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RESUMO:

A inclusdo da gestio accountability para o desenvolvimento das empresas contribui para todos
os seus individuos presentes como um todo, seja diretamente ou indiretamente, influenciando
no modo de gestdo. O presente artigo tem como objetivo nao apenas elucidar a importancia da
accountability para as organizagdes, mas também fornecer um material de estudos que possa
servir como referéncia para futuras pesquisas. Este estudo adota uma abordagem metodoldogica
fundamentada em uma revisao bibliografica exploratéria e qualitativa, com foco nos conceitos-
chave que definem o processo em estudo. Inicialmente, procede-se a identificacdo e andlise
critica de literatura relevante, visando compreender as aplicacdes dos conceitos de
accountability para além das definicdes que permeiam o termo na area de finangas. Com os
resultados obtidos, pode-se afirmar que a inclusdo do modelo de gestdo accountability tem
diversos fatores positivos que auxiliam na gestdao das empresas contemporaneas.
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1 INTRODUCAO

Hoje em meio a sociedade hd iniimeros tipos de pessoas que dividem o espago de trabalho
conosco, possuindo visdes, valores, missoes e que muitas vezes acabam sendo contrarias as
nossas crengas e percepcdes como gestores. Remontando o principio de “Planejar, Organizar,
Dirigir e Controlar", os administradores precisam gerir as informacdes a partir de padroes que
sejam aceitos no ambiente interno e aceito no ambito externo das organizagdes.

Dito isso, veremos sobre a accountability, processo vinculado originalmente a
responsabilizacdo das pessoas pelos processos aos quais executam em processos de prestagao
de contas nas areas financeira e contabil. Esse conceito ganha corpo e expande-se para as
demais areas, onde os mesmos preceitos que norteiam a agdo, aplicam-se aos demais setores,
fazendo com que as pessoas compreendam o real papel de suas responsabilidades no ambito da
organizagao.

Tomando por pressuposto que o termo accountability’ refere-se a responsabilidade na prestacio
de contas de uma organizagao ou pessoa a outrem ou alguém, e tem por diretriz tornar as a¢des
por seus empregados mais transparentes tornando respectivamente transagdes entre
organizagdes mais claras e confiaveis.

Assumir responsabilidades ¢ papel de todo e qualquer gestor e colaborador, dentro de
organizagdes, a fim de que processos ocorram e estes possam ser executados e pessoas cobradas
pelas responsabilidades de seus papeis, avangando em novas proposi¢des € caminhos de forma
a trazer novos processos € melhoria para as atividades da empresa. Considerando tratar-se de
um conceito relativamente recente e ainda em franca difusdo nas organizacdes, porém com
casos de sucesso, cumpre questionar: a accountability, em seus principios fundamentais,
permite ao gestor elevar o senso de responsabilidade de seus colaboradores?

Objetiva-se com este trabalho, compreender a relevancia do tema accountability para a gestao
contemporanea, ao levantar os principios conceituais basicos, apresentar elementos e processos
inerentes para sua implantagdo e compreender as colaboragdes de resultados j& publicados para
ampliar a discussdo do tema.

Este estudo adota uma abordagem metodoldgica baseada em uma revisdo bibliografica de
carater exploratorio e qualitativo, com foco nos conceitos-chave que definem o processo
investigado. Inicialmente, realiza-se a identificagdo e analise critica da literatura relevante, com
o objetivo de compreender as aplica¢des do conceito de accountability para além das defini¢des
tradicionalmente associadas a area financeira.

Em seguida, procede-se a um levantamento detalhado de casos e praticas predominantes no
ambiente organizacional, a partir da selecdo de contetidos especificos, com o intuito de
investigar como tais conceitos podem ser integrados de forma eficaz em outras areas das
organizagdes. Essa abordagem metodoldgica possibilita ndo apenas uma compreensiao
aprofundada dos temas abordados, mas também a identificacdo de tendéncias e a formulagao
de recomendacgdes para futuras implementagdes.

Espera-se, com este trabalho, ndo apenas elucidar a importancia da accountability nas
organizagdes, mas também oferecer um material robusto que sirva de referéncia para pesquisas

6 Quanto ao termo, ndo existe uma tradugdo literal, estudiosos usam os termos sinénimos com responsabilizagdo
para se referir a accountability.
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futuras. A expectativa ¢ de que os resultados obtidos contribuam significativamente para o
debate académico e para a pratica da gestdo organizacional, apoiando a tomada de decisdes.
Acredita-se ainda que o estudo proporciona insights valiosos para profissionais e pesquisadores
das Ciéncias Sociais Aplicadas, enriquecendo o didlogo sobre accountability no contexto
organizacional.

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 Governanca na Administracdo

O seu surgimento remonta a governanga corporativa, suas praticas e modelos foram
introduzidas a administragdo em busca de solugdes para conflitos gerais e melhorias na gestao
de qualidade de prestacdo de servigos, com isso o tema governanga e gestdo de pessoas vem
ganhando um foco mundial hoje em dia ao se relacionar com procedimentos associados a
tomadas de decisdes, ao desempenho eficiente com o foco em objetivos estabelecidos pela
organizagao.

Governanca apesar de se tratar de um assunto muito recorrente na atualidade, ainda se trata de
um elemento ainda ndo muito compreendido por muitas pessoas, especialmente com relacdo a
sua aplicabilidade. Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC (2024,

5.p)

[...] governanga corporativa é um sistema formado por principios, regras,
estruturas e processos pelo qual as organizagdes sdo dirigidas e
monitoradas, com vistas a geracao de valor sustentavel para a organizagao,
para seus socios e para a sociedade em geral.

