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O artigo aborda as caracteristicas da formagao T-Shaped (em formato de “T”) e a sua aplica¢do ao agente de
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portugués, publicados sem limite de datas. Os resultados do estudo sugerem a melhoria no desenvolvimento
profissional do agente de contratagdo publica, através da mudanga do padrio reativo tradicional para o
modelo proativo de formagdo T-Shaped. Conclui-se pela importancia de aplicar o modelo T-Shaped no
desenvolvimento de aptiddes técnico-produtivas que permitam agregar o conhecimento a pratica.
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AGENTE DE CONTRATACION PUBLICA EN EL AMBITO SANITARIO: DEL
ENFOQUE REACTIVO AL PROACTIVO CON FORMACION T-SHAPED

El articulo analiza las caracteristicas de la formacion T-Shaped y su aplicacion al agente de contratacion
publica que trabaja en instituciones complejas del area de la salud. El método T-Shaped se presenta como un
modelo corporativo basado en profesionales proactivos que dominan variables transdisciplinares. El método
de analisis utilizado en el estudio fue propuesto por Braun y Clarke, destacando patrones, semejanzas y
diferencias en los datos estudiados. La recopilacion de material tuvo lugar de agosto de 2022 a enero de
2023, en inglés y portugués, publicado sin fecha limite. El estudio destaca los beneficios que los agentes
de contratacion publica experimentan al incorporar los atributos de la formacion T-Shaped, a través del
cambio del patrén reactivo tradicional al modelo proactivo. Concluye que es importante aplicar el método
T-Shaped al desarrollo de competencias técnicas que permitan combinar el conocimiento con la practica.

Palabras clave: agente de contratacion publica; contrataciéon publica; profesional T-Shaped;
transdisciplinariedad.

PUBLIC PROCUREMENT AGENT IN THE HEALTH AREA: FROM A REACTIVE TO A
PROACTIVE APPROACH WITH T-SHAPED TRAINING

This article addresses the characteristics of T-Shaped training and its application to the public procurement
agent, who works in complex institutions in the health area. The T-Shaped method presents itself as a
corporate model based on proactive professionals who master transdisciplinary variables. The analysis
method used in the study was proposed by Braun and Clarke, by highlighting patterns, similarities and
differences in the studied data. The collection of material took place from August 2022 to January 2023,
in English and Portuguese, published with no date limit. The study highlights the benefits that public
procurement agents undergo when incorporating the attributes of T-Shaped training, through the change
from the traditional reactive pattern to the proactive model with transdisciplinary characteristics. It
concludes that it is important to apply the T-Shaped method to the development of technical skills that
enable knowledge to be combined with practice.

Keywords: public procurement agent; public purchases; professional t-shaped; transdisciplinary.
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1. INTRODUCAO

As transformagdes ocorridas no mundo globalizado alteram o sistema produtivo de
forma significativa e o caracterizam por um novo padrao de qualidade, flexibilidade, maior
produtividade e organizagao do trabalho, além de oferecer uma visdo onde o individuo pode
raciocinar em ambiente fértil e tornar-se polivalente e qualificado. Nesse cendrio, valoriza-se o
profissional que apresenta grande contetido de informagdes e aprendizado, indicando um novo
tipo de trabalhador apto para transladar conhecimento entre as diversas areas organizacionais,
alémdeapresentar, simultaneamente, atitudes de dificil medi¢ao, como, criatividade, sensibilidade
e visdo estendida, bem como incorpora novos requisitos de qualificagdo, aptidao, capacidade
e estilo, constituindo-se na légica contemporanea de um novo tipo de obreiro orientado ao
mercado contemporaneo de trabalho (Pedroso, 2012; Souza, 2015; Peduzzi et al., 2020).

As exigéncias desse tipo de profissional apontam para necessidade de valorizar o carater
multivariado do trabalhador, que aprecia a engenhosidade, a versatilidade e até mesmo a intuicéo,
renova-se cotidianamente, é participativo e dinamico, integra equipes multiprofissionais, enfim,
atua de forma efetiva e conjugada no enfrentamento da crescente complexidade das organizagdes,
especialmente da area de satde, onde se destacam a proatividade e transdisciplinaridade,
principalmente na dtica daqueles agentes que trabalham diretamente na cadeia de suprimento
desse tipo de instituicao (Pedroso, 2012; Souza, 2015; Peduzzi et al., 2020).

Como transdisciplinaridade, entende-se a proposigao e integragdo de varias disciplinas para
aperfeicoar as habilidades na busca da problematiza¢ao e contextualizagdo que permita atingir
um objetivo em comum, além de proporcionar uma abordagem multidimensional para tratar
o conhecimento de forma que organize disciplinas e supere as superposi¢cdes de espagos vazios
que possam existir entre ele. O termo ¢ utilizado para definir trabalho em equipe no contexto da
solucdo de problemas de ordem pratica, compreende as inter-relagdes e o conhecimento de aspecto
plural, apresenta-se de forma peculiar na area de saude, e encontra-se articulado harmonicamente
de sorte a nao prevalecer quaisquer tipos de viés. Além disso, facilita as praticas de aprendizagem,
através da aquisicdo de conhecimento de forma holistica e contextualizada (Gomes et al., 2021;
Amorim et al., 2022; Mertens et al., 2022; Souza et al., 2022).

