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APRESENTAÇÃO 

 

No âmago da sociedade contemporânea, onde a complexidade dos sistemas 

econômicos e a dinâmica das organizações delineiam o cenário empresarial, emerge 

a necessidade premente de compreender e dominar os pilares fundamentais que 

sustentam o desenvolvimento e a prosperidade: Administração, Contabilidade e 

Economia. 

À medida que a sociedade avança em sua complexidade e interconexão, os 

campos da Administração, Contabilidade e Economia emergem como pilares 

essenciais na compreensão e condução dos processos que regem as organizações e 

a economia global. 

A Administração, como arte de coordenar recursos e direcionar esforços, 

revela-se como a bússola que guia as organizações em meio ao oceano turbulento do 

mercado globalizado. Seus princípios, desde os clássicos até os mais modernos, 

permeiam cada página deste livro, fornecendo um mapa preciso para a navegação 

segura dos gestores. 

A Contabilidade, por sua vez, surge como o idioma universal dos negócios, 

traduzindo em números e relatórios a essência das transações comerciais e o estado 

financeiro das empresas. Seus conceitos, desde a contabilidade gerencial até as mais 

recentes normativas contábeis internacionais, são explorados com minúcia, revelando 

a importância crucial da informação contábil na tomada de decisões estratégicas. 

Por fim, a Economia, ciência que desvenda os mecanismos da alocação de 

recursos escassos, oferece-nos uma lente poderosa para compreender as forças que 

regem os mercados e moldam o comportamento dos agentes econômicos. Ao 

explorar os fundamentos econômicos da produção, distribuição e consumo, este livro 

lança luz sobre os processos subjacentes que impulsionam o crescimento e a 

competitividade das empresas. 

Espera-se que este livro sirva como um guia confiável e inspirador para todos 

aqueles que almejam não apenas compreender, mas também transformar 

positivamente as realidades organizacionais e econômicas em que estão inseridos.
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RESUMO 
A busca pela qualidade é essencial para a competitividade das 
organizações. Investir nas pessoas, valorizar o ser humano e oferecer 
oportunidades de crescimento e autonomia são aspectos cruciais 
para a sobrevivência e sucesso empresarial. A Avaliação de 
Desempenho Organizacional (ADO) é o processo de gestão utilizado 
para construir, fixar e disseminar conhecimentos por meio da 
identificação, organização, mensuração e integração dos aspectos 
julgados relevantes para medir e gerenciar o desempenho dos 
objetivos estratégicos da organização. A gestão eficaz exige o 
monitoramento constante do ambiente externo e interno das 
organizações, pois isso apoia as decisões e proporciona vantagens 
competitivas no mercado. Para se destacar e ser reconhecida como 
uma empresa exemplar, é essencial ir além dos resultados financeiros 
e mostrar comprometimento com o bem-estar dos colaboradores. O 
estudo do Clima Organizacional vem se tornando um aspecto de 
maior interesse nas organizações, uma vez que os gestores estão 
investindo cada vez mais no capital humano e, assim, encarando as 
percepções dos trabalhadores como um grande diferencial para 
adaptar-se e manter-se no mercado. As certificações empresariais 
são essenciais para organizações que buscam melhorar processos e 
demonstrar compromisso com a melhoria contínua e satisfação dos 
clientes. Estar em conformidade com padrões normativos de 
qualidade, meio ambiente, saúde ocupacional e segurança 
proporciona um diferencial competitivo significativo no mercado 
nacional e internacional. A Metodologia Multicritério de Apoio à 
Decisão - Construtivista (MCDA-C) é uma abordagem que busca 
auxiliar na tomada de decisões complexas, levando em consideração 
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múltiplos critérios, com o objetivo de construir coletivamente soluções 
que sejam fundamentadas e aceitáveis para todas as partes 
interessadas, aumentando a legitimidade e a compreensão das 
decisões tomadas. Portanto, este estudo visou desenvolver um 
modelo de avaliação e certificação empresarial, integrando 
parâmetros de avaliação como pesquisa de clima, avaliação da 
estrutura de trabalho, benefícios oferecidos aos colaboradores e 
indicadores organizacionais, tomando como base as fases da MCDA-
C. Como resultado, foi construída a certificação empresarial 
Workplace Excellence, a qual possui três etapas: avaliação da 
empresa, classificação (Gold, Silver ou Bronze) e relatório de 
recomendações. Este modelo foi aplicado em uma empresa piloto, 
analisando os resultados e revelando áreas de excelência e 
oportunidades de melhoria, resultando em um diagnóstico e relatório 
de recomendações. A Workplace Excellence é uma abordagem que 
visa elevar a qualidade dos ambientes de trabalho, orientando as 
organizações na busca contínua por ambientes de trabalho 
excepcionais, contribuindo para a competitividade e a 
sustentabilidade das empresas, demonstrando compromisso com o 
bem-estar dos colaboradores e, por conseguinte, o sucesso no 
mercado. 
Palavras-chave: Avaliação de desempenho. Metodologia MCDA-C. 
Certificação Organizacional. 
 
ABSTRACT 
The search for quality is essential for the competitiveness of 
organizations. Investing in people, valuing human beings and offering 
opportunities for growth and autonomy are crucial aspects for 
business survival and success. Organizational Performance 
Assessment (ADO) is the management process used to build, 
consolidate and disseminate knowledge through the identification, 
organization, measurement and integration of aspects deemed 
relevant to measure and manage the performance of the 
organization's strategic objectives. Effective management requires 
constant monitoring of the external and internal environment of 
organizations, as this supports decisions and provides competitive 
advantages in the market. To stand out and be recognized as an 
exemplary company, it is essential to go beyond financial results and 
show commitment to the well-being of employees. The study of the 
Organizational Climate has become an aspect of greater interest in 
organizations, since managers are increasingly investing in human 
capital and, thus, seeing workers' perceptions as a great differentiator 
in adapting and maintaining themselves. in the market. Business 
certifications are essential for organizations seeking to improve 
processes and demonstrate commitment to continuous improvement 
and customer satisfaction. Complying with regulatory standards of 
quality, environment, occupational health and safety provides a 
significant competitive advantage in the national and international 
market. Business certifications are essential for organizations seeking 
to improve processes and demonstrate commitment to continuous 
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improvement and customer satisfaction. Complying with regulatory 
standards of quality, environment, occupational health and safety 
provides a significant competitive advantage in the national and 
international market. The Multi-Criteria Decision Support Methodology 
- Constructivist (MCDA-C) is an approach that seeks to assist in 
making complex decisions, taking into account multiple criteria, with 
the aim of collectively building solutions that are well-founded and 
acceptable to all interested parties, increasing the legitimacy and 
understanding of decisions made. Therefore, this study aimed to 
develop a business evaluation and certification model, integrating 
evaluation parameters such as climate research, evaluation of the 
work structure, benefits offered to employees and organizational 
indicators, based on the MCDA-C phases. As a result, the Workplace 
Excellence business certification was created, which has three stages: 
company assessment, classification (Gold, Silver or Bronze) and 
recommendation report. This model was applied in a pilot company, 
analyzing the results and revealing areas of excellence and 
opportunities for improvement, resulting in a diagnosis and 
recommendation report. Workplace Excellence is an approach that 
aims to raise the quality of work environments, guiding organizations 
in the continuous search for exceptional work environments, 
contributing to the competitiveness and sustainability of companies, 
demonstrating commitment to the well-being of employees and, 
therefore, consequently, success in the market. 
Keywords: Organizational performance evaluation. MCDA-C 
methodology. Organizational Certification. 

 

 

INTRODUÇÃO  

 

A necessidade pela qualidade, atualmente, é apontada pelo desafio da busca 

incessante pelo incremento da competitividade organizacional. A empresa moderna 

que deseja sobreviver e perpetuar-se no mercado deve investir em pessoas, valorizar 

o ser humano, apresentar possibilidades de crescimento, autonomia de decisão e 

flexibilidade de funções. O desenvolvimento de ações que melhorem o nível de 

qualidade de vida dos indivíduos representará maior satisfação interna, maior 

produtividade, melhor imagem externa e maiores lucros (BOTELHO; GUISSONI, 

2016).  

Diversos pesquisadores procuram compreender os elementos que devem fazer 

parte de uma avaliação de desempenho organizacional, sendo consenso que se 

devem considerar as particularidades das organizações. Entende-se por 

particularidades a cultura, a missão, a visão, os valores, a estratégia e os objetivos de 
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cada organização específica e, o que deve ser medido não são somente os aspectos 

financeiros, mas também os aspectos não financeiros (KAPLAN; NORTON, 2004). 

As certificações organizacionais são ferramentas de reconhecimento 

indispensáveis para as organizações que buscam melhorar seus processos, produtos, 

serviços e consequentemente demonstrar ao mercado nacional e internacional seu 

compromisso com a melhoria contínua e satisfação de seus clientes (PIRES, 2021). 

A Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão - Construtivista (MCDA-C) pode 

ser entendida como uma ramificação da MCDA tradicional para apoiar os decisores 

em contextos complexos, conflituosos e incertos. Complexos por envolverem múltiplas 

variáveis qualitativas e quantitativas, e conflituosos por envolverem múltiplos atores 

com interesses não necessariamente alinhados e/ou com preocupações distintas do 

decisor (ENSSLIN, 2018). 

Portanto, este estudo visou desenvolver, através da Metodologia Multicritério 

de Apoio à Decisão – Construtivista, um modelo de avaliação para as melhores 

empresas para se trabalhar, integrando diversos parâmetros a serem definidos no 

decorrer da pesquisa. 

 

FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

1. Avaliação de Desempenho Organizacional 

 

O sistema de avaliação de desempenho das organizações é uma forma pela 

qual os administradores têm melhor controle gerencial da organização e, dessa forma, 

podem operacionalizar a estratégia estabelecida, assegurando que as ações das 

organizações estejam alinhadas com seus objetivos e estratégias (KAPLAN e 

NORTON, 2004).  

Como abordagem para monitorar e avaliar o desempenho em relação à 

definição dos objetivos e das metas, a gestão de desempenho organizacional engloba 

metodologias, quadros e indicadores que têm como funções: auxiliar as organizações 

na formulação e avaliação da estratégia, motivar pessoas e comunicar ou reportar o 

desempenho às partes interessadas (HAMANN, 2021).  

Kaplan (2004) critica a utilização de métodos de avaliação de desempenho que 

só consideravam os aspectos contábeis, de cunho financeiro, quantitativos e internos 

à organização. O autor ressalta que se deve mudar o paradigma de uma 

administração de restrições (minimização de custos e maximização de lucros), para 
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uma administração que priorize a rentabilidade vinda das melhorias contínuas nos 

processos, melhorando a qualidade e a flexibilidade da organização.  

Para sobreviver nesse novo contexto, todas as instituições devem fazer parte 

da competitividade global, e nenhuma pode esperar sobreviver a menos que esteja à 

altura dos padrões fixados pelos líderes do mercado, independentemente de onde os 

mesmos estejam localizados (DRUCKER, 2014). O bom desempenho já não é 

garantia de sustentação no mercado. Agora, é necessário o desempenho de 

referência viabilizado através de recursos humanos capacitados, dos melhores 

produtos e serviços e da melhor rentabilidade do negócio (ENSSLIN, 2010).  

Por meio dos objetivos de desempenho propostos pelos autores, o ramo de 

negócio deve estabelecer quais critérios pretende priorizar, levando em consideração 

as características do contexto no qual se enquadra, ou seja, necessita verificar quais 

objetivos de desempenho são necessários utilizar para aumentar a competitividade 

no cenário no qual a empresa está inserida (DRUCKER, 2014). 

 

1.1 Parâmetros de avaliação organizacional 

 

Para muitos, uma empresa é mais do que um local para se trabalhar e ganhar 

dinheiro, é um espaço para interação e criação de conexões, visando o 

desenvolvimento pessoal de cada um. Muitos estudos apontam o clima organizacional 

como um dos principais fatores de sucesso de um negócio (MARQUES, 2017).  

Martins (2015) destaca que, atualmente, uma forma de pensamento que 

considera as pessoas, o trabalho e as organizações está cada vez mais presente nas 

empresas. Dois aspectos importantes dessa abordagem são a preocupação com o 

bem-estar dos trabalhadores e com a eficácia organizacional, bem como a 

participação dos trabalhadores nas decisões e soluções de problemas relacionados 

ao trabalho.  

Marques (2017) ressalta que, ao escolher uma empresa para trabalhar ou 

permanecer trabalhando, não é apenas a companhia que faz a seleção do seu time. 

Os colaboradores de excelência também escolhem a empresa com base em uma 

série de atributos fundamentais para uma avaliação precisa das organizações. Esses 

atributos incluem investimento no desenvolvimento de habilidades, cultura 

organizacional autêntica, flexibilidade nos processos, oportunidades claras de 
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crescimento, reconhecimento, ambiente de trabalho saudável e empresas 

consolidadas e inspiradoras.  

 

1.1.1 Avaliação de desempenho e desenvolvimento dos colaboradores 

 

A avaliação de desempenho é uma importante ferramenta utilizada pelas 

empresas para avaliar o desempenho dos colaboradores. Ela consiste em uma 

análise sistemática e periódica do desempenho dos funcionários, levando em 

consideração critérios estabelecidos previamente pela empresa, como competências 

técnicas, habilidades comportamentais, resultados alcançados e metas estabelecidas, 

além de ser um instrumento valioso para o desenvolvimento pessoal e profissional 

(DRUCKER, 2014). 

Para Garcia (2018), avaliar o desempenho dos colaboradores é importante por 

diversas razões. Em primeiro lugar, ela permite que a empresa avalie o desempenho 

individual de cada um, o que é fundamental para a identificação de pontos fortes e 

fracos, bem como para a identificação de necessidades de treinamento e 

desenvolvimento. Além disso, é um meio de estabelecer metas e objetivos claros para 

os colaboradores, de modo a direcionar seus esforços para o alcance dos objetivos 

da organização.  

Afim de trabalhar os pontos fracos e desenvolver continuamente os 

colaboradores da empresa, surgem os programas internos de desenvolvimento 

profissional e os incentivos para estudos em instituições externas, como bolsas de 

estudo. Estes incentivos resultam principalmente em desenvolvimento de habilidades, 

aumento de produtividade, retenção de talentos, fortalecimento da cultura 

organizacional e melhor adaptação às mudanças (GARCIA, 2018). 

 

1.1.2 Pesquisa de Clima 

 

O clima organizacional tem sido considerado um fator relevante para a gestão 

das organizações, especialmente devido às mudanças decorrentes do processo de 

globalização e da internacionalização das empresas, que trazem grandes alterações 

nas relações internas. Por essa razão, a atenção dos pesquisadores tem sido cada 

vez mais direcionada para o estudo do clima organizacional (KELLER, 2015).  

Cardoso (2017) comenta que o clima organizacional é a mensuração de 
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instrumentos motivacionais que a organização oferece ao quadro de colaboradores 

com o objetivo de alavancar o desempenho de todos.  

Keller (2015) destaca a importância de os gestores estarem atentos ao 

comportamento das pessoas no ambiente de trabalho, o que só será possível se eles 

estiverem convencidos da importância dos recursos humanos e do clima 

organizacional em suas organizações. 

 

1.1.3 Pacote de Benefícios 

 

Os pacotes de benefícios sociais são constituídos de serviços, vantagens e 

conveniências oferecidos aos empregados para suprir suas necessidades, sejam elas 

fisiológicas, de segurança, sociais ou de auto realização (CHIAVENATO, 2013).  

Para Chiavenato (2022), o salário pago pelo trabalho executado constitui 

apenas uma parcela do pacote de compensações que as organizações oferecem aos 

seus colaboradores. A remuneração é geralmente paga de muitas outras formas. 

Considerável parte da remuneração total é composta de benefícios e serviços sociais.  

Estes pacotes, desenhados na forma em que a organização visualiza as 

necessidades de seus colaboradores em diversos níveis, visa suprir e amparar as 

necessidades dos mesmos, buscando em contrapartida maior produtividade e 

fidelização aos objetivos e estratégias da empresa. O pacote de benefícios sociais 

vem agregar à remuneração, trazendo a ela valores sociais, contribuindo assim para 

uma vida mais digna de seus colaboradores e muitas vezes de suas famílias, uma vez 

que diversos benefícios são abrangentes a seus dependentes (ALBUQUERQUE, 

2018).  

De acordo com Stefano (2014), a oferta de um pacote completo de benefícios 

pode aumentar a fidelidade dos funcionários com a empresa. Embora os benefícios 

monetários estejam mais relacionados à manutenção do cargo do que à satisfação 

dos colaboradores, é teoricamente possível que funcionários com uma remuneração 

adequada, ambiente de trabalho agradável e uma boa quantidade de benefícios 

sintam-se mais satisfeitos em seus empregos do que aqueles que não têm essas 

vantagens. 
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1.1.4 Plano de Carreira 

 

Para Dutra (2019), o plano de carreira pode ser interpretado como uma 

ferramenta para conciliar os interesses e expectativas de crescimento da empresa 

com as expectativas de desenvolvimento do colaborador. O autor salienta ainda que, 

para a empresa, seria muito difícil adequar as expectativas de carreira de seus 

colaboradores juntamente às necessidades da organização, sem se utilizar 

instrumentos de gestão e estruturas de carreira.  

Entende-se por plano de carreira o processo pelo qual os colaboradores 

desenvolvem, implementam e monitoram as suas metas, objetivos e estratégias para 

sua vida profissional. A gestão de carreira tem se revelado excelente ferramenta de 

gestão para o desenvolvimento das competências dos funcionários, favorecendo o 

melhor planejamento das etapas e fases das suas trajetórias nas empresas 

(TRAMBAIOLI, 2015).  

Segundo Hertzog (2016), embora muitos considerem o plano de carreira como 

uma responsabilidade exclusiva das empresas, é essencial que cada profissional 

assuma a responsabilidade de planejar a sua própria carreira, pois é do seu interesse 

aumentar as possibilidades de promoção e alcançar a realização profissional 

desejada. Isso requer a análise cuidadosa de competências, habilidades e 

comportamentos adequados, orientando o funcionário a seguir o caminho certo. 

 

1.1.5 Net Promoter Score (NPS) 

 

O Net Promoter Score (NPS), é uma métrica que visa mensurar o desempenho 

do relacionamento entre a empresa e o cliente. Essa metodologia foi criada por Fred 

Reichheld, diretor da Bain&Company, e foi publicada pela primeira vez em 2003 no 

artigo "The One Number You Need To Grow" na revista Harvard Business Review 

(ROCHA et al., 2017).  

Com base nas respostas dos clientes, é possível calcular o NPS, que varia de 

-100 a +100. Os clientes que responderam com notas 9 ou 10 são considerados 

promotores, ou seja, são aqueles que recomendam a empresa com entusiasmo. Os 

clientes que responderam com notas 7 ou 8 são considerados passivos, aqueles que 

estão satisfeitos, mas não recomendariam a empresa com entusiasmo. Já os clientes 

que responderam com notas de 0 a 6 são considerados detratores, ou seja, são 
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aqueles que não estão satisfeitos e podem até mesmo influenciar negativamente a 

reputação da empresa (ROCHA et al., 2017).  

Na pesquisa NPS, os clientes de uma organização são divididos entre 

promotores, neutros e detratores. Os promotores são aqueles que votam 9 e 10 na 

escala, os neutros são os que votam 8 e 7 e os detratores votam de 6 até 0 

(REICHHELD, 2011). 

 

1.1.6 Indicadores de Desempenho 

 

Para enfrentar o ambiente de negócios em constante mudança e a competição 

global do mercado, as empresas precisam reagir rapidamente e tomar decisões 

orientadas a objetivos estratégicos. Nesse sentido, os indicadores chave de 

desempenho (KPIs) são desenvolvidos para ajudar os tomadores de decisão a avaliar 

o desempenho de uma unidade de negócios e redirecionar investimentos de forma 

ágil e eficaz (FERREIRA, 2018).  

Para Curvelo e Andrade (2022), os indicadores chave de desempenho são 

ferramentas essenciais para aprimorar os processos internos das empresas. No 

entanto, é preciso que a liderança da organização identifique os problemas e promova 

as correções necessárias. A adoção desses indicadores tem gerado resultados 

positivos no cumprimento das metas, no crescimento e na manutenção das atividades 

empresariais, resultando em casos de sucesso no alcance dos objetivos da 

organização.  

Em resumo, os indicadores chave de desempenho são ferramentas 

importantes para avaliar a performance da organização e identificar os problemas que 

impedem a empresa de atingir seus objetivos. Através da análise desses indicadores, 

os líderes podem identificar tanto desvios quantitativos como qualitativos e adotar 

ações corretivas para melhorar os processos internos e alcançar as metas 

estabelecidas. Dessa forma, os KPIs permitem uma gestão mais eficiente e 

direcionada, contribuindo para o sucesso da empresa. (CURVELO; ANDRADE, 2022). 

 

1.1.7 Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) 

 

Para Limongi-França (2008), a qualidade de vida no trabalho (QVT) engloba 

um conjunto de ações realizadas por uma empresa para implementar melhorias e 
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inovações gerenciais e tecnológicas no ambiente de trabalho, visando ao bem-estar 

das pessoas e da organização como um todo.  

O autor destaca que o foco principal da QVT é a reformulação da relação entre 

o trabalho e o colaborador, com o objetivo de aumentar a eficácia, produtividade e 

satisfação das necessidades básicas dos funcionários. A QVT é um índice de 

satisfação do colaborador com seu trabalho, medido a partir de seis níveis: facilidade 

e eficiência, saúde e bem-estar, ambiente físico, interação social e crescimento 

pessoal.  

Considerando a importância da qualidade de vida no trabalho (QVT) para a 

saúde e bem-estar dos indivíduos, Rocha e Bussinguer (2016) destacam que um 

ambiente de trabalho equilibrado influencia positivamente não apenas o desempenho 

profissional, mas também o equilíbrio da vida familiar e das relações sociais dos 

trabalhadores, além de contribuir para o sucesso da organização e, 

consequentemente, para a sociedade como um todo. 

 

1.1.8 Segurança no Trabalho 

 

Embora a segurança do trabalho seja um aspecto primordial para o 

desenvolvimento laboral em um mundo tecnológico e dinâmico, sua importância 

muitas vezes é negligenciada em função da competição acirrada do mercado. É 

comum observar que, em algumas organizações, a segurança do trabalho é vista 

apenas como uma obrigação legal a ser cumprida com o mínimo de esforço (BRISOT, 

2019).  

Brisot (2019) destaca que, ao longo dos anos, a segurança do trabalho tem 

adquirido um papel cada vez mais importante nas ações laborais, influenciada pela 

fiscalização e pela justiça do trabalho. Além de garantir a segurança no ambiente de 

trabalho, é essencial estabelecer uma gestão eficiente da segurança, a qual possibilita 

que os profissionais envolvidos desenvolvam ações preventivas e intervenções no 

meio organizacional.  

Conforme colocado por Moniz (2016), é fundamental implementar ações 

destinadas a melhorar as condições de segurança e saúde no trabalho, a fim de 

garantir qualidade de vida, bem-estar físico, psicológico e social dos trabalhadores e 

tornar o ambiente produtivo. Investir em Programas de Promoção da Saúde do 

Trabalhador (PPST) é uma estratégia benéfica para as empresas, pois contribui para 



Agregando Valores: Administração, Contabilidade e Economia 
 

20 

a melhoria da produtividade e eficiência dos trabalhadores. 

 

1.1.9 Saúde Financeira 

 

Segundo Zuini (2018), a saúde financeira envolve o equilíbrio das contas, o 

controle financeiro, a viabilidade do negócio e a capacidade de cumprir com os 

compromissos financeiros. Para alcançar a saúde financeira, é fundamental ter 

controle sobre os números e finanças, além de conhecer os indicadores do negócio, 

como lucratividade, vendas, ticket médio, custos e despesas.  

De acordo com Sydle (2023), a saúde financeira da empresa se refere à 

habilidade de gerenciar o capital para cumprir todas as obrigações financeiras, investir 

em novas oportunidades e obter lucros consistentes. Além de manter as contas em 

dia, uma empresa com finanças saudáveis é capaz de manter um bom nível de 

estoque, investir em inovações e assegurar a rentabilidade no curto, médio e longo 

prazo. Para o autor, existem 6 parâmetros que devem ser utilizados para avaliar a 

saúde financeira de uma empresa: receita, ticket médio, dívidas, lucro e breakeven. 

 

2. Metodologia Multicritério de Apoio á Decisão – Construtivista (MCDA-C) 

 

A MCDA-C é uma metodologia que visa auxiliar na tomada de decisões, 

levando em consideração as percepções e valores dos envolvidos no processo. Seu 

principal objetivo é facilitar o aumento do grau de conformidade e entendimento entre 

os participantes por meio da evolução de um processo de apoio à decisão, envolvendo 

o facilitador no processo decisório e buscando a melhor solução de acordo com a 

percepção e valores dos decisores (ENSSLIN, 2010).  

De acordo com Ensslin (2010), a MCDA-C desenvolve atividades de apoio à 

decisão, as quais são subdivididas em três fases: estruturação; avaliação e 

elaboração das recomendações, conforme a figura abaixo:  
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Figura 1 - Fases da MCDA-C  

 
Fonte: Adaptado de Ensslin (2010). 

 

Segundo Ensslin (2017), a primeira fase do processo decisório envolve a 

estruturação dos aspectos relevantes ao contexto a fim de obter uma compreensão 

mais profunda do problema em questão. Em seguida, é necessário identificar os 

atores envolvidos, ou seja, os agentes que intervêm no processo decisório com base 

em seus valores e preferências para atingir seus objetivos.  

De acordo com Rodrigues et. al (2018), esta etapa ajuda a identificar, organizar 

e priorizar as principais preocupações de mensuração que o tomador de decisão 

considera essenciais para avaliar os processos e o contexto em estudo. Essas 

preocupações são consideradas como condições necessárias e suficientes para 

realizar uma avaliação adequada. Desta forma, a fase de estruturação é dividida em 

três etapas: contextualização, estruturação da árvore de pontos de vista e construção 

dos descritores.  

A fase de avaliação envolve a aplicação de um método matemático para 

identificar a diferença entre os níveis dos critérios, as taxas de compensação e o status 
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quo dos critérios mencionados. Através do modelo quantitativo, é possível identificar 

a diferença de atratividade entre os níveis de referência dos critérios e as taxas de 

compensação referentes aos diferentes pontos de vista existentes no modelo.  

De acordo com Longaray (2018), esta fase engloba as seguintes etapas: 

análise de independência, construção das funções de valor, determinação das taxas 

de compensação e avaliação global, permitindo assim traçar a avaliação geral do 

modelo.  

A última fase do processo da metodologia MCDA-C consiste na formulação de 

recomendações. Com base na avaliação realizada, é possível verificar se os critérios 

estão classificados em níveis bom, neutro ou ruim. Esse resultado permite identificar 

possíveis ações de melhoria para apoiar o gestor a alcançar níveis superiores de 

desempenho e auxiliar o decisor a compreender as consequências das ações nos 

objetivos estratégicos (BORTOLUZZI, 2018).  

De acordo com Bortoluzzi (2018), esta fase de recomendações tem como 

objetivo fornecer ao decisor sugestões de ações potenciais para melhorar o 

desempenho em relação à situação atual, além do conhecimento gerado nas fases 

anteriores. Essas recomendações são baseadas na visualização dos descritores em 

que a situação estudada apresentou desempenho comprometedor e na identificação 

de potenciais ações para melhorar o desempenho global.  

Para Martins (2019), a metodologia MCDA-C permite identificar o impacto de 

uma ação no desempenho global da situação por meio da integração dos descritores 

na fase de avaliação. Com essa abordagem, é possível compreender as 

consequências de cada alternativa avaliada nos aspectos considerados importantes 

pelo decisor. É importante ressaltar que, devido à abordagem construtivista da 

metodologia, as alternativas não são prescritas, mas sim demonstradas ao decisor 

para que ele possa compreender as consequências de suas decisões.  

A MCDA-C tem sido aplicada em diversas áreas, como gestão empresarial, 

planejamento urbano, saúde e meio ambiente, entre outras. Cada aplicação específica 

pode exigir etapas adicionais ou adaptações, dependendo da complexidade do 

problema e do contexto da decisão. Ela oferece uma visão ampla e integrada da 

situação avaliada, permitindo a identificação de potenciais ações para melhoria em 

seu desempenho global. 
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3. Certificação Organizacional 

 

Segundo Fonseca (2019), as organizações contemporâneas devem 

constantemente identificar e aperfeiçoar suas fontes de valor internas para alcançar 

seus objetivos estratégicos. A necessidade de mudança, a busca por qualidade e 

produtividade, a globalização dos negócios e a valorização do conhecimento como 

recurso crucial para as empresas, são fatores que impulsionam a busca por modelos 

de gestão mais eficazes, vantagens competitivas e desenvolvimento organizacional 

sustentável.  

Segundo Jones (2014), a certificação de uma empresa é o processo formal de 

reconhecimento que seu sistema de gestão está em conformidade com as normas de 

referência às quais a empresa busca ser certificada, tais como a ISO 9000, que trata 

da gestão da qualidade, ou a ISO 14001, que trata da gestão ambiental.  

Quando se pensa em adquirir um produto ou contratar um serviço, e surge a 

dúvida de qual empresa escolher, é necessário buscar um fator de desempate. Se um 

potencial fornecedor apresentar um selo de qualidade ou alguma certificação 

comprovando competência, será o diferencial. As pessoas costumam confiar mais em 

produtos e serviços de empresas certificadas do que aquelas que não possuem 

nenhum tipo de atestado externo (JONES, 2014). 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

A MCDA-C é uma abordagem altamente benéfica para a tomada de decisões 

complexas que englobam diversos critérios e perspectivas. Essa metodologia 

incentiva a participação ativa de todos os envolvidos, levando em consideração a 

subjetividade e a incerteza inerentes ao processo decisório, com o objetivo de 

alcançar consenso nas decisões tomadas. Ao lidar com múltiplos critérios e uma 

diversidade de perspectivas, é possível obter uma visão mais abrangente e inclusiva 

dos problemas, resultando em decisões mais embasadas e sólidas. Sua utilização 

permitiu a consideração de múltiplos fatores, como ambiente de trabalho, 

oportunidades de crescimento, benefícios, equilíbrio entre vida profissional e pessoal, 

benefícios oferecidos, entre outros, garantindo que a avaliação não se baseasse 

apenas em indicadores financeiros, mas também considerasse elementos intangíveis 

que contribuem significativamente para o bem-estar dos colaboradores e para a 
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construção de um ambiente organizacional saudável, fatores que, consequentemente, 

impactam diretamente nos resultados tangíveis da empresa. 

A Workplace Excellence, o nome dado ao decorrer desta pesquisa para o 

certificado conferido a empresa analisada, representa não apenas uma avaliação e 

certificação empresarial, mas sim uma abordagem transformadora que visa 

reconhecer e elevar a qualidade dos ambientes de trabalho. Seus benefícios vão 

muito além da simples classificação, já que oferece às empresas uma visão crítica de 

seu desempenho, identificando pontos fortes e áreas de melhoria. O diferencial desta 

certificação está em seu enfoque integral, fundamentado na MCDA-C, e em sua 

capacidade de guiar as organizações na busca contínua por ambientes de trabalho 

melhores.  

A certificação não só reconhece a excelência, mas também oferece orientações 

práticas para impulsionar a satisfação dos colaboradores, atrair e reter talentos, 

melhorar o clima organizacional e, por consequência, fortalecer a reputação e o 

sucesso da empresa. Sua importância é indiscutível em um cenário de negócios cada 

vez mais competitivo, onde a qualidade do ambiente de trabalho desempenha um 

papel crucial na prosperidade das organizações e no bem-estar de seus 

colaboradores. 
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RESUMO 
Objetivo: O estudo pretende avaliar a consistência da escala de 
capital psicológico positivo no trabalho (CPPT) em profissionais em 
diferentes áreas de trabalho. O CPPT trata-se de um construto 
psicológico aplicado ao mundo do trabalho para avaliar o 
investimento emocional que o trabalhador faz em sua dinâmica 
laboral para manter um estado saudável de desenvolvimento 
psicológico para o ambiente de trabalho. Métodos: Tratou-se de 
uma pesquisa quantitativa do tipo descritivo, exploratório e 
correlacional com profissionais da área da saúde, justiça e 
educação. Participaram 435 profissionais, homens e mulheres, de 
organização pública e privada, respondendo a Escala de Capital 
Psicológico Positivo (ECPP) e dados sociodemográficos. 
Resultados: A escala CPPT apresentou escores fatoriais 
consistentes na análise fatorial e na confirmatória na amostra total e 
na especificidade amostral (saúde, educação e justiça). Conclusão: 
Com base nestes resultados, as hipóteses foram corroboradas, 
mantendo a proposta conceitual relacionado ao um estado de 
desenvolvimento psicológico positivo que permite a pessoa acesso 
as áreas cognitivas, afetivas e comportamentais que seja capaz de 
intervir no desempenho das emoções e comportamentos com vistas 
ao estabelecimento da satisfação e bem-estar no espaço laboral.  
Palavras-chaves: Capital Psicológico Positivo. Escala. Medidas. 
Análise fatorial e confirmatória.  

 

 

INTRODUÇÃO 

 

Em março de 2020 a Organização Mundial da Saúde classificou como 

pandemia a grave crise sanitária oriunda do aumento significativo de infecções pelo 

novo Corona vírus e recomendou o distanciamento social como medida para prevenir 

o contágio (WHO, 2020a; WHO, 2020b; WHO, 2021). As transformações ocorridas 

no cenário mundial impactaram política, social e economicamente a sociedade. Com 

o advento de 2020, as organizações internacionais, monitoram consequências do 

distanciamento social, provocados pela pandemia COVID-19, no emprego e na 

renda (Lima et. al., 2021). 
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Este fato exigiu das instituições e organizações uma adaptação imediata, o 

que impulsionou diferentes setores a adotarem a modalidade do chamado 

teletrabalho, que pode ser definida, segundo a Organização Internacional do 

Trabalho (OIT), como uma atividade laboral realizada à distância (trabalho remoto), 

inclusive em casa (home office), utilizando computadores e dispositivos de 

comunicação móveis, como telefones, celulares e aplicativos (Pérez-Nebra, Carlotto 

e Sticca, 2020; Carlotto et al., 2018; Guilland et. al., 2020).  

Essa nova realidade demandou um maior esforço dos funcionários em relação 

aos desafios e as novas condições de trabalho, por outro lado, pode ter ajudado os 

docentes a desenvolverem novas capacidades e formas no processo de trabalho, 

segundo Faustino e Silva (2020), 

Esta nova configuração de trabalho, feita de forma compulsória, além de ter 

implicado em novos contratos e processos de trabalho é capaz de oferecer riscos 

para a saúde do trabalhador, uma vez que a excepcionalidade das atividades não 

veio acompanhada de medidas especiais de regulamentação e de proteção ao 

trabalhador, exigindo do profissional reinventar a sua prática e, além disso, manter a 

qualidade de seu desempenho, retribuição monetária, bem-estar pessoal ou familiar, 

ressaltaram Borges-Andrade e Sampaio (2000). 

Todavia o fenômeno do adoecimento laboral, devido as suas práticas, não é 

algo que ocorre no vazio, pode inclusive, estar relacionado a condição de apoio e 

suporte oferecido pela própria organização, assim como, à capacidade do 

profissional de desenvolver e manter o equilíbrio emocional (Formiga, Pereira e 

Estevam, 2000). 

Assim, os construtos da psicologia positiva e do comportamento 

organizacional positivo podem ser úteis para compreender este fenômeno, os quais, 

propõe resgatar a subjetividade e as implicações no ambiente das empresas, 

trabalhando a ação motivada e as forças psíquicas dos trabalhadores, os quais 

podem guiar os seus comportamentos para um melhor desempenho e produtividade 

na organização (Caesens, Stinglhamber e Ohana, 2016).  

Contudo, o mercado de trabalho não deixou de demandar profissionais 

capazes de ampliar conhecimentos e habilidades para contribuir com a organização, 

estando todos os profissionais, de qualquer especialidade, inclusos nessa lógica. 

Mas para que possam desenvolver competências necessárias diante de cenários 

imprevistos e conduzir suas atividades da melhor forma no sentido de atuar com 
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eficiência, auxiliando colegas de trabalho e a própria instituição, é imprescindível a 

forma e maneira com que eles organizam e estruturam as suas emoções no 

ambiente laboral venha contribuir no auxílio de meios e possibilidades para uma 

melhor dinâmica para um ambiente de trabalho produtivo e saudável. 

A promoção de um ambiente de trabalho deve ser baseada na confiança e 

respeito mútuo porque esses fatores incentivam a construção de valores positivos, 

onde a percepção de um ambiente organizacional democrático e com oferecimento 

de insights significativos influenciam no comprometimento, criatividade e 

desempenho do trabalhador, enfatizaram Han e Garg (2018). 

Em termos gerais, é sabido por todos que o ambiente de trabalho é 

direcionado por diversos contextos de mudanças, as quais: tecnológicas, 

socioeconômicas, políticas etc. Tais mudanças exigem das organizações a 

modificação e implementação de estratégias na sua forma de atuação a fim de se 

tornarem mais eficientes e competitivas, bem como, mais receptivas às pressões 

institucionais para uma conduta mais ética e justa.  

Nesse cenário, a pandemia acontecida pelo contágio pelo novo Coronavírus 

(SARS-CoV-2) como urgência de saúde pública, instigou radicalmente as instituições 

a tornarem-se mais eficientes – alcançando maneiras de atenuar custos, melhorar 

receitas e expandir a produção – para melhor afrontar a concorrência – indagando 

simplificar preços e restabelecer a qualidade (Chiavaneto, 2014; Queiroga, 2020), 

obrigando seus funcionários trabalharem de forma remota. Mas, para o contexto da 

volta presencial ao trabalho passou a ser exigido um comportamento mais 

direcionado e protetivo no ambiente de trabalho, condição esta, que orientou os 

profissionais, em sua mais variada dinâmica laboral, um treinamento de um 

comportamento socialmente desejável, destinado ao bem-estar e segurança de todo 

o ambiente de trabalho. 

No primeiro ano da pandemia de COVID-19, a prevalência global de 

ansiedade e depressão aumentou em 25% (WHO, 2022). Já Em março de 2022 foi 

divulgado um resumo científico da OMS afirmando que, durante a pandemia, a 

prevalência de depressão e ansiedade aumentou 25%, sendo uma das causas o 

isolamento social necessário para conter o avanço do vírus. No Brasil, nos dois anos 

mais críticos da crise sanitária (2020 e 2021), o INSS registrou mais de 530 mil 

afastamentos por problemas de saúde mental.  
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Nessa perspectiva, considerando-se os diversos agravos à saúde mental do 

trabalhador, têm-se o estresse como ponto convergente que permeia o cotidiano das 

relações de trabalho e se destaca como temática importante na vida do trabalhador 

exigindo deles um desenvolvimento de elementos psicológicos positivos para não 

adoecer.  