Com o processo de globalizacdo, privatizagdo de empresas informacional, e mais grandes
grupos assumindo os controles de atividades econdmicas ao redor do planeta, mais os critérios
de padronizagdo das estruturas para prestacdo de contas a modelos internacionalmente aceitos
por toda comunidade empresarial, o ambiente corporativo no Brasil se encontra cada vez mais
competitivo e acirrado, visto que, o pais figura entre os grandes players’ de mercado e temos
necessidade de competir e fazer com que nossas organizagdes estejam cada vez mais alinhadas
as estratégias e boas praticas organizacionais que refletem-se nos principios basicos traduzidos
em agoes que buscam reduzir a assimetria informacional ,por meio da pratica da Governanga
Corporativa (Gama et al, 2013 apud...).

O quadro 01, apresenta os principais pontos que alicercam estratégias de Governanca
Corporativa:

Quadro 01 — Pontos Basicos para Acoes de Governanca Corporativa
Elemento ‘ Defini¢ao

7 jogadores
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Transparéncia Informar e disponibilizar para os stakeholders as informagdes
que sejam de seu interesse € ndo apenas aquelas impostas por
disposi¢des de leis ou regulamentos. Resulta em um clima de
confianca tanto internamente quanto nas relacdes da empresa
com terceiros conduzindo assim a criagdo de valor (IBGC, 2009)

Equidade Tratamento justo de todos os socios e demais partes interessadas.
Atitudes ou politicas discriminatdrias, sob qualquer pretexto, sao
inaceitaveis (IBGC, 2009)

Prestacao de Conta | Os sdcios, administradores e os demais conselheiros chamados
de “Agentes de Governanga” devem prestar contas de sua
atua¢do, assumindo integralmente as consequéncias dos seus atos
e omissodes;(IBGC, 2009)

Responsabilidade | Agentes de governanca devem zelar pela sustentabilidade nas
Corporativa organizagdes, visando a sua longevidade, considerando a ordem
social e ambiental na defini¢dao dos negdcios e operacdes. (IBGC,
2009)

Fonte: (Adaptado de Cezar, Frizzo e Andrade, 2017)

Segundo Andrade e Rossetti (2004 apud EISSMANN; STEFENON; ARRUDA, 2025)
consideram que o perfil historico, cultural, econdmico e institucional de cada pais, s@o os fatores
que influenciam os modelos de governanga corporativa a serem praticados. Esses modelos estao
agrupados em shareholder®, que é voltado especificamente para os acionistas, e stakeholder
que ¢ de maior abrangéncia; além dos interesses dos acionistas, consideram-se também os
interesses dos publicos interno e externo.

Para um sistema de governancga eficiente e responsavel devem ser tomadas algumas atitudes
que visam melhorar resultados e as decisdes continuariam a ser tomadas pela diretoria e seus
acionistas, mas elas seriam repassadas a escaldes mais baixos com transparéncia e veracidade,
permitindo assim uma melhoria na comunicagdo entre organizagdo e colaborador.

Vale lembrar que casos em que colaboradores com visdes e ideias mais assertivas sobre
determinado processo podem contar com a liberdade de apresentar sugestoes de melhoria de
processos.

2.2 Governanc¢a em Gestdo de Pessoas

8cin .. e . .. . ~

S0 os acionistas (pessoa, empresa ou instituicdo) que investem em uma organizagdo. Stockholders também sao
usados para denominar os acionistas. Ja os stakeholders sdo aqueles que sdo impactados pelas atividades de uma
companbhia.
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A Governanga em gestdo de pessoas se origina de um conjunto de mecanismos e praticas de
lideranga, e a estratégia de acompanhamento postos em execucdo com o foco em orientar e
avaliar o sistema, com o objetivo de que as decisdes e acdes relacionadas ao tema estejam
correlatas a estratégia institucional.

A governanca consiste na capacidade de implementar de maneira eficiente, eficaz e
efetivamente agdes e fundamentos para que todo o processo seja conduzido de forma que o
objetivo em comum seja alcangado com o retorno esperado pela instituigdo.

Apesar de nao haver opinides entre pesquisadores que se complementam ou contrapdem sobre
a governancga de corporagdes, a governanga se caracteriza por organizar partes sociais, sistemas
de representacao e de adaptagdes a mudangas alterando o foco de uma visdo mais econdmica
para uma visdo abrangente sobre a conducdo da organizacdo envolvendo politicas sociais e
relacdes. Segundo Peters (2013, p. 48):

[...] afirma que a andlise de governanga, para ser bem-sucedida, deve
se concentrar em fungdes importantes, como avaliar a forma como ¢
realizada em diferentes sistemas politicos, sejam democracias
avancadas, regimes autocraticos ou algo intermedidrio. Da mesma
forma, compreender onde poderdo surgir falhas, considerando os
mecanismos para aperfeicoar a qualidade do desempenho [...]

Compreende-se que no cotidiano, governanga tem sentido de efici€ncia, organizacdo, estratégia
e nos leva ao entendimento de que a consequéncia sdo boas praticas que permitem a vida laboral
das organizagdes e de seus colaboradores sendo atrelado ao cumprimento de normas e
afirmando transparéncias dentro da organizacao.

Bernhoeft (2005, p.45 apud, SIQUEIRA 2025) destaca que “[...] profissionais de RH tém de
estar sempre atentos para que haja uma coesdo entre a orientacdo, a politica e a filosofia dos
grupos controladores e aquilo que ¢ adotado dentro da empresa”. E a accountability possuem
uma ligagdo direta com a governanga, visto tratar-se de um processo de responsabilizacido dos
gestores perante os colaboradores da empresa mostrando que o gestor precisa fiscalizar e
executar corretamente o trabalho de forma transparente e prestar contas para os seus
subordinados.

