga algoritmica ainda é mais
um discurso aspiracional do que uma pratica consolidada nas organizacgdes.

Essa falta de clareza reduz a confianca no processo e limita o controle das equipes
de RH sobre eventuais erros ou distor¢des. A auséncia de relatérios explicativos —
apontada por mais de metade dos participantes — compromete inclusive a comunicacao
com os candidatos, que frequentemente solicitam justificativas para sua eliminacgao.

Nesse sentido, a pesquisa confirma a relevancia da IA Explicavel (XAI) discutida por
Zhang et al. (2024), que busca oferecer maior legibilidade aos processos decisorios dos
sistemas inteligentes.

Além disso, destaca-se a importancia da auditoria algoritmica continua,
mencionada pelos profissionais como condicdo fundamental para garantir justica,
atualidade e imparcialidade das ferramentas adotadas.

Ainda que algumas empresas iniciem praticas de revisdo periddica dos sistemas, os
entrevistados afirmaram que tais iniciativas ainda sdo incipientes, sobretudo pela falta de
profissionais especializados e pelo custo operacional envolvido.

Esses achados corroboram a literatura recente, que considera a auditoria como

etapa critica, porém negligenciada, na governanga tecnolégica (Ferreira; Lopes, 2023).

4.4 Desafios na avaliacdo de competéncias socioemocionais

A avaliacdo de competéncias socioemocionais — como comunicagdo, integridade,

empatia e tomada de decisdo — emergiu como um dos temas mais controversos da
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pesquisa. A maioria dos entrevistados afirmou que as ferramentas baseadas em IA ainda
ndo sao suficientemente precisas para captar tais competéncias com confiabilidade,
especialmente quando se apoiam unicamente em dados multimodais ou andlises de texto
e VOZ.

A avaliagdo de competéncias socioemocionais emergiu como 0 aspecto mais
controverso do uso da IA nos processos seletivos. A maioria dos profissionais demonstrou
desconfianca em relacdo a capacidade dos sistemas de interpretar corretamente aspectos
como empatia, comunicacao e tomada de decisao.

Um entrevistado relatou:

“O sistema interpreta siléncio como inseguranca, mas as vezes a pessoa sO esta
nervosa ou com problema de conexao” (P4).

Outro destacou a inadequacao cultural das inferéncias automatizadas:

“Nem todo mundo se expressa do mesmo jeito. A IA tende a favorecer um perfil
mais extrovertido” (P9).

Esses relatos evidenciam que a tentativa de automatizar a avaliacdo
socioemocional pode reforcar desigualdades, especialmente quando combinada a vieses
estruturais. Ao mesmo tempo, alguns participantes reconheceram avangos tecnolégicos,
ainda que com cautela:

“As ferramentas ajudam, mas precisam ser usadas s6 como apoio, nunca como
decisdo final” (P10).

Foram relatadas situagcdes em que o sistema interpretou hesitagcdes na fala como
falta de seguranga, ignorando fatores contextuais como condi¢des emocionais
momentaneas, dificuldades técnicas nas entrevistas remotas ou perfis comunicacionais
diversos. Essas limitagdes podem resultar em avaliagdes equivocadas, reforcando
desigualdades e comprometendo a validade da selegao.

Os resultados dialogam com estudos recentes que questionam a capacidade das
tecnologias atuais de realizar avaliacbes socioemocionais complexas com precisdao
adequada, a exemplo das criticas apresentadas por IT PRO (2025). Embora ferramentas
como o MSSAT (Zhang et al,, 2024) avancem na mensuragdo de soft skills, os profissionais
destacam que tais instrumentos devem ser utilizados como complemento, e ndo como

critério decisério exclusivo.
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4.5 Sintese interpretativa dos resultados

A integracdo das categorias revela um cendario marcado por ambivaléncia. A IA é
simultaneamente percebida como solugao e problema, como instrumento de eficiéncia e
como fonte potencial de injustiga. Os profissionais demonstram confian¢ca nos ganhos
operacionais da tecnologia, mas expressam desconfianga quanto a sua capacidade de
produzir decisdes justas e sensiveis ao contexto humano.

Esse paradoxo evidencia que a ado¢do da IA nos processos seletivos ndo é apenas
uma questdo técnica, mas profundamente ética e organizacional. A pressdo por eficiéncia
tende a reduzir espacos de reflexdo critica, enquanto a retérica da inovacdo pode
obscurecer desigualdades reproduzidas pelos sistemas.

Dessa forma, os resultados sugerem que a legitimidade da IA na gestao de pessoas
depende menos da sofisticacdo tecnolégica e mais da forma como as organizacdes
estruturam a mediagcdo humana, a governanca algoritmica e a responsabilidade ética. Ao
explicitar essas tensoes, o estudo avang¢a além da mera convergéncia com a literatura,
oferecendo uma leitura critica sobre os limites e desafios do uso da inteligéncia artificial
em processos seletivos contemporaneos.

Essa sintese corrobora as tendéncias destacadas no referencial teodrico e oferece
evidéncias empiricas sobre a necessidade de um uso mais reflexivo e responsavel da IA na

gestdo de pessoas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo analisou as percepg¢des de profissionais sobre o uso da
inteligéncia artificial em processos de recrutamento e sele¢do, com foco na equidade,
transparéncia e avaliacdo de competéncias socioemocionais.

Os resultados evidenciaram que, embora a IA represente um avango significativo
na agilidade e padronizacao dos processos seletivos, sua ado¢ao plena ainda é permeada
por desafios éticos, operacionais e metodoldgicos que impactam diretamente a justica
organizacional.

As entrevistas revelaram que decisdes totalmente automatizadas tendem a

reproduzir vieses histéricos, comprometendo a diversidade e a inclusdo. Além disso,
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aspectos subjetivos e contextuais — fundamentais para a andlise de competéncias
humanas — ainda nado sdo capturados de maneira adequada por sistemas inteligentes.

Nesse sentido, os profissionais apontaram o modelo hibrido, que combina
tecnologia e mediagdo humana, como alternativa mais segura e eficaz.

O estudo também destacou a importancia de praticas de auditoria algoritmica e de
mecanismos de explicabilidade que oferecam maior clareza sobre os critérios utilizados
pelos sistemas.

A transparéncia figura como elemento essencial para fortalecer a confian¢a de
candidatos e recrutadores, além de garantir maior legitimidade as decisdes
automatizadas.

De forma geral, os achados reforcam que a IA, quando utilizada de forma critica,
contextualizada e orientada por principios éticos, pode contribuir para processos
seletivos mais eficientes e inclusivos. Entretanto, sua eficicia depende de politicas
organizacionais que combinem governanca tecnolégica, formacdo continuada das equipes
de RH e compromisso com a diversidade.

O presente estudo oferece contribuicdes relevantes em trés dimensdes
complementares — tedrica, metodolodgica e pratica — ampliando o debate sobre o uso da
inteligéncia artificial em processos de recrutamento e selecao.

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa avanc¢a ao integrar criticamente os debates
sobre vieses algoritmicos, equidade algoritmica, [A explicavel (XAI) e avaliacdo de
competéncias socioemocionais em um modelo analitico sociotécnico, que articula
tecnologia, poder, decisdo algoritmica e mediagao humana.

Ao adotar uma abordagem qualitativa centrada nas percepg¢des de profissionais, o
estudo contribui para superar andlises predominantemente técnicas ou normativas,
oferecendo uma compreensao mais situada e critica da governanca da IA na gestao de
pessoas, especialmente em contextos organizacionais marcados por pressdes por
eficiéncia e diversidade.

Em termos metodoldgicos, o trabalho contribui ao empregar uma abordagem
qualitativa rigorosa, baseada em entrevistas semiestruturadas e andlise de conteudo
tematica, aplicada ao contexto brasileiro — ainda pouco explorado na literatura
internacional sobre IA em recrutamento e selecdo. A combinac¢do de categorias analiticas

a priori e emergentes, aliada a explicitacdo dos procedimentos de codificagdo, validagdo
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interpretativa e saturacao tedrica, reforga a robustez do desenho metodoldgico e oferece
um referencial para futuras pesquisas qualitativas na area.

No ambito pratico, os resultados fornecem subsidios relevantes para profissionais
de recursos humanos, gestores organizacionais e desenvolvedores de solucoes
tecnolégicas. Ao evidenciar dilemas, limites e paradoxos vivenciados na adogao da IA, o
estudo contribui para o aprimoramento de praticas de compliance algoritmico, auditoria
continua, uso de modelos hibridos de decisdo e formulacdo de politicas organizacionais
orientadas a equidade, transparéncia e diversidade.

Dessa forma, a pesquisa apoia organiza¢des que buscam conciliar inovacao
tecnolégica com responsabilidade ética e justica organizacional em processos seletivos
cada vez mais mediados por sistemas inteligentes.

Embora tenha alcancado seus objetivos, este estudo apresenta algumas limitacdes
que devem ser consideradas na interpretacao dos resultados.

Primeiramente, a amostra foi composta por dez profissionais de empresas de
médio e grande porte do setor de tecnologia, o que restringe a generalizacdo para outros
segmentos organizacionais. Setores com menor maturidade digital ou com praticas menos
estruturadas de recursos humanos podem apresentar percepg¢des distintas sobre o uso da
IA.

Outra limitacdo refere-se a natureza qualitativa da pesquisa, focada na analise
interpretativa das experiéncias dos participantes. Embora adequada ao propésito
exploratério do estudo, essa abordagem ndo permite mensuracdo estatistica dos
fendmenos observados, nem comparacao entre diferentes tipos de organizacoes.

Além disso, os dados refletem um recorte temporal especifico — marg¢o a maio de
2025 — periodo marcado por rapidas transformagdes tecnolégicas. Dessa forma, novas
ferramentas, regulamentac¢Ges ou praticas de governanga que emergirem posteriormente
podem modificar significativamente o cendrio investigado.

Por fim, a pesquisa analisou percep¢des exclusivamente de profissionais
envolvidos na operacdo dos processos seletivos, ndo incluindo candidatos. A auséncia
desse grupo limita a compreensdo de como a IA é percebida por quem vivencia
diretamente seus efeitos.

Com base nas limita¢cdes identificadas e nos achados obtidos, recomenda-se que
estudos futuros explorem as seguintes direcdes:

1. Ampliar a diversidade amostral
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Investigar organiza¢des de diferentes setores — como educacgdo, saude, varejo e
administracdo publica — a fim de compreender como a maturidade tecnolédgica e as
culturas organizacionais influenciam o uso da IA.

2. Integrar a perspectiva dos candidatos

Realizar pesquisas comparativas entre percep¢des de recrutadores e de
candidatos, especialmente sobre transparéncia, confianca e experiéncias com selecdes
automatizadas. Estudos com foco em grupos sub-representados poderiam gerar
contribuicdes relevantes para o debate sobre inclusao.

3. Avaliar empiricamente o impacto dos vieses algoritmicos

Desenvolver pesquisas experimentais que testem diferentes modelos de IA
comparando taxas de erro, padrdes de exclusdo e indicadores de equidade. Essa
abordagem pode enriquecer a compreensdo sobre riscos e oportunidades das
ferramentas adotadas.

4. Examinar a eficacia de modelos hibridos

Estudos longitudinais poderiam investigar se a combinacdo entre intervencdo
humana e IA resulta, na pratica, em decisdes mais justas e eficientes, comparando
processos seletivos hibridos e totalmente automatizados.

5. Investigar estratégias de auditoria e explicabilidade

Analisar casos reais de implementacao de auditoria algoritmica e de IA Explicavel
(XAI), identificando boas praticas, desafios operacionais e impactos organizacionais.

6. Explorar avangos na avaliagcdo de competéncias socioemocionais

Novos estudos podem testar instrumentos psicométricos emergentes ou
abordagens multimodais, verificando sua validade e confiabilidade em contextos de

selecdo profissional.
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RESUMO

0 empreendedorismo feminino tem ganhado destaque no cenario brasileiro, mas
permanece atravessado por desigualdades estruturais que afetam a conciliacdo entre
trabalho, maternidade e responsabilidades domésticas. Este artigo analisa as praticas de
gestao, os desafios e os impactos da triplice jornada na experiéncia de mulheres
empreendedoras de Goiana-PE, articulando o debate com aportes contemporaneos sobre
economia do cuidado, carga mental e trabalho emocional. A pesquisa utilizou abordagem
quantitativa, de carater descritivo e exploratério, com aplicacio de questionario
estruturado a 26 empreendedoras atuantes no comércio e em servicos locais. Os
resultados revelam um paradoxo central: embora o empreendedorismo proporcione
autonomia, realizacdo e contribuicdo financeira relevante, também intensifica a
sobrecarga emocional e cognitiva, agravada pela auséncia de politicas publicas e pela
persisténcia da responsabilizacdo feminina pelo cuidado. Observou-se forte competéncia
gerencial, mas baixa separacdo entre vida doméstica e empresarial, além de exaustao
recorrente. O estudo contribui para ampliar a compreensao critica do empreendedorismo
feminino em contextos periféricos, evidenciando a necessidade de politicas de suporte ao
cuidado e de programas de fortalecimento das mulheres empreendedoras.

Palavras-chave: Economia do cuidado; Carga mental; Gestdo de pequenos negdcios.

ABSTRACT

Female entrepreneurship has expanded significantly in Brazil; however, it remains
shaped by structural gender inequalities that influence the balance between work,
motherhood and domestic responsibilities. This article analyzes management practices,
challenges, and the effects of the triple workload on women entrepreneurs in Goiana-PE,
drawing on contemporary debates on the care economy, mental load and emotional labor.
A quantitative, descriptive and exploratory approach was adopted, with a structured

1 Bacharelanda em Administracdo - Faculdade de Ciéncias e Tecnologias Professor Dirson Maciel de Barros.
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questionnaire applied to 26 entrepreneurs working in local commerce and service
sectors. The findings reveal a central paradox: although entrepreneurship provides
autonomy, fulfillment and meaningful financial contribution, it also intensifies emotional
and cognitive overload, compounded by the lack of public policies and the persistent
feminization of care. Participants demonstrated strong managerial skills, yet reported low
separation between domestic and business activities and frequent exhaustion. The study
contributes to a critical understanding of female entrepreneurship in peripheral contexts,
highlighting the need for care-support policies and programs aimed at strengthening
women-led businesses.

Keywords: Care economy; Mental load; Small business management.

1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o empreendedorismo feminino tem se consolidado como um
fendmeno social e econdmico de grande relevancia no Brasil.

A crescente participacdo das mulheres na criagdo e gestdo de negdcios revela ndo
apenas uma alternativa de geracdo de renda, mas também um movimento de emancipac¢ao
e protagonismo no mercado de trabalho (SEBRAE, 2025; GEM, 2023).

Esse avango, entretanto, ocorre em meio a uma realidade complexa, na qual as
mulheres enfrentam multiplos papéis simultdneos — como mades, donas de casa e
empreendedoras — caracterizando o que se convencionou chamar de triplice jornada.

O aumento do numero de mulheres empreendedoras no pais foi impulsionado por
diversos fatores, entre eles a necessidade de conciliar responsabilidades familiares com a
autonomia financeira e a flexibilidade proporcionada pelo trabalho auténomo (Lima;
Andrade, 2023; Costa, 2024).

Para muitas mulheres, empreender representa nao apenas uma alternativa diante
das dificuldades de insercdo no mercado formal, mas também uma estratégia para
equilibrar a vida pessoal e profissional. Entretanto, esse processo é marcado por desafios
significativos, como a sobrecarga de tarefas, a falta de apoio institucional e a escassez de
tempo para o cuidado proéprio e para o aprimoramento do negécio (Squilassi, 2024;
Gomes; Silva, 2023).

A literatura evidencia que as empreendedoras enfrentam barreiras adicionais em
relacdo aos homens, ndo apenas por questdes econdmicas, mas também por fatores
culturais e estruturais que reforcam desigualdades de género (Herndndez; Mufioz, 2023).

A necessidade de conciliar o trabalho doméstico com a gestdo empresarial impde limites
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a produtividade e a expansado dos negdcios, exigindo dessas mulheres o desenvolvimento
de estratégias de organizacdo, lideranca e autogestio que lhes permitam manter a
sustentabilidade de suas atividades (Santos; Oliveira, 2023; Costa; Andrade, 2022).

No contexto de municipios de pequeno e médio porte, como Goiana-PE, o
empreendedorismo feminino desempenha papel essencial para a economia local,
promovendo o sustento familiar e a dinamiza¢ao do comércio.

Entretanto, as condi¢des de trabalho dessas empreendedoras ainda sdao pouco
investigadas, sobretudo quanto aos impactos da triplice jornada sobre o desempenho dos
negoécios e a qualidade de vida das gestoras. A auséncia de estudos empiricos voltados a
mensuracao dessas percepcoes reforca a necessidade de pesquisas que combinem rigor
metodolodgico e sensibilidade social para compreender essa realidade.

Diante desse cendrio, o presente artigo tem como objetivo analisar as praticas
administrativas e os desafios enfrentados por mulheres empreendedoras da cidade de
Goiana-PE que conciliam a maternidade, o lar e a gestdo de seus negécios, buscando
compreender de que forma a triplice jornada influencia o cotidiano empresarial e a
competitividade dessas empreendedoras.

A relevancia deste estudo reside na contribuicdo para o debate sobre género e
empreendedorismo, ao oferecer evidéncias quantitativas que auxiliem na formulagdo de
politicas publicas e programas de apoio voltados as mulheres empreendedoras. Além
disso, busca-se dar visibilidade as estratégias de organizacdo e lideranca adotadas por
essas gestoras, ressaltando seu papel no fortalecimento da economia local e na construgao
de modelos de gestdao mais inclusivos e sustentaveis.

Para atingir esse proposito, o artigo esta estruturado em quatro sec¢oes, além desta
introducdo. A segunda secdo apresenta o referencial tedrico sobre empreendedorismo
feminino, necessidade e oportunidade, triplice jornada e estratégias de lideranca. A
terceira secdo descreve a metodologia quantitativa utilizada, detalhando o delineamento,
o instrumento de coleta de dados e o procedimento de andlise. A quarta se¢do expde 0s
principais resultados e discussdes, relacionando-os com a literatura cientifica.

Finalmente, a quinta se¢do traz as consideragdes finais, destacando as

contribuicdes do estudo e sugerindo caminhos para futuras pesquisas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Panorama do Empreendedorismo no Pais

O empreendedorismo feminino tem ganhado centralidade tanto nas pesquisas
nacionais quanto internacionais, mas essa expansdo é marcada por contradi¢des. No
contexto brasileiro, dados do SEBRAE (2025) e da Global Entrepreneurship Monitor (GEM,
2023) mostram o crescimento expressivo da participacdo feminina no
empreendedorismo, especialmente nos setores de comércio e servicos.

Ao mesmo tempo, autoras como Ahl (2006) e Welter et al. (2017) alertam que esse
protagonismo vem sendo romantizado, invisibilizando desigualdades estruturais que
moldam a inser¢ao das mulheres no mercado.

Ao analisar o cendrio nacional, estudos como os de Lima e Andrade (2023) e Costa
(2024) destacam fatores positivos — autonomia, flexibilidade de tempo e protagonismo
— alinhando-se a abordagens otimistas. Contudo, essa perspectiva é tensionada pela
literatura internacional, que aponta que a flexibilidade, embora desejada, ¢é
frequentemente sinénimo de precarizacido do trabalho feminino (Williams, 2018).

Fraser (2016) acrescenta que o avan¢o das mulheres no empreendedorismo ocorre
em meio a uma economia neoliberal que transfere responsabilidades sociais para o
individuo, incluindo o cuidado e a gestao do tempo.

Nesse sentido, Santos e Oliveira (2023) mostram que o empreendedorismo
feminino contribui para o desenvolvimento econémico local, mas ndo discutem
suficientemente que essa contribuicdo é sustentada pelo trabalho reprodutivo ndo
remunerado — elemento chave da economia do cuidado (Perista, 2020).

Assim, embora o panorama aponte crescimento e relevancia, permanece uma
tensdo entre autonomia e sobrecarga, o que reforca a pertinéncia de estudos que
investiguem as condig¢des reais de trabalho das empreendedoras em diferentes contextos
territoriais.

No Brasil, essa ambivaléncia é particularmente intensa, pois as mulheres
empreendedoras sustentam tanto a economia de mercado quanto a economia do cuidado.

Aliteratura nacional tende a enfatizar a resiliéncia, criatividade e inovacao (Forbes,

2025; Gomes; Silva, 2023), mas ainda dialoga pouco com analises criticas internacionais
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que problematizam a intencionalidade politica da “celebracdo da empreendedora”,
frequentemente utilizada para mascarar desigualdades de género estruturais.

Assim, o panorama brasileiro revela ndo apenas crescimento numérico, mas um
campo marcado por tensdes entre empoderamento e vulnerabilidade, autonomia e
sobrecarga, formalidade e informalizacdo — dimensodes que exigem maior articulagdo em

pesquisas avancadas.

2.2 Empreendedorismo por Necessidade e por Oportunidade

A distingdo entre empreendedorismo por necessidade e por oportunidade (GEM,
2023) é amplamente utilizada em pesquisas brasileiras; porém, autoras como Brush, de
Bruin e Welter (2009) criticam essa dicotomia por reduzir a complexidade das motivagoes
femininas. Ahl (2006) argumenta que tais categorias reforcam narrativas lineares e pouco
sensiveis as desigualdades de género, tendendo a classificar mulheres como “menos
empreendedoras” quando atuam por necessidade.

No contexto nacional, a predominancia do empreendedorismo por necessidade
entre maes e donas de casa (SEBRAE, 2024) refor¢a como a informalidade e a sobrecarga
moldam trajetérias empreendedoras. Para Lima e Faria (2023), empreender em casa é
estratégia de sobrevivéncia e conciliacdo, mas Fraser (2016) alerta que a compatibilidade
entre casa e negocio nao deve ser interpretada como escolha livre, mas como resposta a
um sistema que desresponsabiliza o Estado pelo cuidado.

Souza e Almeida (2025) reconhecem que empreendedoras por necessidade
desenvolvem competéncias relevantes, como gestdo financeira e relacionamento com
clientes. No entanto, Williams e McDonald (2020) ressaltam que tais competéncias
emergem frequentemente de contextos de precarizagdo social, e ndo apenas de iniciativa
empreendedora ativa.

Squilassi (2024) mostra que mulheres podem migrar de necessidade para
oportunidade, mas Brush et al. (2018) destacam que esse movimento exige redes de apoio,
capital social e politicas publicas — elementos desigualmente distribuidos. Assim, o
“continuum” entre necessidade e oportunidade é atravessado por fatores estruturais,
como classe, maternidade, raca e ocupac¢do do tempo, indicando que a andlise ndo pode

ser dissociada de marcadores sociais.
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Portanto, o debate contempordaneo demanda superar classificagdes simplistas,
incorporando perspectivas interseccionais (Crenshaw, 2020) para compreender como

multiplos eixos de desigualdade moldam motivagdes, barreiras e possibilidades.

2.3 A Triplice Jornada: Maternidade, Casa e Negdcio

A triplice jornada — trabalho remunerado, tarefas domésticas e cuidados
familiares — ndo é apenas uma metafora, mas um conceito ancorado na literatura sobre
economia do cuidado (Fraser, 2016; Perista, 2020). No empreendedorismo feminino, essa
sobrecarga assume dupla intensidade, pois o trabalho autbnomo raramente se limita ao
espaco fisico ou temporal.

Squilassi (2024) demonstra que a sobrecarga leva ao estresse e burnout,
convergindo com analises de Hochschild (1989) sobre trabalho emocional, especialmente
no caso de mdes empreendedoras que precisam gerenciar tanto o negécio quanto as
demandas afetivas da familia. Ja Gomes e Silva (2023) reforcam a porosidade entre casa e
trabalho, mas a literatura internacional amplia esse debate ao incluir o conceito de carga
mental (Haichai; Daminger, 2019), que diz respeito ndo apenas ao trabalho realizado, mas
ao planejamento invisivel e a antecipacao constante das necessidades familiares.

A pesquisa de Hernandez e Mufioz (2023), ao comparar mulheres em diferentes
paises, mostra que a triplice jornada é fen6meno transnacional, porém com intensidades
distintas de acordo com o suporte estatal e politicas de conciliagdo. Em paises com
politicas robustas de cuidado infantil, como os noérdicos, o impacto sobre a saide mental
€ menor; no Brasil, onde tais politicas sdo frageis, a sobrecarga é amplificada.

Dessa forma, a triplice jornada deve ser compreendida ndo apenas como aciumulo
de fung¢des, mas como efeito de uma estrutura social que naturaliza o cuidado como
responsabilidade feminina.

O estudo da triplice jornada, portanto, exige didlogo entre empreendedorismo,
economia feminista e politicas publicas — lacuna ainda pouco explorada na literatura

nacional.
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2.4 Estratégias de Organizacao e Lideranc¢a no Negdcio

As estratégias adotadas por mulheres empreendedoras para lidar com a triplice
jornada tém sido interpretadas como formas de competéncia e resiliéncia (Santos;
Oliveira, 2023). No entanto, autoras como Welter (2011) e Brush et al. (2018)
problematizam essa visdo ao alertar que praticas de autogestdo e redes colaborativas
frequentemente mascaram a auséncia de politicas publicas adequadas.

O uso de ferramentas digitais, rotinas estruturadas e blocos de tempo, embora
mencionado como solugdo, precisa ser analisado criticamente. Fraser (2016) argumenta
que a autogestdo da vida cotidiana é uma marca do capitalismo contemporaneo, que
desloca a responsabilidade da sociedade para o individuo. Assim, a “eficiéncia” feminina
muitas vezes opera como resisténcia silenciosa diante da falta de apoio institucional.

O fortalecimento das redes colaborativas — como grupos de mulheres
empreendedoras —, destacado por Costa e Andrade (2022), esta alinhado a literatura
internacional sobre embeddedness social (Welter, 2011). Entretanto, ainda ha pouca
investigacdo sobre como essas redes funcionam em municipios pequenos, revelando uma
lacuna que este estudo pretende contribuir para preencher.

Quanto a lideranga, modelos empaticos e participativos apontados por Gomes e
Silva (2023) dialogam com abordagens contemporaneas de lideranga transformacional.
Contudo, Brush et al. (2018) destacam que essas formas de lideranca emergem muitas
vezes como adaptacdo a contextos restritivos, e ndo apenas como escolha gerencial.

Assim, as estratégias de organizacao e lideranca sdao simultaneamente recursos de
enfrentamento e indicadores das desigualdades de género, e devem ser interpretadas

dentro desse contexto ampliado.

3. METODOLOGIA

A pesquisa adota abordagem quantitativa, de carater descritivo e exploratdrio,
visando analisar como mulheres empreendedoras de Goiana-PE conciliam atividades
empresariais, maternidade e responsabilidades domésticas.

A escolha por uma perspectiva quantitativa fundamenta-se na necessidade de
mensurar padrdes e intensidade das percepg¢des relativas a triplice jornada, permitindo

identificar convergéncias, contrastes e possiveis contradi¢cdes internas ao grupo
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investigado (Gil, 2023; Bryman, 2016). Embora a natureza do fendmeno comporte forte
dimensdo subjetiva, a opcdo por indicadores mensuraveis permite ao estudo contribuir
com evidéncias sistematizadas, fortalecendo o didlogo com pesquisas anteriores.

A populacdo do estudo abrange mulheres empreendedoras responsaveis pela
gestdo de pequenos negdcios no municipio de Goiana-PE. A amostra, constituida por 26
participantes, foi selecionada por amostragem aleatéria simples, considerando critérios
de inclusao rigorosos: (a) ser proprietaria do empreendimento; (b) atuar diretamente na
gestdo didria do negdcio; (c) possuir no minimo um ano de atividade empresaria.

Ainda que o tamanho amostral represente uma limitagdo, estudos em
empreendedorismo feminino frequentemente se apoiam em amostras reduzidas devido
as caracteristicas dos territérios e a especificidade dos perfis analisados (Brush et al,
2018). Essa limitacado, entretanto, ndo invalida o estudo, desde que interpretada a luz da
complexidade social do contexto.

A coleta de dados ocorreu entre agosto e outubro de 2025, por meio de
questionario estruturado com 20 itens distribuidos em duas se¢des principais: (1)
caracterizagdo socioeconomica; (2) dimensdes analiticas relacionadas a gestao, a triplice
jornada e aos impactos emocionais.

Os itens foram construidos com base na literatura sobre empreendedorismo
feminino, economia do cuidado (Fraser, 2016), carga mental (Daminger, 2019) e gestdo de
pequenos negdcios (Dornelas, 2021; Chiavenato, 2022). As respostas utilizaram escala
Likert de cinco pontos, permitindo captar nuances de concordancia e intensidade.

Os dados foram tratados por meio de estatistica descritiva (frequéncias, médias e
percentuais). Embora ndao tenham sido aplicadas analises multivariadas — devido ao
tamanho da amostra — realizou-se interpreta¢do critica dos padrdes observados,
conectando-os a literatura internacional que discute o impacto do cuidado, da sobrecarga
emocional e da precarizagdo sobre trajetérias empreendedoras femininas (Hochschild,
1989; Williams, 2018; Welter, 2011).