A transdisciplinaridade ndo fazia parte das preocupagdes tayloristas-fordistas, que
consistiam basicamente no aumento da produtividade, por meio da simplificagdo da producao
e racionalizacdo do trabalho, assim como da produ¢ao em massa e da diminui¢do dos custos.
Entretanto, o conceito pode ser considerado pré-requisito indispensavel ao desenvolvimento de
profissionais que atuam diretamente no setor de suprimento das institui¢oes pertencentes a area
da saude publica, por aliar conhecimento a prética profissional.

Nesse contexto, a unido progressiva de saberes permite conectar a teoria com a pratica
do dia-a-dia, pois nao ha contradi¢do nesse aspecto, uma parte complementa a outra, e deve

ser uma prioridade em todas as entidades publicas, principalmente, nas organizagoes de saude.
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Nesse sentido, a educagdo no ambiente institucional da area de saude publica, reivindica de
seus trabalhadores uma preparagdo qualificada e permanente, além de aptiddes singulares para
atender os pleitos do mercado, cada vez mais rigorosos e competitivos (Silva et al., 2017; Machado;
Ximenes Neto, 2018). Além disso, conforme externado por Luiza, Castro e Nunes (1999), o
setor publico, de forma geral e crescente, vem debatendo a necessidade de profissionalizar as
atividades desenvolvidas pelas areas meio das instituicdes publicas, em especial aquelas que
lidam diretamente com as aquisi¢oes e contratagdes publicas.

Desta forma, mudangas acontecidas no mundo das ocupagdes profissionais, concernentes
a organiza¢ao do trabalho moderno, impactam, sobremaneira, os processos produtivos,
principalmente na dtica daqueles agentes que trabalham diretamente no complexo produtivo
da saude, visto que necessitam ter entendimento consolidado em diversos tipos de materiais e
equipamentos especificos, que ndo sdo adquiridos pela maioria das outras institui¢oes publicas,
além do conhecimento de complexos instrumentos de analise e controle, que possibilitam
realizar as aquisi¢oes solicitadas (Souza, 2015).

Inserido nessa complexa equagéo, o agente de contrata¢ao publica encontra-se desafiado
a modificar e quebrar barreiras de atuagdo reativa no sentido de tornar-se verdadeiramente
um profissional proativo e transdisciplinar, plenamente imerso no complexo contexto das
organizag¢des publicas de satde, que exige desse profissional especializagdo constante.

Nesse cenario, o artigo traz a discussdo os desafios e beneficios em aplicar as caracteristicas
do modelo profissional que apresenta formacao T-Shaped (em formato de “T”) ao agente de
contratacao publica, das instituigdes ligadas a area de satide. Ao analisar a aplicagao do modelo
proposto, pretende-se avaliar se esse tipo de profissional pode tornar-se verdadeiramente
proativo e dominar variaveis transdisciplinares, que vdo além da sua area de trabalho, por
meio de conhecimento, experiéncias e capacitagdes (Hansen; Oetinger, 2001; Patterson, 2021;
Wilkinson, 2021). Além disso, a exigéncia de constante profissionalizagdo e especializa¢ao dos
agentes de compras publicas, por parte das organizagdes complexas da drea de saude publica,
proporciona a necessidade desse tipo de profissional expandir conhecimento, através dos
beneficios da proatividade e transdisciplinaridade prevista na formagao T-Shaped.

O presente estudo cobre uma lacuna de conhecimento necessaria ao desenvolvimento
profissional do agente de compras publicas, visto que a necessidade de especializagao constante
desse tipo de agente é muito requerida pelas instituigdes complexas da area de saude, mas,
infelizmente, nem sempre é atingida. Ademais, o artigo provoca umareflexao sobre a possibilidade
de o profissional de compras publicas tornar-se um agente que modifica processos internos de
gestdo, sendo indutor e protagonista de praticas inovadoras que reestruturem, modifiquem e
reconfigurem padroes e métodos de trabalho.

O estudo aponta como principal obsticulo para um agente de contratagdo publica

transformar-se verdadeiramente em um profissional T-Shaped, a falta de educagdo continuada
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através do acumulo crescente de horas de estudo e desenvolvimento da pratica, aliado a
necessidade de o proprio comprador publico admitir que precisa reavaliar suas atitudes dentro
da institui¢do, mudando os caminhos ja trilhados e sempre seguidos. Como principal vantagem
para aplicacdo do modelo T-Shaped, observa-se a expansao da compreensao e desenvolvimento
profissional do agente de contrata¢ao, através do desenvolvimento agregado de aptiddes técnico-
produtivas que possibilitem transformar o profissional reativo em proativo e transdisciplinar.
A relevancia desse estudo estd em analisar a importancia na aplicagdo dos beneficios e
caracteristicas da formagdo T-Shaped para o desenvolvimento da capacidade do profissional
de compras publicas em refletir sobre as atividades desempenhadas, e como elas repercutem
no complexo sistema das organizagdes que atuam no setor de saude, possibilitando, com isso, a

mudanga do padrao reativo tradicional para o modelo proativo e transdisciplinar.