Existem dois tipos de accountability que podem ser apresentadas para a vivéncia
organizacional, sendo a horizontal tratada entre pares da organizagdo, especialmente na mesma
linha hierarquica de atuacdo e a vertical, que navega entre os diferentes niveis hierarquicos
(Bovens 2007). Apesar do viés politico da definicao (Diniz, 2024; PUC, 2024), h4a que se
considerar a necessidade de definir resultados medindo desempenhos e estabelecer as
responsabilizacdes, proporcionando um alinhamento com a visdo de planejamento como
antecedente (Behn, 1998).

Governanca e gestdo estdo estritamente alinhadas, aos processos de accountability, dado que
governanga gera interface com processos de responsabilizag@o, conforme apresentado na Figura
01
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Figura 01 - Interface entre Governanca e Gestio e Enlace com Accountability

GOVERNANCA GESTAO
‘ .. Estratégia ‘
Avaliar Dirigir »  Planejar Executar
Efetividade Eficacia
Economicidade Eficiéncia

Accountability
-

Monitorar Controlar

Fonte:
Tribunal de Contas da Unido(...)

As agdes de governanga se intercalam com processos de gestdo cujo resultado deriva-se das
acoes estratégicas que culminam com o sentimento de responsabilizacdo em detrimento do
estabelecimento de uma cultura de comprometimento.

Se governanga e gestdo se enlagam em esferas hierarquicas diferentes, vale lembrar que da
mesma forma que isso se reflete na cultura da organizacao, esse aspecto se reflete nos processos
de controle, sejam eles internos ou externos € os impactos causados pela implementagdo da
cultura de responsabilizac¢do, auxiliam na melhoria do controle social, gerando um processo
com mais transparéncia que causam impactos positivos, que permeia em todos os processos de
controle organizacionais. A figura 02 aponta o processo de transparéncia como uma agao que
parte das estratégias se refletem nos controles internos e ampliam-se nas demais acdes de
controle de deriva dos processos internos.

Figura 02 - Transparéncia nos Processos de Controle

Controle Externo

Controle Social

B
Transparéncia

Fonte: Platt Neto, et al., 2007 PLATT NETO, O. A.; CRUZ, F.; ENSSLIN, S. R.; ENSSLIN, L. e Serra e
Carneiro, 2011. Pag. 86

Observa-se no grafico que a transparéncia estd correlacionada em todas as partes do processo
institucional. Com a accountability sempre presente nos processos internos e externos podemos
notar que a transparéncia das atividades e decisdes dos gestores no meio organizacional sao de
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extrema importancia para que as informagdes percorrem com clareza e transparéncia por toda
a organizacdo. Assim facilitando no processo de tomada de decisdes.

2.3 Mecanismos para Desenvolver o Comprometimento e Responsabilizagdo das Pessoas nos
Processos Organizacionais

A importancia do comprometimento dos colaboradores com os objetivos do meio corporativo
tem destaque em diversos meios empresariais ¢ como parte de uma cultura onde a
accountability tem em suas raizes a transparéncia, hombridade em assumir erros e acertos
dentro de uma organizacao, devemos pensar nos fatores que levarado uma organizagao a elevar
seus graus de indicadores desse quesito, vindo por parte da propria organizagao.
A organizagdo deve servir de exemplo tanto sobre questdes sociais externas quanto internas da
organiza¢do, pensando no desenvolvimento de seu interior bem como no bem-estar de seus
trabalhadores tanto na saude como no bem-estar de sua vida profissional, desenvolver seus
proprios colaboradores ¢ cuidar e fazer a manutencao da sua propria organizagao.

Com esse pensamento, tanto a organiza¢ao pode influenciar o comportamento desses
funciondrios quanto aos mesmos podem influenciar no comportamento da propria organizagao
como apresentado na figura abaixo:

Figura 03 - Fluxo Vertical de Influéncias

Topo-descida

YA

Organizacao

Individuo

\

Base-subida

Fonte: Isa Aparecida de Freitas-Jairo Eduardo Borges-Andrade (2003, pag.47)

Como apresentado na imagem acima vemos uma relagdo mutua entre organizagdo € o
colaborador e essa abordagem interessante sobre o comprometimento foi a de Gary Dessler
(1996:16 p.30), segundo o qual, para que se crie o comprometimento, ¢ de extrema
importancia o vinculo dos objetivos do ambito corporativo e colaboradores. Ele destaca que:



[ |
17° -
L Artigo completo
: De 03 a 05 de dezembro de 2025

Congresso de Administragdo, Sociedade e Inovagdo

[...]Poucos argumentam com o fato de que a forma mais poderosa de
garantir a execugdo correta do trabalho da empresa ¢é sincronizar as suas
metas com as de seus funcionarios — garantir, em outras palavras, que os
dois conjuntos de metas sejam essencialmente os mesmos, de modo que,
ao procurar realizar suas proprias metas, o funcionario procure realizar
também as metas da empresa. Criar comprometimento significa forjar tal
sintese. [...]

Os debates corporativos e analises académicas de que os interesses dos lideres e colaboradores
precisam estar alinhados e centrados em um objetivo comum a ambas as partes, de forma que
o todo processo seja realizado de forma mutua e transparente e que todos os envolvidos
participem do processo organizacional.
O estudo desenvolvido por Dessler (1996), intitulado de “’Como os gerentes criam o
comprometimento dos funcionarios’’ foi seu objeto de pesquisa por 30 anos para que ele
conseguisse destacar quais os impactos positivos no comprometimento das empresas e também,
meios para comprovar quais as praticas administrativas criavam o comprometimento dos
colaboradores. Os oito conjuntos das praticas encontradas sdo destacados abaixo:

Quadro 02 — Pontos Basicos da Cadeia de Comprometimento

Elemento Defini¢ao

Valores People-first: Dialogo de mao dupla; Programas de tratamento justo garantido;

Programas de dialogo aberto; Programas de pesquisa periodica;
Programas de cima para baixo; Ritual.