O estudo segue a Resolucdo 510/2016 do Conselho Nacional de Saude. As
participantes foram informadas sobre os objetivos, riscos e beneficios da pesquisa,

garantindo-se anonimato, sigilo e consentimento livre por meio de TCLE.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos dados coletados revela um panorama complexo e multifacetado sobre
a experiéncia de mulheres empreendedoras que acumulam, simultaneamente, os papéis
de maes, donas de casa e gestoras de pequenos negocios.

Os resultados evidenciam tanto elementos de realizagdo e autonomia quanto
niveis expressivos de sobrecarga, exaustido emocional e dificuldade de conciliagao,
compondo um cendrio marcado pelo que a literatura recente denomina de paradoxo da
supermulher empreendedora (Souza; Brito, 2022; Barbosa; Marinho, 2023).

As participantes possuem entre 27 e 47 anos, com forte presenca de mulheres na
faixa dos 30 anos, periodo da vida marcado simultaneamente pelo auge reprodutivo e
produtivo.

A elevada escolaridade (84,7% com ensino superior ou pds-graduagdo) corrobora
estudos que mostram que mulheres com maior capital humano tendem a buscar no
empreendedorismo uma alternativa de flexibilizacdo do tempo e construgdo de autonomia
(Teixeira; Santos, 2023; Welter, 2011).

No entanto, como destacam Hochschild (1989) e Williams (2018), a formagdo nao
neutraliza a pressdo da carga doméstica e do cuidado, indicando que o esfor¢o educacional
das mulheres ndo as isenta das desigualdades estruturais persistentes.

O predominio de negdcios em costura, trancas e atividades domésticas reflete
padroes estruturais ja apontados por Brush et al. (2018): mulheres tendem a empreender
em setores de baixo investimento inicial e fortemente associados ao trabalho reprodutivo,
historicamente feminilizado. O fato de 53,8% trabalharem em casa reforga a porosidade
estrutural entre trabalho e vida doméstica (Perista, 2020), o que, embora possibilite
flexibilidade, aprofunda a mistura entre papéis, limita a autonomia e intensifica a carga
mental.

Apesar dessas condi¢coes, muitas empreendedoras demonstram resiliéncia: 38,5%
possuem negdcios entre 4 e 6 anos e 19,2% ha mais de 6 anos. Essa permanéncia, contudo,
ndo deve ser interpretada unicamente como sucesso, mas também como auséncia de
alternativas formais de trabalho (Fraser, 2016).

A dificuldade de conciliagdo é evidente: 73,1% encontram niveis moderados a altos
de dificuldade e 11,5% relatam dificuldade maxima. A literatura internacional reconhece

que, mesmo quando o empreendedorismo oferece flexibilidade, ele raramente reduz a
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carga de trabalho doméstico, pois esta permanece culturalmente atribuida as mulheres
(Haichai; Daminger, 2019; Williams, 2018). Assim, os dados locais reforcam uma
tendéncia global: a flexibilidade prometida pelo empreendedorismo frequentemente
transforma-se em expansao do tempo de trabalho, e ndo em alivio das responsabilidades.

A neutralidade na separagdo de horarios (42,3%) revela o fenémeno da carga
mental, isto é, a necessidade constante de gestdo cognitiva e emocional da vida familiar,
mesmo durante o trabalho (Daminger, 2019). Esse achado dialoga com autoras que
ressaltam que a fronteira entre casa e negdcio é mais simbélica do que real para mulheres
empreendedoras (Herndandez; Muioz, 2023).

O apoio familiar moderado (34,6%) ou ausente (19,2%) amplia a vulnerabilidade
emocional. A exaustdo elevada (57,7%) e a culpa intensa (38,5%) refletem a dimensao
afetiva da triplice jornada. Hochschild (1989) descreve esse fen6meno como “segunda (e
terceira) jornada”, em que o cuidado e o trabalho emocional recaem sobre as mulheres,
mesmo quando sdo economicamente ativas.

Esses dados evidenciam que o empreendedorismo ndo elimina padrdes
tradicionais de género; ao contrario, frequentemente os reproduz.

As empreendedoras exibem forte capacidade gerencial: 65,4% planejam
atividades, 61,6% utilizam ferramentas de organizacdao e 84,7% controlam financas
regularmente. No entanto, como aponta Welter (2011), competéncia individual ndo é
suficiente para superar barreiras estruturais — como falta de apoio e sobrecarga
domeéstica.

O contraste entre eficiéncia no negdcio e dificuldades na vida doméstica revela uma
tensdo-chave também destacada por Brush et al. (2018): mulheres costumam aplicar
técnicas formais de gestdo aos negdcios, mas sdo impedidas de fazer o mesmo em casa
devido a expectativas sociais de disponibilidade constante.

Os dados indicam baixa participacdo em cursos e formacoes, apesar de a maioria
ndo atribuir isso diretamente a falta de tempo. Pesquisas apontam que a barreira nao é
apenas temporal, mas emocional e estrutural: exaustdo, carga mental e auséncia de
politicas de apoio desencorajam o investimento em capacitagdo (Pacheco; Oliveira, 2023;
Fraser, 2016).

A forte autoconfianca (53,8%) contrasta com a percepcao de credibilidade

questionada (26,9%). Esse paradoxo ecoa o que Fernandes e Silva (2022) chamam de
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“paradoxo da supermulher”: mulheres se reconhecem capazes, mas sdo avaliadas
socialmente sob padrdes maternos e morais que diminuem sua legitimidade profissional.

A sobrecarga quase universal (92,4%) e os altos niveis de estresse (42,3%)
reforcam que a triplice jornada é fen6meno emocional, social e politico, e ndo apenas
produtivo. A literatura internacional demonstra que o adoecimento emocional é uma
consequéncia sistémica da auséncia de politicas de cuidado e da persisténcia de
desigualdades de género (Carvalho; Moraes, 2022; Perista, 2020).

Apesar das adversidades, a realizagdo pessoal é elevada. Esse dado refor¢a que o
empreendedorismo opera simultaneamente como estratégia de autonomia e de
resisténcia (Morais; Santos, 2021). Essa ambivaléncia é um dos achados centrais da
literatura contemporanea sobre género e trabalho.

A ampla concordéancia (76,9%) sobre a necessidade de politicas publicas reforca
que o problema € estrutural, ndo individual. Estudos internacionais mostram que creches
acessiveis, subsidios para cuidado infantil e programas de formacdo continua sao
determinantes para a sustentabilidade dos negécios femininos (Nogueira; Pontes, 2023;

Williams, 2018).

4.1 Sintese Interpretativa

Os achados convergem com a literatura internacional ao indicar que o
empreendedorismo amplia a autonomia das mulheres, ao mesmo tempo em que
intensifica a carga mental associada as multiplas responsabilidades.

Evidencia-se também que a flexibilidade inerente ao trabalho auténomo é
frequentemente tensionada pela rigidez das demandas de cuidado, sobretudo no ambito
familiar.

Ademais, embora a lideranca feminina seja marcada por competéncias relacionais
relevantes, essas habilidades nem sempre recebem reconhecimento equivalente no
contexto organizacional.

Por fim, a maternidade emerge de forma ambigua, configurando-se
simultaneamente como fonte de realizacdo pessoal e como fator de penalizacdo simbdlica
nos percursos profissionais.

0 estudo evidencia a coexisténcia de empoderamento e vulnerabilidade — nucleo

do “paradoxo da supermulher empreendedora”.
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Os dados revelam uma tese sélida: o empreendedorismo constitui, ao mesmo
tempo, um caminho de empoderamento e uma fonte intensa de sobrecarga para mulheres
que acumulam responsabilidades familiares.

A exaustao emocional e operacional identificada entre as empreendedoras decorre
de um conjunto de fatores estruturais, entre eles a auséncia de apoio na gestao do negdcio,
o acumulo das tarefas domésticas e de cuidado, a credibilidade frequentemente
questionada em fun¢ao dos papéis de género e as fronteiras porosas entre trabalho e vida
pessoal que dificultam tanto o descanso quanto a organiza¢do da rotina.

Por outro lado, os sentimentos de realizacdo e conquista encontrados nas respostas
estdo associados a autonomia financeira, a confiang¢a nas proprias capacidades, ao orgulho
pela contribui¢ao econémica no ambito familiar e a sensagdo de independéncia construida
ao longo de suas trajetorias. Assim, forma-se um quadro paradoxal no qual o mesmo
movimento que gera autonomia e empoderamento também intensifica a sobrecarga
cotidiana, configurando o “paradoxo da supermulher empreendedora” discutido pela

literatura recente.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou as praticas de gestdo, os desafios e os impactos da triplice
jornada na experiéncia de mulheres empreendedoras do municipio de Goiana-PE,
articulando evidéncias empiricas com aportes teoricos da economia do cuidado, da carga
mental e do trabalho emocional. Os resultados permitem afirmar que o
empreendedorismo feminino, embora frequentemente associado a autonomia, a
flexibilidade e a realizacdo pessoal, permanece profundamente atravessado por
desigualdades de género que intensificam a sobrecarga cotidiana dessas mulheres.

Os achados revelam um paradoxo central: o empreendedorismo opera
simultaneamente como estratégia de empoderamento e como mecanismo de ampliacdo
da carga emocional, cognitiva e operacional. A autonomia financeira, o orgulho pela
trajetoria construida e a contribui¢cdo econdémica para a familia coexistem com altos niveis
de exaustdo, dificuldade de separacdo entre trabalho e vida doméstica, sentimentos
recorrentes de culpa e estresse, configurando o que a literatura denomina de “paradoxo

da supermulher empreendedora”.
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A pesquisa evidencia que a flexibilidade atribuida ao trabalho auténomo néo
resulta, necessariamente, em melhor conciliagdo entre os dominios produtivo e
reprodutivo. Ao contrario, a porosidade entre casa e negécio — especialmente quando o
empreendimento se desenvolve no espago doméstico — tende a intensificar a carga
mental e a prolongar a jornada de trabalho. Esse fendmeno refor¢a que a sobrecarga nao
é fruto de escolhas individuais, mas resultado de uma estrutura social que naturaliza o
cuidado como responsabilidade feminina e transfere as mulheres a gestdo solitaria do
tempo, da familia e do negdcio.

Outro achado relevante diz respeito a forte competéncia gerencial demonstrada
pelas empreendedoras, expressa no planejamento, no controle financeiro e no uso de
ferramentas organizacionais. Todavia, tais competéncias ndo sdo suficientes para
neutralizar barreiras estruturais, como a auséncia de apoio familiar consistente, a
escassez de politicas publicas de cuidado e a credibilidade profissional frequentemente
tensionada pela maternidade. Assim, o estudo refor¢a que a eficiéncia individual nao
substitui a necessidade de suporte institucional.

Do ponto de vista tedrico, o artigo contribui ao integrar o debate sobre
empreendedorismo feminino com perspectivas criticas da economia feminista, superando
abordagens excessivamente celebratdrias que tendem a romantizar a resiliéncia feminina.
Ao evidenciar a coexisténcia de empoderamento e vulnerabilidade em um contexto local
e periférico, a pesquisa amplia a compreensdao sobre como género, maternidade e
territério moldam as trajetdrias empreendedoras.

Em termos praticos e politicos, os resultados apontam para a urgéncia de politicas
publicas que reconhecam o cuidado como dimensdo central da sustentabilidade dos
negocios liderados por mulheres. Medidas como ampliagdo do acesso a creches,
programas de apoio a saude mental, forma¢do continuada adaptada a realidade das
empreendedoras e fortalecimento de redes institucionais de suporte sdo fundamentais
para reduzir a sobrecarga e ampliar as possibilidades de desenvolvimento sustentavel
desses empreendimentos.

Como limitagdes, destaca-se o tamanho reduzido da amostra e o uso exclusivo de
abordagem quantitativa, o que restringe a generalizacdo dos resultados e a exploragdo
mais profunda das dimensdes subjetivas da experiéncia empreendedora. Pesquisas

futuras podem avancgar por meio de estudos qualitativos ou mistos, incorporar analises
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interseccionais mais amplas — incluindo raca, classe e arranjos familiares — e realizar
comparacoes entre diferentes territorios e contextos institucionais.

Por fim, conclui-se que o empreendedorismo feminino ndo pode ser analisado de
forma dissociada das estruturas sociais que organizam o trabalho, o cuidado e o género.
Reconhecer essa complexidade é condi¢do essencial para construir politicas, praticas e
pesquisas que ndo apenas estimulem o empreendedorismo, mas que promovam justica

social, equidade de género e bem-estar para as mulheres empreendedoras.
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RESUMO

Este estudo analisou a gestdo da manuten¢do em uma empresa industrial, investigando
praticas, percep¢des e processos relacionados ao planejamento, execucdo e uso de
tecnologias. Os resultados revelaram um cendrio de transicdo, no qual coexistem
estruturas preventivas formalizadas e fragilidades operacionais que comprometem a
eficiéncia, como o uso irregular de sistemas informatizados, a inconsisténcia no
monitoramento de indicadores e a predomindncia de agdes corretivas emergenciais.
Observou-se que, embora a equipe reconheca a importancia estratégica da manutencao,
persistem desafios associados a comunicagdo intersetorial, a padronizagdo e a cultura de
melhoria continua. A analise indica que a empresa possui condi¢des para evoluir, desde
que fortaleca a integracao entre planejamento, tecnologia e capacitacdao. Conclui-se que a
consolidagdo de praticas mais sistematizadas, digitais e orientadas por dados é
fundamental para elevar a confiabilidade dos equipamentos, reduzir custos e aprimorar o
desempenho organizacional.

Palavras-chave: manutenc¢do; gestdo da manutencdo; processos organizacionais;
indicadores; eficiéncia operacional.

ABSTRACT

This study analyzed maintenance management in an industrial company, examining
practices, perceptions, and processes related to planning, execution, and the use of digital
tools. The findings indicate a transitional scenario in which formal preventive structures
coexist with operational weaknesses that limit efficiency, including inconsistent use of
computerized maintenance systems, irregular monitoring of performance indicators, and
a predominance of corrective actions. Although the team recognizes the strategic

1 Bacharelando em Administragdo - Faculdade de Ciéncias e Tecnologias Professor Dirson Maciel de Barros.
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importance of maintenance, challenges remain regarding interdepartmental
communication, process standardization, and a continuous improvement culture. The
analysis suggests that the company has the potential to advance, provided that it
strengthens the integration among planning, technology, and workforce development. It
is concluded that the consolidation of more systematic, data-driven, and digitalized
maintenance practices is essential to improve equipment reliability, reduce costs, and
enhance organizational performance.

Keywords: maintenance; maintenance management; organizational processes;
performance indicators; operational efficiency.

1. INTRODUCAO

A competitividade industrial contemporanea exige das empresas um controle
rigoroso sobre seus custos operacionais, especialmente no que se refere a gestdo da
manutencgao.

Em industrias de processo continuo, como o setor de papel e celulose, os custos de
manutencdo representam parcela significativa das despesas totais e exercem influéncia
direta sobre a produtividade, a confiabilidade dos equipamentos e a lucratividade
organizacional (Viana, 2006; Kaur; Singh, 2021). Nesse contexto, compreender, monitorar
e otimizar esses custos tornou-se um diferencial estratégico para sustentar a
competitividade e a sustentabilidade financeira das empresas.

A manutencdo industrial, historicamente vista como um centro de custo, passou a
ser reconhecida como um elemento essencial da gestdo de ativos e da eficiéncia
operacional (Parida; Kumar, 2021).

Estudos recentes indicam que a adoc¢do de praticas de manutenc¢do preventiva,
preditiva e centrada em confiabilidade pode reduzir em até 30% as despesas operacionais,
aumentando a disponibilidade dos equipamentos e minimizando paradas ndo
programadas (Muchiri; Pintelon, 2018; Marques; Lopes, 2022). Assim, a manutencao
moderna transcende o carater corretivo, assumindo papel estratégico no planejamento e
no desempenho organizacional.

No setor de papel e celulose, a relevancia desse tema é ainda mais evidente. Trata-
se de um segmento intensivo em capital e altamente dependente da operacdo continua de

ativos de grande porte, como digestores, secadores e caldeiras de recuperacao.
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A ocorréncia de falhas ndo planejadas nesses equipamentos pode gerar impactos
financeiros expressivos, afetando toda a cadeia produtiva (Souza; Costa, 2018; Chen et al.,
2021). Nesse cendrio, a analise detalhada dos custos de manutengao torna-se fundamental
para identificar gargalos, eliminar desperdicios e propor estratégias de otimizacdo que
resultem em maior confiabilidade e reducdo de despesas operacionais.

Com o avang¢o da Industria 4.0, novas ferramentas digitais passaram a integrar a
gestdo da manutencdo, proporcionando um salto qualitativo na forma como os dados sdo
coletados e analisados.

O uso de sensores inteligentes, sistemas informatizados (CMMS/EAM) e técnicas
de aprendizado de maquina permite prever falhas e planejar interveng¢des de forma mais
eficiente, configurando o conceito de Manutencdo 4.0 (Lee et al., 2020; Gopalakrishnan,
2022). Essa transformacao digital redefine a manuten¢do como uma fungdo estratégica e
preditiva, capaz de contribuir diretamente para a redugdo de custos e o aumento da
produtividade industrial.

Diante desse contexto, o presente artigo tem como objetivo geral analisar os custos
de manutencdo em uma empresa do setor de papel e celulose, propondo estratégias para
otimizacao e reducao das despesas operacionais. Especificamente, busca-se (i) identificar
os principais fatores que influenciam os custos diretos e indiretos de manutengao; (ii)
avaliar os impactos das paradas ndo programadas na produtividade e na rentabilidade; e
(iii) propor medidas de melhoria com base em indicadores de desempenho e praticas de
manutencdo estratégica.

A relevancia deste estudo reside na possibilidade de contribuir para o
aprimoramento da gestdo industrial, oferecendo um diagndstico que articula analise
econémica e operacional. Além de propor solugdes aplicaveis a realidade da empresa
investigada, a pesquisa também pretende gerar reflexdes para outras organiza¢des do
setor que enfrentam desafios semelhantes na busca pela eficiéncia produtiva e pela
sustentabilidade financeira.

Por fim, este artigo esta estruturado em quatro se¢des, além desta introducdo. A
segunda se¢do apresenta a fundamentagdo teédrica, abordando os principais conceitos e
modelos de gestdo de manutencdo e andlise de custos. A terceira secdo descreve a
metodologia do estudo, detalhando o delineamento quali-quantitativo, os procedimentos
de coleta e andlise dos dados e os indicadores utilizados. A quarta secao discute os

resultados obtidos e as estratégias propostas para otimizacao dos custos. Por fim, a quinta
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secdo reune as consideragdes finais, destacando as contribui¢c6es praticas e tedricas da

pesquisa.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A andlise de custos de manutencdo em empresas industriais — especialmente no
setor de papel e celulose — tem se consolidado como um campo de estudo estratégico,
integrando perspectivas de gestdo de ativos, engenharia de manutencgdo, controladoria e
eficiéncia operacional.

Embora a literatura reconheca a relevancia da manutencao para a competitividade
(Parida; Kumar, 2021; Kaur; Singh, 2021), persistem lacunas no entendimento sobre como
os custos sio formados, medidos, controlados e otimizados em ambientes industriais de
alta complexidade. Esta secdo apresenta os principais conceitos, modelos e debates

contemporaneos que sustentam a analise realizada neste estudo.

2.1 Gestao da Manutencao: evolucao, abordagens e debates

A manutencao industrial deixou de ser apenas uma pratica corretiva para assumir
papel estratégico no desempenho organizacional. Parida e Kumar (2021) argumentam
que, na era da gestdo integrada de ativos, a manutengdo deve alinhar-se diretamente aos
objetivos corporativos, contribuindo para a produtividade, qualidade e reducao de custos.
Essa visdo é compartilhada por Mobley (2002), que destaca a manutenc¢do preditiva como
uma pratica capaz de elevar significativamente a disponibilidade operacional.

Entretanto, Kardec e Nascif (2009) lembram que muitas empresas brasileiras ainda
operam majoritariamente no modelo corretivo, o que gera conflitos praticos entre a teoria
e arealidade operacional. Esse descompasso evidencia uma lacuna entre o que a literatura
prescreve e o que ocorre na pratica, especialmente em setores de processo continuo.

Além das abordagens classicas — corretiva, preventiva, preditiva e TPM — autores
recentes destacam o papel da manutencao digital. Marques e Lopes (2022) afirmam que a
Industria 4.0 introduziu um novo paradigma baseado em dados, sensores inteligentes e

analytics, permitindo prever falhas com antecedéncia e reduzir custos indiretos.
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No entanto, Alsyouf (2020) questiona se tais tecnologias, embora promissoras,
realmente se traduzem em ganhos financeiros mensuraveis sem uma cultura
organizacional madura para andlise de dados.

Assim, observa-se um debate importante: enquanto alguns autores defendem
tecnologias avangadas, outros enfatizam que a maturidade dos processos e das equipes é
um pré-requisito para sua eficiéncia.

Essa divergéncia revela a necessidade de estudos empiricos que analisem os

contextos especificos das empresas — lacuna que o presente trabalho busca contemplar.

2.2 Custos de Manutenc¢ao: modelos, indicadores e desafios de mensuracao

Os custos de manutencdo podem ser classificados em diretos e indiretos (Viana,
2006). Embora esse modelo seja amplamente aceito, Muchiri e Pintelon (2018) afirmam
que a literatura tradicional subestima o impacto dos custos indiretos, como perdas de
produgdo e paradas ndo programadas — aspectos particularmente criticos no setor de
papel e celulose.

A controladoria industrial destaca que, para compreendé-los adequadamente, é
necessario utilizar modelos de mensura¢ao mais avang¢ados, como:

a) Custeio Baseado em Atividades (ABC)

Aplicado para identificar atividades que mais consomem recursos e geram custos
ocultos. Em ambientes de manuteng¢do, o ABC permite identificar gargalos associados a
mao de obra, setups, inspecdes e trocas de pecas.

b) Indicadores-chave de Manutenc¢ao

A literatura especializada recomenda a andlise combinada de métricas
operacionais, tais como:

e MTTR (Mean Time to Repair): mede o tempo médio de reparo e influencia
diretamente o custo de mao de obra e de indisponibilidade.

e MTBF (Mean Time Between Failures): reflete confiabilidade do equipamento;
quanto menor, maiores os custos com manutengao corretiva.

e OEE (Overall Equipment Effectiveness): mede a eficiéncia global do equipamento,
integrando disponibilidade, desempenho e qualidade — sendo essencial em

industrias de processo continuo.
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Embora amplamente utilizados, Tsang e Jardine (2020) alertam que esses
indicadores, isoladamente, ndo explicam completamente o impacto financeiro da
manutencdo. Eles precisam ser combinados com uma visdo de custos e estratégias de
gestdo financeira para que a manutencgao se torne, de fato, uma area de geragao de valor.

Nesse sentido, observa-se uma lacuna na literatura: indices operacionais sdo bem
estudados, mas ha menos pesquisas integrando-os as andlises financeiras e a gestdo de
custos, especialmente em empresas brasileiras.

O presente estudo avanga nessa dire¢do ao propor uma leitura integrada entre

indicadores, custos operacionais e impactos organizacionais.

2.3 Estratégias de Otimizacdo da Manutenc¢ao: abordagens tradicionais e digitais

A otimizagdo dos processos de manutenc¢do tem sido tema recorrente na literatura.
A RCM — Manutengao Centrada em Confiabilidade — proposta por Moubray (1997),
destaca a priorizacao de ativos criticos com base na severidade das falhas. Porém, autores
mais recentes, como Khanzode e Sarode (2021), defendem abordagens mais enxutas,
como o Lean Maintenance, voltado para eliminacdo de desperdicios e reducao do tempo
improdutivo.
No contexto da Industria 4.0, emergem novas estratégias fundamentadas no uso
de:
e sensores [oT
e sistemas CMMS/EAM
o andlise preditiva
e machine learning
e monitoramento em tempo real
Lee et al. (2020) afirmam que tais tecnologias permitem migrar de um modelo
reativo para um modelo preditivo e autbnomo. Entretanto, Gopalakrishnan (2022) pontua
que a adogdo dessas tecnologias exige investimentos elevados e competéncias
especializadas, o que pode limitar sua aplicacdo em empresas de médio porte — como a
analisada neste estudo.
Essa tensdo entre potencial e limitagcdes de implementacdo sinaliza a necessidade
de soluc¢des hibridas: combinacdo de praticas tradicionais consolidadas com recursos

digitais gradualmente incorporados, adequando-se a realidade operacional da empresa.
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2.4 Industria de Papel e Celulose: caracteristicas e vulnerabilidades dos custos de

manutencao

O setor de papel e celulose apresenta caracteristicas que o tornam particularmente
sensivel a custos de manutencgao:
o altaintensidade de capital
e ativos de grande porte
e processo continuo sem margens para interrup¢ao
e elevado custo de parada de maquina

Souza e Costa (2018) destacam que falhas em equipamentos criticos — como
digestores e caldeiras de recuperacdo — podem comprometer toda a linha de produgao.
Chen et al (2021) complementam que o monitoramento em tempo real reduziu
significativamente as falhas em fabricas no hemisfério norte, mas lembram que a adog¢ao
ainda é desigual na América Latina.

Lima e Furlan (2022) mostram que a manutenc¢ado preditiva ja trouxe ganhos de
20% a 25% no setor, mas a efetividade depende do uso integrado de indicadores e andlises
de custo — aspecto pouco explorado pela literatura nacional.

A andlise demonstra que, devido a complexidade operacional do setor, a
manutencdo ndo pode ser tratada apenas como suporte, mas sim como parte central da
estratégia empresarial para garantir produtividade e competitividade global.

Assim, a literatura evidencia que a industria de papel e celulose exige um modelo
de manutencdo robusto, digitalizado e alinhado a confiabilidade operacional, de modo a

minimizar custos, evitar paradas e sustentar a competitividade internacional.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de abordagem quantitativa, de
natureza aplicada e descritiva, voltado para a andlise dos custos de manuten¢do em uma
empresa do setor de papel e celulose. A escolha pela abordagem quantitativa decorre da
necessidade de mensurar percepgdes, praticas operacionais e indicadores de
desempenho, transformando-os em dados objetivos capazes de revelar padroes,

correlacoes e oportunidades de otimizagdo nos processos de manutencao industrial.
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O estudo foi desenvolvido em uma empresa de médio porte localizada na regido
Nordeste do Brasil, cuja operacdo é intensiva em equipamentos de grande porte e
processos continuos. Participaram da pesquisa 25 profissionais diretamente envolvidos
nas atividades de manutencao, engenharia e operacao industrial.

A selecdo dos participantes ocorreu por amostragem ndo probabilistica
intencional, sendo considerados elegiveis os colaboradores com pelo menos seis meses de
atuacdo na empresa, experiéncia comprovada nos processos produtivos e participacdo
direta em atividades relacionadas a manutencdo. Foram excluidos profissionais recém-
admitidos (ha menos de trés meses), estagidrios e trabalhadores sem relacao direta com
a area investigada.

A amostra contemplou técnicos, operadores, engenheiros e supervisores de
diferentes dreas, como manutencao elétrica, mecanica, instrumentacao e utilidades, com
idade média de 36,4 anos, tempo médio de empresa de 5,2 anos e atuacdo compativel com
os requisitos metodoldgicos do estudo.

A coleta de dados ocorreu entre agosto e outubro de 2025, por meio de um
questionario estruturado contendo 23 itens distribuidos em quatro dimensdes analiticas:
gestdo dos custos de manutengao, eficiéncia e controle dos processos, uso de tecnologias
e ferramentas de monitoramento e percepc¢ao de resultados relacionados a reducao de
custos e melhoria operacional. As respostas foram medidas utilizando uma escala Likert
de cinco pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente),
permitindo mensurar o grau de concordancia dos participantes sobre as afirmacdes
propostas.

O instrumento foi submetido a um rigoroso processo de validacdo. Inicialmente,
trés especialistas em manutencao industrial avaliaram a clareza, relevancia e adequacgao
dos itens, garantindo validade de contetdo. Posteriormente, realizou-se um pré-teste com
trés profissionais que ndo integraram a amostra final, o que permitiu identificar e corrigir
ambiguidades e aperfeigcoar a redacdo dos itens.

Apébs os ajustes necessdrios, o questionario demonstrou consisténcia interna
satisfatoria, evidenciada pelos coeficientes alfa de Cronbach superiores a 0,78 em todas as
dimensdes, o que confirma sua confiabilidade para fins de pesquisa.

Os dados coletados foram tabulados e analisados por meio de estatistica descritiva,

contemplando calculos de frequéncia, médias, desvios-padrao e percentis, de modo a
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identificar tendéncias, pontos criticos e percep¢des predominantes entre os
colaboradores.

Foram também utilizados indicadores operacionais fornecidos pela empresa, tais
como o MTTR (Mean Time to Repair), o MTBF (Mean Time Between Failures) e o OEE
(Overall Equipment Effectiveness), permitindo relacionar a percep¢do dos profissionais
com o desempenho real dos equipamentos.

Essa integracdo entre dados subjetivos e indicadores objetivos possibilitou uma
andlise mais robusta da relagdo entre praticas de manutengao e custos operacionais, bem
como a identificacdo de gargalos e oportunidades de melhoria.