Tornando-se factível que as situações ocupacionais inadequadas, às 

exigências entre o corpo e sobre as capacidades cognitivas e psíquicas no ambiente  

de  trabalho  podem  ser  geradoras  das  doenças  mentais,  à  vista  disso,  devem  

ser  investigadas  as  variáveis  que contribuiriam para a proteção e manutenção de 

eventos externos e internos no trabalhador, antes de que este já apresente 

problemas de saúde mental mais grave, tendo com isso, reduzir  os  danos  causados  

pelo  estresse,  ansiedade  e depressão no contexto laboral (Formiga et al., 2021). 

Diante do exposto e considerando os reflexos das diversidades funcionais de 

trabalho (remoto e presencial), este projeto contemplará a variável do capital 

psicológico positivo, com vistas à avaliação de um instrumento diagnóstico em 

diversas áreas profissionais (por exemplo, saúde, jurídica, educacional etc.) no 

Estado do Rio Grande do Norte, referente a qualidade da estrutura, organização e 

manutenção do enfrentamento emocional dos profissionais no período pós-

isolamento social. 

Avaliar elementos e/ou eventos psicológicos dos trabalhadores permite 

compreender aspectos subjetivos do “ser profissional”, que poderá contribuir, tanto 

na relação organização-trabalhador como para a produtividade e desempenho 

profissional. Para isso, evidencia-se o valor simbólico que o trabalho possui na vida 

do sujeito, já que é considerada uma atividade transformadora e estruturante na vida 

do indivíduo (Paula et. al., 2012).  

Dados do IBGE, por meio da Pesquisa Mensal de Emprego (PME), apontam 

que no terceiro trimestre de 2017 existia aproximadamente 91.297 trabalhadores 

ativos no mercado, sendo que 33.300 estavam atuando no setor privado, 11.490 no 

setor público, 6.177 no segmento doméstico, 4.295 como empregador, 22.911 em 

negócios próprios e 2.264 como trabalhador familiar auxiliar. Assim, os dados 

supracitados apresentam o cenário atual dos profissionais que atuam no país, 

demonstrando a relevância que o estudo possui para compreender os fenômenos 

que constituem e intervém nas práticas profissionais.   
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Refletir sobre a atuação profissional do indivíduo permite compreender 

aspectos intrínsecos que podem influenciar no comportamento organizacional. Com 

isso, o capital psicológico positive surge como constructo resultante das 

interconexões entre o capital intelectual, capital humano e social. Considerado 

instrumento de influência significativa na construção e organização dos aspectos 

emocionais do trabalho, o qual, pode ser caracterizado como uma rede de relações 

e interações que auxiliam no compartilhamento de recursos emocionais, associados 

ao desenvolvimento dos objetivos organizacionais e profissionais (Alguezaui e Filieri, 

2010).   

Neste contexto, o presente estudo torna-se relevante devido a originalidade 

que o tema possui para o viés acadêmico e professional, especialmente, quando se 

propõem mensurar, avaliar e diagnosticar o quanto o trabalhador é capaz de 

organizar e estruturar a suas emoções no ambiente de trabalho. Em consulta na 

base de dados da produção científica, observou-se a presença de algumas 

pesquisas acerca da influência do capital psicológico positive direcionando as mais 

variadas explicações de construtos no mundo do trabalho, especialmente, pesquisas 

referentes à avaliação e re-avaliação da medida do capital psicológico positivo em 

diferentes profissionais, seja com a escala completa, de 24 itens (Fereira et al, 2019), 

seja a escala reduzida (Formiga, Viseu e Jesus, 2014; Formiga e Guimarães, 2019; 

Fideli, Formiga e Fernandes, 2022), as quais, apresentaram indicadores 

psicométricos confiáveis. 

Desta forma, o desenvolvimento do Capital Psicológico promove no indivíduo 

um modelo de pensamento positivo, o qual possui capacidade de alterar ou substituir 

as crenças e premissas adquiridas ao longo do tempo (Luthans e Youssef-Morgan, 

2017). Pode-se então constatar que o desenvolvimento do Capital Psicológico 

agrega vantagem competitiva às instituições (Schneck, Cabral e Vaccaro, 2019) 

através da promoção de um modelo de pensamento positivo, ao qual o indivíduo 

possui capacidade de alterar ou substituir as crenças e premissas adquiridas ao 

longo do tempo (Luthans e Youssef-Morgan, 2017). Sendo assim, o capital 

psicológico aplicado à área organizacional, no espaço laboral tem a capacidade de 

promover confiança, regulação emocional e qualidade de vida no trabalho (Formiga, 

et al., 2020). 

Pesquisas sobre capital psicológico enfatizam em seu contexto que a variável 

possui relações significativas com comprometimento de carreira e bem-estar 
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(Singhal e Rastogi, 2018; Singh e Singh. 2021), satisfação no trabalho (Badran e 

Youssef-Morgan, 2015), performance profissional (Tüzün, Çetin e Basim, 2018), 

liderança e engajamento no trabalho (Li, Castaño e Li, 2018; Kang e Busser, 2018; 

Karatepe e Karadas, 2015), liderança compartilhada, criatividade e 

comprometimento (Wu e Chen, 2018), redução nos níveis da síndrome de burnout e 

aumento do desempenho no trabalho (Rehman, Qingren, Latif e Iqbal, 2017), 

desempenho percebido e intenção de rotatividade (Choi e Lee, 2014), entre outras. 

Desta forma, considerando os aspectos da literatura que direcionam para a 

dificuldade das maiores apurações que cooperem para a primazia do transtorno 

emocional do funcionário em geral, justificando. Sobretudo, atuando de forma a 

minimizar ou eliminar este sofrimento, favorecendo a saúde e não mais o 

adoecimento.   

Fazendo-se oportuno conhecer os procedimentos adotados para também 

compreender e intervir de modo a promover a saúde e prevenir o surgimento de 

novos casos de adoecimento no ambiente de trabalho, com a volta da atividade 

presencial dos trabalhadores, como podemos utilizar o constructo e a medida do 

capital psicológico positivo no trabalho, a fim de mensurar as varáveis nele contida, 

em diferentes perfis de profissionais da cidade de Natal no período pós-pandemia? 

 

MÉTODOS 

Amostra e procedimento ético 

 

Trata-se de uma pesquisar quantitativa do tipo descritivo, exploratório e 

correlacional com profissionais da área da educação, saúde e justiça no Rio Grande 

do Norte. Participaram da pesquisa profissionais da área da educação, saúde e 

justiça, respectivamente, professores em geral, médicos, enfermeiros, 

fisioterapeutas e advogados. A referida amostra foi coletada intencionalmente e 

estimada no pacote estatístico G Power 3.2, utilizado para calcular o poder estatístico 

relacionando o ‘n’ necessário para a pesquisa e tipo de cálculo a ser realizado 

considerando os seguintes critérios: probabilidade de 95% (p < 0,05), magnitude do 

efeito amostral (r  0,50) e um padrão de poder hipotético (π  0,80), buscando 

verificar a qualidade e suficiência amostral para a realização da pesquisa.  

Efetuou-se o cálculo amostral, observando que, aproximadamente, uma 

amostra mínima de 300 trabalhadores, homens e mulheres, no Estado do Rio 
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Grande do Norte, em distintas especialidades interessadas na pesquisa, apresentou 

indicadores (t  1,98; π  0,97; p < 0,05) que garantiram a referida amostra para que 

a pesquisa seja realizada. Na coleta final da pesquisa, obteve uma amostra de 435 

trabalhadores, distribuídos equitativamente, em 140 professores (nível médio e 

superior), 150 da justiça (advogados, técnicos da justiça etc.) 145 profissionais de 

saúde (enfermeiros, médicos, fisioterapeutas, etc.). 

Quanto ao critério de inclusão, considerou-se: Ser formado e fazer parte direta 

das áreas especificadas, ser funcionário de organização escolar pública e/ou 

privada, ou ambas, ativo no seu setor de trabalho (seja prestador de serviço ou CLT). 

Em relação ao critério de exclusão foi considerado o participante que não fazia parte 

das áreas profissionais da área da pesquisa e/ou recusou o aceite dos critérios de 

ética da pesquisa e não indicaram a sua resposta, concordando com as normas do 

estudo. 

 

Instrumentos para coleta de dados 

 

No que se refere a variável a ser avaliada para a dissertação foi aplicado o 

seguinte questionário: 

Escala de Capital Psicológico Positivo no Trabalho (ECPP) – Instrumento 

elaborado por Luthans, Youssef e Avolio (2007; Luthans, Luthans e Luthans, 2004) 

e adaptado em sua forma reduzida com 12 itens, por Viseu, Jesus, Rus, Nunes, Lobo 

e Cara-Linda (2012) para o contexto português. Estes itens descrevem conteúdos 

referente a um estado psicológico positivo com o objetivo para enfrentar e empregar 

o esforço necessário para alcançar sucesso em tarefas desafiadoras. De acordo com 

os autores, quatro fatores ou dimensões, são compostas da seguinte forma: O fator 

autoeficácia: AE 1 = Sinto confiança em representar minha área de trabalho em 

reuniões com a gestão; AE 2 = Sinto confiança em contribuir para discussões sobre 

a estratégia da minha empresa/instituição; AE 3 = Sinto confiança em apresentar 

informações a um grupo de colegas; Quatro fatores relacionados à esperança: 

ESPER 1 = Se sentir que estou bloqueado no trabalho, penso em muitas formas de 

solucionar; ESPER 2 = Neste momento, penso que tenho bastante sucesso no 

trabalho; ESPER 3 = Consigo pensar em muitas formas de alcançar os meus 

objetivos de trabalho atuais; ESPER 4 = Nesta altura, estou a atingir os objetivos de 

trabalho que defini para mim próprio; O fator resiliência: RESILI 1 = Posso contar só 
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comigo próprio no trabalho se tiver de ser; RESILI 2 = Habitualmente lido com as 

questões estressantes com facilidade; RESILI 3 = Consigo lidar com alturas difíceis 

no trabalho porque já passei por dificuldades antes; E por fim, o fator otimismo: 

OTIMI 1 = Vejo sempre o lado bom das coisas sobre o meu trabalho; OTIMI 2 = Sou 

otimista sobre o que me vai acontecer no futuro sobre o trabalho. Neste instrumento, 

o participante deveria responder numa escala tipo Likert, de seis pontos, o grau de 

concordância com cada questão apresentada, a qual, varia de 1 = Discordo 

fortemente a 6 – Concordo fortemente.  

Em um estudo realizado por Formiga, Viseu e Jesus (2014) com profissionais 

brasileiros, através da análise fatorial confirmatória, validou o construto da ECPP e 

observaram indicadores psicométricos confiáveis (𝛸²/gl = 1,32, RMR = 0,05, GFI = 

0,98, AGFI = 0,95, CFI = 0,99, TLI = 0,99 e RMSEA = 0,03). Tais resultados 

confirmaram a estrutura tetrafatorial da ECPP proposta por Luthans, Youssef e 

Avolio (2007) e Viseu et al. (2012) em Portugal. Em um segundo estudo, com 

trabalhadores brasileiros em distintos setores profissionais, Formiga, Franco, Neto, 

Guimarães, Oliveira, Pereira e Estevam (2019), observaram, também, indicadores 

psicométricos (χ2/gl = 1,56, GFI = 0,97, AGFI = 0,95, RMR = 0,05, CFI = 0,98, TLI = 

0,98, RMSEA = 0,04) muito próximos aos destacados no estudo dos autores da 

escala original e observados nos estudos no Brasil.  

Destaca-se com isso, que a escala revelou uma invariância fatorial, quando 

comparou os indicadores CFI e TLI em três amostras de diferentes trabalhadores no 

estudo de Formiga et al. (2019), observando uma similaridade nestes resultados e 

que permite afirmar a confiabilidade da medida do capital psicológico positivo em 

trabalhadores quando se pretender avaliar tal construto neste grupo social. 

Foi aplicado um questionário sociodemográfico, com o objetivo de fazer uma 

breve caracterização dos participantes do estudo no que refere ao sexo, idade, nível 

de escolaridade, tempo de formado e tempo de serviço. 

 

Administração do instrumento da pesquisa, procedimento ético e análise 

de dados 

 

Para esta pesquisa, seguiram-se todos os procedimentos previstos na 

Resolução 466/2012 do CNS e na Resolução 016/2000 do Conselho Federal de 

Psicologia (CFP) para as pesquisas com seres humanos (Conselho Nacional de 
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Saúde [CNS], 2012; Associação Nacional de Pesquisa e Pós-Graduação em 

Psicologia [ANPEPP], 2000), aprovado sob o CAAE 48983621.8.0000.5296. 

Foi aplicado aos trabalhadores individualmente através de um formulário 

eletrônico hospedado no google.docs. Eles deveriam responder de acordo com a 

disponibilidade do tempo e espaço físico ou em outro espaço pessoal, isto é, seja no 

local de trabalho ou de sua residência ou em um momento de lazer. Assim, 

convidava-lhes para participar de forma voluntária, anônima e privada para 

responder ao questionário.  

O endereço eletrônico do questionário foi encaminhado para grupos de 

profissionais no Estado do Rio Grande do Norte, através das redes sociais e grupos 

de um aplicativo de trocas de mensagem eletrônica. Era informado aos respondentes 

que desejassem participar, que, quando acessarem o endereço da pesquisa, não 

seria preciso a identificação pessoal, pois, seria uma pesquisa anônima e sigilosa, 

podendo desistir a qualquer momento, sem prejuízo algum para ele ou para o 

pesquisador.  

No que diz respeito à aplicação do instrumento, o pesquisador (com 

experiência prévia na pesquisa), ficou disponível, no e-mail, redes sociais e telefone 

celular, durante a etapa de aplicação do instrumento, condição essa que tinha como 

referência, esclarecer as dúvidas e possíveis incompreensões do instrumento. Um 

tempo médio de cinco minutos foi suficiente para a conclusão das respostas no 

instrumento. 

No que se refere a análise dos dados da pesquisa, foram realizadas as 

seguintes etapas: Para a primeira e segunda etapa será utilizado o software 

estatístico SPSS (versão 25.0). A primeira etapa, referente a análise descritiva e 

inferencial, será realizado os cálculos do teste t de Student, correlação de Pearson. 

A segunda etapa, realizou-se uma análise fatorial exploratória do construto, para o 

qual, também, serão contempladas as estatísticas descritivas (média e desvio 

padrão, moda), análise de Componentes Principais (CP), não estabelecendo 

rotação, pois, teoricamente, o instrumento apresenta uma originalidade em sua 

composição e elaboração. Na terceira etapa, realizou-se uma confirmação da 

organização fatorial do pretenso construto, efetuando a partir de uma segunda coleta 

de dados, selecionada da amostra total, para a qual, foi realizada uma análise fatorial 

confirmatória, bem como, a Modelagem de Equações Estruturais (MEE) destinadas 

a explicação multivariada do modelo teórico hipotetizado. Para ambos os tipos de 
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cálculos, utilizou-se a versão 25.0 do programa AMOS Graphics para análise. Na 

quarta etapa, destinada a avaliação convergente e divergente, foi efetuada além da 

correlação de Pearson, o cálculo da análise de variância (MANOVA). 

 

RESULTADOS 

 

Para atender ao objetivo principal desta dissertação, avaliou-se a normalidade 

da amostra. Assim, com base nas orientações estatísticas-metodológicas de 

Tabachnick e Fidell (2001), observou-se, no que diz respeito aos dados omissos, 

que eles estiveram abaixo do percentual de 5%, podendo ser substituídos pela média 

ou moda dos dados da amostra. Em relação a multicolinearidade entre as variáveis, 

a correlação de Pearson permaneceu no parâmetro adequado [r ≤ 0,90], este, variou 

de 0,17 a 0,68; com isso, não existem variáveis com alta correlação, permitindo gerar 

modelos com baixo erro. Também foi a avaliada a presença de outliers multivariados. 

Através do teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov (KS), utilizado para análise 

de amostras superiores a 100 sujeitos (Nascimento, Tibana, Fereira e Prestes, 2014; 

Miot, 2017), observou-se a existência de uma normalidade (KS = 0,72; p < 0,53) na 

amostra.  

A partir destas considerações, destaca-se a característica da amostra: O 

estudo foi composto por 435 profissionais no Estado do Rio Grande do Norte, com 

sua maior concentração na cidade de Natal (41%). Todos têm curso superior, tendo 

57% destes com especialização, 35% mestrado e 8% doutorado. 67% dos 

respondentes eram do sexo feminino, 61% apresentaram estado civil casado e 

média de idade de 32,46 anos. No que se refere ao tempo de atuação, 62% tinham 

12 anos de trabalho. 

A partir dessas informações, buscou-se atender ao objetivo mais específico 

da dissertação, este, referente a análise psicométrica (sua exploração e 

confirmação) da escala CPPT. Destaca-se que a necessidade desta análise se deve 

aos seguintes critérios: Por se tratar de uma pesquisa pioneira com essas 

especialidades profissionais no Rio Grande do Norte, sobre o tema em questão 

(capital psicológico positivo); devido as recentes buscas nos sites da produção 

científica brasileira e internacional, na área da psicologia geral, psicologia social, 

psicologia organizacional e do trabalho, administração, gestão de pessoas e recurso 

humano, entre outras áreas cientificas, durante o período de dezembro de 2022 a 
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novembro de 2023, (por exemplo, scielo.br, newpsi.bvs-psi.org.br, 

pepsic.bvsalud.org, https://www.periodicos.capes.gov.br) não foram encontrados 

estudos sobre esse tema e muito menos, quanto à administração da escala de CPPT 

contemplando os dois tipos de análise estatística e sua proposta de avaliação 

diagnóstica em trabalhadores.  

A partir da identificação da normalidade da amostra, a qual assegurou a 

viabilidade e condição dela para as análises estatísticas; com base na proposta 

teórica e empírica desta dissertação, espera-se que o construto do capital 

psicológico positivo no trabalho uma organização fatorial próxima a, previamente 

observada por Luthans, Youssef e Avolio (2007), Viseu et al. (2012) em Portugal e 

Formiga, Franco, Neto, Guimarães, Oliveira, Pereira e Estevam (2019) no Brasil, 

sejam confirmados tanto no que se refere ao conteúdo dos itens, quanto a sua 

fatorialização, sua confirmação fatorial, apresentando com isso, uma estabilidade 

entre os critérios psicométricos 

Considerando a originalidade da medida proposta e os indicadores 

psicométricos observados nos estudos pioneiros de Luthans, Youssef e Avolio 

(2007), Viseu et al. (2012) em Portugal e Formiga, Franco, Neto, Guimarães, Oliveira, 

Pereira e Estevam (2019) no Brasil, decidiu-se verificar, inicialmente, o poder 

discriminativo dos itens da referida medida e sua representatividade de conteúdo 

destinando à avaliação de sua especificidade na análise estatística para a 

organização e verificação empírica da fatorialidade da escala em questão.  

 

Estudo 1 - Análise da discriminação e representatividade de conteúdo dos itens da 

escala capital psicológico positivo no trabalho 

 

No primeiro estudo, 30 trabalhadores, homens e mulheres, distribuídos 

equitativamente, dez profissionais por especialidade, fizeram parte desta etapa; 

avaliou-se, sob a orientação dos pressupostos da Teoria Clássica dos Testes (TCT), 

o quanto os itens discriminava em suas magnitudes, escores próximos as 

pontuações médias dos grupos inferiores e superiores com relação ao construto 

medido (Pasquali, 2011).  

Para isso, calculou-se uma pontuação total da escala e em seguida sua 

mediana. os respondentes com pontuação abaixo da mediana foram classificados 

como sendo do grupo inferior, enquanto aquelas com pontuações acima da mediana 

https://www.periodicos.capes.gov.br/
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foram definidas como do grupo superior. Considerando-se cada um dos itens da 

escala, efetuou-se um teste t para amostras independentes e compararam-se os dois 

grupos observando quais dos itens da escala discriminam as pessoas com 

magnitudes próximas, estatisticamente significativas (tabela 1).  

Destaca-se que todos os itens foram significativos, tanto na sua discriminação 

quanto na representatividade, revelando que eles corresponderam ao conteúdo 

expresso pelos autores que desenvolveram a escala e que os respondentes 

reconheceram na sua expressão e a realidade medida pelo construto. Também, foi 

efetuada à análise de normalidade dos itens, já que na normalidade amostral o 

resultado foi adequado; na mesma tabela 1, observa-se que o indicador de 

assimetria (Sk) e curtose (Ku), estiveram dentro do padrão de normalidade avaliado. 

Assim, tanto à amostra, quanto os itens da escala foram normais.  

Por fim, realizou-se o cálculo do índice de variância da concordância universal 

das escalas (IVC), para o qual exige-se um escore de 0,80 a 0,90 (YUSOFF, 2019). 

Sendo assim, em relação a ECPPT o IVC-S foi 0,89 (89%). Resultado este, que 

contribuiu para que os itens avaliados fossem mantidos em cada medida, 

especialmente, no que se refere ao processo de desenvolvimento da escala destaca 

as especificidades amostrais, destacando que os itens apresentaram formulações 

claras na avaliação dos fenômenos avaliados para a dissertação. 

 

Tabela 1. Análise descritiva e poder discriminativo e representatividade de conteúdo do 
ECPPT 

 
Itens ECPPT 

 
Min 

 
Max 

 
Média 
(d.p.) 

 
SK 

(assimetria) 

 
KU 

(curtose) 

Discriminação e 
representatividade 

t 
(≥ 

1,96) 

r 
(pontuação 

total) 
r > 0,50 

 

A
u

to
e

fi
c
á

c
ia

 ECPPT1 1 6 
4,72 

(1,02) 
-0,591 -0,219 -16,10 0,71* 

ECPPT2 
1 

6 5,25 
(1,09) 

-0,847 -0,107 -15,04 0,66* 

ECPPT3 
1 

6 5,05 
(1,15) 

-0,810 -0,174 -10,23 0,64* 

 

E
s
p

e
ra

n
ç
a
 

ECPPT4 
1 

6 4,78 
(1,34) 

-0,572 -0,225 -17,55 0,63* 

ECPPT5 
1 

6 4,68 
(1,32) 

-0,365 -0,694 -12,21 0,63* 

ECPPT6 
1 

6 4,97 
(1,08) 

-0,575 -0,276 -11,06 0,73* 
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ECPPT7 
1 

6 5,50 
(1,02) 

-0,899 -0,374 -12,64 0,65* 
 

R
e

s
ili

ê
n
c
ia

 ECPPT8 
1 

6 4,92 
(1,22) 

-0,746 -0,223 -10,99 0,71* 

ECPPT9 
1 

6 4,71 
(1,03) 

-0,502 -0,585 -13,17 0,62* 

ECPPT10 
1 

6 4,97 
(1,09) 

-0,349 -0,548 -11,51 0,75* 

 

O
ti
m

is
m

o
 

ECPPT11 
1 

6 4,58 
(1,20) 

-0,309 -0,858 -12,49 0,70* 

ECPPT12 
1 

6 5,47 
(1,43) 

-0,464 -0,452 -16,22 0,71* 

Nota: * p < 0,001.  Fonte: Adaptação dos autores  

 

Considerando os resultados apresentados na tabela 1, os itens da escala 

CPPT tanto discriminaram o quanto o respondente foi capaz de avaliar o capital 

psicológico positivo no trabalho pela ótica dos trabalhadores que integram à amostra 

em suas especialidades profissionais (PASQUALI, 2011).  

Com base nas concepções teóricas da TCT, observou-se na relação do 

conteúdo dos itens, a partir da sua representatividade comportamento-domínio, que 

os participantes foram capazes de avaliar sistematicamente, a relação teórica 

apresentada no instrumento da CPPT e suas situações especificadas nos itens, 

representando com isso, os aspectos teóricos e empíricos esperados (PASQUALI, 

2011).  

Através do cálculo de correlação de Pearson (r), destinado à avaliação dos 

itens referentes a própria escala, observou-se que todos eles, além de apresentarem 

correlações maiores do que 0,50 e positivas, também, foram significativas, não 

excluindo nenhum item das medidas.  

 

Estudo 2 - Análise fatorial exploratória da escala de capital psicológico positivo 

 

No segundo estudo, participação de 220 profissionais, distribuídos nas 

distintas especialidades profissionais (educação – 70 professores; justiça – 75 

profissionais e saúde – 75 profissionais). Com base nos resultados observados na 

análise discriminativa e representatividade de conteúdo, realizou-se uma análise 

fatorial e estabelecendo para isto, o método fatorial dos Componentes Principais 

(PC) com especificar o número de fatores a se extrair (os quais, orientado por 

Youssef e Avolio (2007), Viseu et al. (2012) em Portugal e Formiga, Franco, Neto, 
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Guimarães, Oliveira, Pereira e Estevam (2019), são quatro fatores), com rotação 

fatorial oblíqua e saturação de ± 0,30.  

A fim de gerir maior segurança na tomada de decisão na escolha dos fatores 

adotou-se o critério referente a quantidade de valores próprios (eigenvalues) iguais 

ou superiores a 1 (Critério de Kaiser), a distribuição gráfica dos valores próprios, 

tomando como referência o ponto a partir do qual nenhum outro fator aporta 

consideravelmente para a estrutura (Critério de Cattell) e a análise paralela 

(O´Connor, 2000; Dancey & Reidy, 2006). Definido os critérios da avaliação fatorial, 

os resultados das análises permitiram identificar a adequação da matriz de 

correlação: KMO = 0,95 e do Teste de Esfericidade de Bartlett, 2/gl = 2301,16/198, 

p < 0,001. Na distribuição gráfica tendo como base os valores próprios (critério de 

Cattell), foram identificados a existência de quatro fatores na escala.  

Segundo o critério de Kaiser (isto é, os valores próprios – Eigenvalues), 

identificou-se também, a existência de quatro fatores com valores próprios maiores 

que 1 (um), explicando conjuntamente 76,53% da variância total do fenômeno do 

CPPT avaliado em trabalhadores. Visando maior esclarecimento nesta análise e 

evitar dúvidas sobre a organização fatorial da escala, realizou-se a análise paralela, 

assumindo os mesmos parâmetros do banco de dados original. Isto é, 220 

participantes e 12 (doze) variáveis, tendo seus valores próprios gerados em 1.000 

simulações aleatórias com os itens (ver Tabela 2).  

 

Tabela 2: Distribuição dos fatores da análise PC de acordo com o critério de Kaiser e 
análise paralela 

Critério de Kaiser 

(Eigenvalues) 

Análise paralela 

6,97 3,59 

3,22 2,68 

2,17 1,98 

1,86 1,51 

1,31 1,46 

1,22 1,37 

Fonte: Adaptação dos autores. 

 

Ao comparar os valores próprios (Eigenvalues), isto é, aqueles observados 

nos critérios de Kaiser, com os escores da análise paralela, os que foram observados 
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no critério de Kaiser têm valores superiores aos simulados (análise paralela), 

condição que permite destacar uma organização tetrafatorial (ver tabela 2). Mas, 

para não deixar dúvidas quanto a interpretação da distribuição itens-fator, juízes 

especializados na área da estatística, psicologia do trabalho e avaliação psicológica 

contribuíram com o seu julgamento a respeito de tal informação e corroboraram a 

decisão que fatorial se esperava, tendo observado um KAPPA de 1,00 entre a 

concordância destes juízes e um V de Aiken, o qual, destinado a estimação 

qualitativa da evidencia de validade do conteúdo dos itens, para a organização 

fatorial de quatro fatores da medida do capital psicológico positivo no trabalho. 

Desta maneira, a extração fatorial revelou a presença de quatro fatores, de 

acordo com o encontrado nas análises para tomada de decisão - valores próprios 

(eigenvalues) iguais ou superiores a 1 (Critério de Kaiser), distribuição gráfica dos 

valores próprios (Critério de Cattell) e a análise paralela. O primeiro fator 

(autoeficácia) explicou conjuntamente 47,39% da variância do fator, enquanto o 

segundo fator (esperança) 21,17%, terceiro fator (resiliência) 10,15% e o quarto fator 

(otimismo) 8,03% (ver Tabela 3).  

Para facilitar a compreensão do leitor, o conteúdo de cada item, sua saturação 

(carga fatorial), comunalidade e os indicadores de consistência interna (Alfa de 

Cronbach) e variância explicada pelo fator são apresentados na tabela 3; nesta, 

todos os indicadores estiveram dentro do padrão psicométrico exigido pela literatura 

(Pasquali, 2011; Hair et al., 2005; Dancey e Reidy, 2006). 

 

Tabela 3: Análise dos principais componentes (PC) da escala CPPT. 

Fatores Itens aif h2 Valores 
próprios 

% 
explicado 

Alfa 

 
 
Autoeficácia 

ECPPT1 0,67 0,57    

ECPPT2 0,70 0,62 6,97 57,39 0,89 

ECPPT3 0,75 0,56    

ECPPT4 0,79 0,64  

 
Esperança 
 

ECPPT5 0,77 0,62   
27,17 

 
0,85 ECPPT6 0,69 0,53 3,22 

ECPPT7 0,63 0,74    

 
Resiliência  

ECPPT8 0,76 0,49    

ECPPT9 0,68 0,57 2,17 10,15 0,87 

ECPPT10 0,73 0,61    

Otimismo ECPPT11 0,75 0,57 1,86 5,29 0,91 

ECPPT12 0,79 0,56  

Notas: aif = Relação item-fator; h2 = Comunalidade. Fonte: Adaptação dos autores 
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Estudo 3 - Análise fatorial confirmatória da escala de cultura organizacional. 

 

Nesta etapa, participaram 215 trabalhadores, distribuídos nas distintas 

especialidades profissionais (educação – 73 professores; justiça – 75 profissionais e 

saúde – 62 profissionais); empregou-se o pacote estatístico AMOS GRAFICS, 

destinado à análise fatorial confirmatória da CPPT, para o qual, foi hipotetiza o 

modelo tetrafatorial observado no estudo da organização fatorial realizada acima, no 

estudo 2. Assim considerado, espera-se que a organização item-fator confirme uma 

associação semelhante entre eles. 

Na Análise Fatorial Confirmatória (AFC), optou-se por deixar livre as 

covariâncias (phi, φ) e consideraram-se os indicadores de qualidade de ajuste 

recomendados na literatura (Hair et al., 2005), a saber: χ²/g.l, RMR, GFI, AGFI, 

RMSEA, CFI, TLI, ECVI e CAIC, bem como, CC e VME. O resultado revelou que o 

modelo estrutural pretendido apresentou indicadores estatísticos que garantiram 

qualidade fatorial do CPPT na referida amostra, corroborando de forma mais robusta 

a proposta dos autores supracitados (cf. Youssef & Avolio, 2007; Viseu et al., 2012; 

Formiga et al., 2019). 

Não somente foi observado indicadores estatísticos de acordo com o exigido 

estatisticamente, mas, estes, foram próximos e, até melhores, aos observados no 

estudo dos autores supracitados, especialmente, quando se comparou os mesmos 

indicadores utilizados pelos pesquisadores em relação a proposta original. Os foram 

os seguintes: medidas de ajuste absoluto - ²/gl = 1,21, RMR = 0,02, GFI = 0,99, 

AGFI = 0,99; medida de ajustamento incremental - CFI = 0,99, TLI = 0,99, RMSEA = 

0,01; medidas de ajuste parcimonioso – CAIC = 221,03 e ECVI = 0,29; garantindo 

com isso, o modelo com quatro fatores. 

 
Tabela 4 - Indicadores psicométricos da estrutura fatorial da ECPPT. 

Modelos 
Fatoriais 

da ECPPT 
(tetrafaotiral) 

 

²/gl 

 
RMR 

 
GFI 

 
AGFI 

 
CFI 

 
TLI 

 
RMSEA 

(intervalo) 

 
CAIC 

 
ECVI 

(intervalo) 

Indicadores 
originais 

1,40 0,05 --- --- 0,98 --- 0,05 
(0,01-0,08) 

--- --- 

Indicadores 
estudos 

verificação 

1,56 0,05 0,97 0,95 0,98 0,98 0,04 
(0,02-0,06) 

380,70 0,43 
(0,38-0,52) 

Indicadores 
do artigo 

1,21 0,02 0,99 0,99 0,99 0,99 0,01 
(0,00-0,03) 

221,03 0,29 
(0,25-0,39) 

Fonte: Adaptação dos autores 
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Em relação aos escores associativos entre itens-fator, notou-se que todas as 

saturações (Lambdas, λ) estiveram dentro do intervalo esperado |0 - 1|, condição 

que revela não existir problemas da estimação proposta do CPPT (ver tabela 4).  

Todos os escores foram estatisticamente diferentes de zero (t > 1,96, p < 0,05) 

comprovando a existência do modelo tetrafatorial oblíquo, revelando uma 

associação Phi (), positiva e forte, entre os seis fatores [(Phi ) variando de 0,63 a 

0,78). Tais escores sugerem que, provavelmente, o respondente que apresentar 

escores mais alto em uma dimensão das dimensões do CPPT, também, pontuará 

alto na outra dimensão.  

Na tabela 5, pode-se acompanhar que os escores estiveram dentro do 

intervalo exigido para a avaliação da estrutura fatorial da escala; com isso, destaca-

se o CPPT, avaliado nesta dissertação, mensura a capacidade verificar  o  capital  

psicológico  positivo (CPP)  quanto  um  estado  de  desenvolvimento  psicológico  

positivo, relacionando  ao  desempenho  das  emoções  e  comportamento  

esperançoso  e  resiliente  no trabalho, capaz de gerar comprometimento, satisfação, 

perseverança e felicidade (Larson e Luthans, 2004) (ver tabela 5). 

 
Tabela 5: Estrutura fatorial da medida da CPPT em trabalhadores. 

ξ (construto)  
(variáveis) 

[itens] 

λ ε (erros) CC VME 

 
Autoeficácia 

ECPPT1 0,69 0,45   

ECPPT2 0,76 0,52   

ECPPT3 0,65 0,46 0,79 0,90 

ECPPT4 0,79 0,56 

 
Esperança 
 

ECPPT5 0,67 0,44  
0,85 

 
0,80 ECPPT6 0,76 0,51 

ECPPT7 0,73 0,61   

 
Resiliência  

ECPPT8 0,66 0,44   

ECPPT9 0,78 0,53 0,81 0,83 

ECPPT10 0,63 0,42   

Otimismo ECPPT11 0,65 0,42 0,83 0,80 

ECPPT12 0,69 0,46 

Notas: λ = Escores fatoriais da estrutura; ε (erros) = Erros de medida da estrutura; χ = variáveis 
(itens); ξ = construto psicológico. VME = Variância Média Extraída. CC = Confiabilidade 
Composta. Fonte: Adaptação dos autores.  

 

No que diz respeito a validade do construto, com base no cálculo de 

confiabilidade composta (CC) e da variância média extraída (VME), estes, foram bem 

acima do que é exigido na literatura. Especificamente, enquanto no primeiro 

indicador exige-se escore acima de 0,70, no segundo indicador é necessário que 
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seja acima de 0,50 (Hair et al., 2005). Observou-se que para as quatro dimensões 

da CPPT, o CC e o VME, respectivamente, variando de 0,79 a 0,85 e de 0,80 a 0,90, 

evidenciando a confiabilidade e validade convergente do construto quanto a 

adequabilidade da estrutura fatorial numa amostra brasileira de trabalhadores. 

Verificou-se, também, a invariância entre os parâmetros dos itens em função 

da estrutura tetrafatorial oblíqua. Compararam-se os indicadores TLI e CFI do 

modelo comprovado espelhando a dois conjuntos amostrais (amostra da primeira 

coleta e amostra da segunda coleta (SASS; SCHMITT, 2010; SASS 2011; MAROCO, 

2010). Observaram-se, a partir das reduções no valor de CFI (a qual espera-se que 

a diferença seja  < 0,01, para garantir a estrutura tetrafatorial nos grupos 

especificados): CFItotal = 0,99, CFIprimeira coleta = 0,98 e CFIsegunda coleta = 0,99 

e TLtotal = 0,98, TLIprimeira coleta = 0,98, TLIsegunda coleta = 0,99. Com base 

nestes resultados, é possivel destacar tais indicadores revelaram que o modelo 

tetrafatorial e seus devidos escores fatoriais são invariantes com base nas amostras 

comparadas. 

 

Estudo 4 - Escores médios dos níveis da CPPT  

 

Avaliaram-se os escores médios do construto CPPT; na tabela 6, observa-se 

a média, desvio padrão e mediana nas dimensões do CCPT e da sua pontuação total 

desta. Nesta tabela destaca que as medias foram superiores, comparado a mediana, 

pois este indicador indica um ponto de corte no meio da distribuição dos escores. 

Com base nestes resultados, os participantes apresentaram escores altos, condição 

que permite destacar o intenso uso do capital psicológico positivo no ambiente de 

trabalho; na especificidade da dimensão do CPPT, a ‘Esperança’ foi a que 

apresentou maior escore, denotando que tal dimensão foi que estes profissionais 

mais investiram.  

 

Tabela 6: Escores médios do CPPT e suas dimensões. 

Estatística Autoeficácia Esperança Resiliência Otimismo CPPT 

Média 17,19 21,14 15,25 11,03 57,62 
d.p. 3,19 3,82 2,89 2,09 9,50 

Mediana 14,00 18,00 13,00 9,00 53,00 
Sk -,575 -,266 -,269 -,634 -,310 

Kurtosis ,007 -,619 -,266 ,007 -,400 
Min 3,00 8,00 3,00 3,00 25,00 
Max 18,00 24,00 18,00 12,00 72,00 



Agregando Valores: Administração, Contabilidade e Economia 
 

48 

Em seguida, procurou-se avaliar o nível, em percentual, do CPPT a partir da 

distribuição dos tercis. Para isso, efetuou-se uma análise descritiva estabelecendo o 

ponto de corte em três níveis (baixo, moderado e alto) e efetuou-se o cálculo de 

frequência pode-se observar que a maior frequência foi encontrada para o nível mais 

alto de CPPT. 

 

Tabela 7: Escores em percentis dos níveis da CPPT 

Nível CPPT Frequência % Variação 

(pontos) 

Baixo 139 31 25 a 47 

Moderado 106 30 48 a 55 

Alto 190 39 56 a 72 

Total 435 100,0 25 a 62 

 

Com base nas pontuações destacadas acima, realizou-se à avaliação critério, 

a qual, considerou a característica de cada amostra (justiça, educação, saúde) em 

relação ao nível de CPPT. Através de um qui-quadrado, na tabela 8, destaca-se que 

o maior percentual foi para os participantes da saúde, os quais, indicaram ter 

observado alto CPPT. Ainda neste resultado, destaca-se o profissional da educação, 

pois, também, apresentou um alto percentual.  