Comunhdo: Homogeneidade; Compartilhamento  comunitario;  Trabalho
comunitario; Contrato regular de grupo.

Meditagdo transcendental ideologia da companhia; carisma da companhia; conversdo
ideoldgica; simbolos, historias e ritos.

Contratagdo baseada em valor: | esclarecimento de valores; rejei¢do da maioria dos candidatos;
selecdo exaustiva; combinagdo de valores; analises realistas de
empregos; auto selecdo e sacrificios.

Seguranga: Recompensas extrinsecas; pagamento acima da média; participagdo
no risco; graus de pagamento limitado; salarios indiretos, ndo pagos;
beneficios acima da média.

Realizacdo: Comprometimento de realizagdo; carregamento pela frente; politica
de enriquecimento e de delegacao de poder; programas de promogao
interna

Fonte:Dessler (1996: pag. 29)

Na tabela apresentada desvenda-se os pilares que sustentam uma cultura organizacional
prospera, delineando os elementos cruciais para o florescimento de um ambiente de trabalho
positivo e engajador. No entanto, a mera compreensdo desses elementos ndo garante sua
implementagao efetiva.

E nesse contexto que a "Roda do Comprometimento" emerge como uma ferramenta poderosa,
traduzindo esses conceitos em agdes concretas € mensuraveis. A roda oferece um guia pratico
para a constru¢do de um ambiente de trabalho onde os colaboradores se sentem valorizados,


https://www.google.com/search?sca_esv=60417dd308ffafd9&sca_upv=1&sxsrf=ADLYWIIdcvd3cz4J0wy3h5fsT77P7eb-dQ:1716055487224&q=
https://www.google.com/search?sca_esv=60417dd308ffafd9&sca_upv=1&sxsrf=ADLYWIIdcvd3cz4J0wy3h5fsT77P7eb-dQ:1716055487224&q=
https://www.google.com/search?sca_esv=60417dd308ffafd9&sca_upv=1&sxsrf=ADLYWIIdcvd3cz4J0wy3h5fsT77P7eb-dQ:1716055487224&q=
https://www.google.com/search?sca_esv=60417dd308ffafd9&sca_upv=1&sxsrf=ADLYWIIdcvd3cz4J0wy3h5fsT77P7eb-dQ:1716055487224&q=
https://www.google.com/search?sca_esv=60417dd308ffafd9&sca_upv=1&sxsrf=ADLYWIIdcvd3cz4J0wy3h5fsT77P7eb-dQ:1716055487224&q=
https://www.google.com/search?sca_esv=60417dd308ffafd9&sca_upv=1&sxsrf=ADLYWIIdcvd3cz4J0wy3h5fsT77P7eb-dQ:1716055487224&q=
https://www.google.com/search?sca_esv=60417dd308ffafd9&sca_upv=1&sxsrf=ADLYWIIdcvd3cz4J0wy3h5fsT77P7eb-dQ:1716055487224&q=
https://www.google.com/search?sca_esv=60417dd308ffafd9&sca_upv=1&sxsrf=ADLYWIIdcvd3cz4J0wy3h5fsT77P7eb-dQ:1716055487224&q=
https://www.google.com/search?sca_esv=60417dd308ffafd9&sca_upv=1&sxsrf=ADLYWIIdcvd3cz4J0wy3h5fsT77P7eb-dQ:1716055487224&q=
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motivados e comprometidos com o sucesso da organizagdo, operacionalizando os elementos da
tabela, impulsionando a criagdo de uma cultura organizacional de alta performance. Sobre esse
aspecto, Dessler (1996: 11 pag.31) aponta que:

[...]JUma coisa que se tornou cada vez mais 6bvia, a medida que meu estudo
prosseguia, foi a criagdo do comprometimento que requereu um programa
administrativo abrangente, composto de um pacote de praticas
administrativas concretas e politicas de pessoal. Na falta de tal programa,
os resultados dos esforcos relativamente unidimensionais, como
programas de aumento de qualidade ou planos de incentivo, estdo fadados
ao fracasso.” Como sugerido, um programa abrangente deveria comegar
pelo centro da “roda de comprometimento’’, ou seja, pelos valores
people-first: valorizacdo das pessoas, confianga na administracdo e
respeito pelas pessoas. [...]

Figura 04 - Roda de Comprometimento

CONTRATACAD
BASEADA EM WALOR

DIALOGC DE MAD DUPLA

RECOMPENEAS
EXTRINSECAS

COMUNHAD

Fonte: Dessler (1996 pag.36)
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Com a ilustragiio acima observamos como o People-First’, tem um papel fundamental para o
processo de comprometimento dos colaboradores € como esse fator influencia em outros
diversos aspectos nas organizacdes e todo processo organizacional da empresa.

Como vemos no accountability, o comprometimento do colaborador junto a responsabilizacao
do mesmo, ¢ um fator crucial para tomada de decisdes por parte dos lideres sobre os processos
da organizagao.

2.4 A Comunicagdo no Desenvolvimento do Comprometimento

Uma das ferramentas mais importantes que precedem e que também deve ser planejada € o
processo de comunicagao. Ela consiste em uma importante ferramenta de trabalho em qualquer
tipo de comunidade, considerando que esta consiste no ponto de partida para transportar e
transformar dados em elementos para todas as tomadas de decisdo e geracao de informagao.
Likert (1971: 63-64), ao definir comunicacdo num ambiente empresarial, faz as seguintes
consideragoes:
[...]JA comunicacdo € um processo complexo que envolve diversos
dimensionamentos... Um ¢ a transmissdo de material do remetente para a
audiéncia-alvo; outro, a recep¢do e compreensdo desse material; um
terceiro, a sua aceitagdo ou rejeicdo. A cada passo se emprega o termo
'comunicacdo' como se todo material que € transmitido fosse compreendido
e aceito. Por exemplo, toma-se como fato que a informacéo colocada diante
dos colaboradores, foi comunicada a eles, isto €, compreendida e aceita por
eles. Isso pode ou ndo ser verdadeiro [...]