As andlises foram conduzidas considerando a interdependéncia entre gestao de
custos, digitalizacdo dos processos, confiabilidade operacional e impacto financeiro das
falhas. A comparacdo entre as dimensdes investigadas permitiu identificar quais fatores
exercem maior influéncia nas despesas de manuteng¢do, como a auséncia de padronizagao
de processos, o uso limitado de tecnologias preditivas ou a baixa integracdo entre sistemas
digitais e praticas operacionais.

Por fim, todos os procedimentos da pesquisa seguiram os principios éticos
estabelecidos pela Resolucdo n? 510/2016 do Conselho Nacional de Saude, garantindo o
anonimato dos participantes, o sigilo das informagdes obtidas e a participacao voluntaria

mediante assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos dados coletados permitiu compreender, de forma ampla, como a
manutenc¢do é percebida, organizada e executada na empresa estudada. Os resultados
revelam padrdes consistentes que dialogam com a literatura contemporanea sobre gestao

de manutencdo, custos operacionais e Industria 4.0, conforme discutido a seguir.

4.1 Perfil dos participantes e implicacoes para a gestao

A amostra foi composta predominantemente por profissionais experientes: a maior

parte possui mais de trés anos de atuacao na area de manutenc¢do, muitos com formacgao

técnica ou superior, o que refor¢a a qualificacdo da equipe. Esses dados indicam um corpo
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operacional com vivéncia pratica suficiente para avaliar criticamente os processos
internos — um ponto que fortalece a confiabilidade das percepg¢des analisadas.

Tal caracteristica é coerente com Parida e Kumar (2021), que destacam que a
maturidade e a experiéncia da equipe sdo fatores essenciais para o éxito de estratégias de

manutencao preventiva, preditiva e digitalizada.

4.2 Planejamento, execucao e frequéncia da manutengao

Os resultados mostram que a empresa possui plano de manutenc¢do preventiva
formalizado, com manuten¢des realizadas predominantemente de forma mensal ou
semanal. Apenas casos isolados reportaram auséncia de plano ou periodicidade
inconsistente.

Essa predominancia da rotina preventiva estd alinhada ao movimento
internacional relatado por Mobley (2002) e Moubray (1997), que defendem que
programas preventivos bem estruturados reduzem falhas e diminuem custos indiretos. No
entanto, as evidéncias mostram que, apesar do planejamento existir, a manuteng¢do
corretiva ainda ocorre com frequéncia significativa, sugerindo falhas de execucao,
insuficiéncia de recursos ou ineficiéncias de monitoramento.

Esse cenario sinaliza um possivel “descompasso operacional” entre planejamento
e realidade, aspecto também identificado por Muchiri e Pintelon (2018), que apontam que
empresas podem apresentar planos formais robustos sem, contudo, alcanc¢ar estabilidade

operacional.

4.3 Uso de tecnologias digitais e sistemas CMMS/EAM

A maioria afirmou que a empresa utiliza algum tipo de sistema informatizado de
manutenc¢do. Contudo, muitas respostas classificaram esse uso como “as vezes”, indicando
baixa consisténcia operacional e possivel subutilizagdo do sistema.

Esse resultado representa um ponto critico: embora a empresa disponha de
recursos digitais, a auséncia de uso continuo e disciplinado pode comprometer a
confiabilidade dos dados, impedindo andlises preditivas e dificultando a tomada de

decisao.
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Lee etal. (2020) e Marques e Lopes (2022) ressaltam que a digitalizacao s6 € eficaz
quando os registros sdo sistematicos e alimentados em tempo real. A falta de disciplina no
uso do CMMS compromete a capacidade da empresa de avangar para um modelo de

Manutencao 4.0.

4.4 Principais causas do aumento dos custos de manutencao

De forma recorrente, emergiram trés fatores centrais na analise dos dados: a falta
de planejamento, a ocorréncia frequente de falhas em equipamentos e a realizacdo de
compras emergenciais de pecgas. Esses elementos reforcam achados consolidados na
literatura, especialmente os apontados por Kaur e Singh (2021), que demonstram que a
auséncia de um planejamento adequado, aliada a elevada dependéncia de aquisicGes
emergenciais, contribui significativamente para o aumento dos custos indiretos das
operacoes.

A predomindncia de falhas recorrentes sugere, ainda, que o plano de manutengdo
preventiva adotado ndo tem sido suficiente ou adequadamente executado, bem como
indica a inexisténcia de um diagnoéstico consistente das causas-raiz dos problemas. Além
disso, esse contexto pode estar associado a baixos niveis dos indicadores de confiabilidade
dos equipamentos, como o0 MTBF (Mean Time Between Failures).

Tal configuracdo é caracteristica de ambientes organizacionais que se encontram
em um estagio de transicdo entre modelos de manutencdo predominantemente

preventiva e abordagens mais avang¢adas, como a manutenc¢do preditiva.

4.5 Indicadores de desempenho (OEE, MTTR, MTBF)

Embora parte dos respondentes declare que a empresa utiliza indicadores de
desempenho, muitos relatam uso irregular (“as vezes”) ou auséncia de monitoramento
formal. Essa inconsisténcia compromete a eficicia do planejamento e dificulta o controle
de custos.

Segundo Tsang e Jardine (2020), a confiabilidade da gestdo depende do
monitoramento continuo dos indicadores, especialmente em industrias de processo

continuo como papel e celulose. A auséncia de acompanhamento rigoroso pode explicar a
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persisténcia de falhas recorrentes e compras emergenciais, ambas associadas ao aumento

dos custos indiretos.

4.6 Percepcdo sobre padronizac¢io, comunicac¢ao e alinhamento estratégico

Os resultados evidenciam percepgdes heterogéneas acerca da padronizagdo, da
comunicagdo e do alinhamento estratégico.

Enquanto uma parcela significativa dos respondentes reconhece a existéncia de
padronizacdo e de documentacdo formal dos procedimentos, outros manifestam
concordancia apenas parcial, apontando discrepancias relevantes entre os diferentes
setores da organizacdo. Ademais, a comunicacdo entre as dreas de manutengdo e produg¢ado
foi predominantemente avaliada como regular, o que sinaliza fragilidades na articulacao
intersetorial e possiveis impactos negativos na eficiéncia operacional e no alinhamento
estratégico.

Essa falta de alinhamento é recorrente na literatura (Souza; Costa, 2018), que
destaca que a comunicag¢do deficiente gera atrasos, retrabalhos, erros de priorizagdo e
aumento de custos.

Quanto a visdo estratégica, a maioria considera que a manutencao é tratada como
area estratégica, mas parte significativa demonstra insatisfagdo com o nivel atual de
eficiéncia, atribuindo notas entre 3 e 4 em uma escalade 1 a 5.

Isso confirma uma lacuna entre importancia atribuida e resultados alcangados,
como apontado por Alsyouf (2020), que afirma que empresas tendem a reconhecer a
importancia estratégica da manutenc¢do, mas nem sempre investem suficientemente em

processos, tecnologia e pessoal para garantir alto desempenho.

4.7 Digitalizacao, treinamentos e cultura de melhoria

A percepcdo sobre digitalizagao foi predominantemente classificada como média,
com casos isolados relatando nivel baixo ou muito baixo. Isso reflete um estagio
intermedidrio de maturidade digital, coerente com a transi¢do para um modelo hibrido
entre manutencao preventiva e preditiva.

Além disso, embora muitos afirmem receber treinamentos, ha relatos de auséncia

de capacitacGes periddicas, especialmente entre profissionais recém-ingressos. Esse
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cendario compromete a absor¢ao de novas tecnologias, como apontado por Gopalakrishnan
(2022), que destaca a necessidade de formagdo continua para garantir o sucesso de

iniciativas de Manutencao 4.0.

4.8 Medidas sugeridas pelos participantes

As medidas sugeridas pelos participantes foram predominantemente focadas em
aprimorar a eficiéncia e a organizacdo das operagdes.

As sugestdes mais frequentemente mencionadas incluem o cumprimento rigoroso
do calendario de manutencdo preventiva, a implementagdo de inspec¢des periodicas
sistematizadas, e o aumento da digitalizagcdo dos processos.

Além disso, hd uma forte recomendacdo para a padronizacdo dos processos e a
adocdo de agdes voltadas a reducdo das compras emergenciais, visando maior controle e
previsibilidade nas operacdes.

Essas propostas reforcam a percep¢ao de que a empresa precisa fortalecer seus
processos basicos de manutencdo antes de avancar para solugdes mais sofisticadas,

conforme sugerem Moubray (1997) e Khanzode e Sarode (2021).

4.9 Sintese interpretativa

Os resultados indicam que a empresa se encontra em um processo de transicdo
entre modelos tradicionais de gestdo e a incorporacao de praticas digitalizadas. Observa-
se a presenca de um planejamento preventivo formal, a atuagao de uma equipe experiente
e o uso parcial de sistemas informatizados, elementos que sinalizam avanc¢os importantes
na organizagdo das atividades.

Entretanto, persistem fragilidades relevantes que limitam a consolidagdo desse
processo de moderniza¢do, como a elevada recorréncia de falhas nos equipamentos, a
inconsisténcia na utilizacdo de indicadores de desempenho, a comunicagao intersetorial
predominantemente regular, a digitalizacdo ainda incompleta dos processos e a
dependéncia frequente de compras emergenciais.

Esses achados reforcam a necessidade de maior integra¢do entre planejamento,
monitoramento e tecnologia, de modo a fortalecer a confiabilidade operacional e a

eficiéncia organizacional.
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Essas evidéncias dialogam diretamente com a literatura revisada, confirmando que
empresas com perfil semelhante enfrentam desafios relacionados a maturidade dos
processos, confiabilidade dos ativos e capacidade de integrar manutengdo e estratégia

organizacional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise desenvolvida ao longo do estudo permitiu compreender, de maneira
consistente, o estagio atual da gestdo da manuteng¢do na empresa investigada.

Os resultados mostraram que, embora exista uma estrutura formalizada de
manutencdo preventiva e uma equipe com experiéncia consolidada, persistem
fragilidades que comprometem o desempenho global do setor.

Identificou-se que o uso irregular de sistemas informatizados, a auséncia de
monitoramento continuo de indicadores e a predomindncia de ag¢des corretivas
emergenciais configuram um cendrio que limita a confiabilidade dos processos e dificulta
avanc¢os rumo a modelos mais robustos e digitalizados.

Apesar disso, as percepg¢des dos colaboradores revelam um ambiente favoravel a
mudanga, com clareza sobre a importancia estratégica da manutencao e disposicdo para
praticas mais integradas, planejadas e baseadas em dados, o que demonstra potencial para
evolucdo organizacional.

Entretanto, é importante reconhecer as limitagdes do estudo. O tamanho reduzido
da amostra limita a representatividade das percep¢oes analisadas, o que exige cautela na
generalizacdo dos resultados.

A abordagem transversal impossibilita observar transformacgdes ou tendéncias ao
longo do tempo, restringindo a andlise a realidade do momento da coleta. Além disso, o
fato de os dados serem baseados em autorrelato implica possiveis vieses de julgamento,
memoria e interpretacao.

Outro limite refere-se a auséncia de dados quantitativos provenientes de
indicadores operacionais reais, o que impediu correlagdes mais profundas entre
desempenho dos equipamentos, custos e praticas de manutencdo. Essas limitacdes,
embora ndo invalidem os achados, indicam que o estudo deve ser compreendido dentro

de seu escopo especifico.
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Considerando tais aspectos, recomenda-se que futuras pesquisas investiguem a
evolucdo das praticas de manutencdo por meio de estudos longitudinais, capazes de
capturar mudangas e tendéncias ao longo do tempo.

Sugere-se também a incorporacdo de dados quantitativos de indicadores como
disponibilidade, confiabilidade e custos de manuten¢do, permitindo andlises mais
robustas e comparativas. Pesquisas que incluam multiplos setores ou unidades produtivas
da mesma organizac¢do podem contribuir para a identificacdo de padroes, discrepancias e
boas praticas internas.

Além disso, estudos voltados a avaliagdo do nivel de maturidade digital e da
prontiddo tecnoldgica podem auxiliar na compreensao dos desafios enfrentados pelas
empresas em processos de modernizacao. Também seria relevante investigar a influéncia
dos treinamentos e do desenvolvimento profissional sobre a adesiao as ferramentas
digitais e sobre a disciplina operacional necessaria ao cumprimento do plano de
manuten¢do preventiva.

De forma abrangente, conclui-se que a empresa analisada possui condicdes
estruturais e humanas para avancar significativamente na gestdo da manutencdo, mas
necessita fortalecer o alinhamento entre planejamento, processos, comunicacdo
intersetorial e uso consistente da tecnologia.

A consolidacdo desses elementos é essencial para que a manutenc¢ao deixe de atuar
predominantemente de maneira reativa e assuma papel estratégico no aumento da
confiabilidade dos equipamentos, na reducdo de custos e na elevagdo da competitividade

organizacional.
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RESUMO

Este artigo analisa a influéncia do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), baseado na ISO
9001:2015, na administracdo organizacional e na satisfacdo do cliente em uma empresa
do setor automotivo. A pesquisa adotou abordagem mista, combinando analise estatistica
descritiva, andlise de conteudo e triangulacdo entre questiondrios, entrevistas e
documentos internos. Os resultados evidenciam que o SGQ contribui significativamente
para a eficiéncia administrativa, ao promover padronizacdo de processos, reducdo de
retrabalhos e tomada de decisdo baseada em evidéncias. Também foi identificado que o
SGQ fortalece a satisfagdo do cliente por meio da melhoria da confiabilidade, da
rastreabilidade e da resolucdo agil de problemas. Embora a cultura da qualidade seja
reconhecida pela maior parte dos colaboradores, persistem desafios associados a
percepcdo de burocracia e ao engajamento operacional. Conclui-se que o SGQ atua como
instrumento estratégico capaz de integrar dimensdes técnicas, culturais e tecnoldgicas,
ampliando a competitividade organizacional. O estudo contribui com a literatura ao
evidenciar o carater sociotécnico do SGQ e ao demonstrar a importancia de sua
internalizacdo para além do cumprimento normativo.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Qualidade; ISO 9001; Satisfagcdao do Cliente;
Cultura Organizacional; Industria Automotiva.

ABSTRACT

This article analyzes the influence of the Quality Management System (QMS), based on ISO
9001:2015, on organizational administration and customer satisfaction in an automotive
sector company. The study adopted a mixed-methods approach, combining descriptive
statistical analysis, content analysis, and triangulation of questionnaires, interviews, and
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internal documents. The results show that the QMS significantly contributes to
administrative efficiency by promoting process standardization, reducing rework, and
enhancing evidence-based decision-making. Findings also indicate that the QMS
strengthens customer satisfaction by improving reliability, traceability, and the speed of
problem resolution. Although the quality culture is broadly recognized among employees,
challenges remain regarding perceived bureaucracy and operational engagement. The
study concludes that the QMS functions as a strategic instrument that integrates technical,
cultural, and technological dimensions, enhancing organizational competitiveness. This
research contributes to the literature by highlighting the sociotechnical nature of quality
management systems and demonstrating the importance of their internalization beyond
normative compliance.

Keywords: Quality Management System; [SO 9001; Customer Satisfaction;
Organizational Culture; Automotive Industry.

1. INTRODUCAO

A busca pela qualidade sempre esteve no centro das transformagdes produtivas e
organizacionais, constituindo-se em um dos pilares fundamentais da competitividade
empresarial.

Desde o século XX, com o avango das teorias de gestdo e o desenvolvimento da
inddstria moderna, a qualidade passou a ser compreendida ndo apenas como atributo
técnico do produto, mas como um valor estratégico e cultural, capaz de diferenciar
organiza¢des em mercados globalizados e altamente competitivos.

Nesse cendrio, a adogdo de Sistemas de Gestao da Qualidade (SGQ) tornou-se uma
pratica essencial para alinhar processos internos, reduzir custos operacionais, assegurar
a satisfacao dos clientes e fortalecer a reputacao institucional (ABNT, 2015; Paladini, 2012;
Falconi, 2019).

A evolucdo da gestao da qualidade reflete uma mudanca de paradigma: o foco
deixou de ser o controle de defeitos e passou a contemplar a melhoria continua, a inovagao
e a gestdo por resultados sustentaveis.

Modelos como a ISO 9001:2015 incorporaram principios de lideranga,
engajamento das pessoas, decisdes baseadas em evidéncias e gestao de riscos, ampliando
o alcance da qualidade para além do setor produtivo (ABNT, 2015). Estudos recentes
destacam que empresas que integram o SGQ a estratégia organizacional obtém vantagens

competitivas mais consistentes, pois alinham eficiéncia operacional, responsabilidade
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social e foco no cliente (Moura; Almeida, 2021; Zhang et al.,, 2021; Fonseca; Domingues,
2023).

No contexto da industria automotiva e de servicos técnicos especializados, a
implementacdo de sistemas robustos de qualidade tornou-se ndo apenas um diferencial,
mas uma exigéncia de mercado. Normas como a IATF 16949 e a ISO/IEC 17025
complementam a ISO 9001 ao estabelecer requisitos especificos de rastreabilidade,
controle de processos e competéncia técnica (Pereira; Lima, 2022; ABRALOG, 2023).

Nesses ambientes altamente regulados, a gestdo da qualidade influencia
diretamente a satisfacdo do cliente, a reducao de falhas, o cumprimento de prazos e o
fortalecimento da imagem corporativa. A efetividade do SGQ, contudo, depende da
internalizacdo de seus principios como cultura organizacional, e ndo apenas como
requisito normativo (Silva; Rocha, 2022).

A integracdo entre qualidade, inovacdo e sustentabilidade representa um novo
horizonte competitivo. Na era da Industria 4.0, ferramentas digitais — como big data,
Internet das Coisas (IoT), analytics e gémeos digitais — estdo transformando os sistemas
de gestao da qualidade em plataformas inteligentes de monitoramento e decisao.

Essas inovagdes potencializam a rastreabilidade, a predi¢do de falhas e o controle
de processos em tempo real (Chen et al., 2023; Santos; Almeida, 2024). Assim, o desafio
contemporaneo das organizacdes nao é apenas obter a certificacdo da qualidade, mas
transformar o SGQ em um sistema estratégico de aprendizado organizacional e inovacao
continua.

Apesar dos avancos da literatura, ainda existem lacunas significativas quanto a
compreensdao de como o SGQ influencia, de forma integrada, a administracdao
organizacional e a satisfacdo dos clientes em ambientes industriais altamente regulados.

A maior parte dos estudos concentra-se em andlises técnicas do sistema, na
implementagdo de normas ou na avaliagdo de ferramentas isoladas, mas poucos exploram
de que maneira a internalizacdo dos principios da qualidade transforma percepg¢oes,
praticas administrativas e relagdes com clientes.

Outra lacuna diz respeito a caréncia de estudos empiricos em cendrios reais de
empresas brasileiras, especialmente no setor automotivo, no qual a certificacdo é
obrigatoria, mas a maturidade dos processos e a cultura da qualidade variam amplamente

entre organizacoes.
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Diante desse panorama, o presente estudo busca responder a seguinte questao: de
que maneira o Sistema de Gestdo da Qualidade influencia a administra¢do organizacional
e a satisfacdo do cliente nas empresas que o adotam como estratégia competitiva? O
objetivo geral consiste em analisar a relevancia do SGQ como instrumento de
competitividade organizacional, identificando sua contribuicdo para a eficiéncia
administrativa, a melhoria dos processos e o fortalecimento do relacionamento com os
clientes.

A despeito do numero reduzido de participantes, a investigacdo assume carater
exploratorio e contribui ao evidenciar percep¢oes internas sobre o SGQ em uma empresa
atuante em um setor altamente normatizado. Essa abordagem possibilita compreender
como praticas de qualidade sdo interpretadas e vivenciadas pelos colaboradores,
oferecendo indicios importantes sobre barreiras, potencialidades e impactos culturais —
dimensodes ainda pouco exploradas em pesquisas nacionais.

A relevancia desta pesquisa manifesta-se em trés dimensdes complementares. No
ambito tedrico, o estudo contribui ao avancar as discussdes sobre gestdo da qualidade em
ambientes regulados, conectando SGQ, cultura organizacional, inovacao e satisfacdao do
cliente.

No ambito pratico, fornece subsidios para gestores aperfeicoarem seus sistemas de
qualidade com base em evidéncias empiricas e estratégias sustentaveis. E, no dambito
social, refor¢a a importancia de organizacdes mais eficientes, transparentes e voltadas a
satisfacdo e ao bem-estar dos consumidores.

Este artigo esta estruturado em cinco sec¢des, além desta introducdo. A segunda
secdo apresenta o referencial tedrico, abordando os fundamentos e a evolugdo do Sistema
de Gestdo da Qualidade, suas principais ferramentas e normas aplicaveis, especialmente
no setor automotivo. A terceira secao descreve a metodologia adotada, de natureza mista
(qualitativa e quantitativa), detalhando o contexto do estudo, a amostra e os
procedimentos de coleta e andlise de dados. A quarta secdo apresenta e discute os
resultados, evidenciando a influéncia do SGQ sobre a administragdo e a satisfacdo dos
clientes. Por fim, a quinta se¢do retuine as consideracgdes finais, destacando as contribuicoes

do estudo, suas limita¢des e perspectivas para futuras pesquisas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sistema de Gestao da Qualidade

O Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) pode ser compreendido como um
conjunto estruturado de politicas, processos e praticas organizacionais orientadas para
assegurar que produtos e servicos atendam, de forma consistente, aos requisitos de
clientes, legislagcdes e normas aplicaveis.

A partir da segunda metade do século XX, o SGQ ganhou relevancia a medida que
as organizac¢des buscavam reduzir falhas, retrabalhos e desperdicios, ao mesmo tempo em
que fortaleciam sua competitividade em mercados globais (ABNT, 2015; Silva; Rocha,
2022).

A literatura recente reforca que a qualidade deixou de ser um diferencial
competitivo para se tornar um requisito de sobrevivéncia organizacional, sobretudo em
setores de alta complexidade como a industria automotiva (Chopra; Meindl, 2021; Pereira;
Lima, 2022).

Em termos praticos, o SGQ promove a padronizacdo de processos, a integracdo
entre areas e a tomada de decisdes baseadas em dados. Além disso, busca garantir a
melhoria continua e a satisfacdo dos clientes, conforme previsto nos principios da ISO
9001:2015, que introduziu uma abordagem moderna ao enfatizar lideranca, gestao de
riscos e foco em resultados sustentaveis (ABNT, 2015; Moura; Almeida, 2021).

Do ponto de vista analitico, entende-se que a norma nao deve ser vista apenas como
um requisito formal, mas como um instrumento estratégico de transformacdo
organizacional, pois fortalece a credibilidade da empresa perante clientes, fornecedores e
sociedade.

Autores classicos como Deming (1990) e Juran (1992) continuam sendo referéncia
fundamental na area, especialmente no que se refere a filosofia de melhoria continua,
gestdo participativa e prevencao de falhas. No entanto, estudos mais recentes, como os de
Zhang et al. (2021) e Fonseca e Domingues (2023), ressaltam que a evolucdo dos SGQ
demanda integra¢do com praticas digitais e sustentdveis, em linha com a Industria 4.0.

Na atualidade, a qualidade ndo é apenas um diferencial competitivo, mas uma

exigéncia de sobrevivéncia, especialmente em mercados de alta complexidade, como o
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automotivo e o tecnologico (Chopra; Meindl, 2021; Pereira; Lima, 2022). Nesse sentido, os
sistemas de qualidade contribuem para:

e Aumentar a satisfacdo e fidelizacdo de clientes;

e Reduzir desperdicios e custos operacionais;

e Assegurar conformidade regulatoria;

e Melhorar aimagem e reputacdao da empresa.

Nota-se que muitas organizagdes ainda encaram o SGQ como mera exigéncia
normativa. Contudo, pesquisas recentes indicam que sua real contribuicdo emerge
quando o sistema é incorporado como parte da estratégia organizacional e ndo apenas
como certificado para atender a clientes ou 6rgaos reguladores (Zhang et al, 2021; Silva;
Rocha, 2022).

Considera-se que esse movimento amplia o escopo da gestdo da qualidade: antes
centrado apenas em eficiéncia e conformidade técnica, hoje ela também deve considerar
inovacao, sustentabilidade e bem-estar dos trabalhadores.

A literatura destaca que, embora a qualidade tenha sido historicamente tratada
como atributo técnico, o paradigma contemporaneo a reconhece como valor estratégico e
cultural, articulado a melhoria continua, a gestao de riscos e a tomada de decisdo baseada
em evidéncias (Moura; Almeida, 2021; Zhang et al, 2021).

No setor automotivo, altamente regulado, essa mudanca é ainda mais acentuada
devido a exigéncia de rastreabilidade, confiabilidade e conformidade com normas
especificas, como a IATF 16949 e a ISO/IEC 17025 (Pereira; Lima, 2022; ABRALOG, 2023).

Entretanto, a literatura também evidencia uma assimetria entre certificagcdo e
internalizacdao dos principios de qualidade: muitas organizagdes tratam o SGQ como
requisito normativo, enquanto seus beneficios mais expressivos somente emergem
quando ele passa a fazer parte da cultura organizacional (Silva; Rocha, 2022).

Tal critica sustenta a necessidade de compreender como o SGQ influencia aspectos
menos explorados, como clima organizacional, integracdo de processos e satisfacdo do
cliente — dimensdes investigadas no presente estudo.

Assim, o SGQ, antes associado apenas a eficiéncia operacional, passa a contemplar
inovacdo, sustentabilidade e bem-estar dos trabalhadores, ampliando seu escopo

estratégico.
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2.2 Elementos Fundamentais do SGQ

A literatura converge em torno de sete principios essenciais da gestio da
qualidade: foco no cliente, lideranca, engajamento das pessoas, abordagem por processos,
melhoria continua, tomada de decisdo baseada em evidéncias e gestdo de relacionamentos
(Bowersox; Closs, 2019; ABNT, 2015).

Esses principios sdo frequentemente ilustrados em estudos de caso na industria
automotiva, em que normas como a IATF 16949 exigem a adogdo de praticas robustas de
qualidade (Silva; Rocha, 2022).

Os sete principios basicos do SGQ, consolidados na ISO 9001:2015 (Quadro 1), sdo

considerados pilares para sustentar praticas de qualidade robustas.

Quadro 1 - Principios da Gestdo da Qualidade
Descricao Beneficios esperados
Compreender e atender | Fidelizacdo, aumento da satisfacdo e
necessidades atuais e futuras | reputacio positiva.
dos clientes.

Principio
Foco no cliente

Lideranca Comprometimento da alta | Integracdo estratégica, motivacdo dos
direcdo com a qualidade. colaboradores.
Engajamento Participagdo ativa de todos os | Melhoria no clima organizacional e
das pessoas niveis hierdrquicos. maior produtividade.
Abordagem por | Gestdo estruturada de | Maior eficiéncia operacional e
processos atividades inter-relacionadas. | rastreabilidade.
Melhoria Busca permanente por | Inovacdo, reducdo de falhas e
continua aperfeicoamento. adaptacdo ao mercado.

Decisio baseada
em evidéncias

Uso de dados concretos e
indicadores.

Reducdo de riscos e assertividade nas
escolhas.

Gestio de
relacionamento

Relacées sustentaveis
stakeholders.

com

Resiliéncia organizacional e parcerias
de longo prazo.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores, 2025.

Os principios, embora universais, exigem adaptacdo ao contexto de cada
organizacdo. Em empresas familiares, por exemplo, alideranca pode ser mais centralizada,
enquanto em multinacionais a énfase pode recair sobre processos e decisdes baseadas em
dados.

A observagdo critica que se pode fazer é que, embora os principios sejam
universais, sua efetividade depende do contexto organizacional: empresas que apenas
buscam certificagcdo por pressao do mercado tendem a ter resultados limitados, enquanto
aquelas que internalizam os valores da qualidade conseguem transformacdes mais

duradouras.
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2.3 Evolugao Historica e Importancia Estratégica

Historicamente, a gestdo da qualidade percorreu uma trajetéria que vai da
inspecdo artesanal até os atuais sistemas integrados e digitalizados. O controle estatistico
dos processos, introduzido por Shewhart na década de 1920, abriu caminho para o
pensamento cientifico aplicado a produgdo. No pds-guerra, praticas japonesas como o TQC
(Total Quality Control) e o TQM (Total Quality Management) consolidaram a ideia de que
a qualidade é responsabilidade de todos os colaboradores e ndo apenas da inspegao final
(Juran, 1992; Deming, 1986).

Mais recentemente, a atualizacdo da ISO 9001 em 2015 e os desdobramentos
ligados a sustentabilidade e digitalizacdo apontam para uma gestao da qualidade cada vez
mais estratégica e alinhada a demandas globais (Fonseca; Domingues, 2023; ABRALOG,
2023).

O desenvolvimento da gestdo da qualidade pode ser compreendido em diferentes

fases historicas no Quadro 2 a seguir.

Quadro 2 - Linha do tempo da evolucido do SGQ

Periodo Caracteristicas principais Exemplo de pratica
Antes do séc. XX Inspecdo artesanal, foco no trabalho | Producées manuais e controle
do artesdo. individual.
Inicio do séc. XX Producdo em massa, padronizacdo | Linha de montagem de Henry
de processos. Ford.
Década de 1920 Controle estatistico da qualidade | CEP (Controle Estatistico de
(Shewhart). Processos).
Po6s-guerra (Japao) | Filosofia da qualidade total, ciclo | Kaizen, TQC e TQM.
PDCA.
Década de 1990 Normatizacdo  internacional e | ISO9001:1994.
integracao global.
Atualidade (2015- | Foco em riscos, sustentabilidade e | ISO 9001:2015, Industria 4.0,
2025) digitalizacdo. integracdo digital.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores, 2025.