 

Tabela 8: Associação, em frequência entre tipo amostral e nível de CPPT 

Característica 
amostral 

Nível CPPT Estatística 

Baixo Moderado Alto 2/gl p-
valor 

Justiça 11% 41% 48%  
 

398,52/4 
 

 
 

0,01 
 

Saúde 7% 29% 64% 

Educação 16% 31% 53% 

 

Os achados empíricos destacam que os objetivos foram cumpridos, bem 

como, as hipóteses apresentadas foram corroboradas; assim, em termos gerais, a 

escala CPPT em trabalhadores no Estado do Rio Grande do Norte. Trata-se de um 

instrumento que desde o início do ano 2000, com a proposta original apresentada 

por Luthans Luthans e Luthans, (2004), Larson e Luthans (2004) e Youssef e Avolio 

(2007), Luthans, Avolio, Avey e Normam (2007),  estabeleciam a proposta conceitual 
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relacionado ao um estado de desenvolvimento psicológico positivo que permite a 

pessoa acesso as áreas cognitivas, afetivas e comportamentais que seja capaz de 

intervir no  desempenho das  emoções  e  comportamento  com vistas ao 

estabelecimento da satisfação e bem-estar no espaço laboral.  

 

DISCUSSÃO 

 

A motivação em ter desenvolvido um estudo nesta direção se deve a produção 

sobre o tema que ainda é apresentada de forma seccionada, pois algumas delas 

utilizou a escala completa com 24 itens e outras (cf. Luthans, Luthans & Luthans, 

2004; Larson & Luthans, 2004; Youssef & Avolio, 2007; Luthans, Avolio, Avey & 

Normam 2007), as mais recentes, a forma reduzida com 12 itens (Viseu et al., 2012; 

Formiga, Viseu & Jesus, 2014; Formiga et al. 2019; Fidelis, Formiga & Fernandes, 

2022), sendo esta, a mais utilizada nos últimos três anos.  

Nestes estudos, observaram-se achados que, ora realizavam apenas uma 

análise exploratória, ora análise confirmatória, tendo esta última concentrado na 

validade por teoria, mas, nenhum deles desenvolveram estudos que contemplassem 

uma análise exploratória e confirmatória, bem como, a proposta de uma análise 

discriminativa com destaque para verificação de níveis entre os escores do capital 

psicológico. 

Uma outra motivação do estudo, diz respeito a replicabilidade e avaliação 

psicométrica do CPPT em trabalhadores no período pós-isolamento social. Por ser 

uma medida que se propõem de acordo com Luthans, Avolio, Avey e Normam (2007; 

Luthans, Luthans e Luthans, 2004), avaliar um estado de desenvolvimento 

psicológico positivo com vistas a melhoria do desempenho emocional e de conduta 

no ambiente de trabalho. Faz-se necessário, para que ocorra tal experiência, a 

interação social, situação a qual, não ocorreu de forma frequente no período do 

isolamento social e, por não ter encontrado uma produção científica recente 

administrada na temporalidade da pesquisa.  

Destaca-se que, ao considerar os achados empíricos deste estudo, tanto se 

propôs verificar a perspectiva teórica, quanto a análise psicométrica do instrumento 

em questão, em especial, a condição de um teste avaliativo na área do 

comportamento organizacional e do trabalho positivo, ainda não identificado na 

produção científica sobre o tema, tornando viável. Com base nos resultados, o CPPT 
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é considerado fidedigno para a amostra de trabalhadores em sua vivência pós-

isolamento social, onde estes se encontravam no retorno ao ambiente laboral 

presencial. Tal condição permite refletir na possibilidade e que o instrumento 

apresenta correspondência tanto em suas definições fatoriais, quanto em suas 

análises que garantiram à avaliação psicológica das variáveis associadas com a 

experiência dos profissionais e sua identificação com os impactos no sistema de 

trabalho e ambiente laboral vivido por ele, gerando neles os fatores de proteção (cf. 

Alves, 2020; Formiga, Pereira e Estevam, 2020; Franco e Formiga, 2022; Estevam 

et al., 2022). 

É preciso destacar uma informação, a qual, é de grande importância nestes 

resultados: na avaliação psicométrica do CPPT, na análise confirmatória foi avaliado, 

quanto resultado complementar, um critério empírico referente a consistência da 

estrutura fatorial. Esta, foi comparada às diferenças dos indicadores estatísticos CFI 

e TLI, os quais, apresentaram uma diferença entre eles de 0,01. Tais resultados são 

justificados por Maroco (2010; Hair et al., 2005) como indicador que garante a 

invariância da medida, isto é, independente da coleta dos dados (primeira ou 

segunda etapa de coleta) os resultados são convergentes na avaliação do construto 

CPPT. 

Isto sugere que os participantes indicaram sua resposta em direção similar e 

que poderá ser assumido, com base nas respostas deles, que o construto em sua 

teoria e medida, se encontra no padrão normal de resposta destinado à avaliação 

psicológica do fenômeno no ambiente de trabalho dos participantes do estudo.  

Também, considerando ainda os resultados observados, o construto em 

questão poderá ser, ora por meio diagnóstico, ora por práticas interventivas, uma 

variável de grande importância quando se pretender contribuir para um melhor 

funcionamento da empresa ou organização e do colaborador frente a uma processo 

de produtividade e saúde psicológica, já que, o CPPT avaliou estados psicológicos 

e indicou que estes, foram eficientes e apresentou condição aplicável para o 

comportamento organizacional socialmente desejável. 

Tal condição, permite destacar uma explicação com base nos achados de 

Keyes e Haidt (2003) e Pauli, Cerutti e Andrêis (2018), produções estas, mesmo com 

mais de cinco anos desde o seu desenvolvimento, ainda bastante atual; para os 

autores, a implementação e manutenção de um equilíbrio entre os aspectos 

emocionais e sociais do indivíduo (isto é, do colaborador) proporcionará um 
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desenvolvimento geral a sua saúde laboral e pessoal. Fato este, que se deve a 

condição de gerar no trabalhador, uma condição cognitiva bastante positiva com 

vistas à avaliação de sua melhor ação para si mesmo e seu ambiente de trabalho 

diante de situações-problemas que interfeririam na sua dinâmica profissional e 

pessoal. 

Acredita-se que atuar na direção em que os resultados foram destacados, é 

possível que o profissional desenvolva uma capacitada de gerar e gerir fatores de 

proteção para si mesmo e para o sistema organizacional em geral e seus pares de 

iguais. Neste contexto teórico, os fatores do construto do capital psicológico (a saber:  

Autoeficácia, Esperança, Resiliência e Otimismo) contribuem para o 

desenvolvimento e organização da capacidade de que o indivíduo projete em termos 

de suas expectativas, em direção do objetivo que se pretende alcançar e cumprir as 

metas difíceis em função da sua determinação de uma conduta positiva na dinâmica 

organizacional, permitindo que ele se sobressaia e tenho melhor produtividade e 

inserção laboral valorizada (cf. Luthans et al, 2008; Formiga, Viseu e Jesus, 2014). 

De forma geral, corrobora-se com o que foi observado por Clot (2007a; 

2007b), há mais de dez anos, tendo afirmado sobre a importância da função 

psicológica do trabalho. Para o autor, é essencial que o trabalhador desenvolva não 

apenas percepções sobre os acontecimentos laborais relativos a direitos e deveres 

organizacionais, mas, é crucial, que ele desenvolva a capacidade de se auto-

observar e compreender o que seria tarefa confiada e tarefa cumprida de maneira 

saudável. De forma geral, os achados empíricos nesta dissertação, contribui para a 

manutenção da perspectiva teórica da psicologia positiva, previamente, defendida 

por Seligman (2003; Seligman e Csikszentmihalyi, 2000) e aborda por Paludo e 

Koller (2007) quanto um rico espaço teórico nos mais distintos âmbitos da sociedade; 

nesta área teórica, as concepções e avaliações contempladas na psicologia positiva, 

reportam às experiências subjetivas, às características individuais e às forças e 

virtudes do indivíduo frente a gestão de elementos práticos para um comportamento 

organizacional positivo. 

Desta maneira, concentrar-se no desenvolvimento e manutenção do capital 

psicológico positivo não somente influenciará na formação de um trabalhador 

emocionalmente equilibrado, quanto numa organização saudável e sua estrutura e 

relação interpessoal entre os profissionais. Afinal, a Psicologia Positiva estuda os 

aspectos positivos da vida (pessoal e organizacional) com vistas ao incentivo à 
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saúde e à felicidade do ser humano. E neste contexto, destaca-se que a 

unilateralidade de responsabilidade por parte da organização relativo ao processo 

motivador, equilíbrio emocional e produtividade laboral não é algo somente dela. O 

profissional deverá procurar meios que contribuam para o desenvolvimento de suas 

atitudes e comportamentos, com vistas ao estabelecimento, junto ao Recurso 

Humano, de políticas de RH que gere treinamentos e desenvolvimento de condutas 

organizacionais socialmente desejáveis. 
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RESUMO 
A pandemia de COVID-19 moldou a cultura organizacional, 
redefinindo trabalho remoto. Estudo investiga impactos e relevância 
da gestão da mudança para adaptação, potencializando a 
produtividade e o engajamento organizacional. A cultura humana se 
manifesta em comportamentos enraizados, moldando ações em 
diversos contextos, incluindo o ambiente corporativo. A pandemia de 
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COVID-19 redefiniu relações de trabalho, gerando impactos 
duradouros. Este artigo aborda os efeitos da pandemia na cultura 
organizacional, especialmente no trabalho remoto. A investigação é 
embasada em uma revisão literária global, analisando mudanças 
culturais e suas consequências. Destaca-se a relevância da Gestão 
da Mudança, enfatizando a necessidade de processos bem 
estruturados e profissionais capacitados para lidar com essas 
transformações. O estudo visa a compreensão dos impactos e a 
importância da Gestão da Mudança na implementação bem-sucedida 
de inovações em ambientes organizacionais. 
Palavras-chave: Pós-pandemia. Produtividade. Engajamento 
organizacional. Adaptação pós-crise. 
 
ABSTRACT 
The COVID-19 pandemic has reshaped organizational culture, 
prompting a shift towards remote work. This study investigates the 
impacts and significance of change management for adaptation, 
aiming to amplify productivity and organizational engagement. Human 
culture is evident in ingrained behaviors, shaping actions across 
various spheres, including the corporate realm. The pandemic has 
redefined work relationships, leaving lasting effects. This article 
explores pandemic-induced effects on organizational culture, with a 
focus on remote work. The research is grounded in a global literature 
review, scrutinizing cultural changes and their outcomes. The 
importance of Change Management is highlighted, emphasizing well-
structured processes and capable professionals to navigate these 
shifts. The research seeks to comprehend impacts and underscore 
Change Management's significance in successfully implementing 
innovations in organizational environments. 
KEYWORDS: Post-pandemic. Productivity. Organizational 
engagement. Post-crisis adaptation. 

 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

O ser humano gera uma série de comportamentos que acabam enraizando-se 

e influenciando como as pessoas agem em determinadas situações. Regras, crenças, 

valores e condutas são facilmente observados em vários ambientes, seja na família, 

num círculo de amigos, que se reúne periodicamente ou mesmo no meio corporativo. 

Este último caso se reporta a cultura organizacional, que pode ser considerada a 

identidade de uma empresa, refletindo-se diretamente na forma de os colaboradores 

agirem. 
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A pandemia de COVID-19 teve um impacto profundo nas relações de trabalho 

e moldou a maneira como os profissionais trabalham e interagem atualmente e a como 

isso irá impactar os relacionamentos futuros.  

O contexto da pandemia e a apresentação inicial da definição de cultura 

organizacional corroboram para a problemática dessa pesquisa. Neste sentido, segue 

a pergunta-problema norteadora do estudo: quais os impactos da pandemia da 

COVID-19 na cultura organizacional das empresas? Dessa forma, pretende-se com 

esse artigo compreender os efeitos da pandemia do COVID-19 na Cultura 

Organizacional e o formato do trabalho home office, a partir de uma revisão da 

literatura, aspectos advindos dessa ocorrência pandêmica no mundo inteiro, no 

tocante às mudanças culturais e suas consequências mais perceptíveis. 

Busca-se fortalecer, através deste estudo, o entendimento do conceito de 

Gestão da Mudança, reconhecendo a relevância de possuir processos bem 

estruturados, além de profissionais capacitados que saibam atuar frente a Gestão da 

Mudança e modelos de trabalho. Compreender a importância dela para garantir que 

os objetivos quanto à implementação de mudanças e inovações de qualquer natureza 

sejam possíveis.  

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 Conceito de Cultura Organizacional 

 

Conceituar com exatidão “cultura organizacional” não é fácil, somente a partir 

da década de 1980, os estudos sobre cultura organizacional foram intensificados. 

Segundo Schein (1982), um dos autores que mais se aprofundaram na questão da 

cultura, tanto conceitual quanto metodologicamente, define cultura organizacional em 

termos de um modelo dinâmico que descreve como a cultura é apresentada, 

transmitida e modificada. O autor acredita que o conceito deve ser mais amplo do que 

um simples conjunto de entendimento compartilhado entre os membros de um grupo 

que lhes permite entender e agir sobre o ambiente à sua volta.  

Cada organização tem a sua própria cultura que a distingue das outras 

organizações. Contudo, embora diferentes, no fundo, haverá tantas culturas quantas 

foram as organizações, sendo possível agrupá-las levando-se em conta determinadas 

características comuns. 
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1 - Caracterização da Cultura Organizacional  

 

As principais características da cultura podem ser percebidas através dos 

seguintes conceitos: 

a) Crenças: verdades concebidas ou aceitas a partir da observação de fatos e 

pela convivência em um grupo de pessoas; 

b) Valores: elementos que determinam a importância das coisas. Os valores 

representam uma predeterminação consciente da ação das pessoas. Uma forma de 

identificar os valores de um grupo consiste na observação de como as pessoas do 

grupo ocupam seu tempo; 

c) Costumes: materialização dos valores e crenças através dos atos realizados 

de forma um tanto ou quanto sistemática; 

d) Ritos, rituais ou cerimonias: atividades planejadas, operações rotineiras 

executadas para êxito das atividades; para a familiarização de um novo membro. 

Exemplo boas-vindas conduzidas pelo setor de RH, chefia direta, a qual pode 

organizar um almoço, jantar ou happy hour de boas-vindas. Ou quando se atinge a 

meta, novo negócio, por meio de sinos, retrato pendurado na parede, abraço coletivo 

antes do dia começar.  

f) Rede de comunicação informal: conhecida em empresas e citada em 

algumas publicações como "rádio peão". A rede de comunicação informal funciona 

como excelente meio de atualização de crenças, valores e mitos. Através desta rede, 

a cultura da empresa é reciclada e reafirmada. 

Cultura é o resultado da estrutura formal e informal da organização. Alguns 

tipos de cultura organizacional podem ser observados segundo o autor Handy (1978), 

como: 

● Cultura de Poder: há insuficientes regras e procedimentos e acreditam no 

potencial do indivíduo. Avalia por resultados e reage ligeiramente às mudanças.  

● Cultura de Papéis: o ambiente é comum e burocrático; os indivíduos são 

lógicos e racionais. Caracterizada por metodologias e normas. A cultura é 

devagar em perceber quando há necessidades de mudanças.  

● Cultura da Tarefa: encaminhada para o trabalho ou projeto em equipe. Cultura 

adaptável e de difícil controle.  

● Cultura das Pessoas: o indivíduo é o alvo central e a estrutura é a menor 

possível.  
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● Cultura de clã ou grupal: consiste no desenvolvimento de recursos humanos 

e valoriza, principalmente, a participação dos membros, que estão envolvidos 

com a organização no processo decisório, com trabalho em equipe dos líderes 

e empregados, com remuneração baseada na realização da equipe e não no 

desempenho individual. A principal tarefa dos gerentes é capacitar os 

empregados e facilitar sua interação por meio do trabalho em equipe.  

● Cultura inovativa: é permeada por pressupostos de mudança, estão dispostos 

a correr riscos e a quebrar paradigmas; gostam de prever o futuro e se 

preocupam em obter recursos, apoio e imagem externa. 

● Cultura hierárquica: demonstra os valores e normas associadas à burocracia. 

A cultura é norteada por pressupostos de estabilidade; empregados aceitam a 

autoridades formalmente estabelecidas, de regras e regulamentos impostos. 

Os fatores de motivação são segurança e ordem; os líderes costumam ser 

conservadores e cautelosos, principalmente aos problemas de natureza 

técnica.  

Ao abordar a questão da competência ao nível gerencial, vale salientar o 

caráter precursor dos estudos desenvolvidos por Katz (1995) acerca das habilidades 

necessárias aos gestores para conduzir o processo administrativo. São três 

habilidades: 

Técnica: habilidade de usar conhecimento, técnicas e equipamentos 

necessários à realização de tarefas específicas adquiridas por experiência, educação 

e instrução; 

Humana: capacidade de discernir sobre como trabalhar com pessoas, 

incluindo-se aí a compreensão da motivação e a aplicação da liderança eficiente; 

Conceitual: habilidade para compreender as complexidades da organização 

global e o ajustamento das operações da pessoa na organização, enquanto permite 

que a pessoa se comporte conforme os objetivos da organização total, e não segundo 

os objetivos e as necessidades de seu grupo imediato. 

A combinação adequada de tais habilidades varia à medida que um indivíduo 

caminha na administração de posições de supervisão de alta direção. 

A cultura da empresa, no todo, deve estar em perfeita sintonia com o processo 

de valorização e de reconhecimento na busca de potencialização máxima da força 

humana da empresa. Isso significa dizer que processos de reconhecimento isolados 

e não coerentes em relação a tudo que se faz na empresa tenderão a ser 



Agregando Valores: Administração, Contabilidade e Economia 
 

64 

caraterizados como manipuladores, por melhores que sejam as intenções. Segundo 

Rhinesmith (1993), destaca como competências gerenciais fundamentais as 

seguintes capacidades de gerir: 

• Competitividade: capacidade de coletar informações relativas a pessoal, 

capital, tecnologia, fornecedores, processos ou oportunidades de mercado em uma 

base global e saber utilizá-las; 

• Complexidade: capacidade de apreender o todo, ter visão sistêmica e estar 

apto a lidar com interesses concorrentes, contradições e conflitos inerentes à nossa 

época, gerir interesses de múltiplos parceiros e gerenciar várias questões ao mesmo 

tempo; 

• A adaptabilidade: ter flexibilidade, adaptabilidade e disposição para a 

mudança, ter equilíbrio emocional, tolerância ao estresse, energia e maturidade; 

• Equipes: capacidade de atuar como facilitador e incentivador dos esforços da 

equipe; 

• Incerteza: capacidade de lidar com transformações contínuas, por meio do 

equilíbrio entre mudança e controle; e  

• Aprendizado: capacidade de aprender sobre si continuamente, treinar e 

desenvolver os demais e facilitar a constante aprendizagem organizacional. 

Para Senge (1996). O líder deve possuir alguns atributos, demonstrados na 

coerência do pensamento, da fala e da ação, como: 

●  viver os valores com a prática do discurso; 

●  liderar com exemplos; 

●  manter autoestima positiva e criar autoestima nas pessoas; 

●  manter autoconfiança, humildade, percepção e insight sobre o mundo, 

sobre os grupos, sobre as pessoas; 

●  ter automotivação de forma autêntica e duradoura para capacitar as 

pessoas a superarem a dor do aprendizado e da mudança; 

● ter capacidade cognitiva e carisma; 

● ter a mente aberta e promover parcerias, receptividade às informações 

de fora de seu referencial, buscar oportunidades de aprendizado e 

autoconhecimento, ampliar conhecimentos sobre o negócio; 

●  agir com integridade, manter-se aberto a críticas e questionamentos, 

experimentar abordagens inovadoras e criativas na solução de situações complexas, 

soltar-se do convencionalismo; 
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● lidar com ambiguidades e contradições, considerar alternativas intuitivas 

e racionais, lembrando que líderes eficazes tendem à arte mais do que à ciência. 

Segundo Handy (1994), a liderança está relacionada ao processo de influência 

pelo qual os indivíduos, com suas ações, facilitam o movimento de um grupo de 

pessoas rumo às metas comuns ou compartilhadas; porém, indica também que liderar 

significa lidar com mudanças. Nesse contexto, concluiu-se que “Os líderes 

estabelecem a direção mediante a formulação de uma visão do futuro; em seguida, 

eles arregimentam as pessoas comunicando-lhes essa visão e inspirando-as a 

superar barreiras”.  

A liderança deve ter como função primordial a capacidade de estabelecer os 

nexos entre processos administrativos e as pessoas que estarão envolvidas com eles. 

Porém, o autor admite que existem líderes que ele chama de emergentes ou informais, 

que não detêm posições formais de liderança. Trabalha com a ideia que para 

entendermos melhor a liderança é preciso considerar suas variáveis fundamentais, a 

saber: comportamento do líder, característica do seguidor e comportamento do líder, 

que está ligado à eficácia da liderança.  

Para Handy, a tarefa do líder é assegurar que as pessoas ou grupos sejam 

competentes para executar responsabilidades que lhes foram destinadas, fazendo 

com que compreendam as metas organizacionais e se comprometam com elas. O 

líder só se configura como tal quando vai além do cargo ou do título que possui e 

apresenta-se competentemente, pois toda autoridade deveria ser conquistada antes 

de ser exercida.  

Os “líderes devem ter tempo e espaço para se revelar. “Líderes se 

desenvolvem; não são fabricados”. A carreira não é mais apenas uma escalada de 

funções, mas está ligada à reputação construída pelo líder na medida que realiza os 

seus objetivos. As organizações são vistas como sistemas políticos, regidas pela 

influência e não pela autoridade, a qual precisa ser conquistada. O papel do líder do 

futuro, cujo maior desafio, será o de assegurar grupos eficazes, competentes e 

produtivos, para estarem comprometidos e engajados com os resultados das 

empresas e com as responsabilidades a eles atribuídas. 

Conforme Luz (2003, p. 14), “a cultura organizacional é constituída de aspectos 

que dão às organizações um modo particular de ser”. A cultura organizacional, a 

empresarial ou a corporativa são responsáveis pela construção de uma identidade 

única, um conjunto de hábitos e crenças, fixados por normas, valores, expectativas e 
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atitudes, a fim de proporcionar o reconhecimento e a legitimidade no seu espaço 

atuante. Esta identidade se baseia no reconhecimento da responsabilidade e das 

hierarquias formadas na empresa onde, muitas vezes motivadas e reforçadas, 

compartilham esses valores com os seus membros, para os indivíduos serem 

identificados e motivados a realmente “vestirem a camisa”. 

De acordo com Dias (2007, p. 57, apud Rodrigues, et al, 2022), “à medida que 

se constitui um grupo, vão manifestando-se determinadas formas de pensamentos, 

valores, o qual é o resultado da experiência compartilhada do modo de fazer as 

coisas”. Assim, a criação da cultura organizacional está intrinsecamente ligada às 

atividades desempenhadas pelos colaboradores que, iniciam o relacionamento, a 

partir do qual cada um pode criar os laços de confiança entre a equipe. 

 

2.2 A pandemia da COVID-19 e seus impactos nas empresas  

 

A partir da pesquisa de Rodrigues et. al. (2022), foi possível observar o quanto 

a cultura organizacional desempenha papel relevante na tomada de decisões numa 

empresa, já que tudo depende da harmonia entre os setores de trabalho, em conjunto 

com todos os seus parceiros e colaboradores.  

A cultura organizacional desempenha um papel crucial na sustentação de 

empresas, independentemente do tamanho, em cenários desafiadores como a 

pandemia da COVID-19. Este evento global impôs medidas rigorosas devido às 

mudanças necessárias para manter o funcionamento das organizações, exigindo 

adaptação e resiliência. 

No ano de 2020, conforme destacado por Backes et al. (2020), o período teve 

um começo comum, com todos possuindo ideias, projetos e metas a alcançar. No 

entanto, a pandemia de COVID-19 e as subsequentes crises econômicas, políticas e 

sociais que se espalharam globalmente, alteraram significativamente esse cenário. Na 

esfera empresarial, a maioria das empresas precisou abandonar seus planos 

estratégicos para o ano de 2020 e se adaptar à crise, adotando estratégias 

emergentes. 

Os governos, por sua vez, adotaram estratégias diversas para enfrentar os 

desafios impostos à população e suas próprias dificuldades econômicas. No campo 

da educação, as estratégias de ensino e aprendizagem também tiveram que ser 
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reconfiguradas, com escolas e universidades enfrentando o desafio de implementar 

planos totalmente virtuais, ensino à distância (EaD). 

Essa situação impôs um desafio para os pesquisadores em gestão estratégica, 

que agora se veem diante da necessidade de desenvolver estudos objetivos que 

abordem as estratégias emergentes e de curto prazo desenvolvidas nessas diferentes 

áreas. A dinâmica rápida e imprevisível da pandemia requer uma análise cuidadosa 

para entender suas implicações e o impacto nas estratégias adotadas em meio a esse 

contexto desafiador. 

A pandemia e o isolamento social trouxeram consequências nunca vividas pela 

população mundial. Consequências que não respeitaram as fronteiras nacionais, 

colando muitos países em cenários parecidos.  A pandemia foi a pior crise dos últimos 

100 anos e afetou a economia global em U$ 90 trilhões (Jackson, Weiss, 

Schwarzenberg, & Nelson, 2020). Por estar menos preparada, a América Latina foi 

seriamente atingida. Os efeitos da crise foram sentidos rapidamente no Brasil, o setor 

de consumo é o que mais contribui para o crescimento econômico no curto prazo. As 

consequências da parada total ou parcial das atividades produtivas, gerou impactos 

que ainda serão sentidos. Segundo o Abhijit Surya, analista do Economist Group 

(2020), o Brasil provavelmente levará até 2024 para reequilibrar sua economia. 

Já na economia global, a Organização para a Cooperação e Desenvolvimento 

Econômico, calcula redução de 6% no PIB (OCDE, 2020). Uma proporção da receita 

salarial foi assegurada pelo governo de alguns países ou trabalhadores dispensados 

e proprietários de pequenos negócios tiveram seus sistemas de previdência 

ampliados (Cowling, Brown, & Rocha, 2020). O estímulo fiscal foi de US$ 937 bilhões 

em países de baixa renda média baixa contra apenas 45 bilhões nos países de baixa 

renda (OIT, 2020). Embora fundamentais, essas ações não conseguiram sanar o 

problema da falta de geração de receitas da população, o assistencialismo do governo 

sempre será limitado, assim, milhões de pessoas perderam os seus empregos e 

inúmeros pequenos negócios foram afetados. 

A crise sanitária gerou também uma crise política, que acabou agravando 

seriamente a crise econômica, paralisou sistemas de produção, impactou 

negativamente as bolsas de valores e gerou um colapso no consumo (OCDE, 2020). 

Em decorrência da crise sanitária, muitas mudanças foram impostas como 

obrigatórias às organizações, como interrupção das cadeias de suprimento da 

indústria, fechamento obrigatório dos estabelecimentos de comércio, comprometeu as 
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cadeias de comunicação e os fluxos de conhecimento (Zahra, 2020). A crise sanitária 

revisitou também os problemas políticos, sociais e administrativos que já existiam e 

os agravaram ainda mais. A solvência de muitas instituições foi colocada à prova. 

A categoria de negócio dominante nas economias desenvolvidas e 

subdesenvolvidas são as microempresas, 8,6% delas enfrentaram a crise sem 

reservas financeiras, colocando-as em risco imediato e de médio prazo. O risco médio 

está relacionado à ausência de indícios de acumulação de reservas de caixa; e o risco 

imediato está relacionado à falta de liquidez (Cowling, Brown e Rocha 2020). A 

redução do crédito e a desconfiança econômica abalou os mercados financeiros. 

Esses impactos afetam todos os tipos de empresas, no entanto, o impacto sobre as 

Micro e Pequenas Empresas é mais preocupante.   

 

2.3 Desafios observados no ambiente de trabalho 

 

As organizações tiveram que desenvolver métodos e ferramentas para se 

adaptar ao novo cenário em um tempo extremamente curto. Inúmeras empresas 

começaram a conduzir suas operações remotamente (home office), visando conter a 

propagação do vírus. Muitas empresas adotaram o teletrabalho em larga escala para 

cumprir com os protocolos de segurança e preservação da saúde coletiva, isso mudou 

a dinâmica do trabalho e permitiu que muitos profissionais realizassem suas tarefas 

de casa.   

Apesar do home office proporcionar práticas de trabalho diferentes das 

convencionais, que possibilitam maior autonomia, flexibilidade e oportunidades aos 

teletrabalhadores (Taschetto & Froehlich, 2019), muitas organizações enfrentaram 

desafios, seja devido à falta de familiaridade de seus funcionários com as tecnologias 

envolvidas, ou devido à inviabilidade do trabalho remoto em algumas empresas. Ainda 

nessas condições, a pandemia acelerou a adoção do trabalho remoto, mesmo após o 

fim da pandemia, essa prática continua em muitas organizações. 

A pandemia, na fase inicial, também criou um grande ruído devido às barreiras 

de comunicação entre trabalhadores e empresa, que por falta de adequação e clareza 

não conseguiram instruir adequadamente os funcionários (Joshi, Basher, & Gupta, 

2020). Antes do período pandêmico as pessoas não precisavam desenvolver novas 

competências e tornar-se resiliente de forma tão rápida, era um processo de 

aprendizagem constante. Porém, dada a urgência de mudança e a necessidade de 
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lidar com demandas extras, como conciliar a vida pessoal, simultaneamente ao ajuste 

de suas atividades de trabalho e gestão de tempo para um formato remoto, as 

prioridades mudaram.  Outros profissionais de setores considerados essenciais, como 

saúde, assistência social, segurança, assim como alguns do ramo atacadista e 

varejista, foram chamados a continuar trabalhando durante o período de isolamento 

social. Estes enfrentaram um conjunto diferente de desafios, incluindo a sensação de 

insegurança diante da ameaça iminente. 

As experiências das pessoas que adotaram o teletrabalho e as novas 

tecnologias que se tornaram de uso comum podem fornecer o ponto de inflexão para 

mudanças na forma como trabalhamos (Blundell, Costa Dias, Joyce, & Xu, 2020). É 

indubitável que os novos hábitos substituirão as ações antigas, e as práticas 

antiquadas cederão espaço para métodos modernos, intrinsecamente ligados a 

ferramentas digitais e às inovações tecnológicas emergentes. Aumentou-se a 

utilização de ferramentas de comunicação e colaboração, a digitalização impactou 

como os profissionais interagem e se relacionam. Após as devidas adaptações, as 

empresas passaram a usar plataformas de treinamento para seus colaboradores, que 

obtiveram ganhos ao poder de manter o equilíbrio entre vida pessoal e profissional, 

trabalhar em horários flexíveis e economizar em deslocamentos. Por outro lado, as 

empresas ganham com a redução dos custos e aumento de produtividade dos 

funcionários (Joshi, Bhaskar, & Gupta, 2020).  

No estudo realizado pelo Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 

Empresas (SEBRAE) com 6.080 (seis mil e oitenta) MPE’s brasileiras, constatou-se 

que várias dessas empresas adotaram alterações em seus processos operacionais. 

Estas alterações incluíram a implementação de serviços de entrega ou atendimento 

on-line (41,9%), ajustes na infraestrutura para proporcionar atendimento mais ágil 

(41,2%), adoção de trabalho remoto (15,3%), com implementação de rodízio de 

funcionários (21,6%), ou até mesmo a utilização de sistema drive thru (5,9%) 

(SEBRAE, 2020).  

Dentro do cenário que engloba as 17,2 milhões de Micro e Pequenas Empresas 

(MPEs) já presentes, aproximadamente 5,3 milhões alteraram suas abordagens de 

trabalho em resposta à pandemia. É plausível que essas mudanças possam adotar 

um caráter permanente, à medida que novas demandas se manifestem. Apesar do 

fechamento de 522,7 mil empresas no Brasil (IBGE, 2020a), 37,9% dos empresários 

consultados pelo IBGE (2020b) consideraram o impacto da pandemia mínimo ou 
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pouco relevante, enquanto 28,6% perceberam efeitos positivos da pandemia em suas 

atividades comerciais. No que diz respeito às reações das organizações perante as 

pressões ambientais, a análise indica que algumas empresas estavam melhor 

preparadas para atenuar as repercussões da crise. Estas empresas diversificaram 

suas cadeias de suprimento, reduzindo riscos associados à disponibilidade de 

insumos por meio de múltiplas fontes, construindo relações sólidas com fornecedores 

para diminuir a dependência de um único supridor. Além disso, investiram em 

estoques como forma de proteção contra interrupções no fluxo de suprimentos. No 

mesmo contexto, as empresas desenvolveram agilidade em suas redes de produção 

e distribuição para rápida reconfiguração e manutenção do fornecimento para a 

demanda global. Investiram também em planejamento da cadeia de suprimentos e 

soluções de monitoramento para antecipar e lidar com problemas na cadeia de 

abastecimento (Deloitte, 2020). 

Podemos, gradualmente, perceber as reações do mercado e até certo otimismo 

com o futuro por parte das organizações que resistiram à crise (Nery, 2020). Embora 

muitas ainda estejam lidando com os impactos, as pesquisas mais recentes do OCDE 

(2020) apontam um aumento na confiança dos empreendedores ao redor do mundo. 

Diante deste novo panorama, o que deve prevalecer é a busca por informação e a 

adaptação às transformações econômicas, políticas, sociais, ambientais, técnicas e 

tecnológicas. Essas adaptações devem ser combinadas com os esforços para agir de 

forma rápida e realizar ajustes necessários para a evolução das estruturas 

organizacionais.  

 O impacto da pandemia nas relações de trabalho e o futuro do profissional pós-

pandemia trouxe mudanças significativas para as relações de trabalho em todo o 

mundo. Com a necessidade de distanciamento social e a adoção do trabalho remoto, 

muitas empresas tiveram que se adaptar rapidamente para garantir a continuidade 

das operações. Nesse contexto, surgem questionamentos sobre o futuro do 

profissional pós-pandemia e como as relações de trabalho serão afetadas a longo 

prazo.  

No entanto, as mudanças nas relações de trabalho vão além da adoção do 

trabalho remoto. A pandemia também revisitou questões como a precarização do 

trabalho, a desigualdade social e a necessidade de políticas públicas que garantam a 

proteção dos trabalhadores. Um dos principais desafios para o futuro do profissional 

pós-pandemia é a necessidade de desenvolver habilidades que permitam a adaptação 
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a um ambiente de trabalho em constante mudança. A capacidade de aprender 

rapidamente, de se comunicar efetivamente e de trabalhar em equipe serão cada vez 

mais valorizadas pelas empresas. Além disso, a pandemia também acelerou a adoção 

de tecnologias como a inteligência artificial e a automação, o que pode afetar o 

mercado de trabalho a longo prazo. Nesse contexto, é importante que os profissionais 

estejam preparados para lidar com as mudanças e para se reinventar constantemente. 

Outro aspecto importante é a necessidade de políticas públicas que garantam a 

proteção dos trabalhadores em crises como a pandemia. A precarização do trabalho 

e a desigualdade social foram agravadas durante a pandemia, e é fundamental que o 

Estado adote medidas para garantir a segurança e a proteção dos trabalhadores.  

Diversas medidas podem ser implementadas, incluindo a expansão do acesso 

a benefícios como o seguro-desemprego e o auxílio emergencial. Além disso, a 

regulamentação do trabalho remoto para proteger os direitos dos trabalhadores e a 

introdução de políticas de capacitação e requalificação profissional são essenciais 

para assegurar a empregabilidade em um mercado em evolução contínua.  

 

2.3.1 Trabalho home-office 

 

Conforme Mendes (2021) a pandemia da COVID-19, o home office tem 

ganhado grande espaço e uma maior visibilidade no mundo empresarial. As empresas 

tiveram a necessidade de aderir a essa modalidade de trabalho para que, em meio à 

pandemia, pudessem manter suas atividades, reduzir os custos e assim manter os 

funcionários e visando contribuir com a diminuição de casos gerados pela doença. 

Os impactos causados pelas mudanças repentinas na rotina das pessoas 

podem ser observados com alguns dos fatores externos que prejudicaram a 

produtividade das pessoas que trabalham na modalidade home office, alguns 

problemas identificados como conectividade com a internet e ruídos na comunicação. 

Com relação aos fatores internos pôde-se observar o desenvolvimento da função 

profissional, como falta de concentração, sentimento de solidão por estar em um 

ambiente isolado e até mesmo a falta de disciplina para se manter atento às tarefas a 

serem cumpridas. 

Para auxiliar na adaptação ao novo modelo de trabalho e superar as 

dificuldades enfrentadas por muitas pessoas em readaptar seus estilos de vida, foram 

desenvolvidas abordagens que visam mitigar tais desafios. A transição para o home 
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office encontra obstáculos variados, que vão desde a dificuldade de se ajustar à nova 

modalidade até a necessidade de adquirir disciplina e consciência para manter a 

produtividade e qualidade do trabalho, realizando-o fora do ambiente organizacional. 

Estas barreiras frequentemente resultam na perda de motivação, interesse e controle 

emocional por parte dos colaboradores em relação ao seu trabalho. 

Baseado no trabalho de Mendes (2021), foram observadas as seguintes 

questões:  

O termo home office é um termo da língua inglesa no qual significa “escritório 

em casa”, sendo uma modalidade do chamado “teletrabalho” que engloba uma 

perspectiva mais ampla, como sendo um trabalho remotamente, podendo ser 

executado em qualquer lugar. 

O home office consiste na realização das atividades profissionais fora do 

ambiente organizacional, podendo ser parcialmente, na qual o empregado realiza 

parte das atividades na empresa e outra parte remotamente; ou integralmente, na qual 

todas as atividades são executadas de maneira remota. 

De acordo com Gomes (2007, p.21 apud Mendes et al 2021) “o atual processo 

de globalização, nesta era da informação, acelerado pela internet, tornou os mercados 

extremamente acirrados, com competitividade extrema, priorizando a rapidez, a 

eficiência, a eficácia, a qualidade e o menor custo.” O que nos permite a execução de 

atividades organizacionais de maneira remota é a tecnologia, que está em constante 

evolução e que nos possibilita grandes melhorias, como, por exemplo, a sincronia de 

seus arquivos que estão no computador da empresa com o seu computador em casa 

por meio de drive ou “nuvem”. 

Em 2017 o teletrabalho passou a ser definido pela legislação, a fim de orientar 

os trabalhadores, por meio da Consolidação das Leis do Trabalho (CLT): 

 
“Considera-se teletrabalho a prestação de serviços 
preponderantemente fora das dependências do empregador, com a 
utilização de tecnologias de informação e de comunicação que, por 
sua natureza, não se constituam como trabalho externo. 
Parágrafo único. O comparecimento às dependências do empregador 
para a realização de atividades específicas que exijam a presença do 
empregado no estabelecimento não descaracteriza o regime de 
teletrabalho.” (CLT, 2017, art. 75-b) 
 

A Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (SOBRATT) define 

teletrabalho como uma “...modalidade de labor realizado pelo trabalhador (autônomo 
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ou empregado) em local distinto da empresa, ou, ainda, em local diverso daquele qual 

os resultados são esperados” (MELLO, 2016, p.06 apud Mendes et al 2021). 

As responsabilidades e o compromisso com a empresa continuam as mesmas, 

independente de possibilitar uma jornada mais flexível. Esse formato de trabalho é 

predominantemente adotado por profissionais da Tecnologia da Informação, que 

frequentemente desempenham funções viáveis de maneira remota, sem comprometer 

o fluxo de suas responsabilidades. Além disso, equipes intermitentes, autônomas e 

empresas cujas atividades suportam essa abordagem também fazem uso desse 

modelo de trabalho. 