A comunicag¢do pode variar de locutor para receptor, pois a forma como a mensagem ¢
passada auxilia o processamento daquela informagao através de uma boa recepgao por parte da
audiéncia, evidenciando como a escolha das palavras, o tom de voz, a clareza e a concisao
influenciam diretamente na eficacia da comunicacgao.

Existem barreiras que ao serem quebradas facilitam o processo de comunicacao. Thayer (1972)
, ao estudar o comportamento humano perante a variaveis diferentes e importantes para a
avaliacdo da eficiéncia de comunicagdo as barreiras permanecem as mesmas para todas as
variaveis conhecidas.

Entre barreiras e facilitadores temos o interesse do destinatario para receber a mensagem que
precisa ser entregue e como parte de umas das barreiras temos a tecnologia basica que se
encontra muito limitada em relagdo a quantidades crescentes de dados e informagdes perante a
capacidade do homem de interpretar esses dados de maneira correta.

Dependendo de sua finalidade, cada mensagem tem seu meio adequado de ser repassado a
frente seja por memorando, e-mail, informes e telefonemas ou o meio adequado para carregar
informagdes e transmitir que passa a ser de tal importancia quanto a propria mensagem.

Os estudos de Chang et al (1998) demonstram que através de pesquisas e estudos feitos que
existem razdes que levaram determinados grupos de pessoas a se envolver mais ativamente de

9 « . .~ , . . .. .

E um conceito que coloca as pessoas no centro das decisdes e estratégias, seja em contextos empresariais, de lideranca
ou sociais. A ideia central ¢ priorizar o bem-estar, as necessidades e os valores das pessoas, antes de outros fatores, como
lucro ou metas.
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projetos dentro da organizag¢do e o processo foi uma mudanga no organograma de trabalho a
fim de facilitar a comunicagao entre a equipe.

O efeito direto das mensagens para as equipes no ambito organizacional, nos d4 uma visdo
ampla sobre o modelo de comunicagao aferindo diretamente no comprometimento dentro das
organizagoes.

2.5 O Fator Criatividade no processo Comunicag¢do

Criatividade é um fator preponderante nas organizagdes e assim discutido e conceituado por
autores em definir o tema. Segundo Ghiselin, (apud Kneller, 1999 pag:40), ” [...] € o processo
de mudanga, de desenvolvimento, de evolucdo, na organizagdo da vida subjetiva. [...]”, mas
para Fliegler (apud Kneller, 1999), “[...] durante o ato criador, "manipulamos simbolos ou
objetos externos para produzir um evento incomum para nds ou para nosso meio|[...]” e Fletcher
(apud Kneller, 1999) corrobora afirmando que, “[...]Jo pensamento criador ¢ desinibido,
subjetivo, fluido, ao passo que o pensamento reflexivo ¢ estruturado, impessoal e
formalista]...].”

Conforme apresentado nas citagdes acima o termo “criatividade” possui distintos significados,
remetendo diferentes visdes de um mesmo pensamento, variando sua terminologia de autor para
autor, porém podemos entender que o processo criativo surge de percepgoes abstratas e podem
se configurar em movimentos propositivos de melhoria em varios processos, especialmente o
que envolve os processos de comunicagao.

Rogers & Agarwala-Rogers, (1980; Macia, 2008 p. 107).

[...]Muitas das novas ideias geralmente entram na organizagao a partir de
fora, ocorrendo o mesmo com os desafios da concorréncia e a percepgao
de novas necessidades e produtos por parte dos clientes. Por outro lado, a
organizacdo também precisa comunicar para o exterior seus avangos,
produtos e servicos inovadores. Nao basta ter uma boa ideia no interior da
organizagao.

A criatividade pode se originar de diversos fatores externos e internos a produgdo de
ideias sendo crucial a forma que o ambiente recebe e trata essas ideias e todas essas defini¢des
remetem a um outro indicador de flexibilidade definido por Guilford (1989) “Como uma
mudancga no entendimento de uma tarefa ou na estratégia para pensar em realiza-la [...]”. Uma
maior flexibilidade proporciona diversos parametros e delegagdes abrangendo de maneira geral
o processo organizacional interligando colaboradores, ferramentas e comunicagdes.

No accountability a criatividade ¢ primordial para que novos caminhos, ideias e conceitos que
uma organizagdo, lideres e colaboradores possam utilizar como meio de ferramenta, assim
também fomentando o comprometimento dos envolvidos nos processos da organizagdo e dando
condic¢do ao colaborador de ser criativo para criar algo, o que faz o mesmo ser responsavel pela
meta a ser desenvolvida e o comprometimento deste sobre o processo a ser desenvolvido.

O fator criatividade influencia diretamente nos fatores de comunicagdo, comprometimento e
governanga, amarrando todo o processo gerando assim a gestao accountability.

2.6 Cultura Organizacional
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O conceito de cultura organizacional apresenta uma dimensao imensuravel para ser discutido,
estudado e estruturado por pesquisadores. Dentre eles citamos

Robbins (2012, p. 501) que define cultura como “um sistema de valores compartilhado pelos
membros de uma organizacio que a diferencia das demais.”