Observa-se que o SGQ sempre evoluiu em resposta as demandas sociais e
tecnoldgicas. Atualmente, a maior transformacao estd na integracdo da qualidade com a
digitalizacdo (Industria 4.0) e a sustentabilidade socioambiental, o que amplia seu alcance
para além da eficiéncia produtiva.

Do ponto de vista critico, percebe-se que a evolugdo do SGQ sempre esteve atrelada

as mudancas no ambiente econémico e tecnolégico. Na contemporaneidade, o desafio
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maior é conciliar eficiéncia operacional com exigéncias de sustentabilidade ambiental e
responsabilidade social.

Isso demonstra que a qualidade ndao pode mais ser compreendida apenas como
auséncia de defeitos, mas como parte de uma cultura organizacional que busca gerar valor

sustentavel.

2.4 Ferramentas e Metodologias de Apoio

As ferramentas da qualidade, como o Diagrama de Pareto, o Ishikawa, o CEP
(Controle Estatistico de Processo), o PDCA e o Kaizen, continuam sendo amplamente
utilizadas. No setor automotivo, destacam-se as Core Tools exigidas pela IATF 16949:
APQP, PPAP, FMEA, MSA e SPC, consideradas fundamentais para prevencdo de falhas e
melhoria continua.

As ferramentas da qualidade (Quadro 3) representam métodos sistematicos que

apoiam o controle, a andlise e a melhoria de processos.

Quadro 3 - Principais ferramentas da qualidade

Descricdo Aplicacio pratica
Identifica as causas Reducio de falhas criticas.
relevantes de problemas.
Analisa causas e efeitos de

Ferramenta
Diagrama de Pareto

mais

Ishikawa (Espinha de Investigacdo de defeitos de

Peixe) problemas. producao.
Controle Estatistico de | Monitora variabilidade por | Controle de processos
Processo (CEP) meio de graficos. industriais.

58 Organizacdo e padronizacdo do | Reducdo de desperdicios e
ambiente de trabalho. aumento de seguranca.

PDCA Ciclo de melhoria continua. Implementacdo de  agdes

corretivas.

Kaizen Melhoria  incremental com | Programas internos de
participacdo de todos. inovacao.

FMEA Identificacdo e prevencao de | Projetos e processos
modos de falha. automotivos.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores, 2025.

Apesar de criadas ha décadas, essas ferramentas mantém sua relevancia por serem
simples, flexiveis e eficazes. Quando associadas a tecnologias digitais (big data,
inteligéncia artificial e 10T), ampliam ainda mais o impacto na rastreabilidade e na

prevencdo de falhas.
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Estudos recentes mostram que a aplicacdo integrada dessas ferramentas com
sistemas digitais de monitoramento em tempo real (MES) potencializa os ganhos em
rastreabilidade, confiabilidade e tomada de decisdo (Zhang et al, 2021; Pereira; Lima,
2022).

Portanto, a simplicidade das ferramentas da qualidade é justamente o que garante
sua perenidade. Embora criadas ha décadas, elas permanecem atuais porque se adaptam
a diferentes contextos e podem ser ampliadas por meio de tecnologias digitais. Isso reforga
a ideia de que a qualidade é tanto um campo técnico quanto cultural, exigindo disciplina

na aplicagdo e compromisso coletivo.

2.5 Normas Aplicadas a Industria Automotiva

No setor automotivo, normas como a ISO 9001, a IATF 16949 e a ISO/IEC 17025
assumem papel central. Enquanto a ISO 9001 fornece a base para gestdao da qualidade, a
IATF 16949 adapta e aprofunda requisitos especificos para a cadeia automotiva, focando
em prevencdo de falhas, reducdo de variabilidade e integracao global.

Ja a ISO/IEC 17025 garante a competéncia de laboratérios de ensaio e calibragao,
fundamentais para assegurar confiabilidade em medi¢des. A ISO 14001, por sua vez,
conecta a qualidade a responsabilidade ambiental, refletindo a pressdo por praticas
sustentaveis (ABRALOG, 2023; Fonseca; Domingues, 2023).

A industria automotiva, altamente exigente em padrdes de qualidade, adota

normas especificas que vao além da ISO 9001, apresentadas no Quadro 4 a seguir.

Quadro 4 - Principais normas de qualidade na indistria automotiva

Norma Foco Importancia
IS0 9001 Sistema de gestdo da qualidade | Base paratodas as demais normas.
genérico.
IATF 16949 Requisitos especificos para setor | Padronizacdo global, prevencio de
automotivo. falhas.
ISO/IEC Competéncia de laboratérios de ensaio | Confiabilidade e rastreabilidade
17025 e calibracao. em testes.
VDA Auditorias de processos (Alemanha). Exigida por montadoras como VW
e BMW.
ISO 14001 Gestdo ambiental. Integra sustentabilidade a cadeia
automotiva.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores, 2025.
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A ado¢do de normas como a IATF 16949 é, muitas vezes, condi¢do para
fornecimento a grandes montadoras. No entanto, o verdadeiro diferencial competitivo
surge quando as empresas internalizam essas praticas, transformando-as em cultura
organizacional e ndo apenas em exigéncia contratual.

A exigéncia dessas normas pelas montadoras ndo deve ser interpretada apenas
como uma barreira regulatdria, mas como oportunidade de qualificagdo organizacional. O
que se observa, entretanto, é que muitas empresas tratam a certificacdo como meta em si,
perdendo a chance de utiliza-la como alavanca estratégica de competitividade e inovagao.

Ao analisar a evolugdo e a aplicagdo pratica do Sistema de Gestdo da Qualidade,
percebe-se que sua relevancia vai além da conformidade normativa. O SGQ constitui uma
ferramenta estratégica que articula eficiéncia operacional, satisfacdo do cliente,
sustentabilidade e inovagao.

A gestdo da qualidade evoluiu de praticas de inspecdo artesanal para sistemas
integrados e digitalizados. O controle estatistico de processos (Shewhart, 1920), os
principios de melhoria continua (Deming, 1986) e a filosofia da qualidade total
(TQM/TQC) pavimentaram o caminho para modelos sistémicos orientados a participagdo
coletiva e a prevencdo de falhas (Juran, 1992).

A partir dos anos 1990, a normatizacgao internacional (ISO 9001) consolidou a visdao
processual da qualidade. Na atualidade (2015-2025), a literatura enfatiza a convergéncia
entre qualidade, digitalizacdo e sustentabilidade, resultado da Industria 4.0 e das pressoes
socioambientais globais (Fonseca; Domingues, 2023). Assim, o SGQ deixa de ser um
mecanismo de controle para transformar-se em ferramenta estratégica de
competitividade, aprendizagem organizacional e inovacao.

Estudos como os de Zhang et al, (2021) e Fonseca; Domingues, (2023) reforcam
que, na era da Industria 4.0, a qualidade nao pode ser desvinculada de tecnologias digitais,
da gestdo de riscos e da responsabilidade socioambiental.

Portanto, o desafio contemporaneo é transformar o SGQ de um mecanismo de
controle em uma filosofia organizacional que permeie todas as areas e niveis da empresa,

potencializando competitividade e resiliéncia.
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2.6. Gestao da Producao e Processos

A gestdo da producgdo na industria automotiva evoluiu de praticas classicas — como
o Lean Manufacturing e o Just in Time — para um ecossistema denominado “Lean 4.0”, em
que automacdo, Internet das Coisas (IoT), analytics e gémeos digitais potencializam a
eliminacdo de desperdicios, a estabilidade do fluxo produtivo e a tomada de decisdo em
tempo real.

Estudos recentes demonstram que a integracdo entre Lean, Six Sigma e Industria
4.0 gera sinergias operacionais, ampliando a disponibilidade, reduzindo variabilidades e
fortalecendo a andlise de gargalos, desde que acompanhada de padronizacao de
processos, gestdo visual digital e capacitacdo da forga de trabalho para o uso de dados e
tecnologias (Zhang et al., 2021; Silva et al.,, 2023).

No campo da tecnologia e da integracdo de dados, a associa¢do entre sistemas ERP
(Enterprise Resource Planning) e MES (Manufacturing Execution System) tornou-se
essencial para alinhar planejamento e execu¢do. O ERP coordena pedidos, materiais e
capacidade, enquanto o MES captura eventos de maquinas e linhas produtivas,
retroalimentando o planejamento com informagoes sobre status de producdo, qualidade
e rastreabilidade.

Pesquisas contemporaneas descrevem o MES como um elemento central da
integracdo vertical da Industria 4.0, ampliando a visibilidade de ponta a ponta e
permitindo decis6es em minutos, sendo fatores criticos de sucesso a governanca de dados,
a interoperabilidade e a gestdo da mudanca (Miiller et al, 2022; Santos; Almeida, 2024).

Outra tendéncia relevante é o uso de gémeos digitais, que possibilitam simular
linhas de produgdo antes da implementacgdo fisica, testar cenarios de balanceamento,
prever falhas e otimizar o layout fabril. Essa tecnologia tem sido vinculada ao conceito de
metaverso industrial, que integra simulacdo, colaboragdo e robdtica em ambientes
virtuais, trazendo ganhos em eficiéncia e precisdo preditiva (Chen et al,, 2023; Pereira et
al, 2025).

Sob a 6tica da gestdo por processos (BPM), observa-se que o alinhamento entre
processos-fim (producdo, logistica interna, manuten¢do, qualidade) e a estratégia
organizacional é fundamental para que as iniciativas digitais produzam valor.

A literatura recente destaca desafios relacionados a orquestracao, a priorizacao e

as métricas orientadas a valor, além da necessidade de redesenho dos processos para
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absorver tecnologias digitais sem gerar fragmentacdo (Oliveira; Costa, 2021; Martins et
al.,, 2023).

Na dimensdao da qualidade automotiva, a norma IATF 16949:2016 permanece
como principal referéncia para o Sistema de Gestdo da Qualidade, contando com
atualizacOes interpretativas e guias setoriais publicados nos anos de 2023 e 2024. Isso
exige dos sistemas de gestdo da qualidade maior integracao com dados de processo em
tempo real, digitalizacdo de APQP/PPAP e rastreabilidade estendida (IATE 2023;
Rodrigues et al., 2024).

Por fim, observa-se uma crescente valorizacdo da sustentabilidade e da eficiéncia
de recursos, impulsionada por agendas ESG e praticas de economia circular. A integragdo
entre manufatura enxuta e medicoes granulares de energia, dgua e residuos —
viabilizadas por sensores e analytics — permite que a indudstria automotiva avance em
metas ambientais e de circularidade (Lima; Torres, 2022; Global Automotive Esg Report,

2025).

2.7 Modelo Tedrico Analitico Proposto

Com base na literatura revisada, este estudo adota o seguinte modelo teorico
analitico, que orienta a analise dos resultados:

SGQ (ISO 9001 / IATF 16949) — Integracdo e padronizacdo de processos — Clima
organizacional e engajamento — Eficiéncia administrativa — Satisfa¢do do cliente

0 modelo proposto parte do pressuposto de que o Sistema de Gestao da Qualidade
(SGQ) atua como uma estrutura simultaneamente regulatdria e cultural, orientando
comportamentos e praticas organizacionais.

Nesse contexto, os processos constituem o elo central que traduz as normas e
diretrizes em praticas operacionais concretas, enquanto o clima organizacional exerce
influéncia direta sobre a internalizacao e a efetividade do SGQ. A eficiéncia administrativa,
por sua vez, emerge da integracdo entre as diferentes dreas da organizacao, refletindo a
articulacdo sistémica dos processos.

Como desfecho desse encadeamento, a satisfacdo do cliente é concebida como o
resultado final esperado, sendo esse modelo adotado como referéncia para a anadlise e

interpretacdo dos dados do estudo.
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3. METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem mista, integrando métodos qualitativos e
quantitativos com carater descritivo e explicativo, com o objetivo de analisar de que
maneira o Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ), alinhado a ISO 9001:2015, influencia a
administracdo organizacional e a satisfacdo do cliente.

A opgdo por métodos mistos justifica-se pela necessidade de compreender o
fendmeno em profundidade, combinando indicadores numéricos com interpretacoes
fundamentadas nas percepgdes dos participantes.

A pesquisa foi desenvolvida em uma empresa do setor automotivo certificada pela
ISO 9001:2015, que também adota praticas alinhadas a IATF 16949. Esse contexto foi
selecionado pelo elevado grau de rigor normativo exigido pela cadeia automotiva, pela
dependéncia da rastreabilidade e pela relevancia estratégica da qualidade nesse setor, o
que oferece um ambiente privilegiado para observar os impactos administrativos,
operacionais e perceptivos associados ao SGQ.

Os participantes foram selecionados por meio de amostragem intencional criterial,
contemplando 10 colaboradores diretamente envolvidos com atividades relacionadas ao
SGQ. Para compor essa amostra, estabeleceu-se como critérios possuir no minimo seis
meses de experiéncia na funcao, participar de atividades formais do sistema de qualidade
(como auditorias, treinamentos, registros ou analises criticas) e atuar em setores
operacionais ou gerenciais vinculados ao SGQ.

Embora a quantidade de participantes seja reduzida, essa limitacdo é reconhecida
e justificada pelo carater exploratdrio da investigacdo e pela necessidade de selecionar
sujeitos com experiéncia concreta e conhecimento aprofundado sobre o sistema de gestao,
evitando generalizacdes indevidas.

A coleta de dados ocorreu entre margo e maio de 2025 e se deu por trés
procedimentos articulados. O primeiro foi a aplicagdo de um questionario estruturado
composto por 18 itens em escala Likert de cinco pontos, organizado em trés dimensdes
analiticas: eficiéncia administrativa, clima organizacional e satisfacdo do cliente.

Exemplos das questdes incluiram percep¢des sobre reducdo de retrabalhos, clareza
e padronizacdo dos processos, motivacdo e engajamento, treinamento para atividades

relacionadas ao SGQ e impactos percebidos no atendimento ao cliente. O instrumento foi

241



Administragcdo em Contextos Reais:
Prdticas de Gestdo, Sustentabilidade e Desempenho Organizacional

submetido a pré-teste com dois colaboradores de empresa semelhante, o que permitiu
adequacdes de linguagem sem alterar o contetido substantivo.

O segundo procedimento consistiu na analise documental de registros internos
relacionados a qualidade, incluindo indicadores de rejeicdo, retrabalho e atrasos,
relatérios de auditorias internas, registros de ndo conformidades, além de manuais,
procedimentos e fluxos de processo. Esse material forneceu evidéncias objetivas
necessarias a validacao dos dados obtidos com os participantes.

O terceiro procedimento correspondeu a realizagio de entrevistas
semiestruturadas, com duracdo média de 20 minutos, nas quais foram abordados temas
como desafios de implementacdo do SGQ, mudancas percebidas na cultura organizacional,
barreiras ao engajamento, resultados observados no desempenho interno e impactos na
relacdo com clientes.

A andlise dos dados ocorreu em trés etapas integradas. Inicialmente, os dados
quantitativos foram tratados por meio de estatistica descritiva, com calculo de frequéncias
e médias, permitindo identificar tendéncias, padrdes de concordancia e variagdes entre as
dimensdes analisadas.

Em seguida, os dados qualitativos foram organizados e interpretados segundo o
método de Analise de Conteudo de Bardin (2016), contemplando pré-analise, codificagdao
e categorizacao dos discursos e posterior interpretacdo dos achados.

As categorias foram organizadas tanto a partir de elementos definidos previamente
— processos, clima organizacional e satisfacdo do cliente — quanto de categorias
emergentes que apareceram com frequéncia nas falas dos participantes.

A integracdo final dos resultados, ou triangulacdo, ocorreu em dois niveis
complementares. O primeiro nivel correspondeu a triangulacao por convergéncia, em que
os achados do questionario, das entrevistas e dos documentos foram comparados para
verificar consisténcia ou divergéncia entre as fontes.

O segundo nivel correspondeu a triangulagdo por complementagdo, utilizada
quando os dados apresentavam perspectivas diferentes, permitindo ampliar e aprofundar
a compreensdo dos fendmenos observados. Esse processo fortaleceu a validade interna da
pesquisa ao integrar evidéncias subjetivas e objetivas, bem como indicadores
organizacionais formais.

Por fim, a pesquisa observou todos os principios éticos definidos pela Resolugdo n2

510/2016 do Conselho Nacional de Saude. Os participantes foram informados sobre os
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objetivos do estudo, tiveram assegurados anonimato, confidencialidade e voluntariedade,

e assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise integrada dos dados quantitativos e qualitativos permitiu compreender,
de forma ampla, como o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) influencia os processos
administrativos, a cultura organizacional e a satisfacdo dos clientes no contexto estudado.

Os resultados sdo apresentados em trés eixos analiticos principais: (1) eficiéncia
administrativa e processos, (2) clima e cultura organizacional, e (3) satisfacao do cliente.
Cada eixo articula os resultados do questionario, das entrevistas e da analise documental,

evidenciando a triangulacdo dos dados.
4.1 Eficiéncia administrativa e melhoria dos processos

Os resultados quantitativos revelam alta percepcao de eficiéncia gerada pelo SGQ.
A Tabela 1 apresenta as médias obtidas nas questdes referentes a padronizacgao, reducao

de retrabalhos e clareza dos fluxos de processo.

Tabela 1 - Percepcao dos colaboradores sobre eficiéncia administrativa (n = 10)

Indicador Média (1-5) | Desvio-padrao
Clareza e padroniza¢do dos processos 4,6 0,52
Reducido de retrabalho 4,3 0,67
Controle e rastreabilidade 4,7 0,48
Confiabilidade na tomada de decisdo 4.4 0,51

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores, 2025.

Os dados demonstram que os respondentes percebem o SGQ como mecanismo
efetivo de organizacdo e prevencao de falhas, o que converge com estudos de Zhang et al.
(2021) e Fonseca e Domingues (2023). As entrevistas reforcam esses achados:

“O SGQ diminuiu muito o retrabalho. Hoje, antes de tomar uma decisdo, a gente
consulta registros e indicadores” (E3).

“A padronizagdo evita interpretagoes diferentes. Todo mundo sabe o que fazer e como
fazer” (E7).

Essas percepg¢oes foram confirmadas pela analise documental, que evidenciou

reducdo média de 18% em retrabalhos e de 12% em ndo conformidades internas nos
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ultimos dois anos. Esse cruzamento de fontes consolida a evidéncia de que o SGQ atua
como eixo estruturante da eficiéncia administrativa, ao promover maior estabilidade

operacional e tomada de decisdo fundamentada.

4.2 Clima organizacional, engajamento e cultura da qualidade

O segundo grupo de resultados diz respeito aos efeitos do SGQ sobre o clima e a
cultura organizacional. Embora tenha sido observado elevado reconhecimento da
importancia do sistema, alguns desafios emergiram, especialmente relacionados ao
engajamento dos colaboradores.

A Tabela 2 sintetiza as percep¢des sobre motivagdo, participacdo e carga

burocratica.

Tabela 2 - Percepcio sobre clima organizacional e cultura da qualidade (n = 10)

Indicador Média (1-5) | Desvio-padrao
Engajamento com o SGQ 41 0,74
Motivagdo para cumprir procedimentos 3,8 0,88
Percepcdo de burocracia 3,4 0,91
Comunicacdo interna sobre qualidade 4,0 0,70

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores, 2025.

Embora haja reconhecimento do valor do SGQ, o dado referente a burocracia
apresenta a menor média, indicando necessidade de ajustes no fluxo documental — um
ponto também destacado nas entrevistas:

“0 SGQ é essencial, mas ainda tem parte documental que pesa, principalmente para
quem estd na linha” (E1).

“A alta diregcdo apoia muito, mas falta envolver mais quem estd na operagdo” (E5).

Esses achados indicam que o sistema é bem aceito, porém ainda existe espaco para
aprimorar praticas de engajamento, sobretudo na comunicacdo horizontal e no uso de
tecnologias para automatizar registros — alinhando-se as tendéncias da Industria 4.0
(Santos; Almeida, 2024).

A triangulacdo evidencia coeréncia entre os dados qualitativos e quantitativos:
embora o engajamento seja considerado alto (4,1), a percepgao de burocracia (3,4) sugere

que processos ainda podem ser digitalizados para reduzir carga operacional.
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4.3 Satisfacao do cliente e percepcao de valor

A influéncia do SGQ sobre a satisfacdo do cliente mostrou-se evidente em todas as
fontes de dados. A Tabela 3 apresenta os resultados quantitativos referentes a percepcao
dos colaboradores sobre a qualidade do atendimento, confiabilidade do produto/servico

e velocidade na resolucdo de problemas.

Tabela 3 - Indicadores de satisfacao do cliente percebidos pelos colaboradores (n = 10)

Indicador Média (1-5) | Desvio-padrio
Qualidade do atendimento ao cliente 4,5 0,50
Reducdo de reclamacdes 4,2 0,63
Resolucdo rapida de problemas 4,3 0,51
Confiabilidade dos entregaveis 4,6 0,52

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores, 2025.

Os resultados indicam percep¢do bastante positiva do impacto do SGQ nos
resultados externos da organizacdo. A andlise documental refor¢ca essa percepcao,
mostrando queda de 15% nas reclamacgdes de clientes e aumento de 11% no indice
interno de satisfacdo do cliente no ultimo ciclo de auditoria.

As entrevistas trouxeram elementos explicativos importantes:

“Hoje temos rastreabilidade total. Quando o cliente reclama, encontramos a causa
em minutos” (E2).

“O SGQ ajudou a melhorar a relagdo com o cliente porque a empresa ficou mais
previsivel e confidvel” (E6).

Esses achados dialogam com a literatura que destaca o vinculo entre SGQ,

confiabilidade e satisfagdo (Moura & Almeida, 2021).

4.4 Integracdo dos resultados (triangulacao)

A triangulacdo dos dados evidenciou trés movimentos centrais. Em primeiro lugar,
observou-se a convergéncia das informagdes, uma vez que os resultados do questionario,
das entrevistas e da andlise documental confirmam que o Sistema de Gestdao da Qualidade
(SGQ) contribui para o aumento da eficiéncia operacional, a reducdao de falhas e o
fortalecimento da relacdao com o cliente.

Ademais, verifica-se coeréncia entre as percep¢des dos colaboradores e os

indicadores objetivos internos, o que confere maior consisténcia aos achados.
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Em segundo lugar, destaca-se a complementaridade entre as diferentes fontes de
dados. Os resultados quantitativos apontam uma elevada percep¢do de eficiéncia
associada ao SGQ, enquanto as entrevistas qualitativas revelam nuances importantes
relacionadas a desafios de ordem cultural e burocratica.

Paralelamente, os documentos institucionais oferecem evidéncias objetivas que
corroboram e aprofundam as percepgdes subjetivas expressas pelos participantes.

Por fim, emergem divergéncias pontuais que enriquecem a andlise critica. Embora
a média de satisfacdo com a comunicacdo interna seja considerada alta (4,0), os
depoimentos indicam que uma parcela dos colaboradores ainda se percebe pouco
envolvida nos processos decisorios estratégicos relacionados ao SGQ.

A articulagdo desses trés movimentos refor¢a a robustez das conclusdes do estudo,

ao integrar multiplas perspectivas na compreensado do fen6meno organizacional.

4.5 Sintese interpretativa

Os resultados obtidos permitem avangar a compreensao sobre o papel do Sistema
de Gestdo da Qualidade (SGQ) como instrumento estratégico nas organizagdes
contemporaneas, especialmente em contextos altamente regulados como o setor
automotivo.

A discussdo articula os achados empiricos a literatura revisada, destacando
convergéncias, tensoes e possiveis contribui¢des tedricas e praticas.

Primeiramente, observou-se que o SGQ exerce efeito significativo sobre a eficiéncia
administrativa, promovendo padronizacao e estabilidade operacional. As médias elevadas
para clareza de processos (4,6) e rastreabilidade (4,7), somadas a reducdo documentada
de retrabalhos, indicam que o SGQ funciona como sistema de governanca interna capaz de
estruturar fluxos decisoérios, conforme argumentam Pereira e Lima (2022) e Zhang et al.
(2021).

A triangulacdo demonstrou que o SGQ ndo apenas formaliza rotinas, mas também
qualifica a tomada de decisdo baseada em dados, alinhando-se aos principios da ISO
9001:2015.

Esses achados refor¢cam a literatura que destaca a qualidade como mecanismo de

integracdo organizacional e ndo apenas de conformidade normativa.
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No entanto, o estudo evidencia que a dimensao cultural do SGQ permanece como
desafio relevante. Embora o engajamento apresente média alta (4,1), a percepcdo de
burocracia (3,4) e os depoimentos dos colaboradores apontam que o sistema ainda é
vivenciado de forma desigual entre setores, corroborando estudos de Silva e Rocha
(2022), que identificam tensoes entre padroniza¢do e autonomia nas rotinas operacionais.

Tais resultados demonstram que a plena eficacia do SGQ depende da internalizacao
de seus principios como pratica cotidiana, e ndo somente como requisito documental — o
que representa uma contribuicdo importante deste estudo, ao mostrar como a cultura
organizacional media os impactos do SGQ.

Outro ponto central diz respeito a satisfagdo do cliente, dimensao em que os efeitos
positivos do SGQ se mostraram mais consistentes. Os altos indices percebidos (entre 4,2 e
4,6) e areducao de reclamagdes convergem com literatura classica (Deming, 1986; Juran,
1992) e contemporanea (Moura & Almeida, 2021), segundo a qual a melhoria dos
processos internos tende a refletir na qualidade percebida pelo cliente.

O achado reforga o argumento de Fonseca e Domingues (2023), para quem a
qualidade somente gera vantagem competitiva quando conecta operagdes internas com
resultados externos. Este estudo contribui ao demonstrar empiricamente essa relacdo em
uma organizacao real.

A triangulacdo dos dados evidenciou coeréncia entre as trés fontes de informacao,
fortalecendo a validade interna da pesquisa. Contudo, também revelou divergéncias
pontuais — especialmente entre a percepgao de forte cultura da qualidade e a existéncia
de barreiras no engajamento operacional.

Essa tensdo revela que a presenca formal de um SGQ ndo garante, por si so,
mudangas culturais profundas, o que abre espaco para futuras investigacdes sobre fatores
que facilitam ou dificultam a apropriacdo do SGQ por diferentes niveis hierarquicos.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui ao demonstrar que o SGQ deve ser
analisado como sistema sociotécnico, no qual normas, tecnologias, praticas de gestdo e
comportamentos organizacionais se articulam. Essa perspectiva amplia abordagens
tradicionais centradas apenas em processos e adiciona elementos culturais,
comunicacionais e perceptivos ao debate cientifico.

Os resultados apontam que o SGQ exerce influéncia significativa em trés

dimensoes-chave:

247



Administragcdo em Contextos Reais:
Prdticas de Gestdo, Sustentabilidade e Desempenho Organizacional

Administrativa, ao promover padroniza¢do, tomada de decisdo baseada em
evidéncias e reducdo de falhas.

Cultural, ao estruturar praticas coletivas de qualidade, ainda que com desafios
vinculados a burocracia e engajamento.

Estratégica, ao fortalecer a satisfacdo do cliente e a competitividade organizacional.

A andlise integrada demonstra que o SGQ vai além do cumprimento normativo,

configurando-se como instrumento de transformagdo organizacional — especialmente

quando alinhado a digitalizagdo de processos e as praticas da Industria 4.0.

5. CONCLUSAO

O presente estudo analisou de que maneira o Sistema de Gestdo da Qualidade

influencia a administracdo organizacional e a satisfacdo do cliente em uma empresa

certificada pela ISO 9001:2015. A abordagem mista, associada a triangulacdo entre

questionarios, entrevistas e documentos, permitiu compreender de forma aprofundada os

impactos do SGQ em diferentes dimensdes organizacionais.

4,

Os resultados indicam que o SGQ:

Melhora a eficiéncia administrativa, ao reduzir retrabalhos, padronizar processos
e fortalecer a tomada de decisdo baseada em evidéncias;

Contribui para a formacdo de uma cultura de qualidade, ainda que persistam
desafios relacionados a burocracia documental e ao engajamento total dos
colaboradores;

Refor¢a a satisfagdo do cliente, aumentando confiabilidade, velocidade na
resolucdo de problemas e previsibilidade dos entregaveis;

Atua como instrumento estratégico, aproximando praticas internas de requisitos
externos, o que reforga a competitividade no setor automotivo.

Como contribuicdo cientifica, o estudo demonstra que o SGQ deve ser

compreendido ndo apenas como mecanismo normativo, mas como plataforma estratégica

que articula aspectos operacionais, culturais e tecnoldgicos, especialmente quando

integrado as diretrizes da Industria 4.0. Ao evidenciar nuances socioculturais do sistema,

a pesquisa amplia abordagens predominantemente técnicas presentes na literatura.
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Entre as limitacdes, destaca-se o tamanho reduzido da amostra, composto por 10
participantes selecionados por critérios de experiéncia no SGQ. Essa caracteristica impede
generalizagdes amplas, embora seja adequada ao carater exploratério e a profundidade
requerida pelo método. Outra limitagdo refere-se a auséncia de dados de clientes externos,
que poderiam enriquecer a analise da percepc¢ao de valor.