No cenário de pandemia em que todo o mundo precisou se readaptar, essa 

modalidade de trabalho foi crescendo e se tornando cada vez mais comum. Tal 

característica foi implantada visando uma diminuição da propagação do vírus e 

redução de custos, para que dessa forma fosse possível manter o quadro de 

funcionários e consequentemente se tornando viável manter o funcionamento das 

atividades da empresa, aponta Mello (2016 apud Mendes et al 2021). 

O teletrabalho, que hoje conhecemos como a execução de atividades 

empresariais que acontecem fora das dependências do empregador, surgiu somente 

em 1970, durante a crise do petróleo, onde os gastos de deslocamento até o trabalho 

se tornaram altos demais para as empresas, assim o teletrabalho ganhou grande 

espaço, se tornando uma alternativa viável para algumas atividades. 

O home office no Brasil surgiu oficialmente em 1997 e em 1999 foi fundada a 

SOBRATT (Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Tele atividades), período em que 

o acesso à internet e aos computadores começavam a crescer no país, mas só em 

2017, com a Lei 13.467 foi regulamentado na CLT. Tudo isso fez com que o home 

office tivesse um grande crescimento no Brasil (MELLO, 2016, apud Mendes et. al. 

2021). 

Devido à crise mundial de saúde, provocada pelo COVID-19, o home office 

ganhou grande força devido à necessidade de isolamento social e acabou se tornando 

uma das poucas maneiras disponíveis para desacelerar o avanço da doença e impedir 

que empresas paralisasse suas atividades organizacionais durante esse período. 

Uma das vantagens significativas para os trabalhadores é a autonomia e 

mobilidade proporcionadas pela ausência de deslocamentos e do estresse 

relacionado ao trânsito. Além disso, há uma redução de custos associados a 

locomoção (como combustível e estacionamento), alimentação e vestimentas 
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específicas para o trabalho. Esse arranjo também oferece maior oportunidade de 

equilibrar as esferas pessoal, familiar e profissional. 

Com a possibilidade da flexibilização, os trabalhadores conseguem organizar o 

seu tempo, utilizando-o da melhor forma para cumprir com suas obrigações. Além de 

conseguir conciliar a vida profissional com a vida familiar, possibilitando maior tempo 

hábil para o lazer (MELLO, 2016 apud Mendes et al 2021). 

Na visão organizacional, destacam-se os seguintes benefícios: possibilidade 

de crescimento sem que haja a necessidade de reestruturar a organização de 

imediato; redução nos gastos com infraestrutura e consumos cotidianos de materiais 

e itens básicos. O isolamento proporcionado por essa situação pode oferecer um 

ambiente mais propício para a implementação de reestruturações necessárias, 

potencialmente resultando em um retorno futuro à organização com maior segurança 

e qualidade de vida no trabalho para todos os colaboradores. Isso tende a elevar a 

produtividade e a minimizar as interrupções causadas por deslocamentos para 

reuniões presenciais, permitindo que os trabalhadores concentrem um tempo maior 

em suas atividades (MELLO, 2016, citado por Mendes et al., 2021). 

Uma das desvantagens percebidas pelos colaboradores no teletrabalho é a 

sensação de isolamento, que pode impactar negativamente a saúde do trabalhador. 

Além disso, a ausência de um ambiente de trabalho compartilhado pode dificultar a 

obtenção de auxílio e orientação de colegas mais experientes, prejudicando a 

execução de suas responsabilidades. Adicionalmente, muitos teletrabalhadores 

enfrentam insegurança, já que frequentemente sentem falta de supervisão e avaliação 

por parte de seus gestores, resultando em desmotivação. 

Outra desvantagem é o fato de assuntos domésticos interferirem nos 

profissionais, onde, precisa dar conta dos serviços domésticos e se concentrar no 

trabalho ao mesmo tempo, além da falta de estrutura e danos que podem ser 

causados à saúde (NOHARA et al., 2010, apud Mendes et al 2021.) 

Por parte das organizações, encontra-se a dificuldade na avaliação e 

supervisão do trabalho, a possibilidade de o empregado oferecer e prestar serviços a 

outras empresas, a motivação dos colaboradores, a produtividade e inclusive na 

confidencialidade de dados, uma vez que as informações da empresa ficam 

vulneráveis a serem salvos em equipamentos particulares dos colaboradores 

(NOHARA et al., 2010 apud Mendes et al , 2021.). 
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2.4 Gerenciamento da mudança e do desenvolvimento organizacional 

 

Conforme Gerolamo (2023), Gestão da Mudança pode ser definida como um 

processo contínuo de aprendizagem, individual e organizacional, que visa à 

implementação de esforços temporários de mudança para atingir uma transformação 

maior, com foco em resultados alinhados com o propósito evolutivo da organização, 

cuja liderança deve considerar a cultura organizacional, para a redução do nível de 

resistência e aumento do comprometimento, garantindo a sua longevidade em um 

mundo em constante evolução. A Gestão da Mudança busca facilitar o processo de 

realização de mudanças organizacionais e, assim, oferece preparo e apoio aos 

indivíduos e equipes na realização dos projetos de mudança. Nesse contexto, a 

cultura organizacional é a chave para a excelência (Schein, 1984). Muitas das 

definições de cultura apenas apontam para a noção de que cultura é um conjunto de 

significados e valores compartilhados que possibilita membros ou um grupo interpretar 

e agir de acordo com seu ambiente.  

É um conjunto de pressupostos básicos desenvolvidos por determinado grupo 

(por meio de aprendizado) para lidar com problemas de adaptação externa e 

integração interna (Schein, 1984) 

Segundo o autor, os pressupostos básicos que compõem uma cultura são 

transmitidos e ensinados a outras pessoas na organização como a forma correta de 

se comportar diante dos problemas enfrentados pela organização (Schein, 1984, apud 

Gerolamo). É um conjunto de valores e normas compartilhados que ditam as ‘regras’ 

das relações entre os membros de uma organização e seus parceiros (Jones, 2010); 

representa, na verdade, o “como as coisas são feitas por aqui”. Reflete a ideologia 

predominante que as pessoas possuem (Cameron; Quinn, 2011 apud Gerolamo); 

expressa um senso de identidade entre os colaboradores internos (Cameron; Quinn, 

2011 apud Gerolamo); promove orientações não escritas (por vezes não faladas) 

sobre como ser bem-sucedido na organização, e, ao mesmo tempo acentua a 

estabilidade do sistema social que as pessoas vivenciam (Cameron; Quinn, 2011, 

apud Gerolamo). 

A cultura organizacional é formada por valores compartilhados refletidos no 

estilo de liderança predominante, nas linguagens e símbolos presentes na 

organização, nos procedimentos e nas rotinas diárias, e na forma de definição de 

sucesso que faz com que uma organização tenha características únicas. Valores 
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organizacionais são considerados princípios que direcionam as pessoas a terem 

determinados tipos de comportamentos, a agirem em determinados eventos e 

situações, e definem tipos de resultados que são desejáveis ou indesejáveis (Jones, 

2010 apud Gerolamo). Há dois tipos de valores organizacionais: terminal – 

caracterizado como um resultado desejado em que há o desejo de ser alcançado (ex.: 

excelência, qualidade, responsabilidade, confiabilidade, inovação etc.); e instrumental 

– caracterizado como um comportamento desejado (ex.: trabalho duro, ser útil, 

respeito às tradições, ser criativo, assumir riscos etc.).  

O comportamento das pessoas que formam uma organização e a forma de 

resposta a determinadas situações são moldados pelos valores compartilhados, que 

aumentam a confiabilidade desse comportamento. A confiabilidade não está 

estritamente relacionada ao comportamento obediente ou passivo, mas pode também 

estar relacionada ao comportamento coerente, inovador ou criativo. 

 

2.4.1 Como executar o processo de implementação das mudanças em sua 

organização? 

 

Conforme Cameron (2023), as etapas para a Gestão da Mudança se 

caracterizam como um processo, e como tal, é composta por etapas que guiam essa 

mudança. Processos bem definidos aumentam as chances de que as mudanças 

levem a organização do estado atual para o futuro desejado.  

Processos não evitarão que problemas ocorram ao longo do caminho, no 

entanto, aliviam as dores naturais causadas pela mudança. Existem três estágios do 

processo de mudança (Lewin, 1952 apud Cameron): 

Estágio 1 – Descongelar: criando motivação/urgência para a mudança; 

Estágio 2 – Mudar: aprendendo novos conceitos, novos significados, e novos 

padrões; 

Estágio 3 – Recongelar: internalizando novos conceitos, significados e padrões.  

De acordo com Kottler (1996 apud Cameron), existem oito passos propostos 

para o processo de gestão de mudança: 

1. Estabelecer um senso de urgência: o líder deve estar convencido da 

necessidade da mudança e tem o papel de fazer com que os demais compreendam 

que a mudança se faz necessária urgentemente. O envolvimento da alta 

administração é crucial; 
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2. Formar coalizões: formação de um time de liderança com poder suficiente 

para conduzir a mudança. A administração e as ‘cabeças-chave’ devem estar 

comprometidas com a mudança. As pessoas podem ser escolhidas para fazer parte 

desse time com base no cargo, na experiência ou pelo poder de influenciar pessoas. 

3. Desenvolver uma visão: as pessoas têm que se identificar com a visão, nesse 

sentido a mudança planejada deve ter um ‘guia’ um objetivo final. A visão deve ser 

objetiva e simples; e fazer sentido para mudar como as coisas funcionam e para dar 

perspectiva de objetivo a ser cumprido; 

4. Comunicação: a visão e as mudanças precisam ser comunicadas 

adequadamente para todos os envolvidos por meio de informações, atos e exemplos; 

5. “Empoderar” as pessoas / capacitar para a ação: a liderança deve prestar a 

devida atenção às barreiras, incluindo as estruturas do sistema que obstruam a 

mudança, eliminando-as. Além disso, é fundamental encorajar ideias arrojadas e 

incentivar a criatividade (pensar fora da caixa). 

6. Planejar e obter vitórias de curto prazo: planejar uma maneira de obter 

vitórias rápidas, comunicar e recompensar quem participou desse processo. 

Pequenos sucessos ao longo do tempo conseguem enfraquecer a resistência a 

mudança e engajar as pessoas no processo de mudança; 

7. Consolidar as vitórias e buscar mais mudanças: as vitórias de curto prazo 

devem ser usadas para estimular que mudanças continuem acontecendo até que a 

visão estabelecida seja alcançada; 

8. Institucionalizar as mudanças na cultura organizacional: as mudanças 

implementadas devem fazer parte do comportamento das pessoas no dia a dia, ou 

seja, devem estar enraizadas na cultura organizacional. A liderança deve demonstrar 

como as mudanças implementadas contribuíram para o sucesso da empresa, 

continuar recompensando quem fez parte da mudança e contratar pessoas que se 

encaixem na nova cultura estabelecida. 

 

2.5 A liderança como agente de transformação na Gestão de Mudanças 

 

Segundo Cameron (2023), liderança é a capacidade de influenciar um conjunto 

de pessoas para alcançar metas e objetivos, sendo que os líderes estabelecem 

direções por meio do desenvolvimento de uma visão de futuro; depois engajam as 

pessoas, comunicando-lhes essa visão e inspirando-as a superar os obstáculos. 
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Embora não haja característica mais ou menos importante, por serem as situações 

que definem o que é mais importante para o contexto e desafio vivenciados, a 

responsabilidade da Gestão da Mudança é uma atribuição crítica da liderança. A 

liderança é um dos principais fatores (combinado a conhecimento técnico e método) 

para a obtenção de resultados em qualquer iniciativa humana, dessa forma, a agenda 

da liderança envolve as seguintes atividades:  

 

Alcançar metas: atribuir metas baseadas em lacunas; promover o domínio do 

método pela equipe;  

Com o time: recrutar; treinar; inspirar; fazer coaching; promover a meritocracia; 

expandir a zona de conforto das pessoas promovendo o seu desenvolvimento; fazer 

uma avaliação de desempenho honesta e construtiva; demitir quando preciso; ter um 

sistema de incentivos alinhados com metas; 

Fazendo o certo: promover cultura única; cultura de alto desempenho; cultura 

de fatos e dados; cultura de honestidade intelectual; cultura de enfrentamento dos 

fatos; alinhamento com valores da empresa. 

As organizações precisam de líderes que satisfazem o status quo, que criem 

visões de futuro e inspirem os membros da organização a querer realizar essas visões. 

Os executivos mais eficazes usam uma coletânea de estilos distintos de liderança, 

cada uma delas na medida e no tempo corretos. Existem seis estilos de liderança: 

(1) líderes coercivos que demandam imediata obediência; 

(2) líderes agressivos que esperam por excelência e autonomia de sua equipe;  

(3) líderes conselheiros que desenvolvem as pessoas para o futuro; 

(4) líderes democráticos que constroem consenso por meio da participação; 

(5) líderes agregadores que criam laços emocionais e promovem harmonia no 

ambiente; 

(6) líderes confiáveis que mobilizam as pessoas para uma visão compartilhada 

(Goleman, 2000). Esses estilos de liderança têm um impacto em cada um dos fatores 

que compõem o clima organizacional.  

 

3 Adaptação da cultura organizacional e liderança pós-pandemia 

 

A pesquisa abordou um conjunto diversificado de tópicos relacionados à 

dinâmica das organizações em meio às mudanças trazidas pela pandemia de COVID-
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19. Começando pela exploração do conceito de cultura organizacional, o texto oferece 

insights sobre como os valores, crenças e comportamentos compartilhados moldam a 

identidade de uma empresa e influenciam a tomada de decisões. 

A partir disso, a discussão se aprofunda na caracterização da cultura 

organizacional, destacando a importância de entender sua complexidade para melhor 

compreender as práticas e as relações em uma organização. A chegada da pandemia 

da COVID-19 é apresentada como um divisor de águas, causando impactos 

significativos nas empresas em várias dimensões. 

O artigo explora os desafios emergentes no ambiente de trabalho, que surgiram 

devido à rápida transição para o trabalho remoto e à necessidade de adaptação a 

novas formas de colaboração e coordenação. O trabalho home-office é analisado 

como uma resposta à crise, destacando sua relevância para manter as operações em 

curso, mas também identificando os desafios de manter o engajamento e a 

produtividade em um ambiente virtual. 

A gestão da mudança e do desenvolvimento organizacional são abordadas 

como uma estratégia essencial para navegar com sucesso nas transformações 

exigidas pela pandemia. São discutidas a importância de estratégias eficazes de 

implementação de mudanças, a necessidade de processos bem estruturados e a 

capacitação de profissionais para conduzir a transição de maneira suave e eficiente. 

Além disso, o texto explora como a liderança se torna um agente crucial na 

gestão de mudanças, destacando seu papel na comunicação, motivação e inspiração 

da equipe durante períodos de incerteza e transformação. A pesquisa conclui que a 

combinação de uma compreensão profunda da cultura organizacional, uma 

abordagem cuidadosa na implementação de mudanças e uma liderança eficaz são 

elementos essenciais para a adaptação e o sucesso das organizações em um cenário 

em constante mudança, como o atual pós-pandemia. 

 

CONCLUSÃO 

 

Em síntese, a análise das abordagens visando otimizar a produtividade e o 

engajamento organizacional no período pós-pandemia revela a complexidade 

intrínseca das interações entre os elementos essenciais do ambiente corporativo. A 

cultura organizacional, representada pelo conjunto de valores, crenças e 
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comportamentos compartilhados, desempenha um papel fundamental na maneira 

como as organizações respondem a desafios e mudanças. 

A pandemia da COVID-19 desencadeou uma série de impactos nas empresas, 

desde a rápida adoção do trabalho home-office até a necessidade de lidar com os 

desafios inéditos trazidos pela crise. Esses desafios se manifestaram no ambiente de 

trabalho, exigindo soluções inovadoras para manter a eficiência e o engajamento dos 

colaboradores. 

Nesse contexto, o gerenciamento da mudança e do desenvolvimento 

organizacional emerge como um componente crucial para a adaptação bem-sucedida. 

Implementar mudanças eficazes exige uma abordagem estratégica, onde a liderança 

exerce um papel central como agente de transformação. A liderança não apenas 

direciona as mudanças, mas também cria um ambiente propício para a aceitação e 

assimilação das transformações, promovendo um engajamento mais profundo por 

parte dos colaboradores. 

A compreensão do conceito de cultura organizacional e sua caracterização 

permite que as empresas identifiquem os pontos fortes e as áreas a serem 

desenvolvidas para alcançar uma adaptação bem-sucedida. Com a implementação 

das mudanças não é apenas uma questão de processos, mas também requer uma 

abordagem holística que considere tanto os aspectos tangíveis quanto os intangíveis 

da cultura corporativa. 

Em resumo, as abordagens para impulsionar a produtividade e o engajamento 

organizacional no pós-pandemia são intrinsecamente interligadas à cultura 

organizacional, aos desafios enfrentados no ambiente de trabalho, ao trabalho home-

office e à liderança como facilitadora de mudanças. Com uma compreensão sólida 

desses componentes, as organizações estarão mais bem equipadas para se adaptar 

às demandas em constante evolução do ambiente corporativo, garantindo a 

sustentabilidade e o crescimento no cenário pós-pandêmico. 
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RESUMO 
Compreende-se que a crise do subprime é um fenômeno 
contemporâneo cujo impacto no cenário econômico apresentou-se 
em magnitude global. Entende-se que a relevância de tal crise 
estendeu seus impactos para âmbitos diversos da vida humana e que 
a administração, por estar alocada na mediação das relações do 
Capital, é uma área de possível destaque no que tange a 
compreensão desse evento. Considerando-se que a teoria se 
desenvolve para sanar problemas apresentados pela realidade, 
observou-se ser necessário entender como a produção teórica 
brasileira se comportou frente a um cenário político-econômico pós-
crise. Dessa maneira, o presente artigo tem como finalidade efetivar 
um estudo bibliométrico sobre a publicação de artigos científicos de 
teoria da agência no Brasil em periódicos da área de Administração 
Pública e de Empresas, Ciências Contábeis e Turismo de 
classificação A pela Capes após a eclosão da crise do subprime de 
2008. Para tanto, debruçou-se sobre um conjunto final de 28 artigos 
distribuídos entre 6 periódicos de classificação A2 no período de 
janeiro de 2008 a agosto de 2023. A contribuição teórica e empírica 
deste estudo aponta para um crescente nos estudos de teoria da 
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agência a partir de 2017, com foco em estudos de caso sobre 
governança corporativa, indicando uma tendência de buscar soluções 
para problemas reais a partir da teoria da agência. 
Palavras-chave: Teoria da agência. Crise Subprime. Pesquisa 
bibliométrica. 
 
ABSTRACT 
It is understood that the subprime crisis is a contemporary 
phenomenon whose impact on the economic scenario was global in 
magnitude. It is understood that the relevance of such a crisis 
extended its impacts to different areas of human life and that 
administration, as it is allocated to the mediation of Capital’s relations, 
is an area of possible emphasis in terms of understanding this event. 
Considering that theory develops to solve problems presented by 
reality, it was observed that it was necessary to understand how 
Brazilian theoretical production behaved in a post-crisis political-
economic scenario. Therefore, this article aims to carry out a 
bibliometric study on the publication of papers on agency theory in 
Brazil within A-rated scientific journals in the area of Public and 
Business Administration, Accounting Sciences and Tourism by Capes 
classification after the outbreak of the subprime mortgage crisis in 
2008. To this end, it focused on a final set of 28 articles distributed 
among 6 A2-rated journals from January 2008 to August 2023. The 
theoretical and empirical contribution of this research points to an 
increase in agency theory studies from 2017, focusing on case studies 
on corporate governance, indicating a tendency to seek solutions to 
real problems based on agency theory. 
Keywords: Agency theory. Subprime mortgage crisis. bibliometric 
research. 

 

 

INTRODUÇÃO 

  

A crise do subprime instaurada em agosto do ano de 2007 e cujo ápice 

ocorreria em 2008 é um marco econômico da contemporaneidade, sendo um 

fenômeno do qual dificilmente podem se esquivar tanto pesquisadores quanto o senso 

comum na compreensão das atuais condições da vida econômica do mundo hodierno. 

Muito embora tenha ocorrido sobremaneira em solo estadunidense, o impacto 

internacional da quebra da bolsa imobiliária e consequente desmoronamento do 

sistema de crédito financeiro norte-americano foi tal que resultou em uma série de 

recessões em outras economias, como, por exemplo, a crise da dívida pública da Zona 

do Euro (Haidar, 2012), trazendo, segundo Borça Júnior e Torres Filho (2008), duas 

“lições” a serem consideradas: a de uma reformulação dos mecanismos regulatórios 
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e a de uma maior intervenção estatal na economia. Há que ressaltar, no entanto, a 

particularidade desta crise no Brasil. Diferentemente do ocorrido no cenário global, o 

país não amargou profundas chagas ainda no ano de 2008. Se boa parte do mundo 

sofreu diretamente com os problemas do capital fictício já no primeiro choque da crise 

do subprime, a queda dos investimentos internacionais na bolsa brasileira, acrescida 

de uma aceleração do crescimento do salário médio em relação à produtividade 

líquida - que ajudou no mascaramento dos efeitos da crise - somente culminou num 

processo recessivo explícito no ano de 2015 (Jorge, 2020). 

Dado que a crise do subprime ocorre especialmente no âmbito do capital 

especulativo, possuindo, portanto, ligação direta com o mercado de ações e, 

consequentemente, com a propriedade - que se encontra dissociada de sua 

administração (Fama, 1980, p.292-295) - das empresas, compreende-se ser 

necessário e benéfico para o campo de Estudos Organizacionais a efetivação de uma 

revisão bibliométrica acerca das relações entre gestores e proprietários expressa por 

meio da teoria da agência. Assim, frente à cognição de que conflitos entre principais 

e agentes podem levar à perda de dinheiro por parte das empresas e que o momento 

histórico-econômico iniciado em 2008 é particularmente desfavorável à esta perda 

para uma empresa moderna (Smith, 2010), entende-se que o estudo bibliométrico 

justifica-se por este representar uma visão abrangente da produção científica nacional 

de alto nível no que concerne a um período da história recente no qual as relações 

contratuais de agência se tornam vulneráveis. Isto porque na medida em que a crise 

norte-americana influi sobre as demais economias no sentido do capital fictício e 

especulativo, também interfere nas relações de propriedade de títulos de empresas, 

considerando a compreensão de empresa moderna de Fama (1980) na qual uma firma 

possui múltiplos proprietários acionistas. 

Objetiva-se com esse estudo, portanto, compreender, de forma mais ampla, o 

cenário da produção sobre a teoria da agência a partir do marco da crise internacional 

do subprime. O objetivo específico, porém, é o de estudar este cenário dentro da 

produção científica brasileira de ponta, buscando alcançar as variáveis desta 

produção no recorte temporal destacado. 

Almeja-se, assim, conseguir compreender padrões na produção brasileira 

acerca da teoria da agência no período delimitado, sendo essa uma contribuição 

teórico-prática que se considera de suma relevância para a área dos estudos 

organizacionais, no qual se insere o presente artigo. Realizar-se-á, para tanto, um 
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levantamento documental na base de dados Scielo possibilitando chegar a um 

considerável número de artigos que possuam como tema central ou referencial teórico 

a Teoria da Agência. Feito isso, os dados coletados serão compilados e se realizará 

uma análise descritiva quantitativa básica a partir deles. Por fim, será possível fazer 

inferências a respeito dos dados encontrados e da produção científica atual sobre o 

tema. 

Visando melhor explorar o tema do trabalho proposto e cumprir os objetivos 

postulados, o presente artigo se desenvolverá em cinco capítulos: A Teoria da 

Agência - no qual realizar-se-á uma breve revisão bibliográfica do tema; Problemas 

Teóricos e Questões Candentes - no qual há o intuito de se aprofundar nas principais 

áreas temáticas sobre as quais a bibliografia acerca da teoria da agência se debruça; 

Metodologia - no qual se busca explicar os critérios utilizados para a coleta de dados, 

bem como para sua triagem; Análise de Dados - em que será realizado o estudo 

bibliométrico propriamente dito, com base nos dados coletados; e, por fim, Conclusões 

- em que serão apresentados os resultados da pesquisa. 

 

1 A TEORIA DA AGÊNCIA 

 

 Surgida com Jensen e Meckling em seu artigo Theory of the Firm: Managerial 

Behavior, Agency Costs and Ownership Structure (1976), a teoria da agência visa, de 

maneira mais pormenorizada, analisar conflitos oriundos da dissolução da 

propriedade da organização. Entendendo que a vida social se conforma enquanto 

uma série de contratos, se debruça principalmente sobre as relações internas das 

próprias organizações, se desenvolvendo especialmente por meio de estudos de 

caso. A partir de sua origem, a teoria se desenvolveu por duas linhas: a teoria da 

agência positivista e as pesquisas acerca da relação Principal-Agente (Eisenhardt, 

1989, p. 59). 

A teoria da agência positivista tem como principais representantes Jensen e 

Fama - com destaque também para Barney e Ouchi - e busca enriquecer as teorias 

econômicas providenciando uma visão mais complexa das organizações. Esta 

perspectiva tem sido criticada por autores como Perrow, Hirsch, Michaels e Friedman, 

enquanto minimalista, tautológica e com baixo rigor teórico (Eisenhardt, 1989, P. 60). 

As pesquisas acerca da relação Principal-Agente, por outro lado, tendem a ser mais 

abstratas e matematizantes, abarcando mais implicações passíveis de testagem e 
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comprovação. Essa perspectiva busca encontrar o contrato ótimo entre proprietário e 

administrador para um resultado otimizado da empresa e possui Demski, Anderson, 

Harris, Feltham, Raviv, Ouchi e Perrow como principais autores, sofrendo 

relativamente poucas críticas, em contrapartida à perspectiva positivista (Eisenhardt, 

1989, p. 60) 

Parte da teoria da agência está voltada para a compreensão do processo de 

dissociação entre propriedade e gerência. Uma empresa, quando de pequeno porte, 

pode ser administrada pelo próprio proprietário, tal como postulam as teorias clássicas 

da administração, no entanto, seguindo a tendência de desenvolvimento, vai se 

tornando mais complexa na sua organização e passa a contar com administradores 

contratados pelo proprietário (Nascimento; Reginato, 2008). Segundo Smith (2010, 

p.251), esse é o momento em que entra em jogo a teoria da agência, posto que os 

administradores são contratados com o intuito de gerenciarem a empresa nos 

interesses de seu proprietário. Isso, todavia, causa conflitos internos, uma vez que 

implica que não há mais apenas o interesse do proprietário (ou da família proprietária) 

a administrar a empresa, mas também os interesses individuais dos gestores, o que 

implica em um risco mora; ou seja, que os gestores estão sujeitos a tomar decisões 

de seu interesse em detrimento do interesse do proprietário da empresa (Smith, 2010, 

p. 254). Destarte, esses conflitos configuram o objeto de estudo da teoria, por 

excelência, Entende-se como necessário, por outro lado, explanar ainda mais sobre a 

dissociação entre propriedade e gerência. 

 

1.1 SEPARAÇÃO ENTRE PROPRIEDADE E GERÊNCIA 

 

A propriedade da empresa e sua administração, como já afirmamos, se 

encontram dissociadas no capitalismo moderno (Bonazzi; Islam, 2007; Kräkel, 2005). 

Portanto, é relevante que compreendamos também que possuem papéis distintos, 

para além da sua constatação. Segundo Fama, o proprietário teria o papel de arcar 

com possíveis gastos no caso de diferenças negativas ao fim de cada período de 

produção (1980, p. 290). Por outro lado, o administrador não seria mais que um 

trabalhador com um papel particular que o diferencia dos demais, sendo este a tomada 

de decisão. 

Dessa maneira, a separação entre a propriedade da empresa - ou do capital e 

da tecnologia da empresa (Fama, 1980) - e a tarefa gerencial de seu funcionamento 
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permitem à mesma superar a propriedade individualizada como postulada pelas 

teorias clássicas. Esta nova conformação implica, portanto, na possibilidade teórica 

de análise de conflitos entre acionistas majoritários e minoritários (Jensen; Meckling, 

1976), dos acionistas com a rentabilidade e valoração da empresa (Fama, 1980), bem 

como da dimensão conflituosa existente no âmbito da mesa diretora (Bonazzi; Islam, 

2007). 

 

1.2  PROBLEMAS TEÓRICOS E QUESTÕES RECORRENTES 

 

Assim como todo corpo teórico, a teoria da agência visa responder a questões 

objetivas expressas na realidade a partir de determinado prisma. Dessa forma, 

observa-se na bibliografia algumas questões recorrentes a serem tratadas, de modo 

que se estruturam como problemas teóricos típicos dessa perspectiva. É possível 

destacar, para a teoria da agência, 4 questões centrais dentro da área de estudo: 

custos de agência; conflitos de agência; assimetria da informação; e, governança 

corporativa. Enumeramos esses problemas sem, contudo, descartar que existam 

outros mais que podem ser respondidos por meio da teoria em questão, no entanto, é 

fundamental demarcar que há problemas típicos da abordagem que advém do objeto 

de sua análise, ainda que estes mesmos problemas se correlacionem, por vezes se 

confundindo. Assim sendo, o presente capítulo se dedicará a defini-los. 

 

1.3  CUSTOS DE AGÊNCIA 

 

O custo de agência emerge exatamente da dissociação entre gestão e 

propriedade, no sentido de que a empresa passa a despender parte de seus recursos 

não apenas para garantir os salários, por exemplo, mas, simultaneamente, para o 

monitoramento dos administradores, bem como para garantir incentivos para os 

mesmos (Jensen; Meckling, 1976) como demonstrado por Fama na relação ex ante - 

ex post (1980). Não é desmedida sua aparição enquanto problema primeiro, uma vez 

que é resultado imediato da própria estrutura organizacional que gera a teoria da 

agência. Deve-se ressaltar, adicionalmente, que a dinâmica dos custos de transação 

pode resultar em conflitos de agência, posto que se colocam em jogo os interesses 

do agente e do principal, como demonstram Godoy e Marcon em seu estudo acerca 

da instituição bancária (2006, p. 204). 
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1.4  CONFLITOS DE AGÊNCIA 

 

Como já mencionado anteriormente, o processo de desenvolvimento da 

empresa perpassa a separação entre gestão e propriedade, gerando, inicialmente, os 

custos de agência. Nessa mesma direção, os interesses do principal e do agente em 

sua relação contratual passarão a entrar em choque, especialmente em decorrência 

dos custos de transação, que, para o primeiro seriam gastos e, para o segundo, 

ganhos - mais detidamente pela tendência do agente de se apropriar, para seu próprio 

consumo, de mais recursos que os necessários para executar sua função da empresa 

(Jensen; Meckling, 1976, p. 316) - ainda que não se limitem a este aspecto.  

Uma empresa com acionistas, por exemplo, experimentará conflitos de agência 

também entre seus acionistas (Jensen; Meckling, 1976, p. 313). Isto porque “conflito 

de agência quer dizer conflito de interesses entre vários interessados nas atividades 

da firma.” (Bezerra; Nascimento; Pereira; Rocha, 2012, p. 333). Portanto, para cada 

uma das variadas classes distintas interessadas no funcionamento da empresa, há 

um interesse a ser levado em consideração e que está em dissonância com os 

demais. 

 

1.5  ASSIMETRIA DA INFORMAÇÃO 

 

Levando-se em consideração a alocação da firma numa economia de mercado, 

as informações internas e externas que tem sob seu controle são decisivas. 

Observando-se, em consonância que os agentes não agem apenas levando em conta 

os interesses da empresa, mas também seus próprios interesses, como 

demonstramos acima, ocorre uma falha organizacional: a assimetria da informação. 

Em razão dos conflitos de interesses, os administradores - que detém a 

totalidade das informações da empresa - por vezes repassam apenas dados parciais 

ou incompletos aos proprietários. Desse modo, não é possível julgar se os termos do 

contrato estão sendo implementados ou se são aceitáveis por ambas as partes 

(Milgrom; Roberts, 1992, p. 34 apud Bezerra; Nascimento; Pereira; Rocha, 2012, p. 

334); isso afeta, por exemplo, a disponibilização de recursos, tendencialmente 

encarecendo os custos de transação. Tendo em vista o papel central na informação 

na produtividade da empresa, o agente torna-se capaz de se apropriar de recursos a 

mais por meio do impedimento de acesso do principal ao seu modelo organizacional. 
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1.6  GOVERNANÇA CORPORATIVA 

 

Frente às questões de custos e conflitos de agência, bem como de assimetria 

de informação, apresenta-se a Governança Corporativa como uma das principais 

soluções para os problemas dentro da teoria da agência. A governança corporativa, 

como demonstra Machado, é um conjunto de mecanismos que asseguram o retorno 

dos investimentos aos acionistas por meio do monitoramento da gestão e 

desempenho da empresa (Bianchi; Fernandes; Machado, 2016, p. 42), ou seja, nas 

palavras de Nascimento e Reginato (2008, p. 38): “a governança corporativa tem como 

principal finalidade minimizar os problemas de agência entre os diversos atores da 

relação empresarial.” Ela é composta, em âmbito geral, pela presença de um conselho 

administrativo com membros independentes, uma auditoria independente, bem como 

mecanismos voltados ao controle da remuneração dos dirigentes e à proteção dos 

acionistas (Nascimento. Reginato, 2008, p. 39) 

Esses mecanismos são regidos pelo "Colégio de Melhores Práticas de 

Governança Corporativa”, o qual é definido pela accountability, pela responsabilidade 

corporativa (compliance), pela transparência (disclosure) e pela equidade (fairness). 

Assim, a accountability é caracterizada pela prestação de contas à mesma medida em 

que assume responsabilidade pelas mesmas; a responsabilidade corporativa é 

demarcada pela busca da saúde da empresa; a transparência caracteriza-se pela 

disponibilização de informações para qualquer parte interessada; e a equidade diz 

respeito ao justo e igualitário tratamento entre todos os sócios (Bianchi; Fernandes; 

Machado, 2016, p. 42). 

 

2 METODOLOGIA 

 

O presente trabalho configura-se como levantamento bibliométrico. Segundo 

Cervo e Bervian (1983) o levantamento bibliométrico é realizado a partir de uma base 

de publicações previamente realizadas buscando traçar um histórico, tendências e 

principais contribuições das publicações de um assunto em específico.  

Este estudo bibliométrico conta com análise descritiva básica a qual busca 

analisar e estabelecer nexos a partir de determinada base de dados consolidada tendo 

por fim a proposta de interpretação dos dados compilados. Assim, trata-se de um 
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estudo quantitativo para coleta e tratamento dos dados. Para tanto, contou com 

levantamento realizado em base de dados acadêmicos. 

A realização do portfólio de dados a serem analisados se deu através da busca 

por trabalhos acadêmicos disponíveis na base de dados Scielo. Delimitou-se para 

tanto a produção acadêmica no Brasil no período de janeiro de 2008 a agosto de 2023. 

Posteriormente, delimitou-se as revistas a serem analisadas. Optou-se por 

periódicos da área de administração, ciências contábeis e turismo da CAPES. Feito 

isso, dado a ampla gama de periódicos encontrados optou-se apenas por aqueles 

com qualificação A segundo a avaliação Qualis da Capes do triênio de 2017 a 2020 

(o último realizado até os dias de hoje). Assim sendo, ainda com elevado número de 

periódicos em mãos delimitou-se 6 periódicos para a realização deste trabalho a 

saber: RAE - Revista de Administração de Empresas, RAC - Revista de Administração 

Contemporânea, BAR - Brazilian Administration Review, Cadernos EBAPE.BR – 

Fundação Getúlio Vargas, RAUSP - Revista de Administração da USP, RAUSP 

Management Journal. 

Definiu-se como palavras-chave os termos “agência”, “teoria da agência”, 

“agency” e “agency theory”. A partir disso, pesquisou pelas palavras-chave definidas 

em títulos e resumos na base Scielo para os periódicos definidos. Com isso, obteve-

se um total de 75 artigos os quais estavam divididos por revista em: RAE: 8; RAC: 26; 

BAR: 11; EBAPE: 17; RAUSP (antiga): 7; RAUSP Management Journal: 6. Desses 75 

artigos encontrados, selecionou-se apenas aqueles que tratam de forma central o 

tema da Teoria da Agência totalizando 28 artigos os quais estão divididos por revista 

em RAE: 4; RAC: 8; BAR: 5; EBAPE: 3; RAUSP (antiga): 3; RAUSP Management 

Journal: 3. 

Para possibilitar a análise dos dados contou-se com, após definido o portfólio 

de dados, a compilação dos dados em planilhas com uso do software Microsoft Excel. 

A realização das planilhas se deu levando em consideração características de cada 

artigo analisado. Assim sendo, levou-se em consideração: (1) Os anos de publicação 

e quantidade publicada; (2) Características dos autores e quantidade de publicações 

por autor; (3) Características das instituições e quantidade de publicações; (4) os 

periódicos analisados; (5) metodologia utilizada e métodos de análise. 

 

 

 



Agregando Valores: Administração, Contabilidade e Economia 
 

94 

3 ANÁLISE DOS DADOS 

 

Nesta seção se objetiva expor as análises dos dados obtidos através do 

levantamento bibliográfico. Para tanto, serão apresentadas tabelas para auxiliar na 

articulação e compreensão das análises. 

Nesse diapasão, a Tabela 1 apresenta a quantidade de artigos publicados por 

ano e por periódico. Observa-se que, os anos de 2008 e 2020 foram os anos que mais 

contaram com publicações, 4 (quatro) e 5 (cinco) publicações respectivamente. 

Observa-se também, que para os periódicos escolhidos, os anos de 2009, 2010 e 

2011 não contaram com nenhuma publicação. O mesmo ocorreu para os anos de 

2015 e 2016. De maneira geral, é possível dizer que, na última década, artigos com 

temática central da Teoria da Agência mantiveram frequência considerável de 

publicação nas revistas aqui analisadas. Sendo 24 (vinte e quatro) nos últimos 10 

anos. 

Em se tratando de cada periódico em separado, destaca-se a RAC - Revista 

de Administração Contemporânea com 8 (oito) publicações no período analisado. Vale 

ressaltar que a RAUSP - Revista de Administração da USP contou com 3 publicações 

e que a mesma revista trocou de título no ano de 2018 passando a se chamar RAUSP 

- Management Journal a qual contou com 5 publicações nos últimos anos. Dessa 

forma, vale pontuar que de forma conjunta a antiga RAUSP e a nova publicaram juntas 

8 (oito) artigos no período analisado. 

No que diz respeito ao Cadernos Ebape.br destaca-se a contemporaneidade 

das publicações que apesar de apenas 3 (três) todas elas são dos anos de 2020 e 

2021. O oposto ocorreu com a RAE - Revista de Administração de Empresas a qual 

teve 4 (quatro) publicações no ano de 2008 e apenas 1 (uma) desde então. Por fim, 

há a BAR - Brazilian Administration Review com considerável destaque entre os 

periódicos analisados com 5 (cinco) publicações no período analisado. 