Porém, Martins (2007, P.154) cita que a cultura como “A sociedade humana somente
estd apta a lidar com o elemento humano de comunidade na medida em que concebe cultura
simultaneamente como algo intrinsecamente particular ¢ necessariamente coletivo.”

Mas Schein (1899, p.154) diz que a cultura ¢ ’Um conjunto de premissas que um grupo
aprendeu a aceitar, como resultado da solugdo de problemas de adaptagdo ao ambiente e de
integragdo interna’’.

Podemos notar como o conceito de ‘’cultura organizacional’’ ¢ apresentado em uma
estrutura distinta pelos autores, mas com um objetivo comum: o fator humano. A cultura
organizacional possui elementos para sua composi¢do e estruturacdo que sdo eles:

Quadro 03 — Elementos que Compde a Estrutura Organizacional

Elementos Descri¢ao
Valores Sdo as crengas existentes na organizagdo. Também trata de questdes
ligadas a preconceitos (explicitos ou nio) e ideologias.
Historia Sao mitos criados e herois que fazem parte da historia da empresa —

como a importancia que se da ao fundador da organizagao ou a alguém
que atuou em algum momento critico ou, at¢é mesmo, alguém que
implementou alguma mudancga. Esse hero6i ¢ conhecido como alguém
que deu a alma pela empresa ou protagonizou eventos imaginarios, mas
valorizados na organizagdo. Serve como referéncia para os
funcionarios, devendo ser amado, seguido e imitado.

Artefatos Sao as vestimentas utilizadas (uniforme, roupa social ou esportiva etc.),
espago e ambiente proporcionado para o desenvolvimento das
atividades.

Linguagem Como ¢ a linguagem dentro da empresa? Formal ou informal?

Habitos Como é encarado o fato de sair no horario, ndo aceitar trabalhar em

feriados ou fins de semana? Almo¢am todos dos mesmos setores
juntos, todos os dias, ou somente um dia por semana?

Simbolos Sdo objetos que carregam mensagens e significados (cerimonias,
rituais).
Rituais Toda organizagdo tem rituais que revelam boa parte de sua cultura, por

exemplo: festa no final do ano; prémio para funcionarios mais antigos;
destaques do més ou do ano; festa ou comemoracao das profissdes;
festa do aniversario da empresa, comemoracao de aniversario de
funcionarios etc.

Fonte: (CALDAS, Miguel. P, MOTTA, Fernando C. Prestes. Universidade Unigranrio Sdo Paulo - Atlas, 1997 —
pag. 159 a 163)

O quadro acima apresenta uma estrutura dos elementos fundamentais que compdem uma
estrutura organizacional. A abordagem politica nos estudos de acontecimentos culturais ¢ de
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grande valor para andlises de investigagdes empiricas, permitindo assim diagnodsticos mais
proximos do momento atual. Diversos autores que escreveram sobre o tema ‘’cultura
organizacional’’, adotaram a concepg¢do da empresa como uma cultura. Diante da necessidade
de incorporar a dimensdo politica na questdo da cultura organizacional, Fleury (1996 p. 42)
fornece um conceito ainda mais rico;

[...] a cultura organizacional ¢ concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expressos em elementos simbolicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso, como
ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominagao.

[...]a cultura organizacional se traduz como a forma com o que o agente da
organizacao se apresenta perante o ambiente, conforme o ambiente escala ele
deve se sentir apto a participar ativamente do processo, sendo essa sensacao
construida da cultura organizacional centrada nos participantes que compdem
o ambiente organizacional.

Uma otica parecida se compactua dessa mesma relagdo entre organizagdo e
agente participante, para Martins o clima se transforma a medida que as
relacdes e atitudes se tornam um comum de uma mesma percepcdo e
interpretacdo da construgdo do ambiente por parte da cultura, voltada para os
participantes que compdem o ambiente.”(Robbins, pag. 169 ¢ 170)

De acordo com os paradigmas da cultura organizacional propostos por Martin (1992) “[...], a
diferenciagdo considera diferencas entre as interpretacdes culturais acerca de determinadas
manifestagdes.” A accountability tem em foco geral nos pontos apresentados no quadro 3, de
todo processo pelos elementos da cultura organizacional da institui¢ao.

Por ser uma estrutura ja implementada pela organizagdo os gestores precisam tomar decisdes
de forma coerentes e transparentes que sejam focadas nos topicos apresentados na cultura
organizacional da empresa.

Um grande exemplo deste topico pode ser apresentado no livro, Lideranca Humilde de Edgar
H. Schein e Peter A. Schein(...), sobre niveis de relacionamento entre lideres e colaboradores
que sdo eles:

Quadro 04: Niveis de Relacionamento

Nivel Negativo: Dominagao e coergao totais.

Nivel 1 Papel transacional e supervisao baseada em regras, servico e todas
as formas de relacionamento solidario.

Nivel 2 Cooperacdo pessoal, relacionamentos confidveis como amizades
e equipes eficientes.

Nivel 3 Intimidade emocional, compromisso mutuo total.

Fonte: Edgard Schein 1999, p.21 a 22

O quadro acima apresenta os niveis de relacionamento entre gestores e colaboradores seguindo
uma cultura organizacional de modo que o processo de gestdo seja mais simples e como o
processo de cultura organizacional precisa estar amarrado com accountability e vice-versa por
influenciar diretamente entre os mesmos, ou seja,nos gestores e colaboradores da organizagao.
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Alinhar accountability com os valores da organizacdo corrobora com a explanag¢do até o
presente momento, dado que a aplicacao dos valores da empresa no publico-alvo que seriam os
agentes da organizagdo precisam de um certo nivel de relacionamento para aplicar esses
conceitos e valores de forma transparente e verdadeira empregando de maneira autbnoma e
arbitraria.