Sugere-se que pesquisas futuras explorem:

(a) comparagdes entre empresas com diferentes niveis de maturidade no SGQ;

(b) estudos longitudinais que avaliem transformagdes culturais ao longo do tempo;

(c) impactos do uso de tecnologias digitais (IoT, analytics, MES, gémeos digitais) na
integracdo entre qualidade, inovacgao e sustentabilidade;

(d) relagdes entre SGQ, engajamento emocional e bem-estar dos colaboradores.

Conclui-se que o SGQ, quando internalizado como filosofia organizacional e
apoiado por tecnologias e praticas participativas, constitui um dos pilares mais robustos
para fortalecer competitividade, promover eficiéncia e assegurar a satisfacdo do cliente

nas organizacdes contemporaneas.
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RESUMO

Este artigo apresenta um estudo de caso sobre praticas de gestdo de pessoas e estilos de
lideran¢a adotados na empresa Klabin, maior produtora e exportadora de papéis para
embalagens do Brasil. A pesquisa, de abordagem qualitativa e carater descritivo, envolveu
entrevistas com gestores, colaboradores e profissionais de Recursos Humanos, além da
analise de documentos institucionais. O estudo identificou que a ado¢do de uma lideranga
participativa e de politicas de valorizacdo do capital humano contribui significativamente
para o clima organizacional e para o desempenho produtivo. O principal achado evidencia
uma discrepancia entre o discurso institucional e a vivéncia dos colaboradores, revelando
que a efetividade das praticas de lideranca depende da coeréncia entre intencdo
estratégica e experiéncia cotidiana. Os resultados indicam que a integracdo entre praticas
motivacionais e desenvolvimento de competéncias é determinante para a consolidacdo de
uma cultura organizacional s6lida e inovadora.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas; Lideranca; Clima organizacional; Cultura
organizacional; Estudo de caso.

ABSTRACT

This article presents a case study on people management practices and leadership styles
adopted at Klabin, Brazil's largest producer and exporter of packaging paper. The
qualitative and descriptive research involved interviews with managers, employees, and
human resources professionals, as well as analysis of institutional documents. The study
found that the adoption of participatory leadership and human capital enhancement
policies contributes significantly to the organizational climate and productive
performance. The main finding highlights a discrepancy between institutional discourse
and employee experience, revealing that the effectiveness of leadership practices depends
on consistency between strategic intent and everyday experience. The results indicate that
the integration of motivational practices and skills development is crucial for the
consolidation of a solid and innovative organizational culture.

1 Bacharelando em Administragdo, Faculdade de Ciéncias e Tecnologia Professor Dirson Maciel de Barros.
2 Docente Orientadora, Faculdade de Ciéncias e Tecnologia Professor Dirson Maciel de Barros.
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1. INTRODUGAO

No contexto organizacional contemporaneo, a gestao de pessoas e a lideranga sdo
amplamente reconhecidas na literatura como fatores estratégicos para a promog¢ao do
engajamento, da motivacdo e de um clima organizacional favoravel.

Estudos classicos e recentes convergem ao afirmar que estilos de lideranca
participativos e transformacionais tendem a gerar efeitos positivos sobre o desempenho
organizacional e o bem-estar dos trabalhadores (Bass; Riggio, 2006; Chiavenato, 2021;
Souza et al, 2022).

No entanto, apesar desse consenso tedrico, observa-se uma lacuna relevante entre
o discurso institucional das organizacées e a experiéncia concreta vivenciada pelos
colaboradores, especialmente em contextos industriais de alta complexidade operacional.

Grande parte das pesquisas sobre lideranca e gestdo de pessoas parte do
pressuposto de que a adog¢do formal de politicas participativas e humanizadas é suficiente
para promover ambientes organizacionais saudaveis.

Contudo, estudos recentes tém apontado que a simples existéncia de programas
estruturados de Recursos Humanos e de discursos voltados a valorizacdo do capital
humano ndo garante, necessariamente, sua efetividade no cotidiano organizacional (Silva;
Barbosa, 2023; Vieira et al.,, 2023).

Em ambientes industriais, marcados por hierarquias rigidas, metas produtivas
intensas e forte padronizacdo de processos, emergem contradi¢des que tensionam a
aplicacao pratica de modelos de lideranca participativa.

Dessa forma, o problema central deste estudo nao reside apenas em compreender
se a lideranca influencia o clima organizacional — relacao ja amplamente consolidada na
literatura —, mas em analisar como essa influéncia se materializa (ou se fragiliza) diante
das discrepancias entre politicas formais de gestdo de pessoas, o discurso gerencial e as
percepgdes dos trabalhadores da linha operacional.

Em outras palavras, questiona-se até que ponto as praticas de lideranca
participativa, frequentemente enunciadas no plano estratégico, sdo efetivamente

reconhecidas e experienciadas pelos colaboradores no cotidiano do trabalho.
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Assim, a problematica que orienta esta pesquisa pode ser sintetizada na seguinte
questdo: quais tensdes emergem entre o discurso institucional sobre lideranga
participativa e gestdo de pessoas e a experiéncia vivida pelos colaboradores em um
contexto industrial, e como essas tensdes impactam o clima organizacional e a motivagao
no trabalho?

Ao deslocar o foco da simples verificacdo de impactos para a andlise critica das
incoeréncias, limites e contradi¢gdes entre intencdo estratégica e pratica cotidiana, este
estudo busca contribuir para o aprofundamento tedrico do campo, oferecendo uma leitura
mais complexa e situada da lideranca e da gestdo de pessoas em organiza¢des industriais
contemporaneas.

Embora a literatura sobre lideranca e gestdo de pessoas seja ampla e consolidada,
este estudo avanca ao deslocar o foco analitico da simples identificacdo dos efeitos
positivos da lideranca sobre o clima organizacional para a compreensdo critica das
tensdes entre o discurso institucional e a experiéncia vivida pelos colaboradores.

A principal contribuicdo tedrica reside na evidéncia empirica de que a adogdo
formal de modelos de lideranca participativa e politicas estruturadas de gestao de pessoas
ndo assegura, por si so, sua efetividade no cotidiano organizacional, especialmente em
contextos industriais marcados por forte hierarquizagao e pressao por desempenho.

Nesse sentido, o estudo propde um refinamento conceitual ao diferenciar a
lideranca declarada — aquela expressa nos documentos institucionais, no discurso
gerencial e nas diretrizes estratégicas — da lideranca percebida, construida a partir das
interacoes cotidianas, da qualidade dos feedbacks, do reconhecimento simbdlico e da real
abertura a participa¢do dos trabalhadores.

Essa distincdo contribui para ampliar os modelos tradicionais de lideranga
transformacional, ao evidenciar que sua eficacia depende menos da intengdo estratégica

e mais da coeréncia pratica percebida pelos colaboradores.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A relacdo entre gestdo de pessoas e lideranga constitui um dos principais pilares
para a compreensao do desempenho organizacional contemporaneo.
Nesse sentido, torna-se necessario analisar como tais dimensdes evoluiram, quais

os estilos de liderangca mais discutidos, seus impactos sobre o clima e a cultura
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organizacional e, ainda, como o desenvolvimento de competéncias se integra a esses

processos.

2.1 A Evolucgao da Gestao de Pessoas nas Organizacdes Contemporaneas

A gestdo de pessoas deixou de ser concebida como drea meramente operacional e
passou a atuar como eixo estratégico das organiza¢des. Marras (2020) destaca que a
valorizagcdo do capital humano se tornou elemento essencial para a sustentabilidade
empresarial.

Nos ultimos anos, a transformacdo digital e o trabalho hibrido remodelaram os
processos de recrutamento, treinamento e monitoramento de desempenho. Dutra (2022)
reforca que ferramentas tecnoldgicas como analytics e inteligéncia artificial permitem
decisOes mais ageis e alinhadas aos objetivos estratégicos. Compreende-se que tais
mudangas exigem lideres mais preparados para integrar tecnologia e humanizacgao,
criando um equilibrio entre eficiéncia e bem-estar.

Além disso, a pandemia de COVID-19 evidenciou a necessidade de desenvolver
competéncias socioemocionais em lideres e liderados, destacando a importancia da
empatia e da resiliéncia organizacional (Chiavenato, 2021). Assim, a gestdo de pessoas
contemporanea deve ser entendida como promotora de adaptagao continua diante de

cendrios de crise e transformacao.

2.2 Lideranca Transformacional e seus Efeitos sobre as Equipes

A lideranca é entendida como capacidade de mobilizar pessoas em prol de
objetivos coletivos (Robbins; Judge, 2013). Entre os estilos, a liderancga transformacional
ganha destaque pela habilidade de inspirar, motivar e alinhar metas individuais as
organizacionais. Bass e Riggio (2006) ja apontavam essa capacidade, e estudos recentes
confirmam sua pertinéncia.

Segundo Silva e Barbosa (2023), lideres transformacionais elevam o engajamento e
contribuem para ambientes inovadores e saudaveis. Rego et al. (2020) complementam
afirmando que esse estilo estimula a criatividade e o comprometimento organizacional.

Observa-se que tais evidéncias sugerem que a liderancga transformacional ndo se limita ao
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desempenho, mas atua também como estratégia de desenvolvimento humano e cultural,

aspecto crucial em organizagdes que visam inovagao e longevidade.

2.3 Clima Organizacional e Desenvolvimento de Competéncias

O clima organizacional é reflexo direto das praticas de gestdo e da atuagdo da
lideranga. Siqueira e Gomide Junior (2021) defendem que ele influencia motivagao,
cooperacgao e desempenho.

Nesse contexto, a gestdo por competéncias se torna central. Vieira et al. (2023)
destacam que alinhar conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) as demandas
organizacionais é fundamental para a competitividade em mercados dinamicos. O
pesquisador acrescenta que o investimento em competéncias ndo deve ser pontual, mas
parte de um processo continuo de aprendizagem organizacional.

Lima e Rocha (2022) reforcam que praticas como PDIs, coaching e mentorias sao
estratégias que fortalecem tanto o desenvolvimento individual quanto a resiliéncia
coletiva. Dessa forma, percebe-se que um clima organizacional saudavel estd intimamente

conectado ao fortalecimento de competéncias.

2.4 Estilos de Lideranca e Abordagens Contemporaneas

Os estilos de lideranca variam entre modelos mais tradicionais — autocratico,
democratico e liberal — até abordagens mais recentes, como a lideranca servidora e
situacional. Souza e Fernandes (2021) apontam que estilos democraticos estimulam
criatividade, enquanto a lideranga autocratica pode ser eficaz em cendrios de crise.

Estudos recentes, como os de Torres et al. (2022), evidenciam a valorizagdo de
modelos flexiveis e humanizados, que incorporam empatia, escuta ativa e inteligéncia
emocional. Moura e Diniz (2022) destacam que, no contexto poés-pandemia, lideres
resilientes sdo essenciais para manter a produtividade e o bem-estar em ambientes
hibridos.

Assim, entende-se que as organizacdes contemporaneas demandam lideres
capazes de adaptar estilos de acordo com o contexto, combinando autoridade técnica com

sensibilidade humana.
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2.5 Impactos da Lideranca e da Gestao de Pessoas no Clima e na Motivacao

O impacto da lideranca sobre o clima e a motivacdo dos colaboradores é
amplamente evidenciado na literatura. Para Siqueira e Gomide Jinior (2021), o clima
reflete diretamente as percepgdes dos trabalhadores quanto as praticas de gestdo e as
relacdes interpessoais.

Silva e Andrade (2023) reforcam que lideres empaticos e acessiveis constroem
relacdes de confianga, condigdo indispensavel para a motivagao intrinseca. Oliveira e Lima
(2022) acrescentam que reconhecer conquistas e promover equidade gera engajamento e
reduz a rotatividade.

Dessa forma, conclui-se que a integracdo entre gestao de pessoas eficaz e lideranga
participativa potencializa a inovacgao e fortalece a cultura organizacional, resultando em

desempenho sustentavel.

3. METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza aplicada, com
abordagem qualitativa e carater descritivo-analitico. A op¢do pela abordagem qualitativa
justifica-se pela necessidade de compreender em profundidade as percepgées,
significados e interpretacoes atribuidas pelos sujeitos as praticas de lideranca e gestao de
pessoas em seu contexto organizacional especifico, conforme defendem Minayo (2020) e
Flick (2013).

Diferentemente de abordagens quantitativas, a pesquisa qualitativa permite captar
nuances, contradicdes e tensdes discursivas, fundamentais para o objetivo analitico
proposto neste estudo.

O método adotado foi o estudo de caso tnico, tendo como unidade de andlise uma
planta industrial da empresa Klabin S.A., localizada no municipio de Goiana, Pernambuco.
A escolha do estudo de caso justifica-se por possibilitar a investigacdo aprofundada de
fendmenos contemporaneos em seu contexto real, especialmente quando os limites entre
o fend6meno e o contexto ndo estao claramente definidos (Yin, 2016). O foco ndo reside na
generalizacdo estatistica, mas na generalizacdo analitica, permitindo reflexdes tedricas

aplicaveis a contextos organizacionais semelhantes.
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A amostra foi composta por 15 participantes, selecionados por meio de
amostragem intencional por conveniéncia, estratégia amplamente utilizada em pesquisas
qualitativas quando se busca diversidade de experiéncias e posi¢des organizacionais
(Minayo, 2020).

A selecdo dos participantes considerou os seguintes critérios:

e Atuacdo direta na unidade industrial investigada;
e Diversidade de niveis hierdrquicos;
e Disponibilidade e voluntariedade para participacao.
A composicdo da amostra buscou contemplar maultiplas perspectivas

organizacionais, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Caracterizacao dos participantes da pesquisa
Categoria Quantidade | Fung¢des exercidas Nivel hierarquico
Gestores 4 Supervisdo e coordenacao de Gerencial
equipes

Profissionais de RH 3 Analistas e técnicos de RH Estratégico-
operacional

Colaboradores 8 Mecanicos, eletricistas e Operacional

operacionais operadores

Fonte: Elaborado pelos autores, 2025.

Quanto ao perfil sociodemografico, os participantes apresentaram tempo de
atuacdo na empresa variando entre 1 e 10 anos, o que possibilitou captar percep¢des tanto
de trabalhadores recém-ingressos quanto de colaboradores mais experientes.

Aidentificacdo de género, idade e fungdo especifica foi suprimida no texto analitico
final, a fim de preservar o anonimato dos participantes, conforme recomendacgdes éticas.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario semiestruturado,
composto predominantemente por questdes abertas, complementadas por algumas
questdes fechadas de caracterizacgao.

A escolha desse instrumento permitiu equilibrio entre direcionamento tematico e
liberdade de expressao dos participantes, favorecendo a emergéncia de significados nao
previstos a priori.

O roteiro do instrumento foi elaborado a partir do referencial teérico sobre
lideranca, gestdo de pessoas e clima organizacional, contemplando quatro eixos
principais:

1. Percepgdes sobre o estilo de lideranga praticado;
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2. Avaliacgdo das praticas de gestao de pessoas;
3. Impactos percebidos no clima organizacional;
4. Motivacao, reconhecimento e desenvolvimento profissional.
Como exemplos de questdes abertas utilizadas, destacam-se:
e Como vocé descreve o estilo de lideranga praticado por seus gestores no dia a dia?
e De que forma as prdticas de gestdo de pessoas influenciam sua motivagdo no
trabalho?
o Vocé se sente ouvido e valorizado pela lideranga da organizagdo? Por qué?
e Quais aspectos do clima organizacional poderiam ser melhorados?

Essas questdes permitiram identificar convergéncias, divergéncias e tensdes entre
o discurso institucional e a experiéncia cotidiana dos participantes.

A coleta de dados ocorreu no segundo semestre de 2024, de forma presencial e on-
line, conforme a disponibilidade dos participantes. As respostas foram registradas
integralmente, preservando a fidelidade dos relatos.

O critério de saturacgdo tedrica foi adotado para definir o encerramento da coleta
de dados. Considerou-se que a saturacao foi alcancada quando as respostas passaram a
apresentar recorréncia temadtica, sem a emergéncia de novas categorias analiticas
relevantes, conforme orientagdo de Minayo (2020).

A diversidade de perfis contemplados contribuiu para a robustez interpretativa e
para a consisténcia das categorias construidas.

Os dados foram analisados por meio da analise de contetdo, conforme proposta de
Bardin (2016), seguindo rigorosamente suas trés etapas:

(i) pré-analise;

(ii) exploracao do material;

(iii) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Inicialmente, realizou-se uma leitura flutuante dos dados, seguida da codificacao
dos trechos relevantes. As categorias analiticas foram definidas a partir de dois critérios
complementares:

o Categorias a priori, fundamentadas no referencial tedrico (lideranga
participativa, praticas de gestdo de pessoas, clima organizacional, motiva¢do);
o Categorias emergentes, construidas a partir da recorréncia e da intensidade dos

discursos dos participantes.
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Como exemplo de codificacdo, destaca-se a categoria “discrepancia entre lideranca
declarada e lideranca percebida”, que emergiu a partir da comparacao entre os relatos dos
gestores e dos colaboradores operacionais, permitindo aprofundar a andlise critica sobre
incoeréncias entre discurso institucional e pratica cotidiana.

A pesquisa atendeu aos principios éticos estabelecidos pela Resolucao n®
510/2016 do Conselho Nacional de Satude. Todos os participantes foram informados sobre
os objetivos do estudo, assegurando-se anonimato, confidencialidade e participagdo
voluntdria, mediante assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Reconhece-se como limitacdo o fato de o estudo estar restrito a uma tinica unidade
organizacional, o que limita a generalizagdo dos resultados. Ademais, embora a amostra
reduzida seja adequada ao enfoque qualitativo, recomenda-se cautela na extrapolacdo dos
achados para outros contextos organizacionais.

Ainda assim, o detalhamento metodoldgico apresentado assegura transparéncia,
rigor e possibilidade de replicagdo analitica, atendendo aos critérios de qualidade exigidos

por periddicos cientificos de alto impacto.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A pesquisa teve como objetivo analisar a relacdo entre os estilos de lideranca
praticados pelos gestores da Klabin e a eficacia das praticas de gestdo de pessoas, com
énfase em seu impacto no clima organizacional e na motivacao dos colaboradores.

Para isso, foram entrevistados colaboradores, gestores e profissionais de recursos
humanos, utilizando questionarios estruturados e fundamentando a analise pela técnica
de analise de conteudo (Bardin, 2016).

Os colaboradores participantes pertencem a diferentes funcdes operacionais
(mecanicos, eletronicos e eletricistas), com tempo de servigo variando de 1 a 10 anos, o
que permitiu uma diversidade de percepgdes.

Observou-se que grande parte dos respondentes ja havia atuado em outras
empresas antes de ingressar na Klabin, revelando comparag¢des entre praticas de lideranca
e gestao em diferentes contextos.

Essa diversidade de experiéncias reforca a importancia do olhar critico dos

trabalhadores sobre as praticas de gestdo, conforme indicam Siqueira e Gomide Junior
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(2021), para quem o clima organizacional é fortemente influenciado pelas percep¢des
construidas ao longo da trajetoria profissional.

A andlise revelou que os gestores se autodefinem, em sua maioria, como lideres
colaborativos, adotando praticas voltadas ao engajamento, feedback e resolucdo de
conflitos. Por outro lado, parte significativa dos colaboradores avaliou a lideranga como
apenas parcialmente aberta ao didlogo e ao acolhimento de sugestoes, o que indica certa
lacuna entre a percep¢do dos lideres e a vivéncia dos subordinados.

Essa discrepancia é coerente com estudos de Silva e Barbosa (2023), que destacam
a tendéncia de lideres avaliarem sua pratica de forma mais positiva do que a reconhecida
pelos colaboradores. Isso sugere que, embora haja intencdo de lideranca colaborativa, os
efeitos percebidos no dia a dia ainda ndo atingem todo o potencial esperado de uma
liderancga transformacional (Bass; Riggio, 2006).

Os resultados evidenciaram que os colaboradores recebem feedbacks com
frequéncia parcial, mas nem sempre os consideram uteis para o desenvolvimento
profissional. Muitos se posicionaram de forma neutra ou discordante quanto ao impacto
dos feedbacks na melhoria de desempenho. Esse achado aponta para um desafio na
efetividade da comunicagdo entre lideres e liderados.

Segundo Oliveira e Costa (2022), o feedback construtivo é essencial para o
fortalecimento da confianga e para o desenvolvimento de competéncias. Assim, a auséncia
de clareza ou de regularidade no processo pode limitar a motivacdo e o engajamento.

Grande parte dos colaboradores afirmou nao se sentir plenamente valorizada pela
organizacdo e destacou que a empresa poderia melhorar aspectos relacionados a
motivacdo. Ainda que alguns apontem bem-estar no desempenho de suas funcdes, a
percepcdo predominante é de que o clima organizacional é apenas parcialmente
colaborativo.

Esses achados confirmam o que apontam Souza et al. (2022): a motivacdo
intrinseca depende ndo apenas de fatores salariais ou estruturais, mas também da
percepcdo de reconhecimento, valorizacdo e voz no processo decisério. A baixa
participac¢do relatada em decisdes que afetam diretamente a rotina de trabalho reforga a
necessidade de praticas mais participativas.

Os colaboradores reconhecem a existéncia de treinamentos e oportunidades de
capacitacdo, mas avaliam que tais praticas ainda ndo refletem uma preocupacao

consistente com o desenvolvimento profissional. A percepc¢ao é de que os programas de
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gestao de pessoas sdo relevantes, mas poderiam ser mais personalizados e alinhados as
demandas especificas das equipes.

Por outro lado, os profissionais de Recursos Humanos afirmaram que a empresa
dispde de politicas estruturadas de gestdo de pessoas, programas de desenvolvimento de
liderancas e acompanhamento sistematico do clima organizacional. Essa divergéncia de
visdes revela uma possivel lacuna na comunicacdo interna e no alinhamento entre
planejamento estratégico e execugdo pratica, como defendem Dutra (2022) e Vieira et al.
(2023).

Adicionalmente, é importante considerar fatores externos ao ambiente
organizacional que podem interferir nas percepgdes dos colaboradores sobre clima e
lideranca. O contexto regional de Goiana-PE, caracterizado por desigualdades
socioecondmicas e oportunidades limitadas no mercado de trabalho local, pode
influenciar tanto as expectativas quanto o senso de comparagao dos trabalhadores. Em
regides com baixa oferta de empregos qualificados, os colaboradores tendem a valorizar
mais a estabilidade do que aspectos subjetivos do ambiente de trabalho, o que pode gerar
tolerancia a praticas gerenciais menos participativas.

Outro aspecto relevante diz respeito aos efeitos pds-pandemia de COVID-19, que
provocaram mudanc¢as nas relacoes laborais, exigindo maior empatia, flexibilidade e
adaptagdo por parte das liderangas. Ainda que a Klabin tenha investido em politicas de
continuidade operacional e seguranga sanitaria, o impacto da pandemia sobre a saude
emocional dos colaboradores e sobre as dindmicas internas de trabalho pode ter
repercussdes duradouras na percepcdao de clima organizacional e motivacdo (Moura;
Diniz, 2022).

Além disso, o0 aumento da automacdo industrial e a transicdo para modelos de
trabalho hibrido em determinados setores também influenciam a percepcdo de
pertencimento e reconhecimento, especialmente entre trabalhadores operacionais que
permanecem em atividades presenciais. Esses fatores externos, embora nem sempre
explicitos nos discursos dos entrevistados, compdem o pano de fundo que molda atitudes,
expectativas e interpretagdes sobre a qualidade da lideranca e das praticas de gestdo de
pessoas.

De forma geral, a pesquisa identificou que:

e Osgestores acreditam exercer lideranca colaborativa, mas parte dos colaboradores

nao percebe plenamente essa pratica no cotidiano.
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e O RH avalia que ha politicas consolidadas de gestdo de pessoas, mas os
funcionarios indicam que essas a¢des ainda ndo geram impactos significativos em
motivagao e valorizacao.

e A motivagdo dos colaboradores é reconhecida como um ponto fragil, demandando
maior investimento em reconhecimento, autonomia e escuta ativa.

Esses resultados confirmam a hipétese inicial de que a lideranca influencia
diretamente o clima organizacional e a motiva¢do, mas também revelam que a efetividade
das praticas de gestdo depende da coeréncia entre o discurso institucional e a experiéncia
vivida pelos colaboradores.

A consideracdo de fatores internos e externos amplia a compreensao sobre os
desafios enfrentados pelas organizagdes contemporaneas na construcdao de ambientes de
trabalho saudaveis, inclusivos e engajadores.

Os resultados do estudo indicam que, embora os gestores se autodefinam
majoritariamente como lideres colaborativos e alinhados aos principios da lideranga
participativa, essa autopercep¢do nem sempre encontra correspondéncia na experiéncia
relatada pelos colaboradores.

Tal achado ultrapassa a mera confirmagdao de que a lideranca influencia o clima
organizacional — aspecto ja amplamente discutido na literatura — e revela uma
dissociacdo estrutural entre lideran¢a declarada e lideranga percebida no contexto
analisado.

Essa dissociacdo sugere que os modelos de lideranga transformacional, quando
aplicados de forma normatizada e pouco sensivel as dinamicas operacionais do trabalho
industrial, tendem a perder poténcia simbdlica e pratica.

Assim, o estudo problematiza a no¢ao implicita, presente em parte da literatura, de
que a institucionalizacdo de politicas de gestdo de pessoas é suficiente para produzir
engajamento e motivagao.

Os dados empiricos indicam que a efetividade dessas politicas depende da
capacidade dos lideres de traduzirem diretrizes formais em praticas concretas de escuta,
reconhecimento e participacdo no cotidiano das equipes.

Dessa forma, o artigo contribui ao evidenciar que o impacto da lideranga sobre o
clima organizacional ndo é linear nem automatico, mas mediado pela percepcdo de

coeréncia entre discurso, pratica e relagdes interpessoais.
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Esse achado amplia o debate sobre lideranca ao incorporar uma dimensao
interpretativa e relacional, pouco explorada em estudos predominantemente normativos

ou prescritivos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise dos dados evidenciou que a lideranca e a gestdo de pessoas na Klabin sdo
reconhecidas como pilares estratégicos para o fortalecimento do clima organizacional e
para a motivagdo dos colaboradores. Contudo, verificou-se uma divergéncia significativa
entre a percepcao de gestores, profissionais de Recursos Humanos e trabalhadores da
linha operacional.

Enquanto os primeiros avaliam que a empresa possui politicas estruturadas,
praticas de lideranca colaborativas e programas de desenvolvimento consistentes, os
colaboradores revelam que essas iniciativas nem sempre se traduzem em experiéncias
concretas de valorizacdo, reconhecimento e participacdo nos processos decisdrios.

Os resultados confirmam que a lideran¢a impacta diretamente na motivacao e no
engajamento, mas indicam que a efetividade desse impacto depende da qualidade da
comunicacao, da clareza nos feedbacks e da percep¢ao de justica e reconhecimento por
parte dos trabalhadores. Além disso, constatou-se que, embora existam agdes de
capacitacao e programas de gestdo de pessoas, eles ainda carecem de maior alinhamento
as demandas cotidianas das equipes.

Diante disso, apresentam-se algumas recomendag¢des praticas:

Aprimoramento do feedback: incentivar a realizagdo de feedbacks frequentes,
construtivos e individualizados, orientados para o desenvolvimento profissional,
fortalecendo a relacdo de confianga entre lideres e liderados.

Participagdo e escuta ativa: criar mecanismos que permitam maior voz dos
colaboradores nos processos decisérios, seja por meio de reunides periddicas de
alinhamento, grupos de trabalho ou pesquisas internas mais participativas.

Valorizagdo e reconhecimento: implementar politicas formais de reconhecimento
nao apenas financeiro, mas também simbdlico, como destaque de desempenho,

premiacgdes internas e valorizacao publica dos resultados alcangados pelas equipes.
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Capacitagao continua: alinhar os programas de treinamento e desenvolvimento as
reais necessidades das equipes, garantindo maior aplicabilidade pratica e impacto na
rotina de trabalho.

Integracdo entre RH e equipes: fortalecer a comunicagdo interna entre Recursos
Humanos, gestores e colaboradores, de modo a reduzir as lacunas de percepcao e
assegurar que as politicas estratégicas sejam efetivamente vivenciadas no ambiente de
trabalho.

Portanto, conclui-se que a Klabin dispde de um conjunto de praticas estruturadas
de gestdo de pessoas, mas o desafio central estd em transformar tais politicas em
experiéncias significativas para os colaboradores. O investimento em lideranga
participativa, comunica¢do clara e reconhecimento efetivo pode potencializar os
resultados organizacionais, ao mesmo tempo em que promove um clima de trabalho mais
saudavel, motivador e colaborativo.

Do ponto de vista tedrico, este estudo contribui ao evidenciar como as lacunas
entre discurso institucional e pratica cotidiana impactam diretamente o clima
organizacional, reforcando a pertinéncia de modelos de lideranca participativa e
transformacional na gestdo contemporanea. Ressalta-se também a importancia da anélise
critica das percepg¢oes divergentes entre gestores, RH e colaboradores, o que amplia a
compreensao sobre os desafios da coeréncia organizacional.