 

 

 

Tabela 1 - Quantidade de artigo publicados por ano e por periódico 

Periódicos/Anos 
20
08 

20
09 

20
10 

20
11 

20
12 

20
13 

20
14 

20
15 

20
16 

20
17 

20
18 

20
19 

20
20 

20
21 

20
22 

20
23 Total 

BAR - - - - 1 1 1 - - - - 1 - 1 - - 5 
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Cadernos EBAPE.BR - - - - - - - - - - - - 2 1 - - 3 

RAC 1 - - - - 1 - - - 2 1 1 - - 2 - 8 

ERA 3 - - - - - - - - - - - 1 - - - 4 

RAUSP - - - - 2 1 - - - -       3 

RAUSP - Management 
Journal           1  2 1 1 - 5 

N° Total de artigos 4 - - - 3 3 1 - - 2 2 2 5 3 3 - 28 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 

Detalha-se, na Tabela 2, o assunto principal abordado nos artigos selecionados 

entre os anos de 2008 a 2023. Pode-se observar a gama de diversos assuntos 

centrais abordados sendo possível identificar 12 (doze) temas distintos. Dito isso, 

destaca-se a “governança corporativa” como o assunto mais vezes tratado de maneira 

central nos artigos estudados com 11 (onze) publicações. A elevada frequência de 

publicações com esse assunto particular indica o interesse da Teoria da Agência em 

tratar da “governança corporativa”. 

Ainda que não com a mesma frequência da “governança corporativa” os 

assuntos “custos de agência” e “conflitos de agência” com 4 (quatro) e 3 (três) 

publicações respectivamente, são temas que de fato condizem com a Teoria estudada 

uma vez que a última abarca os conflitos que se dão entre Titular e Agente e os custos 

consequentes desse conflito. Há também o assunto “estrutura de propriedade” com 2 

(duas) publicações. 

Os demais assuntos foram tratados de maneira central apenas uma vez ao 

longo dos anos, o que pode indicar estudos específicos, estudos de caso e motivados 

por interesses particulares da realidade do pesquisador. 

Por fim, destaca-se a dispersão dos assuntos por ano, tendo uma série de 

temas diversos tratados em cada ano. Entretanto, no caminho oposto há os anos mais 

recentes de 2020 a 2022, os quais contaram com 6 (seis) publicações com assunto 

central de Governança corporativa dentre as 11 (onze) publicações totais no mesmo 

período, representando mais de 50% do assunto central dos últimos anos. Tal fato 
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pode indicar considerável retomada do assunto “governança corporativa” nos últimos 

tempos. 

 

Tabela 2 - Assunto principal abordado 

Assun
to  

Princi
pal/ 
Ano 

Assimet
ria  
de 

Informa
ção 

Conflit
os  
de 

agênci
a 

Cust
os  
de 

agên
cia 

Custo
s  

de 
transa

ção 

Estrutur
a  
de 

propried
ade 

Gest
ão 

públi
ca 

Govern
ança 

corporat
iva 

Inova
ção 

Particip
ação  

acionári
a 

Proble
mas  
de 

Agênci
a 

Redes  
de 

Franq
uias 

Remuner
ação  
de 

executivo
s 

2008 1 - 1 - - - - - 1 1 - - 
2009 - - - - - - - - - - - - 
2010 - - - - - - - - - - - - 
2011 - - - - - - - - - - - - 

2012 - - - - - - 2 1 - - - - 
2013 - 1 1 - - - 1 - - - - - 
2014 - - - - 1 - - - - - - - 
2015 - - - - - - - - - - - - 
2016 - - - - - - - - - - - - 
2017 - - - - - 1 - - - - - 1 
2018 - - - - - - 1 - - - 1 - 
2019 - - 1 - - - 1 - - - - - 
2020 - 1 - - 1 - 3 - - - - - 
2021 - - 1 - - - 2 - - - - - 
2022 - 1 - 1 - - 1 - - - - - 
2023 - - - - - - - - - - - - 

Total 1 3 4 1 2 1 11 1 1 1 1 1 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 
No que diz respeito aos tipos de artigo mais publicados no período analisado, 

a Tabela 3 traz os 3 (três) tipos de artigos encontrados: “estudo de caso”, “revisão 

bibliográfica” e “revisão bibliométrica”. O tipo de artigo com avassaladora 

predominância é o “estudo de caso” com 24 (vinte e quatro) publicações de 28 (vinte 

e oito) totais representando a 86% das publicações no período levantado. Vale 

ressaltar que desde o ano de 2017 artigos de estudo de caso vêm sendo publicados 

com frequência considerável com pelo menos 2 (duas) publicações por ano. 

O tipo de artigo “revisão bibliográfica” contou com 3 (três) publicações no 

período e “revisão bibliométrica” contou com apenas 1 (uma) publicação.  

Assim, fica evidente a importância da aplicação das ideias da Teoria da Agência 

para tratar de problemas e situações reais a partir de estudos de caso. Tal fato pode 

estar ainda atrelado ao interesse pessoal dos pesquisadores em postular resoluções 

e novas compreensões para suas realidades imediatas a partir de um prisma da Teoria 

da Agência. 
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Em relação aos anos de publicação destaca-se o ano de 2020 o único que 

contou com os 3 (três) tipos de artigos analisados. Além disso, ressalta-se o período 

recente já citado anteriormente de 2017 a 2022 o que contou com crescente 

considerável das publicações de estudo de caso. Tal fato pode indicar a retomada da 

Teoria da Agência para tratar e compreender problemas práticos e reais. 

 

Tabela 3 - Tipo de artigo por ano de publicação 

Ano de 
publicação 

Estudo de 
caso Revisão Bibliográfica Revisão Bibliométrica 

2008 3 1 - 
2009 - - - 
2010 - - - 
2011 - - - 
2012 2 1 - 
2013 3 - - 
2014 1 - - 
2015 - - - 
2016 - - - 
2017 2 - - 
2018 2 - - 
2019 2 - - 
2020 3 1 1 
2021 3 - - 
2022 3 - - 
2023 - - - 

Total 24 3 1 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 

A tabela 4 aponta sobre a classificação dos artigos analisados quanto à 

abordagem da pesquisa. Assim sendo há 3 (três) classificações: “quantitativa”, 

“qualitativa” e “mista”. 

Dentre as classificações postas ocorre elevada frequência da “qualitativa” e 

“mista” com 12 (doze) e 13 (treze) artigos respectivamente. O elevado número de 

publicações com abordagem de pesquisa “qualitativa” pode estar atrelado à 

aplicação de entrevistas nos estudos de caso ou revisões bibliográficas de cunho 

teórico. 

Já a abordagem “mista” também pode estar atrelada à preponderância de 

estudos de caso no que diz respeito à união entre entrevistas, questionários, análise 

documental e aporte teórico a respeito da Teoria da Agência para lidar com 

situações reais. 
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Por fim, há a classificação “quantitativa” com apenas 3 publicações o que 

implica, portanto, uma aparente tendência dos estudos dessa Teoria em abarcar 

com maior ênfase a abordagem qualitativa ou, quando tiver abordagem quantitativa 

essa também estará em conjunto com a qualitativa (pesquisa mista). 

 

Tabela 4 - Classificação dos artigos quanto à abordagem da pesquisa 

Abordagem de             
pesquisa/Ano Quantitativa Qualitativa Mista 

2008 - 2 2 
2009 - - - 
2010 - - - 
2011 - - - 
2012 1 2 - 
2013 - 1 2 
2014 - - 1 
2015 - - - 
2016 - - - 
2017 - 1 1 
2018 - 1 1 
2019 - 1 1 
2020 2 1 2 
2021 - 2 1 
2022 - 1 2 
2023 - - - 

Total 3 12 13 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 

A Tabela 5 apresenta os diversos métodos de coleta de dados utilizados nos 

artigos analisados. Ocorre com preponderância o “levantamento documental” 

enquanto método mais vezes utilizado. Com 21 (vinte e um) artigos que contaram 

com esse método de análise, ou seja, 75% do total analisado contou com esse 

método. Esse fato pode estar atrelado à grande preponderância de estudos de caso 

os que contaram com a necessidade intrínseca do levantamento documental das 

organizações tais como atas de reunião e documentos internos. Além disso, o 

levantamento documental também abarca levantamento bibliográfico dos principais 

autores da Teoria da Agência para embasar os artigos analisados. Dessa forma, 

compreende-se o levantamento documental como de importância vital às 

elaborações dos artigos aqui analisados. 

Além desse método, há também artigos que contaram com aplicação de 

questionários e entrevistas semiestruturadas. Assim sendo, mesmo sendo discreta 

se comparada ao levantamento documental a aplicação de entrevistas se mostrou 

presente em 25% dos artigos analisados. Isso se deu, pela necessidade das 
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pesquisas de conhecer e analisar a situação interna das empresas, os conflitos e 

demais aspectos abarcados pela Teoria da Agência. 

 No que diz respeito aos anos, no período de 2017 a 2022 há 13 (treze) artigos 

com “levantamento documental” publicados. O que indica uma recente crescente 

das publicações com esse tipo de coleta de dados. 

 

Tabela 5 - Métodos de coleta de dados 

Método de  
coleta de  

dados/Ano 

Análise 
documental,  

questionário e  
entrevista 

semiestruturada 
Entrevista  

semiestruturada 

Entrevistas,  
análise de 

documentos,  
registros em 
arquivos e  
observação 

não-
participante 

Levantamento 
Documental 

Levantamento 
Documental e  

entrevista 
semiestruturada 

2008 - - 1 3 - 

2009 - - - - - 

2010 - - - - - 

2011 - - - - - 

2012 - - - 2 1 

2013 - - - 2 1 

2014 - - - 1 - 

2015 - - - - - 

2016 - - - - - 

2017 1 - - 1 - 

2018 - - - 2 - 

2019 - - - 1 1 

2020 - - - 5 - 

2021 - - - 2 1 

2022 - 1 - 2 - 

2023 - - - - - 

Total 1 1 1 21 4 

Fonte: Elaborado pelos autores. 
 

A tabela 6 diz respeito ao idioma das publicações. Observamos que há, para 

as revistas analisadas, publicações em ambas as línguas, não havendo uma 

preponderante. Entretanto, vale ressaltar que a BAR - Brazilian Administration 

Review e a RAUSP - Management Journal somente publicam na língua inglesa. 

Assim como já colocado anteriormente, a RAUSP - Revista de Administração 

da USP trocou de título passando a ser, a partir de 2018, a RAUSP - Management 

Journal. Esse ocorrido pode apontar para uma adaptação a uma tendência já 

observada hoje na produção acadêmica brasileira de internacionalização e adesão 
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a padrões internacionais de publicação. Nesse sentido, a língua inglesa é requisito 

básico ao padrão de internacionalização e assim sendo observa-se que muitos dos 

periódicos analisados publicam tanto em portugês quanto em inglês o que 

certamente aumenta a abrangência dos artigos realizados e da produção brasileira. 

A única exceção é a RAE - Revista de Administração de Empresas, a qual 

publicou todos seus 4 (quatro) artigos em português. 

 
Tabela 6 - Idioma de publicação 

Revista/Idioma  
de publicação 

Inglê
s 

Portuguê
s 

BAR 5 - 

Cadernos EBAPE.BR  2 1 

RAC  1 7 

RAE - 4 

RAUSP 2 1 

RAUSP - Management Journal 5 - 

Total 15 13 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 
 

 
4 CONCLUSÃO 

 

O estudo bibliométrico revelou-se um método potencialmente preciso para a 

compreensão de um conjunto de dados bibliográficos bem delimitados, contribuindo 

para a compreensão de tendências teóricas e práticas na produção acadêmica do 

período. A presente pesquisa aponta para considerável desenvolvimento e ampliação 

de publicações a respeito da Teoria da Agência no Brasil. Especula-se que isso está 

atrelado ao fato da necessidade de postular respostas coerentes à realidade das 

organizações a partir de um prisma pautado na Teoria da Agência em especial no que 
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diz respeito ao amplo volume de estudos de caso identificados a partir da análise 

bibliométrica aqui realizada. 

Dessa forma, destaca-se o considerável aumento de publicações no intervalo 

dos anos de 2017 a 2022 representando 60% do total de publicações levantadas no 

período analisado. Atrelado a esse aumento quantitativo de artigo com a temática da 

Teoria da Agência, salta aos olhos a tendência de ampliação dos estudos acerca da 

Governança Corporativa; o que pode confirmar a inferência acima de que houve um 

crescente interesse na teoria da agência como um meio de resolução de problemas 

concretos das empresas nesse quinquênio.  

Em se tratando de um levantamento bibliométrico, a pesquisa apresenta 

limitações metodológicas no que diz respeito à delimitação dos periódicos analisados 

uma vez que se optou apenas por periódicos com nota A segundo a classificação 

Qualis da CAPES. Nesse sentido, é importante ressaltar que o levantamento 

bibliométrico aqui exposto ficou restrito necessariamente a uma reduzida amostra, 

ficando impedida a realização de análise estatística com amostra mais robusta. 

Diante das prévias considerações, e levando-se em conta as limitações do 

presente estudo já postulados propõe-se novos estudos a partir de novas bases de 

dados e outros periódicos como forma de complementar a presente análise 

bibliográfica. Além disso, é de suma importância que bases de dados internacionais 

sejam também consultadas e que até mesmo outras palavras-chave sejam utilizadas 

na busca pela produção científica com foco na Teoria da Agência. 

Por fim, assim como colocado anteriormente, percebe-se interesse de 

pesquisadores sobre o tema em tratar de e resolver problemas reais das 

organizações, vide o crescente de artigos com foco em estudos de caso. Assim sendo, 

sugere-se ampliar estudos quantitativos na área de governança corporativa, a qual 

minimiza e mitiga problemas resultantes de conflitos de agência, para validação 

empírica dos estudos qualitativos ou mistos recentes cuja expressividade se provou 

crescente. 
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RESUMO 
O presente trabalho trata das ferramentas de gestão utilizadas nas 
empresas do setor de serviços acompanhadas pelo Programa Brasil 
Mais no Oeste de Santa Catarina e tem como objetivo identificar o 
perfil dos empresários atendidos, as ferramentas de gestão utilizadas 
pelas empresas e a relação com o aumento da produtividade das 
empresas. O setor de serviços é um grande gerador de empregos no 
Brasil, no entanto, percebe-se uma carência de habilidades 
empreendedoras de gestão e finanças. Na literatura há várias 
ferramentas de gestão que podem ser aplicadas e acompanhadas. A 
metodologia abordada neste trabalho foi referente ao 
acompanhamento do Agente Local de Inovação com 9 empresas do 
setor de serviços de vários segmentos. As informações foram 
coletadas através do Radar da Inovação, bem como através de um 
questionário para identificar o perfil dos empresários. Evidencia-se 
que a maioria dos empresários possui entre 34 e 39 anos, alta 
escolaridade e com empresas constituídas e menos de 10 anos. Por 
fim, o estudo aponta que o uso de ferramentas de gestão contribui 
significativamente às micro e pequenas empresas, porém, não se 
aplica a todas as empresas do estudo, visto que deve-se considerar 
as características e tamanho do negócio. 
Palavras-chave: Programa Brasil Mais. Ferramentas de gestão. 
Serviços. 
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ABSTRACT 
The present work deals with the management tools used in companies 
in the service sector monitored by the Brasil Mais Program in the West 
of Santa Catarina and aims to identify the profile of the businessmen 
served, the management tools used by the companies and the 
relationship with the increase in companies' productivity. The service 
sector is a great generator of jobs in Brazil, however, there is a lack of 
entrepreneurial skills in management and finance. In the literature 
there are several management tools that can be applied and 
monitored. The methodology addressed in this work was related to the 
follow-up of the Local Innovation Agent with 9 companies in the service 
sector of various segments. Information was collected through the 
Radar da Inovação, as well as through a questionnaire to identify the 
profile of entrepreneurs. It is evident that most entrepreneurs are 
between 34 and 39 years old, have a high level of education and have 
established companies for less than 10 years. Finally, the study points 
out that the use of management tools significantly contributes to micro 
and small companies, however, it does not apply to all companies in 
the study, since the characteristics and size of the business must be 
considered. 
Keywords:  Programa Brasil Mais. Management tools. Services. 

 

 

INTRODUÇÃO  

 

O presente estudo destaca a importância da coleta, registro e uso adequado 

das informações que compõem indicadores utilizados na gestão das empresas do 

setor de serviços de diversos segmentos da Região Oeste de Santa Catarina. 

As empresas analisadas participaram do Programa Brasil Mais promovido pelo 

Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) em parceria com 

o Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico (CNPq) com o 

objetivo de promover melhoria significativas nos pequenos negócios por meio da 

inovação. As empresas foram acompanhadas durante um ciclo de 4 meses por um 

Agente Local de Inovação (ALI) que aplicou metodologia específica desenvolvida para 

Microempresas (ME) e Empresas de Pequeno Porte (EPP). 

O estudo aborda o setor de serviços, sendo este considerado um grande 

gerador de empregos em todo o Brasil, bem como uma porta de entrada para muitos 

empresários prestadores de serviços como MEI, modalidade que oportuniza a rápida 

constituição de empresa com custo zero, isenção de tributos e alguns benefícios, tais 

como aposentadoria e auxílio-doença e que está amplo crescimento no país nos 

últimos anos, sobretudo no setor de serviços. 
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Nesse sentido, entre as razões que justificam tal crescimento, estão a 

expansão da população urbana e o baixo custo de entrada com estoque, tecnologia e 

capital humano. Tais razões podem ser evidenciadas no setor de serviços que norteia 

a lenta recuperação econômica brasileira após a crise de 2014 e que, após dois anos 

consecutivos do percentual negativo do PIB, começa a apresentar sinais de melhora 

(IBGE, 2019). 

Ainda que se constate ser o setor de serviços é o que mais cresce no país, a 

inserção de novos empresários e as dificuldades de planejamento, investimento, 

fidelização de clientes e desperdício de recursos tornam o seu negócio pouco 

produtivo (Veloso et al., 2016).    

A oferta de novos produtos, serviços ou modelos de negócios tem se fortalecido 

entre as empresas que buscam espaço no seu mercado ou que precisam sobreviver. 

Diferenciais como qualidade, atendimento e preço deixaram de ser, há muito tempo, 

a razão de fidelização de clientes ou de aumento nas vendas. Empresas que ainda 

insistem em se destacar por essas razões estão perdendo clientes para empresas que 

tem investido pesado na diferenciação através de produtos ou serviços com alto valor 

agregado que incluem estratégias bem desenhadas e proporcionam aos clientes 

novas e marcantes experiências em todos os pontos de contato com a empresa. 

Com estas informações da relevância deste assunto, gerou-se a seguinte 

questão norteadora: Qual a contribuição do uso de ferramentas de gestão no aumento 

da produtividade das empresas participantes do Programa Brasil Mais na Região 

Oeste de Santa Catarina? 

Nesse sentido, o estudo tem o objetivo geral de apresentar as contribuições do 

uso de ferramentas de gestão no aumento da produtividade das empresas 

participantes do Programa Brasil Mais na Região Oeste de Santa Catarina. Quanto 

aos objetivos específicos tem-se (a) identificar o perfil dos empresários atendidos pelo 

Programa Brasil Mais, (b) identificar as ferramentas de gestão utilizadas pelas 

empresas e (c) relacionar o uso destas ferramentas de gestão com o aumento da 

produtividade das empresas atendidas pelo Programa Brasil Mais. 

Desta forma, este trabalho se justifica, por, justamente, propor e apresentar 

reflexões sobre a importância dos pequenos negócios no segmento de serviços, 

evidenciando a relevância das ferramentas de gestão que os empresários utilizam na 

empresa e como estas se organizam para as tomadas de decisões. 
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O trabalho está estruturado em cinco seções. A primeira apresenta a introdução 

do estudo e seus objetivos, a segunda seção apresenta o embasamento teórico sobre 

as ferramentas de gestão para pequenas e média empresas, a terceira seção 

apresenta os procedimentos metodológicos adotados no estudo, a quarta seção 

dedica-se a discutir os resultados do estudo e, por fim, a quinta e última seção 

apresenta as considerações finais, bem como as fragilidades e possibilidades de 

continuidade do estudo. 

 

REFERENCIAL TEÓRICO 

 

As MEIs e EPPs são muito importantes para a economia do país, pois 

representam o maior número de organizações existentes no Brasil, representando 

99% do total de empresas privadas, ou seja, 14 milhões de empreendimentos que 

empregam 55% do total de trabalhadores com carteira assinada e são responsáveis 

por 27% do PIB (Sebrae, 2019). 

Deste modo, tais empresas precisam ser eficientes na tomada de decisão, 

utilizando sempre da melhor forma os recursos dispostos. Infelizmente, empresários 

tem dificuldade em utilizar a grande quantidade de ferramentas e técnicas de gestão 

à sua disposição, seja pela falta de conhecimento ou pela falta de auxílio no 

acompanhamento do negócio (Monteiro et al., 2016). 

Entende-se, ainda, que a dificuldade no uso de ferramentas de gestão pode 

estar atrelada a muitas outras questões, mostrando certa incompetência dos 

empresários na condução dos pequenos negócios. Aliado ao cenário apresentado, as 

micro e pequenas empresas, sobretudo as familiares, buscam a contratação de 

colaboradores externos na gestão e operacionalização da empresa, diminuindo as 

possibilidade de aprendizagem no que tange a gerência do próprio negócio (Schuster; 

Friedrich; Albarello, 2017). 

Moura, Santos e Conceição (2019) também verificaram tal carência de 

profissionalismo na área de gestão e finanças, por isso a utilização de uma estrutura 

de indicadores, justificando-se a utilização do uso de sistema bem alimentado, 

completo com muitas informações, estas de qualidade e confiáveis, já que com estes 

dados, gráficos e informações vai decidir os investimentos que irá fazer para alavancar 

o negócio. Neste campo já se dispõe muitos softwares no mercado que agilizam este 

processo, quando seguido minuciosamente as etapas de alimentação. 
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Diante deste cenário, foram desenvolvidas algumas ferramentas de gestão 

utilizadas tanto na elaboração quanto na definição de estratégia de uma organização. 

Estas ferramentas foram desenvolvidas no transcorrer dos anos, com métodos e 

padrões de trabalho que descrevem as atividades realizadas e implementadas e como 

devem ser coordenadas para o sucesso da organização de uma empresa (Griffin; 

Audi, 2007).  

Conforme Weschter (2007), as ferramentas são banco de informações, que 

quanto mais detalhada, é um suporte precioso para conhecer o que impede as 

oportunidades tanto nos fatores internos quantos externos. A gestão do conhecimento 

passa pela tecnologia e pela sua utilização no suporte, para auxiliar a avaliação e a 

remodelação dos processos, para melhorar a produtividade e as vantagens 

competitivas. Cada ferramenta tem uma peculiaridade importante, que foi sendo 

aprimorada no transcorrer dos tempos, sendo aplicada e ajustada para cada tipo de 

benefício ou melhoria que se busca na organização na sua íntegra. 

Contudo, a organização precisa construir um planejamento estratégico, 

processo capaz de transformar um negócio e definir como alcançar os objetivos 

organizacionais da melhor maneira possível. O planejamento traduzir e precisa 

descrever a estratégia empresarial, mostrando os caminhos que a organização deve 

seguir, para então alcançar os objetivos prepostos e detalhados (Rigby, 2009), 

Entre algumas ferramentas de gestão utilizadas pelos empresários nas 

tomadas de decisão na gestão das suas empresas destaca-se o PDCA que é o 

melhoramento constante num processo com início definido, porém sem fim, 

questionando repetidamente os trabalhos detalhados de uma operação. A repetição é 

a melhora maneira para acertar o ciclo para cada situação e se torna algo cíclico na 

rotina da empresa, e o melhoramento do resultado e dos processos devem ser os 

objetivos da organização que adotar esta ferramenta unicamente ou correlacionada 

com outras ferramentas como está descrito em Suski e Baher (2020).  

Cada letra tem um significado sendo o P estágio de planejar, uma avaliação do 

método atual usado e ou a área do problema estudada. Isso envolve coletar e analisar 

dados que melhore o desempenho. O próximo estágio é o estágio D (do verbo, fazer). 

Aqui pode-se dividir em um ciclo dentro do PDCA que com soluções a ser 

implementadas já neste estágio para resolver problemas na implementação. Após 

precisa checar sendo o C da ferramenta, avaliando a nova implementação feita 

anteriormente, comparando se chegou no desempenho pretendido. Finalmente, vem 
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o estágio A (de agir). Agora é agir e consolidar e padronizar o que deu certo, 

construindo, corrigindo processos, rotinas e confirmar as mudanças necessárias. 

Como alternativa, se a mudança não foi bem-sucedida, fica o aprendizado sempre 

cuidando para a formalização, para depois começar o ciclo de novo conforme 

descreveram Suski e Baher (2020). 

A ferramenta se destaca por ter flexibilidade no ciclo. Consegue-se direcionar 

para projetos especiais de novos serviços ou até mesmo produtos, organizar e treinar 

equipes, atrelados a elaboração de planos estratégicos com problemas, ações, 

soluções dentro de um cronograma definido na linha do tempo que a empresa 

preconize. Muito bom para manter equipes é a estruturação usando a ferramenta de 

planos de carreira e cargos, com processos definidos, controláveis, mostrando como 

fazer para chegar no topo e ter ambições correndo na veia, constantemente medindo 

a produtividade dos envolvidos com critérios pré-estabelecidos e conhecidos por todos 

(FNQ, 2019). 

Outra ferramenta importante é o Balanced Scorecard (BSC) que Vendruscolo, 

Hoffmann e Freitas (2012) escrevem que é uma ferramenta que busca integrar 

estratégias, comparar os processos e rotinas de uma determinada organização. A 

importância do BSC está em associar as ações estratégicas à missão e visão 

organizacional. Para esses autores, o BSC é uma ferramenta que analisa três 

dimensões: Estratégia, Foco e Organização. Foi implantando o BSC em mais de 

duzentas organizações, que conseguiram resultados positivos em praticamente todas, 

mostraram a importância da ferramenta para o gerenciamento. 

Para Da Silva e Dias (2013), este método compreende várias etapas que se 

relacionam umas com as outras formando uma cadeia de causa e efeito, sempre na 

busca de atender os clientes. O Balanced Scorecard consegue-se ter uma melhor 

comunicação nos níveis de hierarquia da empresa, estipulado os alinhamentos 

construídos de forma coletiva, com feedbacks de todos os níveis que servirá para o 

aprimoramento constante estabelecido. Sempre observando como será construído as 

etapas de sucesso, bem definidos entre os envolvidos. 

Já a análise SWOT outra ferramenta, é uma referência aos critérios de análise, 

com as iniciais em inglês. Que trazendo para o português é o FOFA, consiste em 

força, fraqueza, oportunidades e ameaças, servirá para evidenciar as características 

internas e externas da empresa (FNQ, 2019). 
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 A ferramenta faz algumas perguntas importantes para o negócio, o que eu 

quero preservar? Que são as fortalezas, o que eu não quero? Que são as fraquezas 

(Eliminar) e sobre as oportunidades é o que eu quero? (Conseguir), e ao mesmo 

tempo o que não quero? (Evitar), leva o envolvido a olhar o seu negócio, de forma 

crítica, se colocando na situação, no que poderia hipoteticamente estar acontecendo 

em seu negócio, sobre pontos deixados no esquecimento, ou ignorados (FNQ, 2015). 

 Para Fernandes, et al. 2015 aplicando esta ferramenta é preciso potencializar 

os pontos fortes e amenizar os pontos fracos. Um erro muito comum que ocorre é 

ignorar os pontos fracos, não dar a devida atenção e só explorar e trabalhar usando 

os pontos fortes, minimizando o potencial de crescimento que o estabelecimento teria. 

Precisa olhar ambos da mesma forma, com a mesma efetividade, com a mesma gana 

para diminuir os pontos fracos e aumentar os pontos fortes. Se assim for, consegue 

subir degraus e a empresa chega a ser destaque aos seus clientes, não causando 

desequilíbrio na empresa, o que pode levá-la a possíveis fracassos. 

 Outra ferramenta importante é o benchmarking que para Rigby (2009), detalha 

o desempenho organizacional ao identificar e aplicar as melhores práticas 

encontradas no mercado ou internamente à empresa, e tem como principal objetivo 

buscar uma melhor dinâmica de um processo, ao incorporar e aprimorar essas 

técnicas. 

O resultado das organizações pode não estar simplesmente conectado ao fato 

de se usar ou não uma ferramenta, mas a como esse uso se dá. Se o uso das 

ferramentas podem ser uma condição suficiente para ampliar o desempenho. Porém 

como elas são dirigidas a refletir sobre o negócio, seu uso pode ampliar a capacidade 

da organização em pensar no longo prazo, e assim ir além do dia a dia da empresa 

(Vendruscolo; Hoffmann; Freitas, 2012). 

 

METODOLOGIA 

 

O estudo caracteriza-se por apresentar uma abordagem predominantemente 

quantitativa, sem deixar de lado aspectos qualitativos. Para Fonseca (2002), a 

pesquisa quantitativa se centra na objetividade, pois ao ser influenciada pelo 

positivismo considera que a realidade só pode ser compreendida com base na análise 

de dados brutos, recolhidos com o auxílio de instrumentos padronizados e neutros. 
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 Quanto à natureza, a pesquisa caracteriza-se como exploratória. De acordo 

com Gil (2017), as pesquisas exploratórias tendem a ser mais flexíveis em seu 

planejamento, pois pretendem observar e compreender os mais variados aspectos 

relativos ao fenômeno estudado pelo pesquisador. Ainda segundo o autor, as 

pesquisas exploratórias mais comuns são os levantamentos bibliográficos. 

Em relação aos procedimentos, a pesquisa caracteriza-se como de 

levantamento. Para Fonseca (2002), este tipo de pesquisa é utilizado em estudos 

exploratórios e descritivos e o levantamento pode ser de dois tipos: levantamento de 

uma amostra ou levantamento de uma população. No caso do presente estudo, trata-

se de uma população de empresas definidas de acordo com critérios específicos 

dentro de um universo de empresas atendidas. 

A coleta dos dados ocorreu através da aplicação de uma pesquisa de 

levantamento junto às empresas analisadas, levando em conta os dados do Radar de 

Inovação e as informações coletadas através de questionário enviado via Google 

Forms. O Radar de Inovação funciona a partir de uma análise sistêmica de 

informações sobre tecnologias, comportamentos de consumo, mudanças regulatórias 

e outras variáveis relevantes para cada setor econômico. Com base nessas 

informações, o Radar produz uma análise de cenários futuros e sugere caminhos para 

que as empresas se adaptem a essas tendências (Sebrae, 2019). 

O nível de análise foi organizacional, a unidade de análise foram micro e 

pequenas empresas do setor de serviços participantes do primeiro e segundo ciclo 

Programa Brasil Mais 2020/2021 de municípios da Região Oeste de Santa Catarina. 

Ao todo, 42 empresas foram atendidas nos ciclos 1 e 2 dos setores de comércio, 

indústria, agropecuária e construção civil, porém, a pesquisa se restringe a empresas 

do setor de serviços, correspondendo a 9 empresas atendidas nos referidos ciclos e 

analisados no presente estudo. 

Os dados foram levantados no primeiro encontro, no preenchimento do Radar 

da Inovação, com informações compartilhadas pelos empresários. A ferramenta 

Radar da Inovação permite ao ALI conhecer melhor a empresa em 6 dimensões e 18 

temas. A partir das respostas obtidas, elabora-se um gráfico em forma de teia que 

apresenta os resultados e serve como base para as primeiras ações a serem 

desenvolvidas durante o programa.  

Entre as dimensões trabalhadas estão gestão por indicadores, gestão das 

operações, marketing, práticas sustentáveis, práticas de inovação e transformação 
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digital, caracterizando assim com Mensuração T0. Após 4 meses o Radar da Inovação 

é novamente aplicado ao empresário, identificando, desta forma, a evolução ou não 

da empresa, tornando um material muito rico de informações. Nesta etapa, a 

reaplicação do radar da Inovação é denominada de Mensuração TF. 

A partir das análises dos dados coletas serão apresentados os resultados e 

discussões do estudo na seção seguinte. 

 

RESULTADOS E DISCUSSÕES 

 

Devido a importância das MEIs e EPPs no território nacional, com números 

muito relevantes, sendo alguns apresentados a seguir, o Sebrae, em parceria com 

CNPQ, idealizou o Programa Brasil Mais que compreende um serviço de consultoria 

gratuita de um Agente Local de Inovação, durante 4 meses, aos empresários 

interessados e que se adequem ao programa. 

O processo se inicia com o interesse da empresa na busca de ajuda para inovar 

e melhorar a sua produtividade. Existem vários canais que direcionam o empresário 

para se inscrever no Programa e, com a inscrição efetivada e contatos 

disponibilizados, a empresa fica na lista de espera para ser atendida pelo ALI. 

O acompanhamento do empresário pelo ALI segue uma metodologia que 

compreende as seguintes etapas: identificação do problema, solução, implantação e 

avaliação, conforme a Figura 1. 
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Figura 1 – Metodologia dos encontros ALI 

 

Fonte: Sebrae, 2019. 

  

As 9 empresas de serviços selecionadas para este estudo estão localizadas na 

Região Oeste de Santa Catarina, sendo 4 em Xaxim, 4 em Chapecó e 1 em Marema, 

munícipios que compreendem a Regional Oeste do Sebrae/SC. As empresas tiveram 

seus respectivos nomes preservados e foram enumeradas de 1 a 9. 

 Em relação ao perfil dos empresários responsáveis pelas empresas atendidas 

evidencia-se uma faixa etária predominante entre 34 e 39 anos (66,67%). Trata-se, 

portanto, de um público relativamente jovem. O Gráfico 1 apresenta a idade dos 

empresários atendidos pelo ALI. 

 

Gráfico 1 – Idade dos empresários 

 
Fonte: os autores (2023). 
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Outro ponto importante a destacar é a escolaridade dos empresários 

pesquisados, destacando que a grande maioria tem pós-graduação (55,56%), 

demonstrando que a grande maioria possui relativo conhecimento referente ao serviço 

que estão envolvidos. De acordo com o Sebrae (2019), 63% dos empresários 

possuem nível superior incompleto ou mais. O Gráfico 2 apresenta a escolaridade dos 

empresários. 

 

Gráfico 2 – Escolaridade dos empresários 

 
Fonte: os autores (2023). 

 

 O tempo de existência das empresas também ajuda compreender o nível de 

maturidade em que o negócio se encontra. Os dados apontam que 6 das 9 empresas, 

ou seja, 66,67%, possuem menos de 10 anos de existência, ou seja, são negócios 

relativamente novos, muitos, ainda, em fase de consolidação no mercado. O Gráfico 

3 apresenta o tempo de atividade das empresas. 

 

Gráfico 3 – Tempo de atividade das empresas 

 
Fonte: os autores (2023). 

  

 Predominantemente, os empresários são do sexo masculino (66,67%), a 

grande maioria possui entre 1 e 2 filhos (88,89%) e, em média, a família dos 

empresários é composta por 3 a 4 pessoas onde, comumente, os familiares atuam de 
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forma direta ou indireta nas atividades da empresa, caracterizando-a como uma 

empresa familiar. 

 Sobre a relação da empresa com o uso de Ferramentas de gestão, evidencia-

se que a participação no Programa Brasil Mais oportunizou aos empresários conhecer 

e aplicar novas ferramentas de gestão. Algumas empresas implementaram o uso das 

ferramentas de gestão de forma imediata e outras optaram pela implementação 

gradativa.  

Cabe ressaltar que a metodologia aplicada no Programa Brasil Mais não leva 

em consideração o ritmo que a empresa está acostumada, seja por fatores internos e 

externos, bem como culturais aos quais os empresários estão acostumados. Para 

ilustrar a importância do uso de novas ferramentas de gestão, o Gráfico 4 apresenta 

a forma de coleta dos dados financeiros da empresa na Mensuração T0, ou seja, início 

da participação no Programa Brasil Mais. 

 

Gráfico 4 – Forma de coleta dos dados financeiros na Mensuração T0 

 
Fonte: os autores (2023). 

 

Percebe-se que as informações financeiras são coletadas de várias formas, 

não havendo uma relação concreta sobre qual ferramenta oportuniza melhores 

resultados financeiros a empresa, ou seja, não importa a forma de controle e registro 

dos dados financeiros para a empresa ter bons resultados, e sim se os dados são 

devidamente inseridos e, sobretudo, se são precisos e fidedignos, baseados em 

critérios, regras e rotinas definidas e acordadas com toda a equipe envolvida.  

O índice de produtividade que a metodologia do Programa Brasil Mais afere 

nas empresas compreende o faturamento bruto, os custos variáveis e as pessoas 

ocupadas referente ao mês que a empresa participa no ciclo, sendo T0 no início e o 

TF após 4 meses. O Gráfico 5 apresenta a variação do índice de produtividade T0 em 

relação ao TF de cada empresa, ou seja, se houve evolução em não em cada empresa 

analisada. 
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Gráfico 5 – Variação do índice de produtividade T0 em relação ao TF 

 
Fonte: os autores (2023). 

 

Nesse sentido, percebe-se que a maioria das empresas (55,56%) 

apresentaram evolução quanto à produtividade entre as mensurações T0 e TF. Cabe 

ressaltar que a produtividade deriva razão da diferença entre o faturamento e os 

custos variáveis e número de pessoas ocupadas. Ou seja, há três variáveis que 

compõe o índice de produtividade da empresa de acordo com a metodologia do 

Programa Brasil Mais. 

Algumas das empresas analisadas destacaram-se em relação ao aumento da 

produtividade. É o caso da empresa 5 que apresentou variação de 3.000% em virtude 

do expressivo aumento de faturamento entre as mensurações T0 e TF. 

A empresa 2 também apresentou um aumento significativo no índice de 

produtividade, justificado, sobretudo, pela inclusão da empresa nas redes sociais após 

o empresário ter participado de um curso de marketing digital onde aprendeu as utilizar 

melhor as ferramentas de marketing. A empresa também mudou de endereço, 

reorganizou sua estrutura física e captou novos clientes, potencializando o aumento 

de produtividade. 

Já a empresa 8 foi a que teve a maior diferença negativa quanto ao índice de 

produtividade, justificado, sobretudo, pela pandemia, precisando se enquadrar nas 

normas vigentes no período e resultaram em perda de faturamento. Nesse caso, 

apesar da empresa ter assimilado inúmeras estratégias apresentadas durante o 

Programa Brasil Mais, não foi possível elevar o índice de produtividade em função de 

fatores externos. 

Durante a interação com a empresas participantes do estudo evidenciou-se 

que, para a grande maioria dos empresários, trata-se da primeira experiência 

empreendedora (77,78%), sendo que apenas 1 empresário (11,11%) já havia recebido 

algum atendimento semelhante ao Programa Brasil Mais. Nesse sentido, justifica-se, 

mais uma vez, a importância de iniciativas de atendimento às demandas dos 
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pequenos e médios empresários, sobretudo em ferramentas de gestão para a 

potencialização de seus negócios. 

Cabe destacar, ainda, que o atendimento do ALI no Programa Brasil não se 

restringe apenas a aplicar a metodologia desenvolvida, mas também criar uma relação 

de troca entre ALI e empresário a partir dos conhecimentos, experiências e 

habilidades de cada um.  