Segundo Schein e Schein (2022) vemos uma forma de alavancar relagdes construindo elas de
maneira organica e gradual seja no ambiente formal de trabalho ou no pessoal sendo, uma
mescla de atitudes provenientes da sua andlise comportamental do cenario a qual estd sendo
submetida a construgdo daquela relagcdo em especifico, seja ela pessoal ou profissional a fim de
prover um ambiente seguro € que incentive o auto desenvolvimento e aprimoramento desses
pontos, levando a um aprofundamento da conexdo entre gestor e ambiente.

Logo, propiciando que o ambiente seja construido de maneira correta integra e de condigdes de
desenvolver quem quer que seja recebido por ele com a criagdo de objetivos, dinamica e natural
ao se deparar com um questionamento ou obstaculo apresentado no ambiente.

3. Metodologia

O estudo se baseia em uma revisdo bibliografica integrativa, cujo objetivo € proporcionar uma
visdo abrangente sobre temas centrais, como accountability e cultura organizacional,
explorando suas interconexdes. A revisdo integrativa foi escolhida por sua capacidade de
combinar estudos tedricos, relatos de caso e pesquisas originais, criando uma base solida para
discutir a governanga € os mecanismos de comprometimento nas organizagdes. Segundo a
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN, 2024), revisOes integrativas sao
particularmente Uteis para revisar teorias estabelecidas, propor novos conceitos e identificar
lacunas na literatura, e foi nesse sentido que a presente pesquisa foi desenvolvida.

A selecdo dos materiais foi feita com base em critérios previamente definidos, que incluem
relevancia para os temas de accountability e cultura organizacional, além de sua publicagdo em
fontes reconhecidas na area. O livro "Lideranca Humilde" de Edgar Schein, publicado em 2022,
foi escolhido como referéncia central pela sua abordagem profunda dos aspectos humanos na
lideranga organizacional, especialmente no que diz respeito & governanga e gestdo de pessoas.
A selecdo inicial de capitulos relevantes (01, 04, 07 e 08) foi realizada com base em sua
correlacdo com os topicos discutidos na fundamentacao teorica.

Apos a selecdo das fontes, foi realizada uma leitura detalhada dos capitulos escolhidos, com
foco na identificagdo de trechos que dialogassem diretamente com a discussdo sobre
accountability e cultura organizacional.

A andlise de cada capitulo foi organizada em uma planilha no MS Excel, onde os principais
trechos e paginas foram categorizados e correlacionados aos conceitos tedricos discutidos. Essa
organizacdo foi essencial para estruturar as discussdes subsequentes, garantindo que cada ponto
tedrico fosse adequadamente sustentado pelos dados extraidos.

A tabela desenvolvida no Excel apresenta quatro colunas principais: (i) capitulo analisado, (ii)
pagina de recorte, (ii1) trecho(s) analisado(s) e (iv) relacao do trecho com as discussdes sobre
accountability e cultura organizacional. Essa estrutura permitiu uma visdo sistematica dos
dados extraidos, facilitando a comparagao e a sintese de informacdes. A tabela funcionou como

a base para as discussdes, permitindo uma conexao direta entre a revisdo tedrica e os achados

da analise do livro de Schein.
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Um dos principais focos da metodologia foi o desenvolvimento de mecanismos que promovam
o comprometimento e a responsabilizacdo nas organizagdes. Durante a analise, foi possivel
identificar trechos dos capitulos de Schein que abordam diretamente como a lideranga humilde
pode incentivar a comunicagdo aberta, a criatividade e a cultura de confianca. Essas
observagdes foram diretamente conectadas as discussdes sobre governanga em gestao de
pessoas, comunicagdo e accountability, que constituem parte fundamental da fundamentagao
teorica.

A governanca na administragao, especialmente no contexto de uma nova gestao, foi outro ponto
crucial da andlise. A metodologia incluiu uma revisdo detalhada sobre como a governanga se
manifesta nas praticas de gestdo de pessoas e como a accountability pode ser implementada
para melhorar a transparéncia e a eficiéncia dos processos organizacionais. A metodologia
permitiu explorar como as ideias de Schein sobre lideranga podem ser aplicadas a governanca
moderna, trazendo insights inovadores sobre a gestdo colaborativa e a importancia da
humildade no processo de tomada de decisao.

Por fim, todo o processo metodologico culminou em uma sintese das ideias apresentadas na
fundamentagdo teodrica e discutidas ao longo da analise dos capitulos de Schein. Através da
planilha elaborada no Excel, foi possivel construir uma base sélida para discutir as inter-
relacdes entre cultura organizacional e accountability, conectando-as aos desafios da
governanga contemporanea. Essa metodologia permite ndo apenas a sistematizagdo do
conhecimento adquirido, mas também a aplicagdo pratica dos conceitos discutidos,
enriquecendo a andlise com exemplos concretos e teorias sustentadas.

Com essa estrutura, compreende-se que o leitor podera visualizar o caminho metodologico
adotado e a maneira como as analises foram conduzidas, fornecendo uma base robusta para as
discussdes tedricas e praticas.

4. Discussoes e Resultados

Considerando a metodologia, aderéncia e a proposta, foram selecionados os artigos
apresentados no trabalho como expostos no caminho metodologico citado acima.

A partir deste momento foi realizada a aplicacdo do Excel, a qual compde o Anexo I do
trabalho, para a criagdao de um filtro com o intuito de correlacionar a fundamentagao tedrica e
o conteudo do livro “’Lideranga Humilde ".(SCHEIN, 2022)

Ao analisar o capitulo 1 do livro, observa-se claramente a relacdo entre o contetido
abordado e a cultura da responsabilizagdo. O capitulo destaca a importancia do contexto
organizacional como elemento central no modelo de gestdo baseado em accountability,
reforcando a necessidade de que essa cultura esteja presente nos processos institucionais.