Com base na anadlise empirica, o estudo propde a categoria analitica “lideran¢a
declarada versus lideranga percebida” como chave interpretativa para compreender os
limites da lideranca participativa em contextos industriais.

e Lideranca declarada refere-se ao conjunto de valores, praticas e estilos de
lideranga formalmente assumidos pela organizacao e por seus gestores, expressos
em politicas de RH, programas de desenvolvimento e discursos institucionais.

o Lideranca percebida diz respeito a forma como essas praticas sdo efetivamente
experienciadas pelos colaboradores no cotidiano do trabalho, a partir da qualidade
das interagdes, da escuta ativa, do reconhecimento e da participagdo real nos
processos decisorios.

A contribuicdo tedrica do estudo reside em demonstrar que a distancia entre essas
duas dimensoes constitui um fator critico de fragilizacdo do clima organizacional e da
motivacdo, mesmo em organizacdes que apresentam elevado grau de formalizacdo em

suas politicas de gestdo de pessoas. Essa categoria amplia os modelos tradicionais de
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lideranga ao evidenciar que a eficacia da lideran¢a ndo pode ser analisada apenas pelo
desenho institucional, mas pela experiéncia subjetiva e coletiva dos trabalhadores.

Entre as limitacGes, destaca-se a realizagdo do estudo em uma Unica unidade da
Klabin, o que restringe a generalizagdo dos resultados. Além disso, a amostra reduzida,
caracteristica da pesquisa qualitativa, requer cautela na extrapolacdo dos achados.

Sugere-se que pesquisas futuras ampliem o escopo para miultiplas unidades e
organizacgoes de diferentes setores, permitindo comparagdes e validagoes adicionais dos

resultados aqui apresentados.
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RESUMO

Este estudo analisou os fatores motivacionais predominantes na empresa FC Servicos,
localizada em Goiana-PE, visando compreender como praticas de gestdo influenciam o
engajamento e o comprometimento dos colaboradores. A pesquisa, de abordagem
quantitativa, carater exploratdrio e descritivo, utilizou questionario estruturado para
identificar percepg¢des sobre reconhecimento, relagdes interpessoais, remuneracao e
oportunidades de desenvolvimento. Os resultados indicam que a motivacao € sustentada
principalmente por elementos relacionais, como clima interpessoal positivo e
reconhecimento institucional, reafirmando a relevincia de dimensdes sociais na
satisfacdo no trabalho. Contudo, fragilidades foram identificadas nas percepgdes sobre
justica salarial, valorizacao pela lideranca e auséncia de planos claros de carreira, o que
limita o desenvolvimento profissional e reduz a motivagao intrinseca. A articulacao entre
os achados e as teorias classicas (Maslow; Herzberg) e contemporaneas
(Autodeterminacdo; Engajamento) revela a importancia de abordagens integrativas que
considerem simultaneamente fatores extrinsecos, intrinsecos e contextuais. O estudo
contribui ao demonstrar que, em organizagdes de pequeno porte, a motivacdo emerge de
forma hibrida, influenciada tanto por estruturas formais quanto por relagdes informais.
As conclusdes oferecem subsidios para praticas de gestdo humanizada e sugerem direcdes
para futuras pesquisas, incluindo ampliagdo amostral, uso de escalas validadas e ado¢ao
de métodos mistos.

Palavras-chave: Motivacdo no trabalho. Engajamento. Reconhecimento organizacional.
Gestdo de pessoas. Satisfacdo profissional.

ABSTRACT
This study analyzed the predominant motivational factors in the company FC Servigos,
located in Goiana, Brazil, aiming to understand how management practices influence
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employee engagement and commitment. This quantitative, exploratory, and descriptive
research used a structured questionnaire to assess perceptions related to recognition,
interpersonal relationships, compensation, and development opportunities. Results
indicate that motivation is mainly supported by relational elements, such as a positive
interpersonal climate and institutional recognition, reinforcing the relevance of social
dimensions in job satisfaction. However, weaknesses were identified regarding
perceptions of salary fairness, leadership valuation, and the absence of clear career paths,
which limit professional development and reduce intrinsic motivation. The articulation
between findings and classical (Maslow; Herzberg) and contemporary theories (Self-
Determination; Work Engagement) highlights the importance of integrative approaches
that simultaneously consider extrinsic, intrinsic, and contextual factors. The study
contributes by demonstrating that, in small organizations, motivation emerges in a hybrid
manner, influenced by both formal structures and informal relational dynamics. The
conclusions offer insights for humanized management practices and suggest future
research directions, including sample expansion, the use of validated measurement scales,
and the adoption of mixed methods.

Keywords: Work motivation. Engagement. Organizational recognition. People
management. Job satisfaction.

1. INTRODUCAO

A motivacdo no ambiente de trabalho constitui um dos principais temas de
interesse das ciéncias da administracado e da psicologia organizacional, sendo amplamente
reconhecida como fator determinante para o desempenho, a produtividade e o bem-estar
dos colaboradores.

No contexto atual, caracterizado por intensas transformacgdes tecnoldgicas,
econdmicas e culturais, compreender os mecanismos que sustentam a motivacao tornou-
se essencial para a sustentabilidade e competitividade das organizagdes.

De acordo com Chiavenato (2014), o comportamento humano nas organizagoes é
impulsionado por forgas internas e externas que interagem continuamente, o que exige
dos gestores um olhar atento sobre as necessidades e expectativas individuais dos
trabalhadores.

Apesar da vasta producao académica sobre motivagao, a literatura ainda apresenta
lacunas importantes, sobretudo no que se refere a compreensao dos fatores motivacionais
em pequenas empresas de servigos situadas em contextos regionais periféricos, como

municipios do interior do Nordeste brasileiro.
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Estudos recentes (Costa; Pereira; Santos, 2024; Oliveira, 2024) mostram que a
maioria das pesquisas se concentra em grandes organizacdes, ambientes altamente
estruturados ou setores industriais, deixando pouco explorada a realidade de empresas
que operam com baixo nivel de formalizacado, recursos reduzidos e dinamicas informais
de gestao.

Além disso, persiste uma insuficiente integracdo entre teorias cladssicas — como
Maslow (1954) e Herzberg (1959) — e abordagens contemporaneas, como a Teoria da
Autodeterminacdo (Deci; Ryan, 1985) e os modelos recentes de engajamento e clima
organizacional. Ainda sdo escassas as investigaches que testam essas teorias em
ambientes reais de empresas de servigos regionalizadas, analisando como fatores como
reconhecimento, pertencimento, propésito e condi¢des de trabalho se articulam em
contextos socioeconémicos especificos.

Diante dessas lacunas, emerge o seguinte problema cientifico central:

Quais lacunas existem entre os modelos tedricos de motivacdo discutidos na
literatura e a forma como a motivacdo se manifesta em pequenas empresas de servigos
inseridas em contextos periféricos?

E, aplicado ao objeto empirico deste estudo:

De que maneira os fatores motivacionais predominantes na empresa FC Servigos
influenciam o desempenho, o engajamento e a permanéncia dos colaboradores,
considerando as particularidades dessa organiza¢dao?

A contribuicdo inédita deste estudo ocorre em dois eixos:

(1) oferece uma analise integrada entre teorias classicas e contemporaneas de

motivacdo aplicadas a uma realidade ainda pouco explorada — empresas de

pequeno porte em regides periféricas;

(2) apresenta um diagndstico empirico quantitativo que possibilita tensionar a

aplicabilidade dessas teorias em contextos organizacionais que possuem

estruturas informais, limitadas e culturalmente especificas.

Historicamente, as teorias cldssicas da motivacilo — como as propostas por
Maslow (1954) e Herzberg (1959) — estabeleceram fundamentos importantes para a
compreensao das necessidades humanas e dos fatores que promovem satisfacdo e
engajamento.

Enquanto Maslow propde uma hierarquia de necessidades que orienta o

comportamento motivacional, Herzberg distingue entre fatores higiénicos e
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motivacionais, ressaltando que apenas estes ultimos sdo capazes de gerar satisfagcdo
duradoura. Essas abordagens continuam sendo referéncias para o entendimento das
dindmicas de engajamento no trabalho.

Contudo, o cendrio contemporaneo trouxe novos desafios a gestdo de pessoas,
exigindo a amplia¢do dessas perspectivas. As abordagens mais recentes, como a Teoria da
Autodeterminac¢do, enfatizam a importancia da autonomia, do propdsito e do
pertencimento como pilares da motivacao intrinseca. Nesse sentido, os colaboradores
passaram a buscar ndo apenas recompensas financeiras, mas também reconhecimento,
crescimento profissional e alinhamento com os valores organizacionais.

Nos ultimos anos, fatores como digitalizacdo, trabalho hibrido e demandas
crescentes por bem-estar e saude mental transformaram as relagdes laborais. A seguranga
psicolégica tornou-se componente central para o engajamento, influenciando diretamente
a permanéncia dos profissionais nas empresas. Assim, promover ambientes motivadores
requer, cada vez mais, praticas de gestao humanizadas, inclusivas e sustentaveis.

No contexto local, compreender como empresas regionais desenvolvem estratégias
de motivacao é fundamental para identificar boas praticas e desafios enfrentados no
cotidiano organizacional. A empresa FC Servicos, situada no municipio de Goiana-PE, foi
escolhida como campo empirico desta pesquisa por representar um exemplo expressivo
de organizacdo do setor de servigos que busca alinhar produtividade e valoriza¢dao do
capital humano.

Diante desse panorama ampliado e das lacunas identificadas, este estudo busca
compreender como a gestao da motivacao influencia o desempenho e o comprometimento
dos colaboradores da FC Servicos, analisando os fatores motivacionais predominantes e
suas relacdes com o desempenho organizacional.

A relevancia desta pesquisa se manifesta tanto no campo académico, ao contribuir
para o aprofundamento das discussdes sobre motiva¢do e clima organizacional, quanto na
pratica gerencial, ao oferecer subsidios para o aprimoramento das politicas de gestdo de
pessoas. Além disso, possui importancia social, pois evidencia a necessidade de ambientes
de trabalho que valorizem o desenvolvimento humano, o bem-estar e o reconhecimento
profissional como pilares da sustentabilidade organizacional.

O artigo esta estruturado em cinco se¢oes, além desta introducdo. A segunda secao

apresenta o referencial tedrico, abordando os fundamentos classicos e contemporaneos
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da motivagdao, bem como os desafios atuais relacionados ao trabalho hibrido, a saude
mental e a sustentabilidade organizacional.

A terceira secdao descreve a metodologia adotada, de natureza quantitativa,
exploratéria e descritiva, detalhando o delineamento do estudo, a amostra e os
procedimentos de coleta e andlise de dados.

A quarta secdo apresenta e discute os resultados obtidos a partir do estudo de caso
na FC Servicos, destacando os principais fatores motivacionais identificados.

Por fim, a quinta secdo retne as consideragoes finais, sintetizando as contribuicdes

do trabalho, suas limitacdes e recomendagdes para pesquisas futuras.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Fundamentos Classicos da Motivacdo no Trabalho

As teorias classicas da motivacdo constituem o arcaboug¢o fundamental para
compreender o comportamento humano no ambiente organizacional, especialmente no
que diz respeito a relacdo entre necessidades individuais e desempenho profissional.

No entanto, embora tenham desempenhado papel central na formagao da area, tais
teorias apresentam limitacdes importantes quando aplicadas aos contextos
contemporaneos, sobretudo em ambientes organizacionais de pequeno porte, como a FC
Servicos.

A Hierarquia das Necessidades de Maslow (1954), frequentemente utilizada como
referéncia introdutdria, parte de uma logica linear e universalista — pressupde que todos
os individuos progridem da satisfacdo de necessidades basicas até a autorrealizacao.

Entretanto, autores contemporaneos argumentam que essa hierarquizacdo nao se
verifica de forma estdtica na pratica (Schaufeli; Bakker, 2010). Em empresas pequenas e
com baixo grau de formalizacdo, como a FC Servigos, trabalhadores frequentemente
buscam simultaneamente seguranca financeira, reconhecimento e pertencimento,
rompendo a légica de progressao sequencial proposta por Maslow.

Além disso, a teoria ndo considera varidveis culturais, desigualdades
socioeconOmicas e particularidades locais, fatores fundamentais no caso de organizacdes

situadas em municipios periféricos.

274



Administragcdo em Contextos Reais:
Prdticas de Gestdo, Sustentabilidade e Desempenho Organizacional

De modo complementar, a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959) introduz a
distingdo entre fatores higiénicos (condi¢des minimas que evitam a insatisfacdo) e
motivacionais (aspectos capazes de gerar satisfacdo duradoura).

Embora essa teoria continue relevante, especialmente na distin¢cdo entre auséncia
de insatisfacdo e presenca de motivacdo, pesquisadores recentes tém destacado que a
separacdo radical entre fatores extrinsecos e intrinsecos dificilmente se sustenta em
contextos contemporaneos (Giangreco; Peccei, 2020).

Em ambientes organizacionais mais flexiveis e dindmicos — como é o caso da FC
Servicos — elementos como saldrio, reconhecimento, autonomia e relagées sociais
interagem de forma interdependente, e ndo estanque.

Apesar desses limites, Maslow e Herzberg permanecem importantes como ponto
de partida conceitual. Contudo, para compreender a motivacdo em um cendrio de
transformacoes tecnoldgicas, demandas por saude mental e estruturas organizacionais

informais, é necessario avancar para modelos tedricos mais integrativos e situados.

2.2. Perspectivas Contemporaneas: Autonomia, Propdsito e Clima Organizacional

A partir da década de 1980, emergiram modelos tedricos que buscam superar o
carater universalista das abordagens classicas e responder as complexidades do trabalho
contemporaneo. Entre os modelos mais influentes destaca-se a Teoria da
Autodeterminacdo, de Deci e Ryan (1985), que propde que a motivacdo auténtica esta
associada ao atendimento de trés necessidades psicolégicas basicas: autonomia,
competéncia e vinculo.

Em ambientes organizacionais pequenos como a FC Servicos, a autonomia tende a
ser limitada por estruturas informais de gestao e pela centralizacdo das decisdes, o que
influencia diretamente a experiéncia motivacional dos trabalhadores.

Autores brasileiros como Nonato (2023) reforcam que, em empresas de pequeno
porte, a motivagdo depende especialmente da qualidade das relagcdes interpessoais, pois
as oportunidades de desenvolvimento formal sdo mais restritas.

Assim, a Teoria da Autodeterminacdo fornece uma lente analitica importante para
compreender por que fatores relacionais — como cooperagdo e clima organizacional —

aparecem com destaque nos resultados da FC Servigos.
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Outro modelo relevante é o Job Characteristics Model, de Hackman e Oldham
(1976), que argumenta que a motivagdo é influenciada por cinco dimensdes estruturais
do trabalho: variedade de habilidades, identidade da tarefa, significado da tarefa,
autonomia e feedback.

Pesquisas contemporaneas (Humphrey; Nahrgang; Morgeson, 2007) reforcam que
tais dimensdes permanecem atuais, sobretudo em ocupag¢des operacionais como as da FC
Servicos. No entanto, a andlise do caso revela que a baixa formalizacdo de processos e a
escassez de feedback estruturado reduzem algumas dessas dimensdes, diminuindo o
potencial motivacional do trabalho.

A Teoria do Engajamento no Trabalho, desenvolvida por Schaufeli e Bakker (2010),
também contribui para ampliar a leitura da motivacdo. Diferentemente das abordagens
que focam apenas em satisfacdo, o engajamento envolve vigor, dedicacdo e absor¢ao.

Esse modelo destaca que recursos como suporte social, lideran¢a inspiradora e
clareza de papéis sdo essenciais para o engajamento — dimensdes diretamente
relacionadas aos resultados encontrados na FC Servicos, onde o clima interpessoal é
positivo, mas o reconhecimento pela lideranca e as oportunidades de crescimento
mostram lacunas.

Finalmente, a Organizational Support Theory (Eisenberger et al., 2001) propde que
a motivacao depende da percepc¢ao de suporte organizacional — isto é, de que a empresa
valoriza e cuida de seus colaboradores. Essa teoria é particularmente util para interpretar
por que, na FC Servicos, mesmo com saldrios modestos, a satisfagdo com o relacionamento

e com o reconhecimento institucional ainda aparece como for¢ca motivadora relevante.

2.3. Conexdes analiticas com o estudo empirico: tensdes e convergéncias

Ao articular as teorias classicas e contemporaneas com o contexto da FC Servicos,
é possivel identificar quatro tensdes centrais que qualificam a andlise da motivacao no
caso estudado:

(1) Universalismo vs. Contexto Local

As teorias classicas partem de pressupostos universalistas, enquanto o estudo
revela que fatores socioecondmicos regionais influenciam fortemente a motivacdo. Em
Goiana-PE, a estabilidade no emprego e as relacdes interpessoais tém maior peso devido

as condigdes precarias de trabalho predominantes na regiao.
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(2) Estrutura Formal vs. Informalidade

Modelos modernos pressupdem estruturas formais de gestdo. Na FC Servicos, a
informalidade das praticas gerenciais limita a autonomia, o feedback e a clareza de papéis
— elementos fundamentais no Job Characteristics Model e na Organizational Support
Theory.

(3) Motivagao Intrinseca vs. Extrinseca

A teoria de Herzberg separa rigidamente essas categorias. Entretanto, o estudo
empirico mostra que, na pratica, fatores como saldrio, reconhecimento e pertencimento
estdo interconectados, alinhando-se mais as teorias contemporaneas do engajamento e do
suporte organizacional.

(4) Propésito Individual vs. Proposito Organizacional

A Teoria da Autodetermina¢do destaca a importancia do propoésito subjetivo.
Contudo, a auséncia de planos de carreira e perspectivas de crescimento na empresa
dificulta a construcdo de um senso de propdsito compartilhado.

Essas tensdes indicam que compreender a motivacdo na FC Servigos requer um
modelo interpretativo hibrido, que reconhega tanto as bases classicas quanto as teorias
contemporaneas, mas adaptado as especificidades de empresas regionais e de pequeno

porte.

2.4 Desafios Atuais: Trabalho Hibrido, Saide Mental e Sustentabilidade

Organizacional

A pandemia de COVID-19 desencadeou uma ruptura sem precedentes nas
dindmicas tradicionais de trabalho, desestabilizando pressupostos histéricos sobre
motivacdo, desempenho e vinculo organizacional.

Os modelos hibridos e remotos ndo apenas modificaram a logistica laboral, mas
alteraram dimensdes subjetivas da experiéncia de trabalho, exigindo das organizagdes
novas formas de gestdo baseadas em confianga, autonomia e segurancga psicolégica.

Estudos recentes (Sampaio; Valim, 2024) indicam que a seguranca psicolégica —
definida como a possibilidade de expressar opinides e vulnerabilidades sem medo de
retaliacdo — tornou-se um dos principais preditores do engajamento e da permanéncia

dos trabalhadores.
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Essas transformagoes evidenciam limita¢des importantes das teorias classicas de
motivacdo, como Maslow e Herzberg, quando aplicadas ao contexto contemporaneo.

A piramide de necessidades de Maslow, por exemplo, pressupde uma progressao
linear em direcdo a autorrealizacdo, porém o trabalho hibrido revelou que necessidades
psicoldgicas superiores, como pertencimento, autonomia e sentido, podem tornar-se
prioritarias mesmo quando necessidades bdsicas, como estabilidade financeira,
permanecem instaveis.

Esse fend6meno contradiz a l6gica hierdrquica rigida proposta por Maslow (1954),
demonstrando que, em contextos de crise e incerteza, diferentes niveis de necessidades
emergem simultaneamente.

De modo semelhante, a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959), que separa
fatores higiénicos (saldrio, condi¢des fisicas) e motivacionais (reconhecimento,
realizacdo), encontra dificuldade para explicar a complexa relacdo entre bem-estar
emocional, saide mental e produtividade no trabalho p6s-pandemia.

A fronteira entre fatores extrinsecos e intrinsecos tornou-se mais fluida: politicas
de cuidado emocional — tradicionalmente classificadas como “higiénicas” — passaram a
funcionar como motivadores essenciais capazes de promover engajamento e sentido no
trabalho. Assim, as teorias classicas, embora ainda uteis como referenciais estruturantes,
mostram-se insuficientes para explicar os desafios atuais sem revisoes e releituras
criticas.

O relatério Workmonitor 2025, da Randstad, reforca esse deslocamento
paradigmatico ao apontar que 72% dos trabalhadores priorizam organiza¢des que
oferecam apoio efetivo a saide mental e politicas de cuidado continuo.

Esse dado ndo apenas confirma a centralidade das emog¢des no trabalho
contemporaneo, mas também indica a emergéncia de uma ética organizacional orientada
pela empatia, inclusdo e transparéncia, elementos que ultrapassam o alcance das teorias
tradicionais de motivacao.

Nesse cendrio, a literatura contemporianea tem enfatizado a nocgao de
sustentabilidade organizacional, entendida como a integracdo do bem-estar fisico,
emocional e social dos trabalhadores as estratégias de gestao.

Costa et al. (2024) e Oliveira (2024) demonstram que empresas comprometidas
com praticas de escuta ativa, lideranga humanizada e desenvolvimento emocional tendem

a obter maiores indices de retenc¢do de talentos, engajamento e inovacdo. Esses achados

278



Administragcdo em Contextos Reais:
Prdticas de Gestdo, Sustentabilidade e Desempenho Organizacional

convergem com modelos modernos, como a Teoria da Autodeterminagdo (Deci; Ryan,
1985), que destaca a importancia da autonomia, competéncia e vinculos sociais para a
motivacdo intrinseca — elementos amplificados no contexto hibrido.

Além disso, o trabalho hibrido reforcou a necessidade de praticas capazes de
equilibrar a fronteira entre vida pessoal e profissional, evidenciando que a motivacao nao
pode ser compreendida sem considerar dimensdes ampliadas da vida humana. A
literatura recente sobre engajamento (Schaufeli; Bakker, 2010) indica que vigor, absor¢do
e dedicagao dependem diretamente da qualidade das relagcoes de trabalho e do suporte
organizacional percebido, especialmente em cendrios de vulnerabilidade emocional.

Para empresas de pequeno porte, como a FC Servicos, esses desafios assumem
contornos ainda mais complexos. A informalidade das estruturas de gestdo, o baixo
investimento em desenvolvimento profissional e a forte dependéncia de relacoes
interpessoais tornam a motivacdo um fendmeno ainda mais sensivel as condi¢cdes
psicossociais do trabalho contemporaneo.

Dessa forma, repensar a motivagdo no contexto da FC Servigos implica incorporar
ndo apenas incentivos extrinsecos, mas uma abordagem sistémica centrada no cuidado,
no didlogo, na escuta ativa e no reconhecimento das singularidades dos trabalhadores.

Assim, os desafios atuais exigem que a empresa avance para modelos integrados
de gestdo, capazes de considerar simultaneamente saude mental, sustentabilidade
organizacional e sentido no trabalho — dimensdes fundamentais para a construcao de

ambientes produtivos, saudaveis e verdadeiramente humanizados.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se por uma abordagem quantitativa, de carater
exploratorio e descritivo, cujo objetivo é analisar os fatores que influenciam a motivacao
dos colaboradores da empresa FC Servicos, localizada no municipio de Goiana-PE.

A escolha pela abordagem quantitativa justifica-se pela necessidade de mensurar,
de forma objetiva, as percepc¢des dos participantes sobre os aspectos motivacionais
presentes na organizacdo, permitindo a identificacio de padrdes e relagdes entre

variaveis.
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Ja o carater exploratdrio e descritivo busca compreender o fendmeno da motivacao
em seu contexto real, sem manipulacdo de variaveis, descrevendo-o com base nas
respostas dos sujeitos investigados.

A empresa FC Servicos foi selecionada como campo empirico da pesquisa por sua
relevancia no setor de prestacdo de servicos e pela possibilidade de observar praticas de
gestdo voltadas a valorizagdo e ao engajamento de seus colaboradores.

O universo da pesquisa foi composto por todos os funciondarios da organizagao,
sendo a amostra definida por conveniéncia, totalizando seis colaboradores do sexo
masculino que atendem aos critérios de inclusio previamente estabelecidos. A
amostragem intencional justifica-se pela facilidade de acesso e pela representatividade
dos participantes em relacdo ao ambiente organizacional analisado.

A coleta de dados foi realizada entre os meses de outubro e novembro de 2025,
utilizando como instrumento um questionario estruturado, elaborado com base em
referenciais tedricos classicos e contemporaneos sobre motivacdao, como Maslow (1954),
Herzberg (1959) e Deci e Ryan (1985), além de estudos recentes (Locatelli; Sgarbossa;
Mozzato, 2023; Costa; Pereira; Santos, 2024).

O questiondrio foi aplicado em formato digital, por meio da plataforma Google
Forms, a fim de facilitar o acesso dos participantes e garantir maior flexibilidade na coleta
das informagdes.

O instrumento de pesquisa foi composto por perguntas fechadas, utilizando uma
escala Likert de cinco pontos, variando de “discordo totalmente” (1) a “concordo
totalmente” (5), distribuidas em trés eixos de analise:

1. Satisfacdo com o ambiente de trabalho, incluindo relacionamento interpessoal,
comunicacdo e condic¢des fisicas;

2. Fatores motivacionais e reconhecimento, abrangendo recompensas, valorizacdo
profissional e oportunidades de crescimento;

3. Clima organizacional e desempenho, relacionados a cooperacgdo,
comprometimento e produtividade.

Antes da aplicagdo definitiva, foi conduzido um pré-teste com um pequeno grupo
de colaboradores, com o intuito de avaliar a clareza e a pertinéncia das questoes,
realizando-se os ajustes necessarios para aprimorar a precisdo e a compreensdo do

instrumento.
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Os dados coletados foram organizados e analisados por meio de estatistica
descritiva, utilizando os softwares Microsoft Excel e SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences). Foram calculadas frequéncias absolutas e relativas, médias e desvios padrao,
permitindo identificar os fatores motivacionais de maior impacto percebido pelos
colaboradores. Os resultados foram apresentados em graficos e tabelas, visando facilitar
a visualizac¢ao e interpretacao dos achados.

0 estudo foi desenvolvido em conformidade com os principios éticos estabelecidos
pela Resolucdo n? 510/2016 do Conselho Nacional de Saude, garantindo o respeito a
dignidade e a privacidade dos participantes. Todos os colaboradores foram informados
sobre os objetivos e procedimentos da pesquisa e manifestaram concordancia mediante
assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). As informacdes
obtidas foram tratadas de forma confidencial e utilizadas exclusivamente para fins
académicos.

A metodologia adotada possibilitou compreender de forma mensuravel a relacdo
entre os fatores motivacionais e o desempenho organizacional na FC Servigos, oferecendo
subsidios empiricos para a discussao dos resultados e para a formulacdo de estratégias
gerenciais voltadas a valorizagdo dos colaboradores e ao fortalecimento do clima

organizacional.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos dados obtidos por meio do questionario aplicado aos colaboradores
da FC Servigos permitiu identificar os fatores estruturantes da motivacao e os pontos
criticos que influenciam o engajamento no ambiente de trabalho.

Para fins de clareza e rigor analitico, os resultados sdo apresentados a seguir com
interpretacdo aprofundada, triangulacdo tedrica e comparacdes com estudos

semelhantes.

4.1 Panorama geral dos resultados

Os colaboradores demonstraram elevado nivel de satisfacio com o relacionamento
interpessoal (85,8%) e com o reconhecimento institucional (71,4%), evidenciando um

clima organizacional positivo. Esse padrao sugere que a FC Servicos possui forte capital
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relacional — um ativo frequentemente associado a confianga, a coesao e ao suporte social
no trabalho.

Esse achado converge com pesquisas nacionais (Locatelli; Sgarbossa; Mozzato,
2023) que identificaram a importancia das relacdes interpessoais como fator central da
motivacdo em setores de servicos. Também se alinha as dimensdes de pertencimento e
aceitacdo destacadas por Maslow (1954), embora o contexto contemporaneo desafie a
linearidade da piramide tradicional. Em ambientes socioeconomicamente vulneraveis,
como Goiana-PE, a necessidade de pertencimento pode assumir primazia sobre outras
necessidades tradicionalmente consideradas superiores.

Por outro lado, os resultados revelam uma polarizagao significativa em relacdo a
remuneracao: 57,2% dos respondentes demonstraram satisfacdo, enquanto 42,9%
afirmaram discordar da compatibilidade entre saldrio e responsabilidades.

A divergéncia encontrada refor¢a uma tensao ja discutida na literatura: embora o
salario ndo seja, isoladamente, o principal motivador, sua inadequac¢ao pode comprometer
0 engajamento — contradicao que desafia a separacdo rigida entre fatores higiénicos e
motivacionais proposta por Herzberg (1959).

Um terceiro achado relevante emerge da alta taxa de respostas neutras (71,4%)
quanto as oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional. Esse padrao é
analiticamente significativo: a neutralidade nao expressa indiferenca, mas incerteza e
baixa previsibilidade sobre o futuro na empresa.

A literatura contemporanea (Oliveira, 2024; Costa; Pereira; Santos, 2024) tem
destacado que a auséncia de perspectivas de carreira é um dos principais fatores de

desengajamento, especialmente entre trabalhadores jovens e de baixa escolaridade.