 Entre as empresas acompanhadas nesse estudo pode-se constatar que a 

dificuldade que os empresários mais encontram está na precificação dos serviços 

prestados. Diante deste cenário algumas ações especificas foram promovidas para 

dar mais segurança e confiança ao empresário. 

 A principal ação foi o mapeamento e detalhamento das etapas do serviço 

prestado, quanto tempo em cada etapa era necessário, se teria possibilidade de 

potencializar, se estaria bem clara ao cliente a importância daquele serviço, se estava 

claro o diferencial do serviço, entre outras.  

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O presente estudo se propôs a apresentar as contribuições do uso das 

ferramentas de gestão nas empresas do setor de serviços na Região Oeste de Santa 

Catarina atendidas pelo Programa Brasil Mais entre os anos de 2020 e 2021. Nesse 

sentido, percebe-se que os pequenos empresários encontram dificuldades na gestão 

de suas empresas no que tange ao uso de ferramentas como possibilidade de 

potencialização o negócio. 

A partir dos dados coletados através das ações do ALI e das análises 

evidenciou-se um aumento do índice de produtividade na maioria das empresas 

presentes no estudo, comprovando que o uso de ferramentas de gestão constitui-se 

como uma alternativa em busca do aumento do faturamento e da redução de custos 

variáveis. Outro ponto importante observado no estudo é que a maioria dos 

empresários possuem pouca ou nenhuma experiência como empreendedor, 

justificando, desta forma, a necessidade de programação de atendimento à micro e 

pequenos empresários como o Programa Brasil Mais. 

Nesta perspectiva, o estudo contribui para uma análise de dados de forma 

transversal, utilizando uma região especifica como referência. Sugere-se, ainda, para 

estudos futuros, que a relação seja testada por meio de uma análise macrorregional, 
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utilizando designs experimentais e a aplicação da metodologia para diferentes 

unidades amostrais. Apesar das limitações, evidencia-se que o estudo cumpriu o seu 

papel e contribuiu para ressaltar a importância da atuação do ALI e da metodologia 

do Programa Brasil Mais para o desenvolvimento e expansão da economia nas micro 

e pequenas empresas brasileiras, sobretudo em um momento de pandemia em que 

os pequenos negócios foram profundamente afetados. 
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RESUMO 
A pesquisa analisou as ofertas de emprego na região de Indaiatuba, 
destacando diversidade de funções, formações profissionais, 
requisitos mínimos e competências solicitadas. O estudo constatou 
que o curso de Administração oferece ampla abrangência ao 
mercado, refletindo a multidisciplinaridade da profissão. As Diretrizes 
Curriculares Nacionais (DCNs) se mostram homologadas com as 
necessidades locais, enfatizando as opiniões dos administradores. As 
principais competências requisitadas incluem Pacote Office, inglês, 
sistemas de gestão, experiência e habilidades adicionais, destacando 
a natureza multifacetada da Administração. O estudo recomenda a 
flexibilidade do currículo acadêmico e a valorização de melhorias. As 
dificuldades incluem a demanda por experiência para recém-
formados, e sugere-se a continuidade da pesquisa qualitativa. 
Palavras-chave: Administração; Mercado de trabalho; Requisitos 
profissionais; Formação acadêmica; Indaiatuba-SP. 
 
ABSTRACT 
The research analyzed job offers in the Indaiatuba region, highlighting 
diversity in job roles, professional qualifications, minimum 
requirements, and requested skills. The study found that the 
Administration course offers extensive opportunities in the job market, 
reflecting the multidisciplinary nature of the profession. The National 
Curriculum Guidelines are aligned with local needs, emphasizing the 
viewpoints of administrators. Key competencies required include 
Office Suite proficiency, English, management systems, experience, 
and additional skills, underscoring the multifaceted nature of 
Administration. The study recommends flexibility in the academic 
curriculum and the value of improvements. Challenges include the 
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demand for experience for recent graduates, and continuing 
qualitative research is suggested. 
Keywords: Administration; Job Market; Professional Requirements; 
Academic Training; Indaiatuba-SP. 

 

 

1. INTRODUÇÃO 

 

A empregabilidade na área da administração é uma dimensão de crescente 

importância em um mundo cada vez mais complexo e competitivo. Profissionais com 

formação em administração são valorizados por sua capacidade de planejar, 

organizar, liderar e controlar recursos em diferentes contextos organizacionais. Essa 

valorização se traduz em amplas oportunidades de carreira, abarcando desde 

posições de gestão em empresas de diversos setores até empreendedorismo e 

consultoria (MACIEL et al, 2018). 

Uma grande preocupação de todo ingressante no ensino superior é a questão 

da empregabilidade que o curso escolhido oferece para seus egressos em um 

horizonte de curto, médio e longo prazo. Trabalhos recentes como o de Bassan e 

Hahn (2013) e Maciel et al (2018), esboçaram essa preocupação, porém em outras 

regiões.  

Indaiatuba é um município brasileiro no interior do estado de São Paulo, 

pertencendo à Mesorregião e Microrregião de Campinas. A cidade é o 3º município 

mais populoso da região de Campinas, com uma área de 311,5 km2, sua população 

de 255.739 habitantes, e está na 67ª posição de município mais populoso do estado 

de São Paulo (IBGE, 2022). 

Segundo a prefeitura de Indaiatuba, a origem da cidade é entrelaçada com a 

rica história do Brasil colonial. Fundada em 9 de dezembro de 1830, a cidade tem 

suas raízes profundamente vinculadas ao movimento de expansão territorial, 

colonização e desenvolvimento agrícola que marcaram o século XIX. Inicialmente, a 

economia da cidade foi impulsionada pela produção agrícola, com destaque para o 

cultivo de cana-de-açúcar e posteriormente para a cafeicultura.  

Ao longo dos anos, Indaiatuba passou por transformações que a levaram a se 

tornar um polo industrial e comercial, consolidando-se como uma cidade de relevância 

na região de Campinas e contribuindo para a construção da história econômica e 

social do estado de São Paulo (PREFEITURA INDAIATUBA, 2023).  
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Portanto, à medida que olhamos para a convergência entre a empregabilidade 

na área de administração, a dinâmica econômica de Indaiatuba e a busca incessante 

por sucesso profissional, fica evidente que a análise cuidadosa das oportunidades de 

carreira se torna uma ferramenta essencial para orientar os estudantes e profissionais 

em suas escolhas e trajetórias profissionais. O entendimento das complexidades do 

mercado local, aliado às habilidades e competências adquiridas pelo meio da 

formação em administração, abriu caminhos para um futuro profissional promissor em 

um mundo que exige expertise multifuncional e adaptabilidade contínua. 

 

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

2.1 TRAJETÓRIA DO ENSINO SUPERIOR DE ADMINISTRAÇÃO NO BRASIL  

 

Na história da educação superior no Brasil, os primeiros cursos de 

administração remontam a 1902, quando a Fundação Escola de Comércio Álvares 

Penteado (FECAP), em São Paulo, na Academia de Comércio, iniciou a ministração 

de cursos nesse campo ainda sem regulamentação específica (NICOLINI, 2003). 

Esses cursos pioneiros refletem o início das atividades de ensino voltadas para a 

administração no país. No entanto, até a década de 1930, o ensino superior em todos 

os níveis carecia de uma estrutura regulatória unificada.  

A consolidação de uma estrutura para o ensino superior teve lugar em 

consequência da criação do Ministério da Educação, em 1931. Esse marco regulatório 

estabeleceu diretrizes para a educação em diferentes áreas, incluindo a 

administração. Paralelamente, surgiram instituições como o Instituto de Organização 

Racional do Trabalho (IDORT) em 1931 e o Departamento de Administração do Setor 

Público (DASP) em 1938. A fundação do DASP, nesse contexto, se alinhou 

principalmente ao movimento de difusão do conceito de “gerência científica” e à 

primeira proposta de modernização do aparelho estatal (NICOLINI, 2003). No entanto, 

somente em 1944 é que a Fundação Getúlio Vargas (FGV) foi fundada, com o 

propósito de formar profissionais para a administração tanto pública quanto privada 

(OLIVEIRA E SAUERBRONN, 2007). 

A década de 1950 foi um marco crucial para o desenvolvimento do ensino 

superior em administração. Em 1952, teve início o curso de graduação em 

administração pública na Escola Brasileira de Administração Pública (EBAP), 

seguindo em 1954 pelo início do curso de administração de empresas na Escola de 
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Administração de Empresas de São Paulo (EAESP). Essas iniciativas representavam 

o início da formalização e a estruturação do ensino em administração no país 

(NICOLINI, 2003). 

Ao mesmo tempo à fundação da FGV e à criação de seus cursos, outras 

instituições também começaram a se consolidar na década de 1950. A Faculdade de 

Ciências Econômicas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) deu 

origem à Escola de Administração em 1951, que posteriormente tornou-se uma 

unidade autônoma. A Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro (PUC – RJ), 

criou o Instituto de Administração e Gerência (IAG) em 1954, e a Universidade Federal 

da Bahia (UFBA) estabeleceu a Escola de Administração em 1959 (OLIVEIRA E 

SAUERBRONN, 2007). 

A década de 1960 marcou a implementação dos cursos de graduação e 

impulsionou o ensino de pós-graduação no Brasil. Esse período coincidiu com um 

contexto sociopolítico favorável ao crescimento econômico e ao desenvolvimento do 

país, além da expansão dos programas de doutorado (PhD) e Mestrado em 

administração (MBA) nos Estados Unidos. Nessa época, as escolas de administração 

experimentaram um período de expansão notável, inclusive exportando programas 

educacionais para outros países (Bertero, 2007; Fischer, 2001). 

Conforme apontado por Zouain e Oliveira (2004), a década de 1970 foi 

caracterizada por um crescimento desorganizado do ensino de graduação, desprovido 

de qualquer subordinação a padrões de qualidade ou avaliação de desempenho. A 

explosão da demanda gerou uma proliferação de instituições de ensinos isolados e 

faculdades de qualidade limitada. Tal cenário motivou o Conselho Federal de 

Educação a interromper o registro de novas instituições e a revisar suas normativas.  

Por quase uma década, o sistema de ensino superior permaneceu estagnado, 

intensificando ainda mais a já acentuada demanda reprimida. Ao logo das décadas de 

1980 e 1990, o crescimento das matrículas no ensino superior público não 

acompanhou o aumento da população. Como consequência, observou-se um 

crescimento exponencial das matrículas nas instituições privadas de ensino superior 

como uma estratégia para atender a essa demanda não satisfeita (OLIVEIRA E 

SAUERBRONN, 2007). 

 No âmbito da pós-graduação, praticamente inexistente no Brasil durante a 

década de 1960, essa área começou a ganhar relevância, especialmente na 

administração, a partir da conceituação e regulamentação dos cursos de pós-
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graduação pelo Parecer nº 977/65 do então Conselho Federal de Educação. Esse 

parecer estabeleceu que a pós-graduação tinha como meta formar um corpo docente 

e pesquisadores de “alto nível”, estabelecendo bases sólidas para o desenvolvimento 

de pesquisas e a formação de especialistas na área de administração no país 

(SUCUPIRA, 1980). Esse paralelo a esse cenário, o ano de 1967 testemunhou a 

criação do Programa Nacional de Aperfeiçoamento de Professores de Administração 

Pública (PRONAPA), conduzido pela EBAPE/FGV.  

Os subsequentes oito programas de pós-graduação que surgiram no Brasil, 

juntamente com a criação da Associação Nacional de Pós- Graduação e Pesquisa em 

Administração (ANDAP) em 1976, buscaram promover a integração entre os 

programas de pós-graduação stricto sensu e os grupos de pesquisa. No âmbito da 

graduação, a Associação Nacional dos Cursos de Graduação em Administração 

(ANGRAD) foi estabelecida no início da década de 1990, com a missão de fomentar 

o intercâmbio entre as instituições de ensino de administração no Brasil e reflexões 

sobre as transformações no ensino superior. Desde então, grande parte das 

mudanças no ensino e pesquisa de administração têm sido acompanhadas e 

incentivadas por essas duas instituições (OLIVEIRA E SAUERBRONN, 2007). 

A partir de meados da década de 1990, ganharam força as iniciativas 

governamentais para debater a qualidade e a universalidade do ensino superior. 

Seminários e debates sobre esse tema revelam uma discrepância entre a percepção 

da sociedade em relação ao nosso sistema de ensino superior e a visão da 

comunidade acadêmica. Os diplomas concedidos muitas vezes não preparavam 

adequadamente os jovens para um mundo competitivo e rigoroso (OLIVEIRA E 

SAUERBRONN, 2007). 

O ensino superior em administração de empresas manteve a tendências de 

crescimento desorganizado dos cursos de graduação. Conforme dados do MEC 

(2018), o número de matriculados no curso de administração alcançou a marca de 

682.555. O curso de administração é o terceiro maior número de matrículas, ficando 

atrás de direito e pedagogia. Atualmente o Brasil conta com o número de estudantes 

de pós-graduação é de 122.295, dos quais 76.323 são de mestrado acadêmico, 4.008 

de mestrado profissional e 41.964 de doutorado (MEC, 2018).  

Uma inciativa governamental para o ensino superior é o Programa 

Universidade para Todos (Prouni), criado em 2005, o programa tem como iniciativa 

em reduzir o quadro de demanda reprimida, em que apenas 8% dos brasileiros dos 
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18 a 24 anos estão matriculados em cursos superiores. O maior índice de matrículas 

com bolsas no ensino superior foi apontado em 2011 com 25% (O GLOBO, 2022).  

Em resumo, a história da educação superior em administração no Brasil é 

marcada por um percurso complexo e multifacetado, refletindo as demandas sociais, 

políticas e econômicas do país ao longo das décadas. Desde os cursos pioneiros no 

início do século XX até o crescimento exponencial das instituições de ensino e a 

evolução da pós-graduação, observamos um processo de consolidação. As 

transformações ocorridas no cenário educacional, a criação de órgãos reguladores, e 

a busca pela qualidade no ensino e na pesquisa representam passos significativos. 

No entanto, desafios persistem como a necessidade contínua de aprimoramento da 

formação, alinhando-a às demandas do mercado e da sociedade.  

 

2.2 HABILIDADES E PERFIL ESPERADAS DO EGRESSO DE ADMINISTRAÇÃO  

 

Conforme o Conselho Federal de Administração (CFA, 2022), a etimologia de 

administrar vem do ato de ordem, portanto, pode-se definir administração como a ação 

de gerenciar os recursos de uma organização para atingir seus objetivos. Nesse caso, 

administrar é compreender as atividades de suporte, podendo abranger o 

planejamento, a organização, o comando e o controle de recursos humanos, 

financeiros, materiais, tecnológicos, serviços e outros.  

Por outro lado, um administrador, que é alguém encarregado da administração, 

é um Bacharelado em Administração. Para exercer a profissão, ele deve estar 

devidamente registrado no órgão de classe adequado, o Conselho Regional de 

Administração (CRA), conforme com a legislação em vigor. Enquanto, o termo Gestor 

que se refere a alguém que realiza atividades de gestão, é frequentemente utilizado 

para descrever qualquer indivíduo que ocupe cargos gerenciais, que envolvem a 

administração de uma organização como um todo, bem como a produção de suas 

áreas funcionais (como produção e compras), e também das áreas de suporte.  

Segundo a Lei 4.769/1965, que regula a profissão de Administrador, no capítulo 

II, artigo 2º, detalha que a atividade profissional do Administrador será exercida, como 

profissão liberal ou não, conforme:  

 
“[...] a) pareceres, relatórios, planos, projetos, arbitragens, laudos, 
assessoria em geral, chefia intermediária, direção superior; 
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b) pesquisas, estudos, análise, interpretação, planejamento, 
implantação, coordenação e controle dos trabalhos nos campos 
da administração, como administração e seleção de pessoal, 
organização e métodos, orçamentos, administração de material, 
administração financeira, relações públicas, administração 
mercadológica, administração de produção, relações industriais, bem 
como outros campos em que esses se desdobrem ou aos quais sejam 
conexos; [...]” 
 

O avanço da tecnologia trouxe diversas transformações nos papéis do 

Administrador e na sua natureza das tarefas que precisam ser executadas. Isso requer 

de uma capacidade analítica sólida e um entendimento demasiado sobre o 

funcionamento de máquinas, bem como de tecnologias como Big Data Analytics 

(BDA) e outras correlatas. Portanto, é fundamental que os alunos estejam preparados 

para adquirir prática em tecnologias e métodos que podem permitir a compreensão e 

aplicar continuamente os princípios da administração de forma eficiente.  

Uma Pesquisa Nacional (CFA, 2015) foi feita tendo como principal objetivo em 

obter e interpretar informações sobre as diversas dimensões que está inserida a 

administração no Brasil, pretendendo proporcionar para a academia e aos demais 

públicos, um conjunto de elementos de referência e relevância. A Pesquisa Nacional 

detalha que o administrador possui uma identidade específica, na qual os projetos 

pedagógicos devem direcionar os cursos de graduação em administração, o perfil do 

administrador formado: ser líder e motivador de equipe; profissional encarregado de 

articular e coordenar diversas áreas da organização; especialista que opera com uma 

visão abrangente e integrada da organização; alguém que busque maximizar a 

eficiência no uso dos recursos, priorizando os resultados.  

Dentro das Diretrizes Curriculares Nacionais do curso de graduação em 

administração que estabelece o art. 3º são as principais habilidades gerais para o bom 

desempenho profissional:  

 
“[...] Art. 3º O Curso de Graduação em Administração deve 
proporcionar aos seus egressos, ao longo da formação, além dos 
conhecimentos, ao menos as seguintes competências gerais: 
I. Integrar conhecimentos fundamentais ao Administrador - 

Para além de apenas deter conhecimentos fundamentais, o 
egresso deve ser capaz de integrá-los para criar ou 
aprimorar de forma inovadora os modelos de negócios, de 
operacionais e organizacionais, para que sejam 
sustentáveis nas dimensões sociais, ambientais, econômicas 
e culturais. Entre os conhecimentos fundamentais incluem-
se os de Economia, Finanças, Contabilidade, Marketing, 
Operações e Cadeia de Suprimentos, Comportamento 
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Humano e Organizacional, Ciências Sociais e Humanas e 
outros que sirvam às especificidades do curso.  

II. Abordar problemas e oportunidades de forma sistêmica - 
Compreender o ambiente, modelar os processos com base em 
cenários, analisando a interrelação entre as partes e os 
impactos ao longo do tempo. Analisar problemas e 
oportunidades sob diferentes dimensões (humana, social, 
política, ambiental, legal, ética, econômico-financeira).  

III. Analisar e resolver problemas - Formular problemas e/ou 
oportunidades, utilizando empatia com os usuários das 
soluções, elaborar hipóteses, analisar evidências disponíveis, 
diagnosticar causas prováveis e elaborar recomendações de 
soluções e suas métricas de sucesso passíveis de testes.  

IV. Aplicar técnicas analíticas e quantitativas na análise de 
problemas e oportunidades - Julgar a qualidade da 
informação, diferenciando informações confiáveis de não 
confiáveis, e de que forma ela pode ser usada como balizadora 
na tomada de decisão. Identificar, sumarizar, analisar e 
interpretar informações qualitativas e/ou quantitativas 
necessárias para o atingimento de um objetivo inicial. Julgar a 
relevância de cada informação disponível, diferenciando meras 
associações de relações causais. Comunicar suas conclusões 
a partir da construção e análise de gráficos e de medidas 
descritivas. Identificar os contextos em que técnicas de 
inferência estatística possam ser utilizadas e, por meio delas, 
julgar até que ponto os resultados obtidos em uma amostra 
podem ser extrapolados para uma população.  

V. Ter prontidão tecnológica e pensamento computacional - 
Compreender o potencial das tecnologias e aplicá-las na 
resolução de problemas e aproveitamento de oportunidades. 
Formular problemas e suas soluções, de forma que as 
soluções possam ser efetivamente realizadas por um agente 
de processamento de informações, envolvendo as etapas de 
decomposição dos problemas, identificação de padrões, 
abstração e elaboração de sequência de passos para a 
resolução.  

VI. Gerenciar recursos - Estabelecer objetivos e metas, planejar 
e priorizar ações, controlar o desempenho, alocar 
responsabilidades, mobilizar as pessoas para o resultado.  

VII. Ter relacionamento interpessoal - Usar de empatia e outros 
elementos que favoreçam a construção de relacionamentos 
colaborativos, que facilitem o trabalho em time e a efetiva 
gestão de conflitos.  

VIII. Comunicar-se de forma eficaz - Compartilhar ideias e 
conceitos de forma efetiva e apropriada à audiência e à 
situação, usando argumentação suportada por evidências e 
dados, deixando claro quando suportada apenas por indícios, 
com a preocupação ética de não usar dados para levar a 
interpretações equivocadas.  

IX. Aprender de forma autônoma - Ser capaz de adquirir novos 
conhecimentos, desenvolver habilidades e aplicá-las em 
contextos novos, sem a mediação de professores, tornando-se 
autônomo no desenvolvimento de novas competências ao 
longo de sua vida profissional. 
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Contudo, o objetivo da CFA é preparar os estudantes para desenvolver seus 

conhecimentos, que sejam capazes de chamar de habilidades técnicas (hard skills), 

bem como habilidades comportamentais (soft skills), envolvendo competências e 

atitudes que devem ser criadas durante um determinado período de formação 

acadêmica e continuar aprimorando ao longo de toda vida, como: a integração de 

conhecimentos essenciais, a abordagem sistêmica de problemas e oportunidades, a 

capacidade de análise e resolução de desafios, a aplicação de técnicas analíticas e 

quantitativas na avaliação de situações, prontidão tecnológica e pensamento 

computacional, competência na gestão de recursos, habilidades interpessoais, 

comunicação eficaz e capacidade de aprendizado independente. 

As habilidades específicas de um administrador são fundamentais para um 

desempenho bem-sucedido da função de gerenciamento em organizações. Um 

administrador desempenha um papel central na tomada de decisões, na coordenação 

de recursos, na liderança de equipes e no alcance dos objetivos organizacionais. 

Essas habilidades envolvem uma ampla variedade de competências que vão além do 

conhecimento teórico, sendo:  

 
§ 1º - Além das competências gerais, devem ser agregadas as 
competências específicas em acordo com a especificidade do curso.  
§ 2º - As competências descritas no caput, assim como as 
competências específicas, devem ser compreendidas como tendo 
seu desenvolvimento ao longo do curso, não pela simples 
exposição a uma disciplina ou componente curricular, requerendo que 
o estudante pratique a capacidade em ambientes similares ao da 
futura realidade de atuação e receba feedback construtivo em relação 
ao seu desempenho.  
§ 3º - Os conhecimentos fundamentais de que trata o item I. do caput, 
não devem ser necessariamente tratados como disciplinas do Curso, 
podendo ser trabalhados de forma diferente, como atividades, 
serviços, práticas supervisionadas, áreas de estudos, propostas 
e justificadas no - Projeto Pedagógico do Curso (PPC). [...]” 
 

Em conclusão, a formação de administradores deve ser abrangente e dinâmica, 

formando os profissionais para enfrentar os desafios do ambiente de negócios 

contemporâneos. A integração de competências técnicas e comportamentais, aliada 

à uma prontidão tecnológica e à capacidade de adaptação, é fundamental para o 

sucesso dos futuros administradores e para um crescimento sustentável das 

organizações que lideram.  
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2.3 DESENVOLVIMENTO REGIONAL E ECONÔMICO DE INDAIATUBA  

 

A busca pelo desenvolvimento regional e econômico é uma preocupação 

central em diversas localidades, impulsionada pela necessidade de promover o 

crescimento sustentável, a melhoria da qualidade de vida e a criação de 

oportunidades para os residentes. Nesse contexto, cidades como Indaiatuba, 

localizadas no interior do estado de São Paulo, têm de destacado como polos de 

crescimento e dinamismo econômico.  

Indaiatuba, município brasileiro pertencente à Mesorregião e Microrregião de 

Campinas, e com uma área territorial de 311,5 km2 e uma população de 255.739 

habitantes, conforme dados do IBGE (2022). A cidade também está na 76ª posição 

no Índice de Desenvolvimento Humano nos municípios do Brasil (IDHM, 2010), essa 

cidade tem se evidenciado não apenas por sua localização estratégica, mas também 

por suas bases sólidas. 

O município é notável por sua diversificação econômica, abrigando segmentos 

que vão desde a indústria até os serviços, passando pelo comércio e pela 

administração pública. Conforme a prefeitura de Indaiatuba, o Produto Interno Bruto 

(PIB) de R$ 15,5 bilhões de reais, registrado em 2021, ilustra a robustez da atividade 

econômica do município, onde os serviços representam 56,6 desse montante, seguido 

pela indústria com 35,1%, administração pública com 8% e agropecuária com 0,3%. 

Com essa estrutura, o PIB per capita da cidade é de R$ 71,6 mil, sendo valor superior 

à média do estado de R$ 51,6 mil, da grande região de Campinas no valor de R$ 63,5 

mil e da pequena região de Campinas de R$ 67,9 mil (CARAVELA, 2023). 

Segundo Caravela (2023), Indaiatuba é de grande relevância na região, 

possuindo destaque pelo elevado potencial de consumo, um desempenho econômico 

e novas oportunidades de negócios. O município concentra mais admissões que 

demissões, em janeiro a maio de 2023, foram registrados 23,4 mil admissões formais 

e 20,5 mil desligamentos, sucedendo em um saldo positivo de 2.829 novos 

funcionários. Este desempenho é inferior ao do ano passado, quando o saldo foi de 

2.893. Na pequena região de Campinas está em 2º lugar pelo melhor desempenho 

em termos absolutos, tendo em vista que a geração de vagas pelo tamanho da 

população, a cidade é a 5º que mais desenvolve na pequena região de Campinas. O 

município contém 83,4 mil empregos com carteira assinada, a função predominante 

destes trabalhadores é a de linha de produção, na sequência assistente administrativo 
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e de vendedor de comércio varejista. A renumeração média dos trabalhadores formais 

do município é de R$ 3,8 mil, sendo valor acima da média do estado de R$ 3,7 mil 

(CARAVELA, 2023). 

Em síntese, o cenário econômico de Indaiatuba revela-se como um notável 

exemplo de desenvolvimento regional impulsionado pela diversificação de setores e 

pela busca incessante por crescimento sustentável. A cidade, situado no interior de 

São Paulo, não somente ostenta números expressivos em relação ao seu PIB e PIB 

per capita, mas também se destaca como um polo atrativo para novas oportunidades 

de negócios e empregos.   

 

3. METODOLOGIA 

 

A compreensão abrangente da empregabilidade dos egressos do curso de 

administração em Indaiatuba, requer adotar uma metodologia sólida e eficaz. De 

acordo com Gil (2002), este estudo empregará uma abordagem de pesquisa 

descritiva, com o proposito de definir as características de uma determinada 

comunidade ou aparência, a pesquisa contará com dados secundários e revisão 

bibliográfica relevantes para aprofundar a compreensão do contexto, combinando 

elementos de dados quantitativos e dados qualitativos. Os dados quantitativos 

fornecem informações sobre números totais, demandas por qualificações específica 

e estudos médios, enquanto os dados qualitativos são descritivos e exploratórios, 

fornecendo insights mais profundos sobre experiências, análises de conteúdo e 

observações (SILVEIRA, 2011).  

Para a realização da coleta de dados, foi adotada uma abordagem sistemática 

ao longo do período de pesquisa (SILVEIRA, 2011). A coleta de informações ocorreu 

durante um período de três meses, englobando os meses de agosto, setembro e 

outubro, sendo que cada 15 em 15 dias, foram acessadas oito plataformas e sites de 

empregos reconhecidos e utilizados por profissionais em busca de oportunidades de 

trabalho. Essas plataformas incluem: Indeed, Programa de Alimentação do 

Trabalhador (PAT), Catho, LinkedIn, Vagas.com, Infojobs, Global Empregos e 

Emprega Indaiatuba. A escolha dessas plataformas foi baseada na sua ampla 

notoriedade, sendo particularmente reconhecidas Indeed, Catho, LinkedIn, 

Vagas.com, Infojobs e Global Empregos. Além disso, os sites do PAT e Emprega 

Indaiatuba foram incluídos na pesquisa, visto que um deles é um programa 
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governamental e o outro é uma plataforma local, ambos relevantes para compreender 

a empregabilidade na cidade de Indaiatuba. Muito embora algumas ofertas de 

emprego apresentassem muita similaridade, nenhuma delas foi excluída, haja vista 

que a totalidade preservava a identificação do contratante, logo, algumas ofertas 

inevitavelmente poderão ter sido consideradas mais de uma vez, refletindo assim uma 

oferta de 314 vagas para profissionais graduados em Administração. 

O tratamento dos dados coletados foi progressivo de forma criteriosa e 

organizada. Primeiramente, todas as informações obtidas nas oito plataformas/sites 

foram tabuladas minuciosamente em planilhas utilizando o Microsoft Excel. Para 

garantir a clareza e a organização dos dados, foram elaboradas planilhas separadas 

para cada uma das fontes de coleta, em cada planilha disponível, os detalhes das 

vagas foram minuciosamente registrados, abrangendo informações como as vagas 

ofertadas, o número de vagas anunciadas, os requisitos necessários, as graduações 

necessárias, o tipo de contratação (CLT – efetivo, temporário ou Pessoa Jurídica 

(PJ)), e a cidade em que a vaga estava disponível. Portanto, essa estruturação das 

informações nas planilhas facilitou a análise sistemática e a compreensão dos dados, 

permitindo insights importantes sobre as oportunidades de empregos disponíveis para 

os egressos do curso de administração em Indaiatuba.  

 

4. RESULTADOS E DISCUSSÃO  

 

Nesta seção, serão apresentados à análise dos dados coletados e tabulados, 

com o propósito de extrair conclusões significativas que abordarão múltiplos aspectos, 

englobando o quantitativo de funções, os requisitos exigidos e as formações 

necessárias. Esta abordagem proporciona uma compreensão abrangente do 

panorama local em questão.  

Ao analisar o Gráfico 1, as funções ofertadas na região de Indaiatuba, observa-

se uma diversidade de oportunidades em áreas como Administração, Vendas, Gestão 

de Pessoas, Financeiro, Compras, Logística e Tributária, refletindo uma demanda por 

profissionais que exerçam essas funções. Essa diversificação de áreas evidencia a 

amplitude de atuação que o curso de administração proporciona aos seus formados, 

permitindo a inserção em diversas esferas do mercado de trabalho. 

No entanto, é importante notar que, paralelamente a essas áreas em destaque, 

a categoria de Outros engloba vagas que não continham dados significativos. Esse 
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fato pode revelar a presença de oportunidades de emprego em nichos menos 

explorados ou a necessidade de adaptação e atualização constante dos graduados 

em administração para atender às demandas de setores em constante evolução. 

Dentro das Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs), a análise das vagas 

oferecidas possibilita uma reflexão sobre a adequação do currículo acadêmico com 

as necessidades do mercado de trabalho. Os princípios destacados nas diretrizes, 

como a capacidade de abordar problemas de forma sistêmica e aplicar técnicas 

analíticas e quantitativas na análise de oportunidades, ganham relevância logo da 

demanda variada retratada pelas vagas. A formação dos administradores deve ser 

flexível e adaptável para responder de forma eficaz a essa dinâmica, formando 

profissionais capazes de atender às demandas em constante evolução da região. Vale 

ressaltar que no gráfico abaixo, no eixo vertical, estão representadas as quantidades 

das funções ofertadas, e no eixo horizontal, os nomes das funções, enfatizando a 

diversidade de oportunidades no mercado.  

 

Gráfico 1 – Quantidades Ofertas por Funções 

 
Fonte: Elaborado pelos autores 

 

Ao examinar as formações profissionais disponíveis na região estudada, 

percebe-se que à uma variedade de opções sendo requisitadas, assim como no caso 

das funções. A formação em Administração é, de fato, a proeminente, o que é 

consistente com a presença de cursos de graduação em administração no cenário 

acadêmico local. Isso reflete a necessidade contínua de profissionais com habilidades 

de gestão e administração para atender às demandas das empresas na região. 
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Dentre as formações requisitadas, Gráfico 2, destacam-se áreas como 

Contabilidade, Finanças e Economia, que se alinham com uma abordagem 

multidisciplinar da administração, permitindo colaborações frequentes entre 

profissionais dessas áreas. A Engenharia também evidencia sua importância nos 

setores produtivos e na gestão da cadeia de suprimentos. Ensino superior e Recursos 

Humanos indicam uma abertura para profissionais de diversas origens acadêmicas, 

refletindo a relação intrínseca entre administração e gestão de pessoas. Áreas como 

Logística, Marketing, Ciências Contábeis e Econômicas, Gestão Empresarial e Gestão 

Comercial apresentam detalhes com a administração, ampliando as oportunidades 

para graduados. A categoria Outros destaca a necessidade de maior clareza nas 

demandas do mercado e destaca a importância das novidades na formação dos 

administradores para atender a diversas funções e setores. 

Refletindo sobre as DCNs, esta análise reforça a importância da natureza 

multidisciplinar do curso. As diretrizes enfatizam a integração de conhecimentos 

fundamentais e a capacidade de abordar problemas de forma sistêmica, que se 

alinham perfeitamente com as diversas formações encontradas na região. Isso 

destaca a necessidade de formar administradores com habilidades versáteis que 

possam se adaptar a uma ampla gama de funções e setores, fortalecendo a aderência 

da formação acadêmica às necessidades do mercado. O curso de administração, ao 

incorporar princípios abrangentes, contribui efetivamente para a dinâmica do mercado 

de trabalho na região de Indaiatuba, formando profissionais capazes de enfrentar os 

desafios do negócio empresarial contemporâneo. No gráfico, no eixo vertical, estão 

representadas as quantidades das formações profissionais, e no eixo horizontal, os 

nomes das formações profissionais, destacando a diversidade de opções disponíveis. 
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Gráfico 2 – Levantamento das Formações Profissionais  

 
Fonte: Fonte: Elaborado pelos autores 

 

Analisando os requisitos mínimos exigidos na região de Indaiatuba (Gráfico 3), 

fica visível que a uma variedade de habilidade e competências solicitadas pelos 

empregadores. O domínio do Pacote Office, em particular é uma habilidade altamente 

requisitada, refletindo a importância das ferramentas de produtividade no ambiente de 

trabalho. Isso está em sintonia com as DCNs, que destacam a necessidade de 

habilidades de informática e tecnologia da informação para os administradores. No 

gráfico, no eixo vertical, estão representadas as quantidades dos requisitos mínimos, 

e no eixo horizontal, os nomes dos requisitos, proporcionando uma visão clara das 

habilidades mais solicitadas. 

 

Gráfico 3 – Levantamento dos Requistos Mínimos 

 
Fonte: Fonte: Elaborado pelos autores 
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O conhecimento em sistema de gestão, como ERP, REP e SAP, é amplamente 

mencionada como um pré-requisito nos anúncios de emprego, evidenciando o seu 

papel fundamental na administração de operações e processos de negócios. Da 

mesma forma, a demanda por proficiência em inglês reflete a globalização dos 

negócios e a necessidade de comunicação internacional. Essa exigência está 

alinhada com as diretrizes, que enfatizam a formação de administradores capazes de 

atuar em contexto internacionais. Embora a experiência seja frequentemente 

solicitada, especialmente em anúncios de emprego, isso pode representar um desafio 

para recém-formados em administração.  

No entanto, essa demanda por experiência pode ser uma área de melhoria para 

instituições de ensino e as empresas, em termos de oferecer oportunidades de estágio 

e treinamento para graduados em administração. Além disso, habilidades adicionais, 

como técnicos de vendas, o uso do Power BI, conhecimento em informática e 

habilidade de gestão de pessoa, e até mesmo o espanhol em alguns casos, destacam 

a natureza multifacetada da profissão de administração, que requer um conjunto 

diversificado de competências. A categoria Outros abrange uma variedade de 

competências, muitas das quais não especificam detalhadamente a natureza dessas 

habilidades. Isso destaca a necessidade de flexibilidade e adaptabilidade dos 

administradores para atender a uma ampla gama de requisitos no mercado de 

trabalho.  

Em termos de conformidade com as DCNs, as habilidades e competências 

exigidas nas vagas da região geralmente se alinham bem com a formação tradicional 

em administração. Isso indica que o currículo do curso está efetivamente 

proporcionando aos alunos com habilidades essenciais para atender às demandas do 

mercado de trabalho em Indaiatuba e região. Contudo, também realça a necessidade 

contínua de atualização e adaptação do currículo acadêmico para garantir que os 

graduados estejam prontos para enfrentar as dinâmicas complexas do mundo 

empresarial contemporâneo, que está em constante evolução. 

Refletindo, a análise abrangente dos dados revela uma diversidade de 

oportunidades e desafios no mercado de trabalho da região de Indaiatuba para os 

graduados em administração. As múltiplas funções, formações e requisitos refletem a 

natureza multifacetada da profissão de administração e destacam a importância da 

flexibilidade e adaptação para atender às demandas constantes evolução. A 

integração das competências exigidas com as DCNs ressalta a pertinência do 
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currículo acadêmico na formação de administradores preparados para enfrentar os 

desafios do cenário empresarial contemporâneo. No entanto, esta análise também 

realça a necessidade contínua de aprimoramento e atualização do currículo 

acadêmico para garantir que os graduados estejam bem-preparados para o ambiente 

de trabalho em constante mudança. 

 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Este trabalho teve como objetivo conseguir fazer uma análise abrangente das 

oportunidades de emprego e requisitos profissionais para graduados em 

administração na região de Indaiatuba. Foram identificadas as principais funções 

oferecidas, formações ordinárias e requisitos necessários, fornecendo uma visão 

abrangente do mercado de trabalho local para os administradores.  

Os principais achados deste estudo destacam a diversidade de funções, 

formações e requisitos na região de Indaiatuba. As funções mais comuns incluem 

administração, vendas gestão de pessoas, financeira, compras, logística e tributária. 

As formações profissionais mais oferecidas incluem Administração, Contabilidade, 

Finanças e Economia, e Engenharia. Os requisitos profissionais variam, com ênfase 

em habilidades de informática, proficiência em sistemas de gestão, inglês e 

experiência. 

Para os discentes que desejam construir uma carreira na área de administração 

na região estudada, é altamente recomendado que busquem um currículo que vá além 

das disciplinas tradicionais de administração. É essencial desenvolver habilidade em 

informática, sistemas de gestão e alcançar proficiência em inglês. Além disso, 

envolver-se em projetos e programas de treinamento é fundamental para adquirir a 

experiência prática aplicada pelo mercado de trabalho na região. 

Um dos principais desafios enfrentados ao longo deste estudo diz respeito à 

ausência de inovação e tecnologia em algumas plataformas e sites de agência de 

empregos. Isso tornou complicado o acesso a essas plataformas, bem como a 

utilização de suas funções, que muitas vezes carecem de desenvolvimento adequado. 

Para os indivíduos em busca de oportunidades de emprego, essa falta de inovação 

pode resultar em dificuldades ao navegar e interagir com essas plataformas e sites.  