Nesse mesmo capitulo, € possivel relacionar os niveis de relacionamento entre lideres e
colaboradores com o fator comunicacio, tema também abordado no presente trabalho. Tal
conexao evidencia a necessidade de transparéncia nas interagdes e processos, um dos
principios fundamentais do modelo de gestdo accountability, que preconiza clareza nas
atividades desempenhadas por gestores e colaboradores.

No capitulo 4, percebe-se uma sinergia entre o livro e este trabalho, especialmente ao
tratar da responsabilidade compartilhada. Tanto o livro quanto o presente estudo ressaltam
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que a responsabilidade ndo deve recair exclusivamente sobre um individuo ou grupo especifico,
mas sim sobre todos os envolvidos no processo, fortalecendo o conceito de accountability
coletiva.

Ainda nesse capitulo, destaca-se o conceito de people first, enfatizando a importancia
de valorizar todas as camadas da organizagdo — da alta geréncia aos niveis operacionais —
para promover um ambiente de trabalho mais seguro, receptivo e colaborativo, aspecto também
abordado neste trabalho.

No capitulo 7, ¢ evidenciada a necessidade de flexibilidade na gestao como condicao
essencial para a aplicacdo eficaz do modelo accountability. O capitulo demonstra como a
distribuicdo clara e transparente das responsabilidades fortalece o desempenho organizacional,
alinhando-se com a proposta de um modelo que valoriza a interacdo humana e a regulagdo
consciente dos recursos e energias por parte dos colaboradores.

No capitulo 8, refor¢a-se a ideia de que a relagdo entre os membros da equipe precisa
estar bem estruturada para que a accountability seja eficaz. O incentivo a competitividade
entre equipes, conforme descrito no livro, pode ser uma estratégia positiva de motivagdo para
o alcance de metas. No entanto, ¢ necessario cautela: o excesso de competicdo, conforme
contraponto apresentado no capitulo anterior, pode resultar em tomadas de decisdo precipitadas,
silenciamento de opinides divergentes e enfraquecimento da cultura organizacional.

Portanto, o livro, ao longo de seus capitulos, dialoga de forma consistente com os

conceitos apresentados neste trabalho, destacando a importancia da accountability como pilar
de uma gestao eficaz, transparente e colaborativa.
Com a utilizacao do filtro criado, podemos observar como o livro “’Lideranca Humilde’’(...),
artigos relacionados e o trabalho apresentado possuem semelhanga muito abrangente tornando
assim o modelo de gestdo accountability, como um modelo de muita eficicia para um modelo
a ser seguido nas empresas contemporaneas.

5. Consideracoes Finais

O objetivo deste trabalho foi compreender a relevancia do tema accountability para a gestao
contemporanea ao levar os principios conceituais basicos, apresentar os elementos e processos
inerentes para sua implantag@o e analisar as contribui¢des de resultados ja publicados, visando
ampliar a discussdo sobre o tema.

Este estudo adotou uma abordagem metodologica fundamentada em uma revisao bibliografica
exploratoria e qualitativa, com foco nos conceitos-chave que definem o processo em questdo.
Inicialmente, realizou-se a identificagcdo e analise critica de literatura relevante, com o intuito
de compreender as aplicagcdes dos conceitos de accountability para além das defini¢des que
permeiam o termo na area de financas.

Posteriormente, foi feito um levantamento detalhado de casos e praticas predominantes no
ambiente organizacional, a partir de uma selecdo de contetido especifico, com o objetivo de
investigar como tais conceitos poderiam ser efetivamente integrados em outras areas das
organizagoes.

Vale ressaltar que esse caminho metodoldgico ndo apenas possibilitou uma compreensao
aprofundada dos temas abordados, mas também facilitou a identificacdo de tendéncias e a
elaboragao de recomendacdes para futuras implementacdes.
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Este trabalho teve como expectativa ndo apenas elucidar a importancia da accountability para
as organizacoes, mas também fornecer um material robusto que pudesse servir como referéncia
fundamental para futuras pesquisas.

Ao término desta etapa, os resultados deste estudo contribuiram significativamente para debates
académicos e praticas de gestdo, facilitando a tomada de decisdes. Com base nas expectativas
acerca do material, obtivemos dados positivos que trabalho oferecesse insights valiosos para
profissionais e académicos das ciéncias sociais aplicadas, enriquecendo o didlogo sobre a
tematica da accountability no contexto organizacional.

Os objetivos do trabalho foram alcangados em sua maioria. A relevancia da
accountability foi discutida e comprovada por meio da andlise de diversos casos e praticas
organizacionais, que mostraram como a adoc¢do desse modelo de gestdo pode transformar o
ambiente empresarial. Alguns aspectos, porém, mostraram que a implementacao plena desses
conceitos depende também da cultura organizacional preexistente e da predisposicdo dos
colaboradores em assumir novas responsabilidades, indicando um alcance parcial em contextos
onde tais caracteristicas ndo estdo suficientemente desenvolvidas.

Se faz importante ressaltar que, embora o estudo tenha obtido resultados significativos
e proporcionado uma base robusta para discussodes futuras, ele ndo se encerra em si mesmo. A
natureza dindmica do conceito de accountability sugere que novos estudos sdo necessarios,
especialmente no que tange a aplicagdo pratica em diferentes tipos de organizagdo e setores
economicos. Este trabalho pode, assim, servir de ponto de partida para pesquisas subsequentes,
que aprofundem as relagdes entre accountability, cultura organizacional e desempenho
empresarial, oferecendo novas perspectivas e contribui¢des para a literatura académica e pratica
de gestao.
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