4.2 Interpretacdo dos Resultados a Luz das Teorias Motivacionais

Os achados empiricos revelam aproximagdes e contradi¢cdes relevantes quando
analisados a luz das teorias da motivag¢do, evidenciando a complexidade do fen6meno no
contexto organizacional investigado.

No que se refere a releitura da teoria de Maslow, os resultados indicam tensdes
entre as dimensodes de pertencimento e autorrealizagao.

Embora Maslow (1954) sustente que as necessidades superiores emergem apenas

apo6s a satisfacdo das necessidades bdsicas, os dados do estudo mostram que o
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pertencimento e o reconhecimento se apresentam com maior intensidade do que a
seguranga financeira, o que relativiza a rigidez hierarquica da piramide.

Uma interpretacdo mais alinhada as criticas contemporaneas sugere que, em
contextos socioecondmicos desafiadores, os trabalhadores tendem a valorizar fortemente
as relagdes sociais como estratégia simbdlica e emocional de compensacgdo frente a
insegurancas estruturais, como instabilidade econdmica, baixa perspectiva de carreira e
informalidade.

No didlogo com a teoria de Herzberg, os resultados também tensionam a separagdo
estanque entre fatores higiénicos e motivacionais.

No caso da FC Servicos, observa-se que o saldrio insuficiente gera desmotivacao
direta, conforme previsto por Herzberg; contudo, o reconhecimento institucional,
tradicionalmente classificado como fator motivacional, mostra-se condicionado a
percepcdo de justica salarial. Isso indica que os fatores nao operam de forma isolada, mas
interagem de maneira dinamica, sobrepondo-se e retroalimentando-se, aspecto ja
problematizado por Giangreco e Peccei (2020) e claramente evidenciado nos dados
empiricos.

Por fim, a luz das teorias contemporaneas da motivacdo e do engajamento,
emergem fragilidades associadas a autonomia no trabalho, a clareza das expectativas e a
oferta de feedback continuo.

Tais resultados contrapdem-se aos pressupostos da Teoria da Autodeterminacao
(Deci; Ryan, 1985), que enfatiza a autonomia e o senso de propdsito como elementos
centrais da motivacdo intrinseca.

De modo convergente, a literatura sobre engajamento no trabalho (Schaufeli;
Bakker, 2010) aponta que vigor e dedicagdo estdo diretamente relacionados a
disponibilidade de recursos laborais, como feedback, oportunidades de progressio e
suporte organizacional, dimensdes que ndo se mostram plenamente consolidadas na FC
Servigos.

Estudos em contextos similares de empresas de servicos (Nogueira Neto; Ferreira,
2021) corroboram essa ambivaléncia, ao evidenciarem a coexisténcia de um clima social
positivo com baixo desenvolvimento profissional, resultando em um engajamento parcial,
sustentado mais por vinculos sociais do que por politicas estruturadas de gestao de

pessoas.
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4.3 Achados inesperados, tensoes e contradicoes

A andlise revela trés pontos que merecem destaque critico:

1. Convergéncia entre alto pertencimento e baixa perspectiva de carreira

Esse é um padrao raro, mas observado em organizagcdes com cultura relacional
forte. O trabalhador sente-se acolhido, mas ndo necessariamente vé futuro — o que pode
gerar engajamento afetivo sem engajamento profissional.

2. Reconhecimento institucional elevado com feedback fragil

H4 uma discrepancia entre “reconhecimento percebido” e “reconhecimento
operacional”. Isso sugere que os trabalhadores valorizam relagdes e elogios informais, mas
carecem de feedback estruturado — fendmeno tipico de empresas pequenas com gestdo
ndo formalizada.

3. Neutralidade em oportunidades de crescimento como sinal de risco

A elevada neutralidade indica sensacdo de estagnac¢do. Estudos longitudinais
mostram que esse é um dos preditores de intencdo de rotatividade — ainda que nao

verbalizada.

4.4 Implicagoes Praticas e Recomendacgoes

Os resultados indicam que a FC Servigos deve concentrar esforgos em trés frentes
de melhoria:

1. Treinamento de liderancas para aprimorar praticas de feedback, reconhecimento
e escuta ativa, reduzindo a polariza¢ao na percepg¢ao sobre a valorizacdo gerencial;

2. Revisdo da politica salarial, garantindo maior transparéncia e equidade interna;

3. Criacdo de um plano de carreira estruturado e comunicativo, capaz de eliminar a
incerteza sobre o futuro profissional e fomentar a autorrealizagdo dos
colaboradores.

Essas recomendac¢des dialogam com a literatura contemporanea sobre gestao
humanizada e sustentabilidade organizacional (Sampaio; Valim, 2024; Randstad, 2025),
que enfatiza a importancia da seguranga psicolégica e do bem-estar emocional como

pilares do engajamento no trabalho.
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4.4 Sintese Interpretativa

Em sintese, o estudo de caso evidencia que a motivacdao na FC Servigos é sustentada
predominantemente por fatores sociais e relacionais, mas encontra fragilidades nos
aspectos de valoriza¢do individual e perspectiva de crescimento. Tal configuracao reflete
um estagio intermedidrio de maturidade motivacional: a empresa alcanc¢a bons resultados
em coesdo e reconhecimento coletivo, mas ainda precisa consolidar politicas que
estimulem o desenvolvimento pessoal e profissional.

A convergéncia entre teorias classicas e modernas de motivagdo demonstra que a
gestdo de pessoas deve integrar dimensdes materiais, psicolégicas e simbdlicas para
garantir ambientes de trabalho saudaveis, produtivos e sustentaveis.

Em sintese, os resultados mostram que a motivacao na FC Servicos é sustentada
principalmente por fatores relacionais (pertencimento e reconhecimento), mas encontra
barreiras  significativas em fatores estruturais (remuneracdo, autonomia,
desenvolvimento).

A analise revela que:

 teorias classicas explicam parcialmente os achados;

e teorias contemporaneas iluminam aspectos criticos negligenciados (autonomia,
proposito, suporte psicoldgico);

o arealidade empirica desafia modelos rigidos e exige abordagens integrativas.

Assim, o caso da FC Servicos confirma a importancia de compreender a motivagao
como fenomeno multidimensional, contextual e dinamico, influenciado simultaneamente

por fatores materiais, sociais e simbdlicos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou analisar os fatores motivacionais predominantes na
empresa FC Servigos, localizada em Goiana-PE, examinando como a gestdo da motivagao
influencia o desempenho e o comprometimento dos colaboradores.

A partir de uma abordagem quantitativa exploratoria, foi possivel identificar
elementos que sustentam o engajamento no ambiente organizacional, bem como

fragilidades que limitam o desenvolvimento profissional e o bem-estar dos trabalhadores.
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Os resultados revelaram que a motivacdo na empresa esta fortemente associada as
relagdes interpessoais e ao reconhecimento institucional, dimensdes que conformam uma
base relacional s6lida e contribuem para um clima organizacional coeso.

Esses achados reforcam a importancia das necessidades sociais propostas por
Maslow e do papel do reconhecimento defendido por Herzberg, especialmente em
contextos organizacionais marcados por interacdes cotidianas intensas e estruturas
gerenciais pouco formalizadas.

Entretanto, o estudo também evidenciou fragilidades relevantes associadas ao
fator salarial, a percep¢do de justica organizacional e a auséncia de oportunidades claras
de crescimento profissional.

Esses aspectos, tradicionalmente classificados como fatores higiénicos,
mostraram-se decisivos para a satisfacdo e configuram barreiras a manutenc¢do da
motivag¢do no longo prazo.

A neutralidade observada em relacdo as perspectivas de carreira nao sinaliza
indiferenca, mas incerteza quanto ao futuro, fendmeno que, segundo a literatura
contemporanea, tende a gerar estagnacao e eventual intencdo de rotatividade.

Assim, embora o pertencimento seja forte, a percepcdo de futuro é limitada,
revelando um descompasso entre reconhecimento social e desenvolvimento profissional.

Do ponto de vista tedrico, este estudo contribui ao demonstrar que as teorias
classicas de Maslow e Herzberg ainda oferecem explicacdes relevantes, mas ndo sao
suficientes para interpretar plenamente a complexidade da motivacdo em contextos
contemporaneos.

A pesquisa evidencia que a hierarquia rigida de necessidades proposta por Maslow
ndo contempla a coexisténcia entre alta satisfacdo relacional e baixa perspectiva de
desenvolvimento. Da mesma forma, evidencia que a separagdo entre fatores higiénicos e
motivacionais, proposta por Herzberg, é menos nitida do que se supde, ja que
remuneracao e reconhecimento, no caso estudado, interagem de forma interdependente.

Nesse sentido, os achados reforcam a pertinéncia das teorias modernas da
motivacdo, como a Teoria da Autodeterminagdo e os modelos de engajamento de Schaufeli
e Bakker, que conferem papel central a autonomia, ao propésito, ao suporte organizacional
e ao feedback continuo — dimensdes que se mostraram fragilizadas na FC Servicos.

Em termos praticos, os resultados oferecem subsidios importantes para o

aprimoramento da gestdo de pessoas. Recomenda-se o fortalecimento das praticas de
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lideran¢a, com foco em comunicagdo clara, feedback estruturado e reconhecimento
continuo; a revisao da politica salarial, aumentando a transparéncia e o alinhamento entre
responsabilidades e remuneracdo; e a implementacdo de planos de carreira articulados
com trilhas de aprendizagem e desenvolvimento.

Tais medidas dialogam diretamente com as demandas contemporaneas de gestao
humanizada, sustentabilidade organizacional e promoc¢do da seguranga psicoldgica no
trabalho.

Apesar de suas contribuicdes, este estudo apresenta limitacdes que devem ser
reconhecidas de forma critica. A amostra reduzida, composta por apenas seis
participantes, restringe a generalizacdo dos resultados e limita o alcance estatistico das
analises.

A utilizacdo de amostragem por conveniéncia pode ter introduzido vieses de
selecdo, enquanto a dependéncia exclusiva de autorrelatos ndo permite captar nuances
subjetivas e dinamicas relacionais mais complexas. Ademais, a auséncia de métodos
qualitativos impede uma compreensao mais densa das percep¢des individuais sobre
motivacdo, reconhecimento e desenvolvimento.

Com base nessas limitagdes, recomenda-se que pesquisas futuras ampliem
significativamente o nimero de participantes, adotem métodos mistos que integrem
abordagens qualitativas, utilizem escalas validadas nacional e internacionalmente,
realizem estudos longitudinais que permitam observar mudancas ao longo do tempo, e
promovam andlises comparativas com outras empresas de servicos de pequeno porte,
especialmente na regidao Nordeste.

A inclusdo de varidveis moderadoras, como estilo de lideranga, suporte
organizacional percebido, idade e tempo de empresa, também pode enriquecer a
compreensao dos mecanismos motivacionais no contexto estudado.

Em sintese, a investigagdo demonstra que a motivacdo na FC Servigos é um
fendmeno multifatorial, influenciado simultaneamente por dimensdes relacionais,
estruturais e simbdlicas.

Ao integrar teorias classicas e contemporaneas com evidéncias empiricas
contextualizadas, o estudo contribui para o avango do debate sobre motivacdo em
organizacoes de pequeno porte e oferece caminhos concretos para o desenvolvimento de
praticas mais humanizadas, sustentaveis e alinhadas as necessidades dos trabalhadores e

as transformagoes do mundo do trabalho no século XXI.
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RESUMO

Este artigo analisa a eficiéncia da gestdo patrimonial no Setor de Gestdo de Suprimentos,
Almoxarifado e Ativos (SGSAA) de uma instituicdo publica, com foco nos efeitos da
comunicac¢ado interna sobre a confiabilidade dos registros e a integracdao dos processos de
controle de bens permanentes. A pesquisa, de abordagem quantitativa e natureza
descritiva, aplicou um survey com 31 colaboradores diretamente envolvidos nas
atividades patrimoniais. Os resultados indicam que a comunicagdo interna apresenta
niveis medianos de clareza, tempestividade e integracdo, configurando-se como o
principal fator associado a eficiéncia administrativa. As correlagdes estatisticas
demonstram relagdo significativa entre comunicagdo interna, eficiéncia dos processos e
desempenho dos sistemas informatizados, evidenciando que fragilidades
comunicacionais comprometem a atualizacdo dos registros e a confiabilidade dos
inventdrios. O estudo contribui para o debate sobre capacidade institucional, governanga
de dados e cultura organizacional no setor publico, apontando caminhos para
aprimoramento da gestdo patrimonial. Conclui-se que a eficiéncia patrimonial é
multidimensional e depende da articulagdo entre tecnologia, processos organizacionais e
fluxos comunicacionais eficazes.

Palavras-chave: gestdo patrimonial; comunicacdo interna; eficiéncia administrativa;
governanca publica; setor publico.

ABSTRACT

This article analyzes the efficiency of asset management in the Supply Management,
Warehousing, and Assets Sector (SGSAA) of a public institution, with a focus on the effects
of internal communication on the reliability of records and the integration of permanent
asset control processes. The study adopts a quantitative, descriptive approach and applies
a survey to 31 employees directly involved in asset management activities. The results
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indicate that internal communication presents moderate levels of clarity, timeliness, and
integration, emerging as the main factor associated with administrative efficiency.
Statistical correlations reveal a significant relationship between internal communication,
process efficiency, and the performance of information systems, demonstrating that
communication weaknesses compromise the updating of records and the reliability of
inventories. The study contributes to the debate on institutional capacity, data
governance, and organizational culture in the public sector, highlighting pathways for
improving asset management. It concludes that asset management efficiency is
multidimensional and depends on the articulation between technology, organizational
processes, and effective communication flows.

Keywords: asset management; internal communication; administrative efficiency; public
governance; public sector.

1. INTRODUCAO

A eficiéncia na gestdo do patrimonio publico constitui um dos pilares da boa
governanga e da transparéncia administrativa no setor publico brasileiro. O controle
adequado dos bens permanentes é essencial para assegurar o uso racional dos recursos,
a confiabilidade das informacgdes contabeis e a tomada de decisdao baseada em evidéncias.

No entanto, a realidade de muitas instituigdes revela falhas estruturais nesse
processo, especialmente relacionadas a comunicacgao interna e a integracao entre setores
responsaveis pelo registro, movimentacdo e controle dos ativos. Essa problematica é
particularmente relevante no contexto da BioHemo Brasil S.A (Empresa Brasileira de
Hemoderivados e Biotecnologia), onde inconsisténcias entre o patrimonio fisico e os
registros sistematicos tém comprometido a fidedignidade dos inventarios e a eficiéncia
administrativa.

Ressalta-se que, com o objetivo de preservar o anonimato institucional e atender
aos principios éticos da pesquisa cientifica, o nome da organizacdo analisada neste estudo
é ficticio. A denominacdo “BioHemo Brasil S.A.” é utilizada exclusivamente para fins
académicos, ndo correspondendo a nenhuma instituicao real, sendo empregada apenas
como estratégia metodologica de protecdo da identidade organizacional.

O Setor de Gestao de Suprimentos, Almoxarifado e Ativos (SGSAA) BioHemo Brasil
S.A desempenha papel central nesse processo, sendo responsavel pelo acompanhamento
das movimenta¢oes de bens permanentes e pelo controle patrimonial da instituicao.

Apesar da adogao de sistemas informatizados de gestdo, como o Oracle, observa-se que a
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comunicacao entre os setores envolvidos nas movimenta¢cdes patrimoniais ainda é
insuficiente, o que resulta em divergéncias entre os registros de sistema e a situacao fisica
dos bens.

Esse descompasso gera retrabalho, dificulta as auditorias internas e compromete
a confiabilidade dos dados, aspectos que impactam diretamente a eficiéncia da gestao
publica e o cumprimento dos principios constitucionais da legalidade, economicidade e
transparéncia.

A literatura especializada destaca que a gestdo patrimonial no setor publico deve
ir além do simples registro contdbil, incorporando praticas de governanca, comunicagao
integrada e atualiza¢do continua das informacgdes.

De acordo com Carvalho Fernandes e Abranches Monteiro (2019), o controle
patrimonial atua como instrumento de gestdo estratégica, pois assegura a rastreabilidade
dos ativos e o correto uso dos recursos publicos. Aradjo e Arruda (2018) reforcam que a
eficiéncia administrativa depende de processos padronizados, comunicacao efetiva e
integracdo entre tecnologia e pessoas.

Entretanto, estudos recentes, como os do Tribunal de Contas da Uniao (2024a),
evidenciam que falhas de comunicacdo e de conciliacdo entre o patriménio fisico e
contabil continuam sendo desafios recorrentes na administracao publica brasileira.

Nesse cenario, identifica-se uma lacuna teodrica ainda pouco explorada:
compreender de que forma a comunicagdo interna - enquanto elemento organizacional e
relacional - influencia diretamente a eficiéncia da gestdo patrimonial em orgaos e
empresas publicas.

Embora existam trabalhos sobre controle patrimonial e sobre governanca, poucos
estudos investigam a comunicacdo como varidvel determinante da confiabilidade dos
registros patrimoniais, especialmente em instituices de alta complexidade como a
BioHemo Brasil S.A.

Dessa forma, emerge o problema cientifico que orienta esta pesquisa:
as fragilidades na comunicacdo interna entre os setores responsaveis pelo controle
patrimonial no SGSAA da BioHemo Brasil S.A comprometem a eficiéncia na gestdo dos
bens permanentes? Se sim, de que modo isso ocorre?

Com base nesse problema, estabelece-se a pergunta de pesquisa:
Quais fatores relacionados a comunicacdo interna influenciam a eficiéncia da gestao

patrimonial no SGSAA BioHemo Brasil S.A?
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Para responder a essa questdo, o estudo tem como objetivo geral:
Analisar de que maneira a comunica¢do interna influencia a eficiéncia da gestao
patrimonial no Setor de Gestdo de Suprimentos, Almoxarifado e Ativos (SGSAA) BioHemo
Brasil S.A.

Desdobram-se os seguintes objetivos especificos:

1. Identificar como os colaboradores percebem os fluxos de comunica¢do interna
relacionados as movimentagdes patrimoniais.

2. Avaliar o grau de eficiéncia percebida nos processos de controle e registro dos bens
permanentes.

3. Examinar as principais falhas, gargalos e conflitos informacionais que impactam a
conciliacao entre patrimonio fisico e registros de sistema.

4. Analisar o papel dos sistemas informatizados, como o Oracle, na integragdo dos
processos e na qualidade das informagdes patrimoniais.

5. Propor recomendagdes que contribuam para o aprimoramento da comunicagdo
interna e para o fortalecimento da eficiéncia da gestao patrimonial na instituicao.

A relevancia deste estudo manifesta-se em trés dimensdes. No campo pratico, a
pesquisa permite identificar falhas operacionais e sugerir melhorias que podem aumentar
a confiabilidade e a eficiéncia da gestao patrimonial na BioHemo Brasil S.A.

No ambito tedrico, contribui para ampliar a literatura sobre gestdo publica e
controle de ativos, abordando a relacao entre eficiéncia administrativa e comunicagao
interna — tema ainda pouco explorado no contexto das empresas publicas brasileiras.

Do ponto de vista social, reforca a importancia da transparéncia e do uso
responsavel dos recursos publicos, fortalecendo a confianca da sociedade na
administracao estatal.

Assim, este artigo discute a comunicacdo como elemento determinante para a
eficiéncia da gestao patrimonial, analisando o caso do SGSAA BioHemo Brasil S.A aluz das
boas praticas de governanca e dos referenciais tedricos da administracdo publica
contemporanea.

Espera-se, com isso, contribuir para o aprimoramento das praticas de controle
patrimonial e para o fortalecimento da cultura de eficiéncia e responsabilidade na gestao

publica brasileira.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Controle patrimonial de bens permanentes como instrumento de governang¢a

publica

O controle patrimonial de bens permanentes constitui um pilar essencial da
governanca financeira e da accountability no setor publico. Embora Carvalho Fernandes e
Abranches Monteiro (2019) destaquem que a auséncia de padronizacdo nos registros gera
inconsisténcias entre a situacdo fisico-contabil e a realidade operacional, a literatura
contemporanea evidencia que tais falhas ndo sdo apenas técnicas: refletem limitacdes
institucionais e organizacionais mais amplas.

Autores classicos da Administragdo Publica, como Hood (1991) e Osborne e
Gaebler (1992), ja& argumentavam que sistemas de controle no setor publico sdo
condicionados pela capacidade estatal de coordenar processos, integrar informacgoes e
alinhar comportamentos organizacionais.

Assim, inconsisténcias patrimoniais ndo derivam somente de caréncias técnicas,
mas também de falhas de coordenacdo intersetorial, auséncia de cultura de
responsabilizacdo e baixa maturidade de governanca.

Achados recentes dos 6rgdos de controle externo confirmam esse diagnostico. O
TCU (2024a) tem apontado fragilidades persistentes na conciliagdo fisico-contabil do
imobilizado, lacunas na mensuragdo por depreciagao e inconsisténcias nas evidéncias de
reavaliacdo. Esses problemas, porém, variam significativamente entre unidades
administrativas, o que remete ao debate sobre heterogeneidade da capacidade estatal,
conforme analisa Bouckaert e Pollitt (2011).

Além disso, Silva e Andrade (2021) indicam que a auséncia de praticas sistematicas
de inventario e de governanc¢a de dados patrimoniais limita a eficiéncia administrativa,
pois impede que os sistemas reflitam a realidade da utilizagdo dos bens publicos. O
Instituto Rui Barbosa (2025) reforga que o controle patrimonial deve ser compreendido
como processo continuo de supervisao, revisdes periddicas e integracdo de sistemas, e ndo
como atividade meramente registral.

Assim, o controle patrimonial transcende a funcao contabil e configura-se como
instrumento estratégico de governanca publica, cuja efetividade depende da articulagdo

entre normas, tecnologia, cultura organizacional e comunicagdo entre setores.
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2.2. Gestao patrimonial no setor publico: abordagens, limites e possibilidades

A gestdo patrimonial envolve praticas de registro, mensuracdo, manutengio e
descarte dos bens publicos, assegurando o uso eficiente dos recursos do Estado. Ha
consenso, tanto na literatura nacional (Araudjo; Arruda, 2018; Souza; Nogueira, 2022)
quanto internacional (Pollitt; Bouckaert, 2011), de que o patrimonio publico precisa ser
tratado como ativo estratégico para a implementacdo de politicas publicas, e ndo como
simples item contdbil.

O marco normativo brasileiro, formado pela Lei n.2 4.320/1964, pelo MCASP
(Brasil, 2024) e pelas NBC TSP (CFC, 2018), estabelece diretrizes de escrituragdo,
mensuracao e evidenciacdo. Entretanto, como observam Denhardt e Denhardt (2015), a
existéncia de normas ndo assegura sua implementacao eficaz: a efetividade depende da
capacidade das organizagcbes publicas de transformar diretrizes formais em rotinas
institucionalizadas.

Assim, a gestdo patrimonial no setor publico representa um processo complexo,
que exige integracdo técnica e coordenac¢do institucional, articulando contabilidade,
almoxarifado, suprimentos, Tl e setores administrativos. Quando essa integracdo nao
ocorre, surgem fragilidades como retrabalho, inconsisténcias contabeis e desperdicio de
recursos — problemas amplamente relatados em auditorias brasileiras e internacionais.

Portanto, a gestdo patrimonial deve ser compreendida dentro de um modelo de
governanca integrada, no qual processos, pessoas e tecnologias atuam conjuntamente

para garantir a confiabilidade dos ativos publicos.

2.3. Sistemas informatizados de controle patrimonial, governanca de dados e

capacidade institucional

O uso de sistemas informatizados representa avango significativo para a gestao
patrimonial no setor publico. Ferramentas como Oracle, SAP e SIAFI permitem integrar
dados, registrar movimentagdes em tempo real e reduzir falhas humanas (Cunha;
Miranda, 2020). Entretanto, a literatura mais recente enfatiza que a eficacia desses
sistemas depende menos do software e mais da maturidade da governanca de dados

(Pollitt, 2016; Mendes; Castro, 2024).
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Souza e Santos (2019) ja alertavam que falhas na alimentacdo de sistemas e na
comunicacdo entre setores comprometem a efetividade dos controles. Essa perspectiva
aproxima-se dos estudos internacionais sobre capacidade estatal digital, segundo os quais
sistemas automatizados falham quando ndo ha clareza de papéis, integracao de processos
ou responsabilizacdo por inconsisténcias (Dunleavy et al., 2006).

Experiéncias de governos estaduais brasileiros (Parand, 2023) reforcam esse
diagnoéstico ao demonstrar que sistemas unificados dependem de saneamento cadastral,
padronizacdo de classificagcdes e revisdo de fluxos operacionais. Tanto o TCU (2024b)
quanto o TCE-PR (2024) apontam problemas recorrentes em inventarios, conciliagdes e
documentagdo de suporte.

Conclui-se que a eficacia dos sistemas informatizados esta diretamente ligada a
integracdo entre tecnologia, processos e pessoas, o que envolve treinamento continuo,

comunicacdo interna eficiente, governanca de dados e cultura organizacional colaborativa.

2.4. Eficiéncia administrativa, integracao setorial e cultura organizacional

A eficiéncia administrativa é tradicionalmente associada a capacidade de
maximizar resultados com menos recursos (Chiavenato, 2014). Entretanto, na
Administracdo Publica contemporanea, essa nocdo precisa ser ampliada. Segundo
Osborne (2006) e Bouckaert e Pollitt (2011), a eficiéncia depende de elementos como
cooperacao intersetorial, confianca organizacional e mecanismos de coordenacdo interna.

Aplicado ao controle patrimonial, isso significa que ndo basta registrar bens de
forma técnica; é necessario garantir fluxos integrados de informagdo, comunica¢do
tempestiva e clareza de responsabilidades.

Carvalho Fernandes e Abranches Monteiro (2019) destacam que falhas de
comunicacdo dificultam a atualizacdo de registros, enquanto Santos e Ribeiro (2021)
demonstram que fluxos informacionais pouco estruturados elevam custos
administrativos.

Por outro lado, Aradjo e Arruda (2018) e Oliveira e Mendes (2023) mostram que
tecnologias, auditorias e capacitacdo podem fortalecer a governanga quando articuladas a

estruturas de comunicac¢ao formal e cultura colaborativa.
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Assim, eficiéncia na gestdo patrimonial ndo é um atributo isolado da tecnologia,
mas resulta da interagdo entre cultura organizacional, comunicac¢do interna, integracao

setorial e capacidade institucional.

2.5. Comunicacao interna no setor publico: contribui¢des tedricas para a analise do

SGSAA

A comunicacdo interna é um dos elementos centrais para o funcionamento de
organizacgdes publicas complexas. Para Denhardt e Denhardt (2015), a comunicagdo é um
mecanismo de coordenacdo que possibilita o alinhamento entre setores, a circulacdo de
informacdes confidveis e a construcdo de sentido coletivo sobre processos
organizacionais.

No setor publico brasileiro, a comunica¢do interna assume papel ainda mais
relevante devido a multiplicidade de controles, niveis hierdrquicos e exigéncias
normativas. Estudos de Santos e Ribeiro (2021) demonstram que a auséncia de fluxos
formais de comunicacdo compromete a confiabilidade dos registros, gerando atrasos,
conflitos interpretativos e inconsisténcias nos processos administrativos.

Com base em Bouckaert e Halligan (2008), problemas de comunica¢do podem ser
interpretados como indicadores de baixa capacidade institucional, especialmente quando
ha fragmentacdo de rotinas, ambiguidade de papéis e fraca cultura de responsabilizagao.

No contexto da gestdo patrimonial, a comunicagdo interna desempenha pelo menos
trés funcdes essenciais:

1. Coordenacdo de processos — garante que setores compartilhem informacgdes sobre
entradas, saidas, transferéncias e baixas.

2. Rastreabilidade e transparéncia - assegura que registros contabeis reflitam a
realidade fisica dos bens.

3. Prevencdo de inconsisténcias - reduz afastamentos entre dados sistémicos e
inventdrios fisicos.

Assim, compreender a comunicac¢do interna no SGSAA BioHemo Brasil S.A significa
analisar como ela contribui — ou limita — a eficiéncia da gestao patrimonial, articulando

tecnologia, processos e praticas organizacionais.
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3. METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem quantitativa estruturada como um survey
descritivo, integrado a um estudo de caso quantitativo no Setor de Gestao de Suprimentos,
Almoxarifado e Ativos (SGSAA) BioHemo Brasil S.A. A combinagdo dessas estratégias
permite mensurar percep¢des individuais e, simultaneamente, compreender
especificidades organizacionais relacionadas a comunicagdo interna e a eficiéncia da
gestdo patrimonial.

A abordagem quantitativa foi escolhida por possibilitar a identificacdo de padroes,
o exame de relacoes entre varidveis e a avaliagdo objetiva da influéncia dos fluxos
comunicacionais sobre os processos de registro, controle e movimentacao dos bens
permanentes.

A populagdo-alvo compreende colaboradores e gestores BioHemo Brasil S.A que
atuam direta ou indiretamente em atividades de suprimentos, almoxarifado e controle
patrimonial. Trata-se de um grupo com experiéncia operacional suficiente para avaliar a
confiabilidade dos registros e a integragdo dos processos.