Para dar continuidade a esta pesquisa, recomenda-se a ampliação do estudo 

para outras regiões ou cidades, a fim de comparar os resultados e entender as 
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variações geográficas. Também é importante aprofundar a análise das práticas de 

estágio e treinamento oferecidas pelas instituições de ensino e empresas, 

identificando estratégias para facilitar a transição dos estudantes para o mercado de 

trabalho. Além disso, uma pesquisa qualitativa para enriquecer a compreensão das 

demandas do mercado e a adequação das formações acadêmicas. 

 

 

Nota: 

Projeto apoiado pelo CNPQ através de Bolsa PIBIC Processo 170393/2023-2 
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RESUMO 
O setor de turismo desempenha um papel socioeconômico vital no 
Brasil, sendo impulsionado por tendências como experiências 
turísticas enriquecedoras e influência da internet na decisão de 
viagem. A qualidade dos serviços turísticos se tornou um fator 
determinante para a satisfação do cliente, enquanto as emoções 
desempenham um papel crucial na percepção da qualidade. As 
experiências turísticas são únicas e intangíveis, exigindo confiança 
nas descrições fornecidas e influenciadas pelas emoções geradas. A 
relação entre qualidade percebida e satisfação do cliente é mediada 
por emoções como alegria e encantamento. Além disso, as emoções 
moldam como os turistas compartilham suas experiências, afetando a 
reputação do destino. O turismo de experiência busca criar vivências 
autênticas e memoráveis, gerando impacto nas opiniões dos turistas 
e na reputação do destino. Portanto, a compreensão das emoções na 
percepção da qualidade no turismo de experiência é essencial para 
aprimorar a satisfação do turista e o desenvolvimento sustentável do 
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setor. 
Palavras-chave: Turismo de experiência. Emoções. Qualidade 
percebida. Satisfação do cliente. 
 
ABSTRACT 
The tourism sector plays a vital socioeconomic role in Brazil, driven by 
trends such as enriching tourist experiences and the influence of the 
internet on travel decisions. The quality of tourism services has 
become a determining factor for customer satisfaction, while emotions 
play a crucial role in quality perception. Tourist experiences are unique 
and intangible, requiring trust in provided descriptions and influenced 
by generated emotions. The relationship between perceived quality 
and customer satisfaction is mediated by emotions such as joy and 
enchantment. Furthermore, emotions shape how tourists share their 
experiences, impacting destination reputation. Experience tourism 
seeks to create authentic and memorable encounters, influencing 
tourist opinions and destination reputation. Therefore, understanding 
emotions in the perception of quality in experience tourism is essential 
to enhance tourist satisfaction and sustainable sector development. 
Keywords: Experience Tourism. Emotions. Perceived Quality. 
Customer Satisfaction. 

 

 

1. INTRODUÇÃO 

 

O setor turístico é um importante promotor socioeconômico no Brasil (MTUR, 

2019), principalmente, pela numerosa gama de destinos e experiências propostas aos 

visitantes, o qual tem ganhado maior relevância entre diversas atividades econômicas 

no mundo. A Organização Mundial do Turismo (OMT), revela que em 2022 mais de 

900 milhões de turistas realizaram viagens internacionais. No contexto nacional, o 

faturamento do turismo brasileiro no ano de 2022 foi de R$ 208 bilhões (ROSA, 2023). 

A Revista Tendências do Turismo (2023) aponta algumas propensões no 

mercado turístico. As macrotendências são as que ocorrem a longo prazo e perdura 

por certo tempo, afetando diretamente o segmento de consumo, como também os 

comportamentos “socioeconômicos e culturais” (SEBRAE, 2022). A experiência 

turística ganha destaque nesse estudo, uma vez que a necessidade do consumidor 

está voltada para o estímulo dos sentidos e dos sentimentos, despertando emoções 

“únicas” e “prazeres que permanecem na memória” (SEBRAE, 2015). 

Acompanhada dessas tendências, a internet é responsável pela disseminação 

das informações, favorecendo a “venda” de necessidades e desejos, antes, 

inexplorados pelos turistas. Esses precisam de informações antes de programarem 
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alguma viagem, dado que, certas peculiaridades, como a intangibilidade do serviço, 

não podem ser verificadas antes da transação. Não obstante, o turista torna-se 

dependente de representações, descrições, comentários que atribuem características 

para a tomada de decisão (O’CONNOR, 2001). 

É preciso considerar que esse novo cenário globalizado envolve maior atenção 

para os detalhes, os quais revelam oportunidades e ameaças. Esses olhares 

possibilitam as empresas a trabalharem nas ferramentas digitais e analisarem a 

divulgação da experiência vivenciada pelos visitantes, podendo demandar estratégias 

para melhoria do negócio. Além disso, é por meio desses comentários que os usuários 

são influenciados na decisão de compra, tornando uma poderosa fonte de informação 

(OKAZAKI, ANDREU & CAMPO, 2017). 

Este estudo teve como ponto de partida a seguinte pergunta: qual o papel das 

emoções na percepção da qualidade no turismo de experiência? Entende-se por 

percepção aquilo que é externo a algo ou a alguma coisa, algo que é visível ou 

também como sendo um ponto de vista ou uma perspectiva (HOUAISS, 2001), ou 

seja, é a maneira pela qual alguém vê e percebe o seu ponto de vista. 

Quando a qualidade do serviço turístico é priorizada, os turistas se sentem 

satisfeitos, encantados e propensos a compartilhar suas experiências positivas com 

outros. Isso gera um efeito positivo de “boca em boca” e aumenta a reputação do 

destino turístico. Além disso, a satisfação do cliente e a experiência memorável 

também incentivam os turistas a retornarem no futuro e a recomendarem o destino 

para amigos e familiares (PEZZI et al, 2015). A interseção entre emoções e percepção 

da qualidade no turismo de experiência é fascinante. Quando um turista é recebido 

por uma equipe calorosa e atenciosa em um hotel, sente-se valorizado e cuidado, o 

que contribui para uma impressão positiva da qualidade do serviço oferecido. Da 

mesma forma, uma refeição preparada com maestria em um restaurante local pode 

gerar uma onda de prazer que transcende a simples avaliação do sabor da comida.  

Neste artigo, busca-se, de maneira explorar o papel das emoções na percepção 

da qualidade no turismo de experiência, investigando como diferentes aspectos da 

experiência turística podem despertar emoções específicas nos viajantes e como 

essas emoções moldam sua avaliação geral da qualidade. À medida que a indústria 

do turismo continua a evoluir em direção a uma abordagem mais centrada nas 

experiências, compreender o papel das emoções na percepção da qualidade se torna 

essencial para aprimorar a satisfação do turista e a reputação do destino. Este artigo 
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busca lançar luz sobre essa dinâmica emocional, explorando como as experiências 

turísticas vão além do físico e do material, tocando o âmago das emoções humanas 

e moldando a forma como vemos e valorizamos nossas jornadas.  

Com esse propósito, o presente texto será estruturado em seções, cada uma 

delas abordando sobre a concepção de turismo; serviços turísticos e; o papel das 

emoções na percepção da qualidade no turismo de experiência. A pesquisa se 

fundamenta em uma seleção de artigos científicos, os quais fornecerão diferentes 

perspectivas e informações de vários autores, contribuindo assim para embasar de 

maneira sólida os objetivos traçados. 

 

2. TURISMO E O VÍES DA EMOÇÃO NA EXPERIÊNCIA CONSAGRADA 

2.1 TURISMO 

 

Antes de entrar na dimensão conceitual do turismo, é importante destacar que 

o turismo é um campo de estudo interdisciplinar, ou seja, está situado no cruzamento 

de duas ou mais disciplinas, envolvendo conhecimentos, métodos e outras técnicas 

das mais diversas áreas. Na prática, isso significa que o turismo não é limitado a 

apenas um componente curricular, como a Administração, mas sim a Geografia, 

Antropologia, Economia, Sociologia, História etc. Isso implica em perspectivas de 

análise e enfoque diferentes, possibilitando uma compreensão mais complexa e ao 

mesmo tempo integrada (COOPER; HALL, 2008). Corroborando essa ideia, 

Krippendorf (1987), relata que, devido ao fato de ter relações e conexões 

multifacetadas, o turismo está se tornando cada vez mais amplo e difícil de ser 

conceituado de um único ponto de vista, sendo necessário, portanto, um estudo sobre 

a mais diversas perspectivas. 

As pesquisas iniciais a fim de conceituar o turismo datam 1911 com estudiosos 

como Hermann von Schullern zu Schattenhofen, a qual, segundo Barreto (1991), 

propôs que o turismo deveria ser interpretado a partir de uma análise multifocal e 

integrada à diferentes dimensões. Além disso, Hermann defendeu o postulado de que 

o turismo envolve todos os processos que ocorrem desde a chegada, a estadia, e a 

saída dos turistas em determinado local e que pode ser um importante instrumento de 

desenvolvimento dos âmbitos econômicos e sociais, desde que fosse gerenciado com 

eficiência e principalmente com sustentabilidade, tema bastante discutido devido as 

pautas atuais de ESG (Environmental, Social e Governance). 
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O estudo do turismo ganhou forças na “Era sistémica”, ou seja, pós segunda 

guerra mundial e com a ascensão do modelo de produção just-in-time. Segundo 

Coltman (1989), nesse momento o turismo ganhou novos agregados, como o 

desenvolvimento e novos usos da internet, o aumento da concorrência, a 

sustentabilidade e principalmente a busca pela autenticidade nas experiências 

turísticas, demandando a valorização do romântico e do nostálgico, e principalmente, 

percebeu-se, nessa nova fase, que as pessoas possuem gostos diferentes. Assim 

como no modelo de produção just-in-time, no turismo foi necessário “repaginar” os 

princípios e a forma de vender, para continuar sendo atrativo no mercado. 

É possível identificar alguns elementos que são comuns a essas áreas do 

conhecimento. De forma geral, o turismo pode ser entendido como “as atividades que 

as pessoas realizam durante suas viagens e estadias em lugares diferentes do seu 

ambiente habitual, por um período de tempo consecutivo inferior a um ano, com fins 

de lazer, negócios e outros" (OMT, 1991, n.p). 

Essa definição enfatiza a natureza temporária do turismo, assim como a 

diversidade de motivos que levam as pessoas a viajarem.  

Avigorando o entendimento da Organização Mundial do Turismo, Gunn (1994), 

define o turismo como sendo um processo que envolve o movimento de pessoas para 

fora do seu ambiente habitual, motivado por lazer, negócios ou outros propósitos, e 

que proporciona a essas pessoas uma experiência de mudança cultural, social e de 

atividade. 

Nesta definição, fica claro que o turismo envolve uma série de fatores que vão 

além do simples deslocamento de pessoas. É importante destacar, assim como 

enfatizado por Gunn (1994), que os impactos do turismo na comunidade e no meio 

ambiente devem ser ponderados, bem como é fundamental avaliar se os pontos 

turísticos estão atendendo às necessidades dos turistas e observando seu 

comportamento fora de seu ambiente de conforto.  

Ao passo da geodinâmica do ambiente estar sofrendo modificações por conta 

do fenômeno da globalização, o turismo está “à mercê” desses fenômenos. Para 

Soares (2007), o turismo é uma atividade relacionada ao deslocamento de indivíduos 

de um local para o outro, e, consequentemente, está relacionada com a dinâmica 

espacial. O autor enfatiza as transformações, boas e ruins, que ocorrem em termos 

físicos e culturais nos lugares visitados pelos turistas, enfatizando a importância do 

planejamento de ações que envolvam sua execução. 
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[...] O turismo quando bem planejado, dentro de um modelo adequado, 
onde as comunidades participam do processo, possibilita a inclusão 
dos mais variados agentes sociais. Nesse modelo, a grande maioria 
do setor é constituído de pequenas e médias empresas, fazendo com 
que o desenvolvimento da atividade possa naturalmente contribuir 
como fator de distribuição de renda [...] (MINISTÉRIO DO TURISMO, 
2003, p.4-5. 
 

Dessa forma, o turismo deve impulsionar o desenvolvimento local desde que 

seja planejado de forma a garantir a geração de renda, valorização da atividade 

econômica local e atuação na criação de uma estrutura social mais participativa e 

igualitária. Isso é possível por meio da participação ativa da população nas políticas 

públicas da região e com o conhecimento correto dos comportamentos dos seus 

consumidores/visitantes. 

O turismo atualmente tem registrado um aumento substancial, expandindo 

rapidamente e passando por constantes mudanças. Isso resulta em uma competição 

acirrada nos mercados e na necessidade de atender às demandas em evolução. 

Nesse sentido, as empresas do setor estão se especializando e deixando de oferecer 

serviços generalizados, passando a focar em produtos segmentados para atender a 

uma demanda específica de consumidores/turistas, entendendo quais tipos de 

turismo podem ser desenvolvidos de forma sustentável e analisar o potencial de cada 

um dos motivos da viagem, a fim de elaborar uma estratégia de oferta e venda de 

produtos turísticos (MINISTÉRIO DO TURISMO, 2010). 

Diferentes abordagens dos pesquisadores na área do turismo ressaltam a 

relevância de adequar os serviços às demandas e preferências dos visitantes, 

valorizar as experiências imateriais e o uso da tecnologia, além de considerar os 

fatores ambientais e o sistema turístico de maneira holística, com o objetivo de 

compreender como os serviços podem ser oferecidos de forma eficaz, satisfazendo 

as necessidades e expectativas dos turistas e contribuindo positivamente para a 

economia local e o desenvolvimento sustentável das comunidades envolvidas no 

setor turístico. 

 

2.2 SERVIÇOS TURÍSTICOS 

 

Os serviços são parte integrante da economia global e respondem por uma 

grande parcela do PIB em muitos países. Isso inclui várias atividades, como 

assistência médica, transporte, moradia, alimentação, entretenimento e educação. No 
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Brasil, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), em 

2020, o setor de serviços respondeu por 74,4% do Produto Interno Bruto (PIB) 

brasileiro, tornando-se o setor econômico mais importante do país. Isso destaca a 

importância do setor de serviços na economia brasileira e o importante papel desse 

setor no desenvolvimento do país. 

Em linhas gerais, um serviço é qualquer atividade econômica que consiste em 

fornecer trabalho ou esforço humano para atender às necessidades de outra pessoa 

ou organização. De acordo com Kotler e Keller (2012), um serviço é qualquer atividade 

ou benefício que uma parte possa oferecer a outra, que seja essencialmente intangível 

e não resulte na posse de nada. Sua produção pode ou não estar vinculada a um 

produto físico. O autor destaca a intangibilidade do serviço, impossibilitando sua 

armazenagem ou transporte, enfatizando seu principal objetivo: satisfazer as 

necessidades e desejos dos seus usuários. 

Os serviços turísticos são uma das principais atividades econômicas em muitas 

regiões do mundo, e têm um papel fundamental no desenvolvimento de muitas 

comunidades locais. Esses serviços incluem uma ampla gama de atividades, como 

hospedagem, alimentação, transporte, entretenimento e guias turísticos. Além de 

promover experiências memoráveis para aqueles que buscam conhecer novos 

lugares, os serviços turísticos fomentam a economia, a partir da geração de 

empregos, infraestrutura e visibilidade desses locais. 

Leiper (1995) foi um dos autores, assim como Gunn (1994), pioneiros no estudo 

turístico na década de 90, momento no qual o turismo sofria transformações 

provocadas pelo processo de informatização. Em sua perspectiva, Leiper definiu os 

serviços turísticos como sendo conjunto de atividades que ocorrem em um ambiente 

turístico e que facilitam o movimento, o alojamento, o entretenimento e a recreação 

das pessoas, argumentando que esses serviços integram um sistema turístico de 

maior amplitude, e de cunho aberto. Vale ressaltar que para ele, fatores 

edafoclimáticos, como clima, geografia, relevo etc. estão intrinsicamente relacionados 

à escolha dos serviços por parte dos turistas. 

A tecnologia mudou a percepção dos empreendimentos e facilitou a troca de 

informações entre eles e seus usuários. Não obstante, o trabalho de Leiper (1995) foi 

fundamental para o desenvolvimento de novas abordagens acerca da influência do 

sistema sob o turismo e suas ligações sistêmicas dentro desse contexto. Nesse 

sentido, Buhalis (2000), colabora para o entendimento de que, o turismo não é apenas 
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fruto da intangibilidade, como o emocional e interação social, mas também algo que 

facilita a satisfação das necessidades humanas. 

No contexto das contribuições de Buhalis para a indústria do turismo, destaca-

se a relação da tecnologia com o desenvolvimento de novos produtos e a melhoria da 

prestação dos serviços turísticos, elevando a experiência do turista. O uso de 

algoritmos e redes de informação possibilita que as organizações turísticas obtenham 

informações que permitam personalizar as experiências e torná-las mais autênticas, 

seguindo a tendência atual do turismo em direção a experiências imersivas e que 

proporcionem uma conexão mais profunda com a cultura local e a natureza.  

Já no sentido do marketing, os serviços turísticos são idôneos as características 

apresentadas por outros autores como Leiper (1995) e Buhalis (2000), tendo em vista 

a verossimilhança das perspectivas, não podendo ser tocados, cheirados, vistos ou 

experimentados antes da sua aquisição e nem mesmo estocados para uso futuro. É 

nesse contexto que, Kotler, Bowen e Makens (2017) reiteram a importância da 

experimentação por parte do turista, e enfatizam que todo esse mecanismo de 

vivência ocorre antes mesmo da viagem acontecer, com a escolha do destino, a 

roteirização, a hospedagem, alimentação e demais atividades oferecidas no local. 

A gestão dos serviços turísticos precisa ser orientada a fim de melhorar a 

satisfação e a lealdade do cliente, objetivando proporcionar experiências positivas e 

memoráveis que gerem “boca a boca” positivo e atraiam novos clientes. Portanto, é 

preciso que os empreendedores, de todos os ramos, em especial o turístico, busquem 

monitorar e melhorar, de forma contínua, a qualidade dos serviços oferecidos, bem 

como utilizar estratégias de marketing eficazes para atingir e atrair turistas para o 

consumo. 

De forma perspicaz e contribuindo para o desenvolvimento turístico, Jost 

Krippendorf (1989), em seu livro “Sociologia do turismo: para uma compreensão do 

lazer e das viagens.”, fornece uma gama de informações, abordando aspectos 

relacionados ao turismo e entregando uma análise criteriosa sobre o dinamismo dessa 

área e suas implicações no âmbito externo (social, cultura e econômico). Krippendorf 

(1989) aponta algumas singularidades dos serviços turísticos, os quais corroboram 

com os estudos mais atualizados do tema: 

a) O consumidor não pode ver o produto antes da compra, o que significa que 

ele deve confiar na descrição do produto apresentada pelo agente de viagens ou pela 

publicidade, nesse caso, em especial, nas plataformas de avaliações online. 
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b) É impossível fornecer uma amostra do produto ao cliente, já que a 

experiência turística é única e não pode ser replicada de maneira exata. 

c) O produto não é transportado, quem se desloca é o consumidor, o que 

significa que a experiência turística envolve uma mudança de local e um 

deslocamento físico. 

d) Há uma impossibilidade de estocagem e reposição de produtos turísticos em 

muitos casos, como assentos de avião ou quartos de hotel, que se não forem 

ocupados no dia jamais poderão ser recuperados. 

e) Há uma concentração em determinadas regiões durante temporadas, o que 

é conhecido como sazonalidade. 

A complexidade dos componentes dos produtos turísticos instala-se pelo fato 

de que há grande interdependência entre os emissores/fornecedores de tal atividade 

como transporte, hospedagem, alimentação, lazer, entretenimento, agenciamento etc. 

A ausência ou falha de algum deles pode prejudicar os demais, dificultando ou até 

mesmo inviabilizando a prestação eficaz do serviço. 

 

2.3 O IMPACTO DAS EMOÇÕES NA AVALIAÇÃO DA QUALIDADE NO TURISMO 

DE EXPERIÊNCIA 

 

A qualidade em serviços turísticos deve ser analisada sob três perspectivas: a 

qualidade do produto, a qualidade do serviço e a qualidade da experiência, sendo a 

satisfação do cliente a sua percepção sobre a diferença entre as expectativas e a 

experiência real do serviço recebido      (PARASKEVAS; BUHALIS, 2002;  ZEITHAML; 

PARASURAMAN; BERRY, 1990).  

Nos serviços turísticos, a qualidade se tornou fator decisivo para à aquisição 

dos serviços pelos turistas. Os produtos turísticos são únicos e, na maior parte das 

vezes, sofrem com uma competição acirrada uns com os outros. Dessa maneira, os 

serviços turísticos tornam-se mais valiosos à medida que se tornam diferenciados 

quando comparados com outros produtos. A crescente conscientização dos 

consumidores em relação à qualidade e a disponibilidade de informações online 

permitem aos turistas compararem diferentes serviços turísticos antes de tomar uma 

decisão. 
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Figura 1 – Modelo de qualidade percebida 

 
Fonte:  PARASURAMAN, A.; ZEITHAML, V. A.; BERRY, L. L. (2006) 

 

As emoções desempenham papel de grande relevância na percepção da 

qualidade nas experiências vivenciadas pelos turistas, atuando como um filtro, e 

possibilitando que os visitantes interpretem a qualidade do serviço prestados, das 

interações acometidas e dos demais aspectos durante sua experimentação. Para 

isso, as empresas precisam buscar a criação de experiências memoráveis, e 

envolvendo seus clientes de forma emocional (PINE; GILMORE, 1999; SANTOS; 

REIS, 2020; LOPES; RIBEIRO; PEREIRA, 2020). 

Mondo, Talini e Fiates (2016), discorrem sobre a experiência em serviços, 

principalmente no setor turístico, sendo revelado o encontro entre o real e o intangível. 

Um dos casos pioneiros desse nicho é o da Walt Disney: 

 
Enquanto   as   ofertas econômicas anteriores são externas ao 
comprador, as experiências são intrinsecamente pessoais e só 
existem na mente da pessoa que tenha sido cativada em um nível 
emocional, físico, intelectual ou até mesmo espiritual. Assim, duas 
pessoas não podem ter a mesma experiência [...] (MONDO; TALINI; 
FIATES, 2016, p. 8). 
 

A qualidade da experiência é revista como um fator de imersão, surpresa, 

participação e diversão, sendo que qualidade da interação é a primeira dimensão da 

qualidade da experiência, em que o turista recebe o primeiro contato do 

empreendimento visitado. As emoções, nesse momento, são percebidas como algo 

efêmero e transitório. Elas são intensas, passageiras e sujeitas a mudanças. O que 

pode emocionar um indivíduo hoje pode não provocar a mesma emoção amanhã 

(CEZAR; JUCA-VASCONCELO, 2016). 
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Pine e Gilmore (1999), no contexto da economia da experiência, esclarece 

quatro dimensões que permitem a criação de experiências memoráveis: 

a) Dimensão do entretenimento - Enfatiza a importância de proporcionar 

experiências divertidas e agradáveis aos clientes, com o objetivo de envolvê-

los de forma lúdica e oferecer entretenimento durante a experiência. 

b) Dimensão da educação - O foco é fornecer conhecimento e aprendizado aos 

clientes por meio da experiência, permitindo que adquiram novas habilidades, 

conhecimentos ou informações relevantes para seus interesses. 

c) Dimensão estética - Concentra-se na criação de experiências visuais e 

sensoriais atraentes, com o objetivo de envolver os sentidos dos clientes. A 

atenção aos detalhes, a beleza visual e a qualidade sensorial são elementos-

chave nessa dimensão. 

d) Dimensão do escapismo - Visa oferecer aos clientes a oportunidade de 

escapar da realidade cotidiana e entrar em um mundo diferente. A ideia é criar 

experiências que proporcionem um senso de fuga, permitindo que os clientes 

se desconectem de suas preocupações e se envolvam em uma experiência 

única e cativante. 

 

Figura 02- As quatro categorias de uma experiência 

 
Fonte: PINE; GILMORE (1999). 

 

De acordo com a figura 02, a experiência pode ser compreendida em duas 

dimensões distintas: a participação do sujeito e a conexão com o ambiente do evento. 
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A primeira dimensão, representada pela linha horizontal da figura, é dividida 

em participação passiva e participação ativa. Os participantes passivos são aqueles 

que não desempenham um papel ativo durante o evento, enquanto os participantes 

ativos desempenham papéis centrais e ativos na execução do evento, o que contribui 

para a geração da experiência. 

Já a segunda dimensão, representada pela linha vertical, é a conexão entre o 

consumidor e o evento. Essa dimensão possui duas extremidades: absorção e 

imersão. Na absorção, o indivíduo se concentra e se entusiasma com o evento, 

buscando assimilar e absorver tudo o que está acontecendo, mas sem participar 

diretamente de sua execução. Já na imersão, o indivíduo se "transpõe" para dentro 

do evento, participando ativamente das regras e de sua execução. 

As emoções podem atuar como mediadoras na relação entre a qualidade 

percebida e a satisfação do turista, Medeiros, et al (2015); Pedro (2021), argumentam 

que as emoções mediadoras, como alegria e encantamento, desempenham um papel 

importante na relação entre a qualidade percebida e a satisfação do turista no turismo 

de experiência. As emoções mediadoras podem amplificar ou atenuar o efeito da 

qualidade percebida na satisfação do turista.  

Os estudos sobre experiências turísticas têm registrado um crescimento 

constante nos últimos anos, como apontado por pesquisadores como Scott, Laws e 

Boksberger (2009), Ma, Gao e Scott (2017) e Goolaup e Nunkoo (2021). Nesse 

contexto, é importante destacar a distinção entre turismo de experiência e experiência 

do turismo. Enquanto o turismo de experiência tem como objetivo criar 

intencionalmente experiências autênticas e memoráveis para os turistas, a 

experiência do turismo refere-se à vivência individual do turista durante uma viagem 

ou atividade. O turismo de experiência busca oferecer experiências enriquecedoras, 

que vão além do convencional. 

As emoções também influenciam a forma como os turistas compartilham suas 

experiências. Uma experiência que evoca emoções profundas tem mais probabilidade 

de ser compartilhada nas redes sociais, em conversas com amigos e familiares, e até 

mesmo em avaliações online. A qualidade do serviço percebida através dessas 

experiências emocionais molda as opiniões dos outros e tem um impacto direto na 

reputação do destino turístico, bem como no “encantamento” do consumidor a respeito 

ao serviço prestado. 
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3. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O presente estudo abordou de forma abrangente a relação entre as emoções 

e a percepção da qualidade no contexto do turismo de experiência. A indústria do 

turismo tem evoluído rapidamente, impulsionada por mudanças tecnológicas, 

comportamentais e sociais, tornando essencial a compreensão das dinâmicas 

emocionais que permeiam as experiências dos turistas. 

A partir da análise realizada, fica evidente que o turismo desempenha um papel 

fundamental na economia global, sendo uma das principais atividades econômicas 

em muitas regiões do mundo. A constante busca por experiências autênticas, 

combinada com o fácil acesso à informação proporcionado pela internet, tornou a 

qualidade dos serviços turísticos um fator decisivo para os turistas na escolha de 

destinos e atividades. 

As emoções desempenham um papel crucial na percepção da qualidade nas 

experiências vivenciadas pelos turistas. Elas atuam como um filtro através do qual os 

visitantes interpretam e avaliam a qualidade do serviço prestado, das interações 

ocorridas e de outros aspectos durante sua experiência. A criação de experiências 

memoráveis e a conexão emocional dos turistas com os empreendimentos são 

elementos-chave para a diferenciação e o sucesso na indústria do turismo. 

A dimensão da experiência turística, conforme discutida, engloba aspectos 

como entretenimento, educação, estética e escapismo, todos contribuindo para a 

criação de experiências únicas e significativas. As empresas do setor turístico 

precisam estar atentas a essas dimensões e às emoções que elas evocam nos 

turistas, a fim de oferecer serviços que não apenas atendam às necessidades, mas 

também criem memórias positivas e emocionantes. 

Além disso, a qualidade percebida nos serviços turísticos tem um impacto direto 

na satisfação do cliente, na reputação do destino turístico e na decisão de compartilhar 

as experiências vividas. As redes sociais e as avaliações online se tornaram 

plataformas poderosas para influenciar a escolha de futuros turistas, destacando 

ainda mais a importância da qualidade e das emoções nas experiências turísticas. 

O estudo ressaltou o papel das emoções na percepção da qualidade no turismo 

de experiência. Pesquisas futuras podem explorar como diferentes grupos reagem 

emocionalmente e como empresas podem personalizar abordagens para atender a 

essas variações. Compreender as emoções enriquece as experiências dos turistas e 
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impulsiona o crescimento sustentável do setor. No entanto, é importante ressaltar que 

a dinâmica emocional é complexa e pode variar amplamente entre os indivíduos. 

Em síntese, este estudo reforça a interseção entre emoções e percepção da 

qualidade no turismo de experiência. Compreender como as emoções afetam a forma 

como os turistas percebem e avaliam os serviços oferecidos é fundamental para o 

aprimoramento da satisfação do turista e para a promoção de destinos turísticos. À 

medida que a indústria do turismo continua a evoluir para uma abordagem mais 

centrada nas experiências, a consideração das emoções se torna ainda mais 

relevante para criar memórias duradouras e positivas que transcendam as simples 

transações comerciais. 
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RESUMO 
A coleta de dados de pesquisas existentes sobre o aproveitamento de resíduos em 
florestas nativas, oportunizou a realização de um investigar sobre a vantagem 
econômica da utilização dos resíduos, para a fabricação de cabos de vassoura. Os 
resultados mostraram que o emprego dos resíduos florestais para a produção dos 
artefatos acima citados apresenta viabilidade econômica, uma vez que o produto a 
ser fabricado não apresenta complexidade alta, podendo ser executado de 
tipos/espécies diversificados, bem como, com umidade relativa adequada, se for 
considerada a ocorrência da secagem ao tempo, sem a necessidade da mesma ser 
efetivada em estufa. Ressalta-se que, apesar do valor de venda baixo, verificou-se 
que a produção de cabos de vassoura a partir de resíduos florestais é satisfatório e 
compensativo, haja vista a produção em grande quantidade. Vale ressaltar que o 
baixo valor da aquisição da matéria prima, aliada a uma nova proposta para extração 
dos resíduos garantem competitividade ao produto proposto. Por fim, os resultados 
obtidos com esse primeiro investigar motivam a realização de um estudo, em busca 
da validação dos mesmos. 
Palavras-chave: Floresta Nativa. Resíduos Florestais. Cabos de Vassoura. 
Viabilidade Econômica. 
 
ABSTRACT 
The collection of data from existing research on the use of residues in native forests, 
made it possible to carry out an investigation into the economic advantage of using 
residues for the manufacture of broomsticks. The results showed that the use of forest 
residues for the production of the artifacts mentioned above is economically viable, 
since the product to be manufactured does not present high complexity, being able to 
be executed with diversified types/species, as well as, with adequate relative humidity, 
if the occurrence of drying to the weather is considered, without the need for it to be 
carried out in an oven. It should be noted that, despite the low sales value, it was found 
that the production of broomsticks from forest residues is satisfactory and rewarding, 
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given the production in large quantities. It is worth noting that the low value of the 
acquisition of raw materials, combined with a new proposal for extracting waste, 
guarantee the competitiveness of the proposed product. Finally, the results obtained 
with this first investigation motivate the realization of a study, in search of their 
validation. 
Keywords: Native Forest. Forest Waste. Broom Cables. Economic viability. 
 

 

1. INTRODUÇÃO 

 

O manejo florestal sustentável é um modelo de atividade que permite a 

exploração racional dos produtos madeireiros, que prevê o uso múltiplo da floresta, 

de modo a aproveitar ao máximo os recursos que ela oferece, sem, necessariamente, 

causar impactos ambientais. Nesse contexto é válido ressaltar as vozes de Nolasco e 

Viana (2004) enunciando que um dos principais problemas do manejo florestal é o 

desperdício no aproveitamento da madeira, o qual resulta em grande volume de 

resíduos.  

Este artigo consiste em apresentar uma proposição, cujo objetivo incide na 

realização de um estudo sobre o aproveitamento de resíduos da operação florestal 

madeireira, em áreas de concessão de floresta pública, de modo a fomentar a criação 

de um modelo de negócio sustentável. A elaboração do artigo justificou-se pelo fato 

do mesmo constituir-se como instrumento viabilizador para socialização da 

possibilidade de aproveitar resíduos de exploração florestal (toretes, destopo e 

galhada de árvores) na produção de tacos de madeira, os quais serão os  

subsidiadores da criação de cabos de vassoura. Nesta perspectiva, o estudo a ser 

realizado abrangerá a área de concessão da empresa Samise Florestal Ltda, 

localizada na Floresta Federal de Saracataquera, nos municípios de Faro e Terra 

Santa, estado do Pará. 

Na área do manejo florestal sustentável, da empresa Samise, no contrato de 

concessão, foi feita uma relação entre o preço da madeira em tora e o preço do 

resíduo, sendo obtido o dado de que o custo da matéria prima de resíduo corresponde 

entre 10% à 15% do valor da madeira em tora. Logo, se o resíduo for utilizado para a 

confecção de tacos de madeira subsidiadores da criação de cabos de vassoura, o 

custo de matéria prima, para esses tipos de produtos, corresponderá na maioria dos 

casos, ao valor da madeira, logo ter-se-á um produto, com um custo baixo, que pode 



Agregando Valores: Administração, Contabilidade e Economia 
 

164 

ser extremamente competitivo em comparação ao mesmo item produzido a partir da 

madeira em tora. 

 

2. CONTEXTO INVESTIGADO 

 

As pesquisas anteriores envolvendo o aproveitamento de resíduos, focam no 

aproveitamento dos resíduos para a geração de pequenos artefatos de madeira ou na 

geração de energia e na mensuração e valoração dos resíduos, tais como as 

pesquisas de Bispo (2017), Amaral (2018), Donato e Takenaka (2016) e Da Silva 

Ribeiro et al (2019). 

Segundo Bispo (2017) o serviço de poda e a supressão de áreas urbanas 

geram resíduos que podem ser utilizados na fabricação de brinquedos de madeiras; 

a pesquisa conduzida por Amaral (2018) propõe a utilização dos resíduos em 

movelarias para a fabricação de pequenos objetos artesanais; na pesquisa de Donato 

e Takenaka (2016) é proposta de aproveitamento dos resíduos na produção de 

briquetes para a geração de energia e a  pesquisa de Da Silva Ribeiro et al (2019) 

apresenta a existência de viabilidade da utilização de resíduos florestais para a 

produção de madeira serrada, entretanto os equipamentos utilizados para a “extração” 

dos resíduos é o mesmo utilizado para exploração florestal madeireira. 

Ressalta-se a importância e relevância de todas as pesquisas analisadas, pois 

mostram a possibilidade da utilização de resíduos florestais. Entretanto, apesar de 

proporem o aproveitamento dos resíduos, elas não focam tal utilização em termos do 

atendimento em escala, viabilizando a formação de uma cadeia de valor, que possa 

gerar a possibilidade de constância no aproveitamento dos resíduos florestais. Assim, 

nesse artigo é proposto a realização de um estudo, versando sobre a criação de uma 

sistematização de procedimentos a serem efetivados para o aproveitamento dos 

resíduos de exploração florestal em prol da confecção de cabos de vassoura. 

Nesse sentido, com o aproveitamento dos resíduos propõem-se a confecção 

de tacos de madeira para subsidiarem a criação de cabos de vassoura, valendo 

ressaltar que se trata de um produto de grande uso, fato que, por si só, já demonstra 

a natureza de perenidade do projeto, uma vez que não vai ser atrelado, de forma 

permanente, a um produto que não haja demanda ou que seja necessário criar 

mercado, mas sim de um mercado já existente e que demanda muito desse produto, 

gerando assim o maior aproveitamento possível dos resíduos. 
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3. DIAGNOSTICO DA SITUAÇÃO PROBLEMA 

 

Diante do exposto, a questão de pesquisa que direciona este artigo é: existe 

viabilidade econômica financeira para o aproveitamento de resíduos de exploração 

florestal para a fabricação de cabos de vassoura? O estudo a ser realizado terá por 

objetivo geral a criação de um modelo de processo de aproveitamento de resíduos 

para a confecção de tacos de madeira, os quais subsidiarão a produção de cabos de 

vassoura de diferentes espécies de modo a maximizar tal aproveitamento. Ao final 

pretendemos estabelecer alguns pontos considerados essenciais para o 

aproveitamento de resíduos em áreas de manejo de concessão de florestas públicas. 

Espera-se que este trabalho fomente em áreas de concessão de floresta 

pública o desejo de realizar o aproveitamento de resíduos florestais, e que as 

comunidades do entorno, sejam beneficiadas com projetos que possam gerar 

ocupação e renda. 

 

4. REFERENCIAL TEÓRICO 

 

No estado do Pará, o setor florestal sempre teve grande importância na área 

econômica, principalmente, em termos de geração de empregos, a qual, devido à falta 

de áreas legalizadas para a realização da atividade florestal, nem sempre é possível, 

pois o aspecto legal do setor constitui-se como entrave para o desenvolvimento de tal 

atividade, haja vista a existência de dúvidas sobre o longo prazo dela, o que de certa 

forma reduz o volume de investimentos no setor. Mas, nesse sentido, a oferta de 

florestas públicas por meio da concessão florestal, com contratos variando entre 30 e 

40 anos de duração, despontou como uma forma de transformar as florestas em locais 

propícios para a geração de emprego e renda, bem como, para o setor mais atraente. 

No ano de 2006, com a instituição da Lei 11.284 (2006) – Lei de Florestas 

Públicas – versando sobre a proteção das florestas públicas, foram estabelecidos 

mecanismos regulatórios de acesso a essas áreas, de modo a gerar benefícios 

socioeconômicos e ambientais. Ainda por meio dessa lei surge o processo de 

concessão florestal, o qual segundo a mesma consiste na delegação onerosa à 

pessoa jurídica, do direito de praticar o manejo florestal sustentável para exploração 

de produtos e serviços numa unidade de manejo, mediante licitação, em consórcio ou 

não, desde que atenda às exigências do edital referente à licitação. Vale salientar que 
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como condição para o cumprimento das cláusulas do contrato de concessão florestal, 

o concessionário deverá demonstrar capacidade para seu desempenho, por sua conta 

e risco e por prazo determinado, cabendo ao mesmo a execução das atividades 

necessárias à manutenção da unidade de manejo e de sua infraestrutura. 

  No Brasil, segundo dados do Serviço Florestal Brasileiro – SFB 

(https://www.florestal.gov.br) e do Instituto de Desenvolvimento Florestal e da 

Biodiversidade do Pará – IDEFLOR-Bio (https://ideflorbio.pa.gov.br) existem mais de 

um milhão e oitocentos mil hectares de florestas em operação sob regime de 

concessão florestal. 

No plano de manejo, de modo geral, não somente nas áreas de concessão 

como também em áreas privadas, é possível, além da exploração de madeira em 

toras, fazer uso da exploração do resíduo florestal, que são partes das arvores 

descartadas no processo de colheita ou no processamento das arvores que são 

operacionalizadas no processo de manejo florestal. Nolasco e Viana (2004) informam 

que os resíduos florestais estão relacionados a uma série de problemas ambientais, 

econômicos e sociais, pela grande quantidade, dispersão espacial e dificuldade de 

manejo; já Hakilla (1989) apresenta o excesso de resíduos na floresta como uma fonte 

a mais para a geração de incêndios florestais. Tais enunciados apresentam motivos, 

que justificariam o aproveitamento dos resíduos florestais, mas  aliando isso a 

possíveis lucros econômicos, a necessidade de aproveitamento cresce ainda mais. 

 

5. INTERVENÇÃO 

5.1 Tipologia 

 

Nesse trabalho, utilizou-se a metodologia de análise qualitativa, uma vez que 

focou em uma análise descritiva da viabilidade da produção de cabos de vassoura 

provenientes do aproveitamento de resíduos de origem florestal. Juntamente a análise 

qualitativa empregou-se uma análise documental. (Nascimento & Sousa, 2015).  

 

5.2 Coleta de Dados 

 

Os dados a serem utilizados foram os coletados do artigo de Da Silva Ribeiro 

et al (2019), o qual apresenta ações realizadas em uma área de manejo florestal 

comunitário na Flona do Tapajós. Tal apresentação enuncia que todos os valores 
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monetários foram corrigidos pelo índice indicado pelo Serviço Florestal Brasileiro – 

SFB para a correção de seus contratos de concessão florestal. Vale ressaltar que a 

utilização desses dados foi proposital, uma vez que se trata de um extrato florestal 

parecido com o que está presente na Floresta Nacional de Saracataquera, local onde 

a empresa Samise detém seu PMFS.  

Os resíduos coletados foram toretes de galhos com diâmetro maior que 10 cm 

e comprimento e maior que 120 cm, uma vez que os cabos de vassoura têm 

comprimento inicial de 1,2 metros. Ressalta-se que, atualmente, as atividades são 

realizadas com os mesmos equipamentos já utilizados para a extração de toras em 

florestas nativas, sendo que a proposta do estudo é a de utilizar equipamentos 

diferentes para baratear o custo de aquisição do resíduo. 

 

Figura 1 – Galhada de árvore já explorada sendo aproveitada. 

 
 

As dimensões dos toretes de madeira que são aproveitados são parecidos com 

as dimensões de toras de madeira de floresta plantada, sem falar que, como se trata 

de resíduos as estradas e trilhas de arraste já foram realizadas pela exploração 
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florestal para madeira em tora, motivo que possibilita a utilização de equipamentos 

semelhantes aos usados na exploração de arvores de floresta plantada. 

A metodologia proposta consiste em utilizar o planejamento para diminuir 

custos e maximizar o volume a ser aproveitado, os resíduos a serem aproveitados 

serão indicados por meio da análise das arvores que foram operacionalizadas, de 

modo a garantir o aproveitamento de resíduos que possam gerar o máximo 

aproveitamento. Ressalta-se que parte das atividades serão realizadas no interior da 

floresta, diminuindo assim os custos logísticos com os toretes, ou seja, só serão 

transportados os toretes que possam ser aproveitados. Os toretes serão 

transportados para o pátio central a fim de serem operacionalizados, pois isso 

diminuirá o custo com relação a movimentação das cargas, uma vez que no pátio 

central já existe uma equipe de medição e carregamento, a qual pode ser utilizada 

para fazer as atividades de movimentação e cubagem das peças serradas. 

A atividade de processamento do resíduo ainda permite o aproveitamento dos 

resíduos de aparas, costaneiras e a serragem. Sendo picadas para a produção de 

cavacos de madeira que podem ser vendidos, camas que são utilizados para a 

produção de galinhas pelos comunitários e ou para a geração de um composto 

orgânico para ser utilizado como adubo nas áreas de agricultura familiar também 

dentro das comunidades do entorno ao projeto de manejo florestal sustentável da 

empresa Samise. Para corroborar com a viabilidade da proposição, segue um quadro 

comparativo entre o método atual e o proposto, considerando itens como: localização 

e preparação, arraste, operações de pátio interno e beneficiamento de resíduos. 

 

5.3 Análise de Conteúdo 

 

Decidiu-se, nesse trabalho, utilizar as etapas da técnica de Bardin (2006), 

segundo o qual, podemos dividir a análise de dados em três etapas: sendo a primeira 

uma análise preliminar, a segunda a exploração do material e a última a interpretação 

de resultados. Dessa forma, procedeu-se com a primeira etapa onde foram coletados 

artigos que tratavam sobre o assunto relacionado ao aproveitamento de resíduos 

florestais, foucou-se em duas produções Da Silva Ribeiro et al (2019) e Jankauskis 

(1983), ambas realizadas em regiões semelhantes a escolhida para a confecção 

desse trabalho. O passo seguinte constituiu-se da leitura e análise dos artigos 
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encontrados, e por fim foi realizado a etapa de interpretação de resultados propostos 

em relação as publicações utilizadas como base. 

 

6. RESULTADOS OBTIDOS 

6.1 Empresa e o contexto 

 

Para análise de resultados utilizamos os dados para exploração florestal da 

empresa Samise Indústria, Comércio e Exportação Ltda (http://samise.com.br/), 

Unidade de Produção Anual 08 (UPA 08), operacionalizada em 2022/2023. A empresa 

Samise é uma empresa com larga experiência na área madeira, tendo seus gestores, 

principais, grande conhecimento tanto na área florestal como na área de 

beneficieamento de madeira. A empresa foi fundada em 2002, tendo iniciado suas 

atividades com o beneficiamento de madeira em tora, a empresa foi vencedora do 

processo licitatório, Concorrência N° 02/2012, promovida pelo Serviço Florestal 

Brasileiro, nos termos da Lei nº 11.284/2006 e do Decreto nº 6.063/ 2007, em 2014, 

para realizar manejo florestal sustentável na Área de Manejo Florestal 1B da Floresta 

Nacional Saracá- Taquera – Lote Sul. Desde então, a empresa, concentrou suas 

atividades na atividade de maenjo, utilizando-se para isso de técnologia e parcerias 

com instituições de ensino e pesquisa. 

A empresa Samise começou suas atividades de manejo florestal em junho 

2015, tendo até hoje realizado a operação de oito unidades operacionais, sem nunca 

ter operacionalizado resíduos, muito em função da desconfiaça da possibilidade de 

retorno financeiro e viabilidade do negócio, dessa forma esse estudo visa, mostrar que 

com um bom planejamento e a determinação de um produto de fácil comercialização 

é possível chegar a viabilidade economica financeira para o aproveitamento de 

resíduos e assim fugir do senso comum, largamente utilizado por outras empresas. 

Ressalta-se que em muitos projetos o aproveitamento de resíduos limita-se a 

produção de pequenos objetos de madeira (POM) e/ou móveis rústicos, mas nada 

que possa garantir escala ao processo. Dessa forma a empresa além de aproveitar 

os seus resíduos pode garantir a geração de emprego e renda para a comunidade do 

entorno. 
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6.2 Análise de Dados 

 

A UPA 08 da empresa Samise é composta das seguintes espécies para 

exploração: 

 

Figura 2 – Autorização de Exploração Florestal – UPA 08 Samise Florestal 

 
 

Segundo dados de Jankauskis (1983), em estudos realizados na unidade 

experimental de Curuá-Una, a relação entre a madeira em tora operacionalizada e o 

volume de resíduo a ser explorado chega a um percentual de aproveitamento de 

35,8%, com as especificações de diâmetro e comprimento médio a serem explorados 
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dê: ≥ 10 cm para o diâmetro e ≥ 50 cm para o comprimento, diferente do escopo que 

estamos apresentando neste artigo, onde apesar de propormos o mesmo parâmetro 

para o diâmetro, nossa proposta para o comprimento é superior, uma vez que temos 

a restrição de comprimento dos cabos de vassoura. Essa restrição de comprimento 

apenas diminui o volume total aproveitado do resíduo, dessa forma será considerado 

um aproveitamento de apenas 25% para toretes acima de 1,2 metros, isso quer dizer 

que, o percentual de aproveitamento geral dos resíduos com as restrições 

estabelecidas é de 8,95%. 

O total de volume previsto para exploração para essa unidade de produção 

anual é de 53.565,39 m³ de madeira em tora, sendo que se for utilizado o percentual 

estabelecido de aproveitamento de resíduos, ter-se-á um volume total de 4.794,102 

m³ apto para a produção de cabos de vassoura, valendo ressaltar que a escolha pelo 

produto cabo de vassoura ocorreu em função da possibilidade de utilizar as diversas 

espécies florestais, além do que, alguns problemas de qualidade são aceitáveis, tais 

como: brancal, nó fechado e pequenos furos de bicho. 

O custo para obtenção dos resíduo será extraído com base nos dados da última 

proposta de preços apresentada pelas empresas vencedoras do edital de licitação de 

floresta pública da Floresta Nacional do Amapá, último processo licitário efetuado pelo 

Serviço Florestal Brasileiro – SFB realizado no ano de 2020. Ressalta-se que, por se 

tratar de obtenção de resíduos, o abate das árvores, a construção de estradas e trilhas 

de arraste já estão prontas, logo, o custo de obtenção do resíduo irá se limitar as 

atividades de arraste, carregamento e baldeio interno, dessa forma encontramos os 

valores variando entre R$ 75,00 à R$ 95,00 o metro cúbico explorado 

(https://www.florestal.gov.br).  

Para a correção do valor atividades florestais, será utilizado o  Índice Nacional 

de Preços ao Consumidor Amplo (IPCA), o mesmo índice utilizado pelo SFB para 

atualização de preços em seus contratos de concessão florestal. Como o processo 

licitatório da Flona do Amapá ocorreu em 2020, será necessário fazer a correção para 

os anos de 2021 à 2023, considerando que as propostas entregues ao SFB foram 

realizadas em novembro/2020 o IPCA acumulado deverá ser do período de dezembro 

de 2020 a março de 2023. Dessa forma ter-se-á o valor de 18,72% 

(https://www.ibge.gov.br/estatisticas/economicas/precos-e-custos/9256-indice-

nacional-de-precos-ao-consumidor-amplo.html?t=downloads), com isso ter-se-á o 

valor de exploração do resíduo variando entre R$ 89,04 à R$ 112,78. 
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O custo para transformação dos toretes para a madeira serrada, será extraído 

com base nos dados da última proposta de preços apresentado pelas empresas 

vencedoras do edital de licitação de floresta pública da Floresta Nacional do Amapá, 

último processo licitário efetuado pelo Serviço Florestal Brasileiro – SFB realizado no 

ano de 2020. Ressalta-se que as atividades que irão compor esse processo de 

transformação são: beneficiamento de tora/bloco, expedição (movimentação, 

cubagem e romaneio de peças) e administração, dessa forma teremos um custo que 

varia de R$ 345,00 à R$ 365,00 o metro cúbico de transformação 

(https://www.florestal.gov.br). Para a correção do valor também iremos utilizar o IPCA 

acumulado do período de dezembro de 2020 a março de 2023 que é de 18,72%, logo 

ter-se-á o valor corrigido que varia de R$ 409,58 à R$ 433,33.  

Ainda segundo dados do processo licitatório do SFB da Flona Nacional do 

Amapá, a taxa de conversão média de madeira em tora para madeira serrada é de 

45%, sendo esta a mesma taxa que será utilizada, no estudo,  para a conversão do 

torete de galhada. Logo o metro cúbico de madeira serrada para a confecção de tacos 

que irão subsidiar a confecção de cabos de vassoura: 

 

Tabela 1 – Custos para obtenção da madeira serrada 

   ITEM MENOR VALOR MAIOR VALOR 

1 Custo do Resíduo (m³) R$ 11,62 R$ 17,43 

2 Custo de Extração (m³) R$ 89,04 R$ 112,78 

3 Custo de Transformação (m³)  R$ 409,58 R$ 433,33 

Total R$ 510,24 R$ 563,54 

M³ Madeira Serrada Transformada (45%) R$ 1.133,87 R$ 1.252,31 

 

Considerando que a secagem será ao tempo, não haverá custo de secagem, 

da mesma forma como é possível inferir que o custo de transformação do metro cúbico 

serrado para a confecção de cabos de vassouras seja igual ao custo de transformação 

do torete para a madeira serrada ter-se-á os seguintes custos já corrigidos que variam 

de R$ 409,58 à R$ 433,33. Considerando que as perdas de processo para a 

transformação de tacos e fabricação dos cabos está na casa de 30%, ou seja, o 

aproveitamento será de 70%, valor muito semelhante para a transformação de 

madeira serrada em Deck.  Logo o metro cúbico do cabo de vassoura:  
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Tabela 2 – Custo em m³ dos cabos de vassoura 

   ITEM MENOR VALOR MAIOR VALOR 

1 Custo da Madeira Serrada (m³) R$ 1.133,87 R$ 1.252,31 

2 Custo de Transformação (m³)  R$ 409,58 R$ 433,33 

Total R$ 1.543,45 R$ 1.685,64 

M³ Cabos de Vassoura (70%) R$ 2.204,92 R$ 2.408,06 

 

Considerando que o volume de um cabo de vassoura padrão de 1,20 metros 

de comprimento, correspondente ao volume de 0,00075 m3, logo, será obtido de um 

metro cúbico, a quantidade de 1.334 cabos de vassoura, ou seja, teremos cabos de 

madeira que vão variar seu custo de fabricação entre R$ 1,65 à R$ 1,80 a unidade do 

cabo. 

Em pesquisa realizada em sites na internet foi encontrada a variação do preço 

do cabo de vassoura R$ 3,44 à R$ 4,82 para comprar no varejo. Ressalta-se que os 

cabos propostos têm algumas caracteriticas peculiares que, em verificações aos sites 

de internet não foram identificadas nos cabos que estão a venda no mercado, Tais 

peculiaridades indicarão um diferencial competitivo ao cabo fabricado, tais como, a 

rastreabilidade, ou seja, a origem, legalidade e a certificação florestal, para garantir 

que o processo tem conformidades nos principicios ambiental, social e econômico.  

 

7. CONTRIBUIÇÃO E CONCLUSÕES 

 

Os dados propostos mostram que existe viabilidade para a fabricação de cabos 

de vassoura a partir de resíduos florestais, com a ressalva de que os valores foram 

super valorizados, uma vez que não foi considerada a realização das atividades 

segundo o  novo modelo proposto, sendo essa uma das limitações do trabalho, mas 

que pode gerar trabalhos futuros. Os resultados obtidos confirmam a possibilidade de 

aproveitamento de resíduos florestais para a obtenção dos artefatos citados fato que 

irá oportunizar a geração de emprego e renda às comunidades do entorno da área de 

concessão, com o uso da sistematização de procedimentos e a operacionalização do 

sistema. 
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RESUMO 
O objetivo deste trabalho foi avaliar o potencial e a viabilidade do 
cobre nutricional associado a bactérias do gênero bacillus para o 
controle de altura de plantas, mancha parda (Septoria glycines) e 
stand de plantas na cultura de soja, além de registrar possíveis efeitos 
de fitotoxicidade dos tratamentos para a referida cultura. O 
experimento foi conduzido no município de Londrina - PR, latitude 
S:23º24'11.386", longitude W:51º9'57.418", altitude de 480m.  A 
cultivar utilizada foi a HO Iguaçu, semeada em 14 de outubro de 2021, 
com as seguintes características: 13 plantas por metro, espaçamento 
de 0.45 m entre linhas e densidade populacional de 288.888 plantas 
por hectare, a primeira aplicação realizada em 08 de novembro de 
2021, a segunda aplicação realizada em 22 de novembro de 2021, a 
terceira aplicação realizada em 03 de dezembro de 2021 e a quarta 
aplicação realizada em 15 de dezembro 2021 e finalizando o ensaio 
com a colheita em 11 de março de 2022. O delineamento experimental 
utilizado foi o de blocos casualizados com 6 tratamentos e 4 
repetições. As aplicações foram realizadas com pulverizador costal a 
CO 2, equipado com barra de alcance de pulverização de 2 m 
contendo 4 pontas do tipo leque, espaçadas de 0.50 m. A pressão de 
trabalho foi de 20 lb/pol2, com volume de calda de 150 L/ha.  Nos 
resultados a seguir, os tratamentos apresentam os produtos 
formulados com suas respectivas doses em ml/ha. As épocas de 
aplicação utilizadas foram   A: V4 Terceira folha trifoliolada 
completamente desenvolvida; B: V8 Sétima folha trifoliolada 
completamente desenvolvida; C: R1 Início do Florescimento. As 
avaliações realizadas foram: altura de plantas (20/01/2022); mancha 
parda (15/11/2021), (30/12/2021), (14/01/2022); stand de plantas 
(30/12/2021).  
Palavras-chave: Bactérias. Controle. Sinergia.  
 
ABSTRACT 
The aim of this work was to evaluate the potential and viability of 
nutritional copper associated with bacteria of the genus bacillus for 
controlling plant height, brown spot (Septoria glycines) and plant stand 
in soybean crops, as well as to record the possible phytotoxicity effects 
of the treatments for this crop. The experiment was conducted in the 
municipality of Londrina - PR, latitude S:23º24'11.386", longitude 
W:51º9'57.418", altitude 480m.  The cultivar used was HO Iguaçu, 
sown on October 14, 2021, with the following characteristics: 13 plants 
per meter, spacing of 0.45 m between rows and population density of 
288,888 plants per hectare, the first application carried out on 
November 8, 2021, the second application carried out on November 
22, 2021, the third application carried out on December 3, 2021 and 
the fourth application carried out on December 15, 2021 and ending 
the trial with the harvest on March 11, 2022. The experimental design 
used was randomized blocks with 6 treatments and 4 replications. 
Applications were carried out using a CO 2 knapsack sprayer 
equipped with a 2 m spray boom containing 4 fan-type tips spaced 
0.50 m apart. The working pressure was 20 lb/in2, with a spray volume 
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of 150 L/ha.  In the following results, the treatments show the 
formulated products with their respective doses in ml/ha. The 
application times used were A: V4 Third fully developed trifoliate leaf; 
B: V8 Seventh fully developed trifoliate leaf; C: R1 Start of Flowering. 
The evaluations carried out were: plant height (20/01/2022); brown 
spot (15/11/2021), (30/12/2021), (14/01/2022); plant stand 
(30/12/2021).  
Keywords: Bacteria. Control. Synergy. 

 

 

1. INTRODUÇÃO 

 

No contexto mundial, o setor agrícola vem sendo um grande impulsionador 

econômico e social; sendo notório que a soja está inserida economicamente como 

uma das principais commodities agrícolas. No Brasil, a cultura da soja na safra 

2022/2023 apresentou uma produção estimada em 153,6 milhões de toneladas, com 

uma produtividade média de 3.527kg/ha (CONAB, 2023). Atualmente o Brasil é o 

maior produtor de soja no ranking mundial, está enorme produção se dá por fatores 

como: clima, solo fértil, grandes áreas aptas ao cultivo e o alto investimento em 

tecnologias que agregam na produtividade final da oleaginosa. Entretanto, alguns 

fatores como as doenças impedem que essa produção seja ainda maior, as perdas 

anuais de produção, estimadas em relação as doenças, estão entre 15% a 20 %, no 

entanto, em condições extremas, podem chegar a 100% (EMBRAPA, 2020). No Brasil 

são registradas, aproximadamente 50 doenças na cultura de soja (CANTERI, 2010 

apud Yorinori, 2002).  

Dentre tantas doenças a mancha parda (destaque em nosso trabalho) causada 

pelo fungo Septoria glycines, que tem seu desenvolvimento favorecido em regiões 

quentes e úmidas. Seus sintomas se dão pelo surgimento, de pontuações pardas, 

menores que 1 mm de diâmetro, as quais evoluem e formam manchas com halos 

amarelados e centros de contornos angulares, de coloração parda na face superior 

da folha e rosada na face inferior, medindo de 1 a 3 mm de diâmetro; em infecções 

severas causam desfolha e maturação precoce (EMBRAPA, 2021). 

 O uso de fungicidas químicos é essencial no manejo de doenças, entretanto 

alguns fatores como o surgimento de patógenos resistentes, e uma maior demanda 

por uma produção sustentável, a utilização de bioinsumos vem ganhando destaque 

no mercado agrícola. Os insumos biológicos são produtos ou processos 
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agroindustriais desenvolvidos a partir de enzimas, extratos de plantas, 

microrganismos, macroorganismos (invertebrados), metabólitos secundários e 

feromônios, destinados ao controle biológico. Esses insumos são também voltados à 

nutrição, crescimento de plantas e mitigadores de estresses bióticos e abióticos 

(EMBRAPA, 2021). Recentemente com o evidente aumento e oferta várias empresas 

estão investindo no lançamento de produtos biológicos, seja com organismos vivos 

ou metabólicos. Tais agentes de biocontrole vem para agregar juntamente com os 

químicos no manejo de doenças na cultura da soja (MEYER, et al., 2022). 

 

2. NÍVEL DE INFESTAÇÃO OU INFECÇÃO RECOMENDADA PARA 

CONTROLE 

 

A recomendação para melhor eficiência no controle de patógenos na cultura de 

soja é de aplicações de fungicidas na identificação dos primeiros sintomas de forma 

preventiva (TECNOLOGIAS, 2013). 

 

2.1 OBJETIVO 

 

O objetivo deste trabalho foi avaliar a eficiência e praticabilidade agronômica 

do produto Cobre nutricional (20% Cu) e do produto Bombardeiro composto por: 

Bacillus subtilis, Bacillus velezensis, Bacillus pumilus, para o controle de Altura de 

plantas, mancha parda (Septoria glycines) e Stand de plantas na cultura de soja. 

 

2.2 LOCAL E DATA DE INSTALAÇÃO DO EXPERIMENTO 

 

O experimento foi conduzido no município de Londrina - PR, latitude 

S:23º24'11.386", longitude W:51º9'57.418", altitude de 480m.  A cultivar utilizada foi a 

HO Iguaçu, semeada em 14 de outubro de 2021, com as seguintes características: 13 

plantas por metro, espaçamento de 0.45 m entre linhas e densidade populacional de 

288.888 plantas por hectare, a primeira aplicação realizada em 08 de novembro de 

2021, a segunda aplicação realizada em 22 de novembro de 2021, a terceira aplicação 

realizada em 03 de dezembro de 2021 e a quarta aplicação realizada em 15 de 

dezembro 2021 e finalizando o ensaio com a colheita em 11 de março de 2022. O 

delineamento experimental utilizado foi o de blocos casualizados com 6 tratamentos 



Agregando Valores: Administração, Contabilidade e Economia 
 

180 

e 4 repetições. As aplicações foram realizadas com pulverizador costal a CO 2, 

equipado com barra de alcance de pulverização de 2 m contendo 4 pontas do tipo 

leque, espaçadas de 0.50 m. A pressão de trabalho foi de 20 lb/pol2, com volume de 

calda de 150 L/ha.   

 

3. TRATAMENTOS 

 

Tabela 1: Tratamentos, dosagens (ml/ha), épocas de aplicação 
 e composição dos produtos utilizados. 

Trat. Produtos Ingrediente Ativo Dose 
(Época) 

T1 Testemunha   

T2 Cobre  Cu 20% 500 (A) 

T3 Bombardeiro Bacillus subtilis + Bacillus velezensis + Bacillus pumilus 300 (A) 

T4 Cobre  
Bombardeiro 

Cu 20% 
Bacillus subtilis + Bacillus velezensis + Bacillus pumilus 

500 (A) 
300 (A) 

T5 Cobre  
Bombardeiro 

Cobre  
Bombardeiro 

Cu 20% 
Bacillus subtilis + Bacillus velezensis + Bacillus pumilus  

Cu 20% 
Bacillus subtilis + Bacillus velezensis + Bacillus pumilus 

500 (A) 
300 (A) 
500 (B) 
300 (B) 

T6 Bombardeiro 
Cobre  

Bombardeiro 
Bombardeiro 

Bacillus subtilis + Bacillus velezensis + Bacillus pumilus 
Cu 20% 

Bacillus subtilis + Bacillus velezensis + Bacillus pumilus 
Bacillus subtilis + Bacillus velezensis + Bacillus pumilus 

300 (A) 
500 (B) 
300 (B) 
300 (C) 

Fonte: do autor, 2021. 
Épocas de aplicação: A V4 Terceira folha trifoliolada completamente desenvolvida; B: V8 

Sétima folha trifoliolada completamente desenvolvida; C: R1 Início do Florescimento. 

 

3.1 Delineamento Experimental 

 

O delineamento experimental utilizado foi o de blocos casualizados com 6 

tratamentos e 4 repetições. Os tratamentos testados estão descritos na Tabela 1. O 

Anexo 1 apresenta o nome comercial, formulação, épocas de aplicação e dosagens 

dos produtos utilizados neste ensaio. A área experimental constituiu-se em parcelas 

medindo 7 m de largura por 2 m de comprimento, totalizando 14 m2. 

 

3.2 Metodologia e Épocas de Aplicação 

 

As aplicações foram realizadas com pulverizador costal a CO 2, equipado com 

barra de alcance de pulverização de 2 m contendo 4 pontas do tipo leque, espaçadas 

de 0.50 m. A pressão de trabalho foi de 20 lb/pol2, com volume de calda de 150 L/ha. 
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Quadro 1: Informações sobre o manejo de aplicações 

Forma de aplicação: 
Aplicação foliar 

N° de aplicação: 4 Intervalo de 
aplicação: A-B: 14 
B-C: 11 
C-D: 12 

Volume de calda: 
150 L/ha 

Equipamento de 
Aplicação: Costal a 
CO 2 

Tipo de bico: leque N° de bico: 4 Espaç. Bico: 0.50 m 

Fonte: do autor, 2021. 
 

Tabela 2: Descrição dos dados meteorológicos observados durante as aplicações. 
Data Estádio 

Fenológico 
Horário 
 Início 

Horário 
Término 

Temp. 
(ºC)  

Vel. do Vento 
(m/s) 

Nebulosidade 
(%) 

08/11/2021 V4 8:00 10:00 26,5 7 25 

22/11/2021 V8 8:00 10:00 28,5 6,5 22 

03/12/2021 R1 7:30 9:00 30,0 8 20 

15/12/2021 R3 7:30 9:00 28,9 7 25 

Fonte: do autor, 2022. 

 

3.3 METODOLOGIA DAS AVALIAÇÕES 

 

Para calcular a eficiência dos tratamentos foi utilizada equação proposta por 

Abbott (1925), conforme descrito abaixo: 

 

em que: 

%EF: porcentagem de eficiência 

N1: Nota na parcela testemunha 

N2: Nota na parcela tratada 

 

Para todas as avaliações realizadas no experimento, consideraram-se as linhas 

centrais de cada parcela, evitando o efeito negativo das bordaduras. A produtividade 

foi estimada coletando-se as plantas da área útil da parcela (1,0 m2). 

 

3.4 ANÁLISE ESTATÍSTICA  

 

Os dados foram analisados pelo teste de Scott-Knott a 5% de significância. O 

teste de homocedasticidade foi utilizado em todas as variáveis para verificar a 

necessidade de transformação dos dados (Box & Cox, 1964).  
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3.5 RESULTADOS E DISCUSSÃO  

 

As épocas de aplicação utilizadas foram A: V4 Terceira folha trifoliolada 

completamente desenvolvida; B: V8 Sétima folha trifoliolada completamente 

desenvolvida; C: R1 Início do Florescimento. 

 

4. CONTROLE DE ALTURA DE PLANTAS  

 

Na avaliação de altura de plantas realizada no dia 20 de Janeiro de 2022 

(Tabela 3), observando-se a porcentagem de controle verificou-se que todos os 

tratamentos foram semelhantes à testemunha pelo teste de Scott-Knott a 5% de 

probabilidade. O tratamento 5 com o produto testado Cobre em sua dose alvo + 

Bombardeiro foi estatisticamente semelhante, pelo teste de Scott-Knott (p<0,05) aos 

tratamentos T2, T3, T4, T6. O produto testado Cobre em sua dose alvo foi semelhante 

ao tratamento padrão T1 pelo teste de Scott-Knott a 5% de probabilidade.  O produto 

testado Cobre em sua dose alvo foi semelhante ao tratamento padrão T3 pelo teste 

de Scott-Knott a 5% de probabilidade. A maior porcentagem de controle (0,49%) foi 

observada para o tratamento T4.  

 

Tabela 3: Avaliação de altura de plantas 
 Tratamentos e épocas de 

aplicação 
36 DA4A 

(cm) 

T1 Testemunha 136,33 a 

T2 Cobre (A) 142 a 

T3 Bombardeiro (A) 136,08 a 

T4 Cobre (A) 
 Bombardeiro (A) 

135,66 a 

T5 Cobre (A) 
 Bombardeiro (A) 

 Cobre (B) 
 Bombardeiro (B)  

136,33 a 

T6 Bombardeiro (A)  
 Cobre (B)  

 Bombardeiro (B)  
 Bombardeiro (C) 

138 a 

 C.V. (%) 2,96 

 D.M.S. 9,3364 

Fonte: do autor, 2022. 
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4.1 CONTROLE DE MANCHA PARDA (septoria glycines) 

 

Na avaliação de severidade (%) de mancha parda (septoria glycines) realizada 

no dia 15 de novembro de 2021 (Tabela 4), observando-se a porcentagem de controle 

verificou-se que todos os tratamentos foram superiores à testemunha, pelo teste de 

Scott-Knott a 5% de probabilidade. O tratamento 5 com o produto testado Cobre + 

Bombardeiro foi estatisticamente superior, pelo teste de Scott-Knott (p<0,05) aos 

tratamentos T2, T3, T4. O tratamento 5 com o produto testado Cobre + Bombardeiro 

foi estatisticamente semelhante, pelo teste de Scott-Knott (p<0,05) ao tratamento T6. 

O produto testado Cobre em sua dose alvo + Bombardeiro foi superior ao tratamento 

padrão T1 pelo teste de Scott-Knott a 5% de probabilidade.  O produto testado Cobre 

+ Bombardeiro em sua dose alvo foi superior ao tratamento padrão T3, pelo teste de 

Scott-Knott a 5% de probabilidade. A maior porcentagem de controle (69,37%) foi 

observada para os tratamentos T5.  

Na avaliação de severidade (%) de mancha parda (septoria glycines) no dia 30 

de dezembro 2021 (Tabela 4), observando-se a porcentagem de controle verificou-se 

que todos os tratamentos foram superiores à testemunha, pelo teste de Scott-Knott a 

5% de probabilidade. O tratamento 5 com o produto testado Cobre em sua dose alvo 

+ Bombardeiro foi estatisticamente superior pelo teste de Scott-Knott (p<0,05) aos 

tratamentos T2 e T3. O tratamento 5 com o produto testado Cobre em sua dose alvo 

+ Bombardeiro foi estatisticamente semelhante, pelo teste de Scott-Knott (p<0,05) aos 

tratamentos T4, T6. O produto testado Cobre  em sua dose alvo + Bombardeiro foi 

superior ao tratamento padrão T1 pelo teste de Scott-Knott a 5% de probabilidade.  O 

produto testado Cobre em sua dose alvo + Bombardeiro foi superior ao tratamento 

padrão T3 pelo teste de Scott-Knott a 5% de probabilidade. A maior porcentagem de 

controle (71,24%) foi observada para os tratamentos T5.  

Na avaliação de severidade (%) de mancha parda (septoria glycines) no dia 14 

de Janeiro de 2022 (Tabela 4), observando-se a porcentagem de controle verificou-se 

que todos os tratamentos foram superiores à testemunha, pelo teste de Scott-Knott a 

5% de probabilidade. O tratamento 5 com o produto testado Cobre em sua dose alvo 

+ Bombardeiro foi estatisticamente superior, pelo teste de Scott-Knott (p<0,05) aos 

tratamentos T2, T3, T4. O tratamento 5 com o produto testado Cobre em sua dose 

alvo + Bombardeiro foi estatisticamente semelhante, pelo teste de Scott-Knott 

(p<0,05) ao tratamento T6. O produto testado Cobre em sua dose alvo + Bombardeiro 
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foi superior ao tratamento padrão T1 pelo teste de Scott-Knott a 5% de probabilidade.  

O produto testado Cobre em sua dose alvo + Bombardeiro foi superior ao tratamento 

padrão T3 pelo teste de Scott-Knott a 5% de probabilidade. A maior porcentagem de 

controle (86,76%) foi observada para os tratamentos T6. 

 

Tabela 4: Avaliação no controle de mancha parda (septoria glycines) 
 Tratamentos e 

épocas de 
aplicação 

7 DA1A Cont.(
%) 

15 DA4A Cont.(
%) 

30 DA4A Cont.(
%) 

T1 Testemunha 27,75 a 0 38,25 a 0 92,50 a 0 

T2 Cobre (A) 19,75 b 28,83 24,25 b 36,60 55,50 b 40,0 

T3 Bombardeiro (A) 13 c 53,15 22 b 42,48 37,25 c 59,73 

T4 Cobre (A)  
 Bombardeiro (A) 

12,75 c 54,05 13,75 c 64,05 21,50 d 76,76 

T5 Cobre (A)  
 Bombardeiro (A)  

 Cobre (B)  
 Bombardeiro (B) 

8,50 d 69,37 11 c 71,24 13,25 e 85,68 

T6 Bombardeiro (A)  
 Cobre (B)  

 Bombardeiro (B)  
 Bombardeiro (C) 

8,50 d 69,37 11,75 c 69,28 12,25 e 86,76 

 C.V.(%) 12,07  16,59  9,5  

 D.M.S. 4,1716  7,6885  8,4471  

Fonte: do autor, 2022. 

 

4.2 AVALIAÇÃO NO STAND FINAL DE PLANTAS 

 

Na avaliação de stand de plantas realizado no dia 30 de dezembro de 2021 

(Tabela 5), observando-se a porcentagem de controle verificou-se que todos os 

tratamentos foram semelhantes à testemunha pelo teste de Scott-Knott a 5% de 

probabilidade. O tratamento 5 com o produto testado Cobre em sua dose alvo + 

Bombardeiro foi estatisticamente semelhante, pelo teste de Scott-Knott (p<0,05) aos 

tratamentos T2, T3, T4, T6. O produto testado Cobre em sua dose alvo + Bombardeiro 

foi semelhante ao tratamento padrão T1: pelo teste de Scott-Knott a 5% de 

probabilidade.  O produto testado Cobre em sua dose alvo + Bombardeiro foi 

semelhante ao tratamento padrão T3 pelo teste de Scott-Knott a 5% de probabilidade.  

 
Tabela 5: Avaliação no stand final de plantas 

 Tratamentos e épocas de aplicação 15 DA4A 

T1 Testemunha 11,33 a 

T2 Cobre (A) 12,33 a 

T3 Bombardeiro (A) 12,66 a 

T4 Cobre (A)  
 Bombardeiro (A) 

11,66 a 
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T5 Cobre (A)  
 Bombardeiro (A)  

 Cobre (B)  
 Bombardeiro (B) 

12,33 a 

T6 Bombardeiro (A)  
 Cobre (B)  

 Bombardeiro (B)  
 Bombardeiro (C) 

12 a 

 C.V. (%) 5,48 

 D.M.S. 1,5188 

Fonte: do autor, 2022.  
 

 

4.3 AVALIAÇÃO DE PRODUTIVIDADE 

 

Na avaliação de massa de mil grãos corrigida (M.M.G) (Tabela 6), verificou-se 

que todos os tratamentos foram superiores à testemunha, pelo teste de Scott-Knott a 

5% de probabilidade. O tratamento 5 com o produto testado Cobre em sua dose alvo 

+ foi estatisticamente superior, pelo teste de Scott-Knott (p<0,05) aos tratamentos T2, 

T3, T4, T6.  O produto testado Cobre em sua dose alvo + Bombardeiro foi superior ao 

tratamento padrão T1 pelo teste de Scott-Knott a 5% de probabilidade.  O produto 

testado Cobre em sua dose alvo foi superior ao tratamento padrão T3 pelo teste de 

Scott-Knott a 5% de probabilidade.  

Na avaliação de Produtividade (Tabela 6), observando-se o aumento de 

rendimento em relação à testemunha verificou-se que todos os tratamentos foram 

superiores à testemunha, pelo teste de Scott-Knott a 5% de probabilidade. O 

tratamento 5 com o produto testado Cobre em sua dose alvo + Bombardeiro foi 

estatisticamente superior, pelo teste de Scott-Knott (p<0,05) aos tratamentos T2, T3, 

T4, T6.  O produto testado Cobre em sua dose alvo + Bombardeiro foi superior ao 

tratamento padrão T1 pelo teste de Scott-Knott a 5% de probabilidade.  O produto 

testado Cobre em sua dose alvo foi superior ao tratamento padrão T3 pelo teste de 

Scott-Knott a 5% de probabilidade.  O maior aumento de rendimento (730,0 kg/ha) em 

relação à testemunha foi observado para os tratamentos: T5.  

 

Tabela 6: Massa de mil grãos (M.M.G.), produtividade (kg/ha) e aumento de rendimento em 
relação à testemunha (A.R.). 

 Tratamentos  M.M.G. 
Corrigida  

 Produtividade 
(kg/ha)  

A.R. 

T1 Testemunha  140,50 f  2159,75 f 0 

T2 Cobre (A)  148,0 e  2445,0 e 285,25 

T3 Bombardeiro (A)  158,75 d  2575,25 d 415,50 
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T4 Cobre (A)  
 Bombardeiro (A) 

 167,50 c  2702,75 c 543,0 

T5 Cobre (A)  
 Bombardeiro (A)  

 Cobre (B)  
 Bombardeiro (B) 

 178,75 a  2889,75 a 730,0 

T6 Bombardeiro (A)  
 Cobre (B)  

 Bombardeiro (B)  
 Bombardeiro (C) 

 173,0 b  2789,50 b 629,75 

 C.V. (%)  2,08 
 

 1,88  

 D.M.S.  7,7037 
 

 112,0347  

Fonte: do autor, 2022. 

 

4.4 SELETIVIDADE A INIMIGOS NATURAIS 

 

Não foi observado ocorrência de inimigos naturais ou organismos não alvos de 

forma significativa, que permitissem a realização de avaliações, salientando também 

que este não foi o objetivo deste estudo. 

 

5. CONCLUSÕES 

 

Com base no estudo realizado, pode-se concluir que: 

A maior porcentagem de controle (86,76%) foi observada para o tratamento T6: 

Bombardeiro (300ml/ha) A + Bombardeiro (300ml/ha) B + Bombardeiro (300ml/ha) C 

na avaliação de Mancha Parda no dia 14/01/2022, sendo estatisticamente superior à 

testemunha e estatisticamente superior ao tratamento padrão T1 e estatisticamente 

superior ao segundo tratamento padrão T3. 

O maior aumento de rendimento (730,0 kg/ha) em relação à testemunha foi 

observado para os tratamentos: T5: Cobre 20% (500ml/ha) A + Cobre 20% Cu 

(500ml/ha) B + Bombardeiro (300ml/ha) B.  

Conclui-se que o Cobre com base Nutricional de 20% (Cu) de concentração, 

associado as Bactérias (Bacillus), ocorreu uma sinergia e auxílio no controle do 

complexo de doenças em soja. 
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