A amostra é ndo probabilistica e intencional, composta pelos profissionais
vinculados as rotinas patrimoniais, dos quais foram obtidas 31 respostas validas apds
aceite voluntario. Embora esse tipo de amostragem limite a generalizacao dos achados,
aumenta a precisdo contextual da analise ao priorizar participantes que vivenciam o
fendmeno estudado.

O instrumento de coleta de dados consistiu em um questiondrio estruturado
contendo 20 itens fechados distribuidos em quatro dimensdes teoricas: controle e registro
patrimonial, comunicacdo interna, eficiéncia administrativa e uso de sistemas
informatizados. As questdes foram organizadas em escala Likert de cinco pontos, variando
de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”.

A elaboragdo dos itens baseou-se na literatura cientifica sobre gestao patrimonial,
governanca publica e comunicagdo organizacional. Antes da aplicacdo definitiva, o
instrumento foi submetido a um pré-teste piloto com seis colaboradores do SGSAA, o que
permitiu realizar ajustes na redagdo de algumas perguntas para garantir clareza e

coeréncia semantica.
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ApOés a coleta, a consisténcia interna das escalas foi analisada por meio do alfa de
Cronbach, cujos valores variaram entre 0,79 e 0,87 nas quatro dimensdes avaliadas,
demonstrando elevada confiabilidade do instrumento.

A coleta de dados foi realizada entre outubro e novembro de 2025, por meio do
Google Forms, preservando o anonimato e garantindo a segurancga das respostas. Todos os
participantes assinaram eletronicamente o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE), conforme a Resolucao n2510/2016 do Conselho Nacional de Satde.

Os dados obtidos foram organizados em planilhas eletronicas e submetidos a
procedimentos de estatistica descritiva, com calculo de frequéncias, médias e desvios-
padrdo, permitindo identificar padrdes gerais de percepcdo sobre os processos
analisados.

Em seguida, aplicou-se a correlacdo de Spearman para examinar as relacdes entre
as variaveis latentes do estudo, especialmente aquelas que relacionam comunica¢do
interna, atualizacdo de sistemas informatizados, controle patrimonial e eficiéncia
administrativa. Essa técnica foi escolhida por ser adequada para varidveis mensuradas em
escala ordinal e para detectar associagdes monotonicas entre dimensdes tedricas.

Para reduzir possiveis vieses metodolégicos, foram adotadas algumas precaugoes.
0 anonimato buscou minimizar o viés de desejabilidade social; a inclusao de respondentes
de diferentes setores contribuiu para diminuir vieses de selecdo; e a anadlise das
correlacdes evitou a ocorréncia de viés de método comum, uma vez que ndo foram
observadas correlacdes excessivamente elevadas entre os itens.

Apesar desses cuidados, reconhece-se que o uso exclusivo de questionarios pode
limitar a profundidade interpretativa, o que é apresentado como limitacao da pesquisa.

Com esse conjunto de procedimentos — valida¢do do instrumento, avaliagdo da
confiabilidade, aplicacdo de técnicas estatisticas adequadas, detalhamento das variaveis e
controle de vieses —, o estudo adota um padrdo metodolégico rigoroso e compativel com
pesquisas empiricas.

Essa estrutura permite analisar com precisdo a relagdao entre comunicagdo interna
e eficiéncia da gestdo patrimonial no contexto do SGSAA BioHemo Brasil S.A,
proporcionando resultados quantitativos robustos e interpretagdes alinhadas as

exigéncias da governanga publica contemporanea.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A aplicacdo do questiondrio permitiu compreender como os colaboradores da
BioHemo Brasil S.A percebem a eficiéncia da gestdo patrimonial no Setor de Gestdo de
Suprimentos, Almoxarifado e Ativos (SGSAA), especialmente quanto a comunica¢do

interna e a confiabilidade dos processos de controle de bens.

4.1 Perfil dos participantes

Os resultados revelam que a maioria dos respondentes atua BioHemo Brasil S.A ha
entre 1 e 3 anos, seguida por um grupo com 3 a 5 anos de experiéncia. Esse dado indica
um quadro funcional relativamente jovem, mas com tempo suficiente para avaliar de
forma consistente os procedimentos de controle patrimonial. Além disso, grande parte
dos participantes afirmou atuar diretamente nas movimentagdes de bens, participando de
etapas como registro, conferéncia, aquisicio e baixa patrimonial. Essa caracteristica
reforca a legitimidade das respostas, visto que o publico pesquisado possui vivéncia
pratica no processo investigado.

Os participantes possuem niveis distintos de experiéncia na instituicao, mas com
predomindncia de servidores que ja vivenciaram as rotinas operacionais da gestdo
patrimonial. Do total, 26 entrevistados (83,9%) atuam diretamente em atividades de

controle patrimonial, almoxarifado ou suprimentos.

Tabela 1 - Tempo de atuacao dos participantes na BioHemo Brasil S.A

Tempo de atuacio | Frequéncia | Percentual
Menos de 1 ano 3 9,7%

1 a3 anos 12 38,7%

3 a5 anos 8 25,8%
Mais de 5 anos 8 25,8%

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

A composicdo da amostra indica um quadro funcional com experiéncia
diversificada, mas majoritariamente formado por servidores que ja conhecem os fluxos
patrimoniais, permitindo analises consistentes sobre comunicacgao, integracdo setorial e

confiabilidade dos registros.
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4.2 Comunicacao interna e integracao setorial

No que se refere a comunicagdo entre os setores envolvidos na gestdo patrimonial,
os participantes consideraram os canais institucionais (e-mail, sistema e reunides)
adequados, porém passiveis de aprimoramento. Parte expressiva dos colaboradores
relatou dificuldades moderadas a altas quanto a clareza e ao tempo de resposta nas trocas
de informacgdes.

A variavel Comunicacdo Interna apresentou média geral de 3,39 (DP = 0,82),
revelando percep¢des medianas e indicando que a comunicagio entre setores é vista como
suficientemente funcional, mas distante do ideal necessario para garantir eficiéncia

operacional.

Tabela 2 - Média dos itens de Comunicaciao Interna

Indicador avaliado Média DP
Clareza das informacoes recebidas 3,55 0,78
Tempestividade das respostas 3,16 0,93
Integracao entre setores 3,03 0,87
Aderéncia aos fluxos formais 3,82 0,71

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

A pior avaliacdo refere-se novamente a integracdo entre setores (média 3,03),
indicando percepgdo recorrente de falta de alinhamento entre areas responsaveis pelo
registro e movimentacdo de bens. Esse resultado estd alinhado ao que Denhardt e
Denhardt (2015) descrevem como “fragilidade da coordenagdo administrativa”, fator que
impacta diretamente a capacidade estatal de produzir informagdes confidveis.

A tempestividade das respostas também foi avaliada de forma critica (média 3,16),
sugerindo atrasos na circulacdo de informagdes essenciais, como confirmacdes de
movimentacgdes, baixas e atualiza¢des no sistema Oracle.

Esses achados corroboram Santos e Ribeiro (2021), para quem a comunicagao
interna deficiente compromete a confiabilidade das informacgdes patrimoniais e eleva os
custos administrativos.

Do mesmo modo, Carvalho Fernandes e Abranches Monteiro (2019) destacam que
a eficiéncia no controle de bens depende de fluxos comunicacionais padronizados e

tempestivos. Assim, observa-se que, embora a BioHemo Brasil S.A disponha de sistemas
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informatizados e instrumentos formais de comunicacgao, a integracao entre setores ainda

constitui um ponto critico para a consolidacdo de uma cultura de eficiéncia.
4.3 Eficiéncia percebida na gestao patrimonial

A média geral da variavel Eficiéncia Administrativa foi 3,64 (DP = 0,77), indicando
que os participantes percebem avancos nos processos, mas ainda identificam limitagoes,

principalmente relacionadas a confiabilidade dos registros.

Tabela 3 - Médias dos itens de Eficiéncia Administrativa

Indicador Média DP
ﬁilidade NOS processos 3,68 0,72
Reducdo de retrabalho 3,46 0,81
Precisao das informacoes 3,41 0,88
Confiabilidade dos registros 3,60 0,75

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Apesar de avaliacdes acima do ponto médio (3), os indicadores de precisido e
confiabilidade dos dados patrimoniais apresentaram as menores médias — o que
confirma a persisténcia de inconsisténcias fisicas e sistémicas, ja identificadas em
auditorias do TCU (2024a).

Essa percepc¢do refor¢a o argumento de Bouckaert e Pollitt (2011) de que a
eficiéncia administrativa ndo depende apenas de ferramentas tecnolégicas, mas da
capacidade organizacional de coordenar rotinas e integrar fluxos informacionais.

A andlise das respostas indica que a maioria dos colaboradores avalia a gestdo
patrimonial do SGSAA como “eficiente”, seguida pelas classificacoes “regular” e “muito
eficiente”. Entretanto, ha também percepcoes de baixa eficiéncia entre alguns
respondentes, o que sugere a coexisténcia de experiéncias distintas dentro da mesma
estrutura organizacional.

Essa diversidade de percep¢des pode estar relacionada as fun¢ées desempenhadas.
Os servidores que atuam diretamente nas movimentacoes de bens demonstraram visao
mais critica, enquanto aqueles com menor envolvimento operacional apresentaram
avaliacdes mais positivas.

Tal resultado converge com Chiavenato (2014), que associa a eficiéncia a percepg¢ao

individual dos resultados obtidos em relagdo aos recursos utilizados, e com Aradjo e
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Arruda (2018), que enfatizam a importancia de alinhar processos e pessoas para garantir

o desempenho organizacional.

4.4 Uso de sistemas informatizados e desafios operacionais

0 estudo evidenciou que o uso do sistema Oracle é amplamente reconhecido como
ferramenta de suporte as rotinas patrimoniais. No entanto, alguns respondentes
destacaram limitagdes na atualizacdo tempestiva dos registros e inconsisténcias
ocasionais entre as informacgdes do sistema e a situacao fisica dos bens.

A variavel “Sistemas Informatizados” apresentou média geral de 3,76 (DP = 0,73),

demonstrando aceitagdo moderadamente positiva dos usuarios.

Tabela 4 - Médias dos itens de Sistemas Informatizados

Indicador Média DP
Facilidade de uso 3,87 0,69
Integragﬁo com setores 3,42 0,77
Atualizacao tempestiva 3,29 0,81
Contribuicdo para rastreabilidade 3,99 0,63

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

A avaliacdo mais baixa refere-se a atualizagdo tempestiva dos registros (média
3,29), refor¢ando o problema ja identificado na comunicagdo interna: a lentiddo ou falha
na circulacdo das informagdes impacta diretamente o desempenho do sistema Oracle.

Por outro lado, a “contribuicdo para rastreabilidade” obteve média elevada (3,99),
indicando que, apesar das dificuldades operacionais, o sistema é reconhecido como
ferramenta ttil para o controle patrimonial.

Essas fragilidades estdo em consonancia com os apontamentos de Souza e Santos
(2019), que alertam que a eficacia dos sistemas informatizados depende da qualidade dos
dados e da articulacdo entre tecnologia, processos e pessoas. De modo semelhante,
Mendes e Castro (2024) ressaltam que a transformacao digital na administracao publica

so se traduz em eficiéncia quando acompanhada de capacitacao e padronizacao dos fluxos

operacionais.
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4.5 Correlagdes entre comunica¢ao interna, eficiéncia administrativa e controle

patrimonial

A andlise de Spearman identificou relagdes estatisticamente significativas entre as
variaveis centrais do estudo. A correlacdo mais alta foi observada entre Comunicagao
Interna e Eficiéncia Administrativa (p = 0,66; p < 0,01), indicando que o aprimoramento

da comunicacgdo tende a elevar consistentemente a eficiéncia dos processos.

Tabela 5 - Correlacoes de Spearman entre as variaveis

Variaveis correlacionadas p (rho) Significancia
Comunicacao interna x Eficiéncia administrativa 0,66 p<0,01
Comunicagao interna x Sistemas informatizados 0,52 p <0,05
Controle patrimonial x Eficiéncia administrativa 0,59 p<0,01
Controle patrimonial x Comunicacdo interna 0,47 p <0,05

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Esses dados revelam que:

1. Quanto melhor a comunicacdo, maior a eficiéncia administrativa.

2. A integracdo entre setores é condi¢do para o funcionamento pleno do sistema
Oracle.

3. O controle patrimonial depende de informagdes tempestivas, mais do que de
infraestrutura tecnolégica.
Esses achados reforcam o argumento de Pollitt (2016) de que tecnologias sdo

insuficientes sem “capacidade institucional de coordenagao”.

4.5 Sintese interpretativa dos resultados

Os resultados mostram que o SGSAA possui estrutura formal de controle e sistemas
informatizados consistentes, mas enfrenta desafios relacionados a comunicac¢ao interna,
integracdo entre setores e atualizacdo tempestiva dos registros. Tais fragilidades geram
reflexos na confiabilidade dos inventdrios e na eficiéncia administrativa.

Em sintese, o estudo evidencia que:

e A comunicac¢do interna é o principal fator associado a eficiéncia patrimonial no

SGSAA.
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o Sistemas informatizados sdo reconhecidos como ferramentas uteis, mas dependem
de fluxos informacionais precisos.
e A capacidade institucional da BioHemo Brasil S.A ainda precisa ser fortalecida,
especialmente no que se refere a padronizacdo e coordenagdo de rotinas.
e Os dados confirmam a hipdtese central da pesquisa: a eficiéncia da gestdo
patrimonial ndo é apenas técnica, mas sobretudo organizacional e comunicacional.
Esses achados reforcam o debate de Denhardt e Denhardt (2015), que apontam que
nenhuma tecnologia substitui a necessidade de comunicagdo clara, integracdo setorial e

capacidade de coordenag¢do administrativa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados desta pesquisa evidenciam que a eficiéncia da gestdo patrimonial no
SGSAA BioHemo Brasil S.A depende menos da disponibilidade de sistemas informatizados
e mais da qualidade da comunicacdo interna, da integracdo entre setores e da capacidade
institucional de coordenar fluxos informacionais de forma tempestiva e padronizada.

A andlise das percepgoes de 31 colaboradores revelou que a comunicagao interna
apresenta niveis medianos de clareza, tempestividade e integracdo, configurando-se como
o principal fator associado ao desempenho administrativo, conforme demonstrado pelas
correlagdes estatisticamente significativas entre comunicagdo, eficiéncia e confiabilidade
dos registros.

Esses achados reforcam que fragilidades comunicacionais tendem a comprometer
a atualizacdo do sistema Oracle, gerar inconsisténcias fisico-contabeis e impactar
diretamente a rastreabilidade dos ativos, mesmo diante de infraestrutura tecnolégica
adequada.

A sintese critica dos dados permite afirmar que o SGSAA possui avangos
importantes na formalizacdo de procedimentos e na adocdo de ferramentas digitais,
porém ainda enfrenta barreiras estruturais relacionadas a cultura organizacional, a
coordenacdo intersetorial e a padronizacdo das rotinas.

Ao dialogar com autores como Denhardt, Bouckaert e Pollitt, observa-se que tais
desafios ndo sdo especificos da Hemobras, mas refletem tensdes tipicas de organizacoes

publicas que operam em contextos de alta complexidade, nos quais a eficiéncia nao
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decorre apenas de recursos tecnologicos, mas sobretudo da capacidade estatal de integrar
informacdes, gerir pessoas e consolidar praticas de governanga. Assim, este estudo
contribui teoricamente ao demonstrar que a eficiéncia patrimonial deve ser interpretada
como fendmeno multidimensional, integrando elementos comunicacionais, culturais e
institucionais — dimensdo ainda pouco explorada na literatura brasileira sobre gestao de
ativos publicos.

No campo pratico, a pesquisa oferece diagndsticos relevantes para o
aprimoramento dos processos do SGSAA, destacando a necessidade de fortalecer fluxos
formais de comunicagdo, ampliar a capacitacdo dos servidores, reduzir a dependéncia de
interagdes informais e consolidar uma politica de governanga de dados patrimoniais mais
robusta.

As evidéncias apontam para a importancia de investir em mecanismos de
padronizagdo, supervisdo continua, conferéncia dos registros e maior alinhamento entre
os setores envolvidos nas movimentagdes patrimoniais. Essas recomenda¢des podem
apoiar a BioHemo Brasil S.A na mitigacdo de inconsisténcias fisico-contabeis, reduzir
retrabalho e subsidiar auditorias internas e externas com informagdes mais fidedignas.

Como todo estudo empirico, esta pesquisa apresenta limitacdes que devem ser
reconhecidas. A amostra € restrita ao universo de servidores envolvidos diretamente nas
rotinas patrimoniais da Hemobras, o que limita a generalizacdo dos resultados para outros
contextos institucionais.

Além disso, o uso de métodos quantitativos baseados em percep¢des pode nao
captar a totalidade das praticas informais e dos fluxos comunicacionais implicitos
presentes na organizacdo. A auséncia de triangulacdo com dados observacionais,
entrevistas ou documentos internos também restringe a profundidade interpretativa dos
achados.

Diante dessas limitacdes, recomenda-se que pesquisas futuras adotem abordagens
metodoldgicas hibridas, combinando surveys, andlise documental, observacio de
processos e entrevistas semiestruturadas. Estudos comparativos entre 6rgaos publicos de
natureza semelhante também podem contribuir para identificar padrdes gerais e
especificidades da cultura organizacional associada ao controle patrimonial.

Ademais, investigacGes que incorporem indicadores de desempenho em tempo

real, analises de big data patrimonial e modelos de maturidade de governan¢a podem
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ampliar a compreensdo sobre como fatores comunicacionais e tecnolégicos interagem na
eficiéncia administrativa.

Em sintese, esta pesquisa reafirma que a gestdo patrimonial eficiente ndo é produto
exclusivo de sistemas informatizados, mas resulta de uma combinac¢do estruturada entre
comunicacdo interna, integracao setorial, governanca de dados e capacidade institucional.

Ao trazer evidéncias empiricas sobre essas dimensoes, o estudo contribui para o
avanc¢o da literatura em Administracdo Publica e oferece subsidios concretos para o
fortalecimento das praticas de gestao de ativos na BioHemo Brasil S.A e em organizagdes

publicas com desafios semelhantes.
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CONCLUSAO

Ao reunir estudos que analisam praticas de gestdo em contextos organizacionais
diversos, este livro cumpre o propoésito de oferecer uma contribuicdo consistente ao
campo da Administragdo, articulando teoria, empiria e reflexdo critica.

Os capitulos apresentados demonstram que a gestdo organizacional, longe de ser
um conjunto de técnicas neutras ou universais, € profundamente influenciada por fatores
contextuais, estruturais, humanos e territoriais, que condicionam tanto as possibilidades
quanto os limites das a¢des gerenciais.

As evidéncias empiricas discutidas ao longo da obra revelam que a eficiéncia
organizacional ndo pode ser compreendida exclusivamente a partir de indicadores
financeiros ou operacionais isolados. A gestdo de estoques, por exemplo, mostra-se
estratégica ndo apenas pela reducdo de custos, mas pela sua capacidade de integrar
processos, sustentar niveis de servico e ampliar a competitividade em ambientes de alta
rotatividade.

Da mesma forma, os estudos sobre inadimpléncia e sustentabilidade financeira
evidenciam que decisGes financeiras impactam diretamente o clima organizacional, a
motivagdo dos colaboradores e a estabilidade institucional, reforcando a
interdependéncia entre gestao financeira e comportamento organizacional.

Outro eixo relevante destacado nesta coletanea refere-se a ampliagdo do escopo
tradicional da Administracdo, ao incorporar debates sobre inclusio produtiva,
empoderamento financeiro e diversidade etéria. A andlise do empoderamento financeiro
de mulheres com 50 anos ou mais evidencia que a gestdo contemporanea precisa
reconhecer a pluralidade dos sujeitos organizacionais e considerar politicas e praticas que
promovam inclusdo, autonomia econémica e valorizacdo da experiéncia.

Nesse sentido, a obra contribui para tensionar modelos gerenciais homogéneos e
aponta para uma Administracdo mais sensivel as dimensdes sociais e humanas do

trabalho e do empreendedorismo.
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Um aspecto transversal aos diferentes capitulos é a constatacio de um
descompasso recorrente entre os modelos prescritivos da literatura administrativa e a
realidade das organizacgdes investigadas.

A adocgao parcial de ferramentas gerenciais, a limitacao de recursos tecnolégicos, a
insuficiéncia de quadros de pessoal e a fragilidade do planejamento estratégico emergem
como desafios comuns. Esses achados reforcam a necessidade de uma Administragdo
contextualizada, capaz de adaptar conceitos e instrumentos as condicdes reais das
organizacoes, especialmente em contextos regionais e em instituicdes de pequeno e médio
porte.

Do ponto de vista tedrico, a obra contribui ao evidenciar que conceitos como
eficiéncia, sustentabilidade e estratégia precisam ser compreendidos de forma ampliada
e integrada. Sustentabilidade, por exemplo, ndo se restringe a viabilidade financeira, mas
envolve a capacidade das organiza¢des de manter relagdes de trabalho estaveis, processos
transparentes, governan¢a responsavel e alinhamento entre objetivos econ6micos e
sociais.

Estratégia que, por sua vez, revela-se menos como um plano formalizado e mais
como um processo dindmico, construido na interacdo entre gestores, colaboradores,
recursos disponiveis e pressdes do ambiente externo.

No plano pratico, os estudos apresentados oferecem subsidios relevantes para
gestores, administradores e formuladores de politicas organizacionais. As analises
indicam que avancos gerenciais dependem ndo apenas da introducao de tecnologias ou
ferramentas, mas do fortalecimento da governanca interna, da capacita¢do continua, da
comunica¢do organizacional e da valoriza¢do do capital humano.

Esses elementos mostram-se fundamentais para a construcdo de organizacdes
mais resilientes, eficientes e socialmente responsaveis.

Por fim, este livro reafirma o papel da Administragdo como campo de conhecimento
comprometido com a transformacdo organizacional e com o desenvolvimento
socioecondmico.

Ao privilegiar pesquisas situadas, criticas e metodologicamente rigorosas, a obra
amplia o entendimento sobre como organiza¢des reais operam, decidem e enfrentam
desafios em contextos de restricio e mudanca.

Espera-se que as reflexdes aqui apresentadas estimulem novas investigacoes,

inspirem praticas gerenciais mais conscientes e contribuam para a formacdo de
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administradores capazes de atuar de forma ética, estratégica e comprometida com a

sustentabilidade das organizacdes e dos territérios em que estdo inseridas.
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AGENDA DE PESQUISA EM ADMINISTRACAO

Ao longo deste livro, foram abordados temas centrais da Administragdo, como
gestdo de estoques, sustentabilidade financeira, comportamento organizacional e inclusao
produtiva. No entanto, diversas questdes e desafios permanecem em aberto e merecem
atencdo continua e aprofundada da pesquisa académica. A seguir, destacam-se algumas
areas promissoras que podem orientar as futuras investigacdes no campo da
Administracao:

1. Gestdo de Estoques e Logistica em Organizacdes de Médio e Pequeno Porte

Apesar dos avancos tedricos e praticos na gestdo de estoques, as empresas de
médio e pequeno porte, especialmente aquelas situadas em contextos regionais,
enfrentam dificuldades especificas relacionadas a limitacdo de recursos, falta de
tecnologias adequadas e a escassez de capital humano qualificado. Estudos futuros podem
investigar modelos de gestdo de estoques mais flexiveis e adaptados as realidades dessas
organizagoes, explorando o impacto da digitalizacao e da automagao em ambientes de alta
complexidade e variabilidade.

2. Sustentabilidade Organizacional e Gestdo Estratégica em Cenarios de Crises

A sustentabilidade organizacional vai além da simples viabilidade financeira. A
crescente vulnerabilidade de empresas diante de crises econémicas, mudancas climaticas
e disrupcoes tecnoldgicas exige novas abordagens de gestao estratégica. Pesquisas futuras
podem se concentrar em como as organiza¢des podem ser mais resilientes, adotando
praticas que integrem responsabilidade social, governanca transparente e estratégias de
longo prazo para minimizar riscos e otimizar recursos.

3. Gestdo Financeira em Ambientes de Alta Inadimpléncia: Desafios e Solugdes

A inadimpléncia continua a ser um grande obstdculo para a sustentabilidade
financeira, especialmente em setores como o educacional e o varejista. A falta de modelos
de cobranca eficientes e a dificuldade de integrar solu¢des financeiras adequadas a

pequenas empresas precisam de maior investigacdo. A aplicacdo de novas tecnologias,
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como inteligéncia artificial para previsoes de inadimpléncia e politicas de cobranca digital,
representa uma area promissora para explorar a melhoria dos processos financeiros e a
construcdo de relagdes mais eficazes com os clientes.

4. Empoderamento Financeiro e Inclusdo Digital: O Caso das Mulheres 50+

0 empoderamento financeiro, especialmente de mulheres com 50 anos ou mais, é
uma area em crescente relevancia, dado o impacto econdmico e social que esse grupo pode
gerar. A pesquisa sobre o impacto da inclusdo financeira e do letramento digital, junto a
superacdo de barreiras simbdlicas como o etarismo, representa um campo fértil para
futuras investigacdes. Como as politicas publicas e as iniciativas privadas podem
promover maior autonomia econdmica para essa faixa etaria, ao mesmo tempo em que
enfrentam desafios tecnoldgicos, sociais e culturais, merece ser amplamente explorado.

5. Transformacao Digital nas Organizag¢des: Desafios de Implementacao e Impactos
na Gestao

A transformacdo digital tem sido apontada como um fator de diferenciagdo
estratégica para muitas organizagdes. No entanto, a implementacao bem-sucedida dessas
tecnologias ainda é um grande desafio, principalmente para empresas de pequeno e médio
porte. Futuras pesquisas podem explorar como diferentes tipos de organizacdes podem
integrar de maneira eficaz novas tecnologias, como sistemas ERP, blockchain, e-commerce
e big data, ao mesmo tempo em que enfrentam limitacdes financeiras e culturais, e quais
os impactos dessa integracao na eficiéncia operacional e na competitividade.

6. Cultura Organizacional e Gestao de Pessoas: Novos Paradigmas no P6s-Pandemia

A pandemia de COVID-19 trouxe a tona mudancas significativas no comportamento
organizacional e nas relagdes de trabalho. A transi¢cdo para o home office, o aumento da
flexibilidade e a reconfiguracdo das praticas de gestdo de pessoas geraram um campo de
estudo robusto sobre como as culturas organizacionais podem se adaptar a novos
formatos de trabalho. Pesquisas futuras podem investigar como a lideranca e as praticas
de gestao de pessoas evoluiram pés-pandemia, além de explorar os impactos do trabalho
hibrido na motiva¢do, no desempenho e na produtividade dos colaboradores.

7. Gestdo da Inovacdo e Competitividade Sustentavel

A inovacdo tem sido reconhecida como um dos principais motores de
competitividade, mas sua gestdo ainda apresenta desafios significativos, especialmente
para empresas que operam em mercados emergentes. A pesquisa sobre modelos de

inovacao aberta, praticas colaborativas e sustentabilidade na inovacdo empresarial ainda
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¢ uma area que demanda maior exploracdo. Investigacdes sobre como empresas podem
manter sua competitividade a longo prazo por meio de inovagdes sustentaveis, que
promovam ndo apenas lucro, mas também beneficios sociais e ambientais, sdo cruciais
para o futuro da Administragao.

8. Impactos das Politicas Publicas nas Praticas de Gestdo Empresarial

As politicas publicas desempenham papel crucial na criagdo de um ambiente
favoravel ao crescimento das organiza¢des, mas os impactos dessas politicas na gestao
organizacional ainda sdo pouco compreendidos. Pesquisas futuras podem explorar como
mudancas nas politicas fiscais, tributarias e ambientais influenciam as praticas gerenciais
em diferentes setores. Além disso, a eficdcia de programas de apoio a digitalizacao,
inovacdo e sustentabilidade em empresas de pequeno e médio porte deve ser investigada,
a fim de otimizar os investimentos e ampliar os resultados econémicos e sociais.

9. Etica Empresarial, Responsabilidade Social e Governanca Corporativa

A ética empresarial e a responsabilidade social sdo areas em constante evolucao,
especialmente em um contexto de crescente demanda por transparéncia e acdes concretas
de responsabilidade social corporativa. A governanca corporativa, em sua relacdo com a
ética e a sustentabilidade, € um campo emergente que exige mais estudos. Como as
organiza¢des podem incorporar praticas responsaveis e transparentes em sua estrutura
de governanca, enfrentando os desafios éticos de um mundo globalizado e altamente
conectado, é uma questao central para o futuro das empresas e de seus gestores.

Essas areas de pesquisa representam apenas algumas das direcdes mais
promissoras que podem orientar os estudos em Administracao nos préximos anos. O
campo estd em constante transformac¢do, e a necessidade de adaptagdo as novas
realidades econOmicas, sociais e tecnoldgicas exige que pesquisadores, gestores e
profissionais da drea se empenhem em desenvolver solucdes inovadoras e sustentaveis
para os desafios contemporaneos. Espera-se que as futuras pesquisas oferecam respostas
cada vez mais eficazes para os complexos problemas que as organizacdes enfrentam e
contribuam para a construcdo de um ambiente empresarial mais dindmico, responsavel e

sustentavel.
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