2. REFERENCIAL TEORICO

Preliminarmente, torna-se importante destacar que didaticamente, no presente estudo,
os termos: comprador publico; agente de compras publicas; agente de contratagao publica e
profissional de compras publicas t¢ém o mesmo significado. Além disso, conforme Aratjo (2022),
trata-se de agente publico, pertencente a esfera federal, estadual ou municipal, designado pela
autoridade competente, para executar todas as atividades necessarias ao bom andamento dos
processos para contratacido de servicos e aquisicdes de bens e produtos para administracao
publica. Ademais, a complexidade do ambiente das compras publicas apresenta-se como desafio
importante a administra¢ao publica moderna, em particular, nas institui¢des da area da saude,
onde aprimorar ferramentas administrativas e identificar oportunidades de aprendizado podem
potencializar resultados estratégicos esperados (Pedroso, 2012).

Contudo, o desempenho dos compradores publicos é observado apenas superficialmente,
de modo geral, sob a dtica do enfoque da administragdo publica em si, associando-se
normalmente a resultados quantificados, apurados por meio de indicadores especificos, que estdao
atrelados a finalizagdo, pura e simples, de processos administrativos formais, privilegiando-se,
costumeiramente, tio-somente a obtencao de descontos nos precos ofertados pelos fornecedores,
que, por muitas vezes, apresentam-se ficticios (Hronec, 1994; Luiza; Castro; Nunes, 1999; Mwita,
2000; Sonnentag; Frese, 2005; Fenili, 2016).

Nessa visdo, ndo se considera o processo de compras com um todo, suas interligacdes
e dificuldades, mas, exclusivamente, o desempenho atrelado a procedimentos administrativos
protocolares, efetivamente conclusos, tornando o comprador publico, apenas um finalizador
de processos, sem considerar a alta complexidade envolvida na fun¢ao. Entretanto, mesmo
nas atividades mais corriqueiras, os compradores publicos devem avaliar sua participagdo na
organiza¢do no sentido macro, considerando os processos de trabalho inter-relacionados e

interligados, objetivando trabalhar a atividade processual com um todo, de forma estendida, nao
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individualizada, permitindo a melhoria da percepgao dos gestores para tomada de deliberacao
(Hronec, 1994; Luiza; Castro; Nunes, 1999; Mwita, 2000; Silva et al., 2017; Sonnentag; Frese,
2005; Fenili, 2016).

Dentro desse contexto, ao profissional de compras publica recomenda-se interagir o
conhecimento de forma diversa, sem desrespeitar a individualidade das disciplinas, avaliando
o processo de aquisigao/servico de forma sistémica, ponderando os impactos estruturais que
essa operagdo ocasiona nos demais procedimentos inter-relacionados a cadeia operacional e
produtiva das organizag¢des, permanecendo antenado na assimilacdo das mudangas e na defini¢ao
de novas estratégias organizacionais, para tornar-se verdadeiramente proativo, durante toda a
vida profissional (Dias; Costa, 2000; Monte Alto; Pinheiro; Alves, 2016; Souza et al., 2022).

Antes de torna-se verdadeiramente proativo, deve-se avaliar preliminarmente o estagio e perfil
dos compradores para o desenvolvimento de caracteristicas e responsabilidades basicas que todo agente
de compras precisa apresentar, independentemente se publico ou privado. Para esse propdsito, Baily et al.

(2000) classificam os compradores em cinco estagios, conforme representados na Figura 1.

Figura 1 - Estagios de desenvolvimento do comprador

N
- + CARACTERISTICAS GERAIS E RESPONSABILIDADES DO RESPONSAVEL POR COMPRAS
DESENVOLVIMENTO )
N
» Sem qualificagdes especiais; abordagem burocratica;
v « cerca de 80% do tempo é dedicado as atividades burocraticas.
J
N
» Sem qualificagdes especiais; algumas rotinas bdsicas de compras;
cowanmge | © 00-79% do tempo é dedicado as atividades burocraticas.
J
N
 Qualificagdes académicas formais exigidas, com reconhecimento da fungdo compras e suprimentos;
semvouman | © 40-59% do tempo € dedicado as atividades burocraticas.
J
» Qualificagdo gerencial exigida, com maior parte do trabalho dedicado a negociagdo e a redugdo do
custo/desenvolvimento de fornecedores;
MATURAGRO » 20/39% do tempo ¢é dedicado as atividades burocraticas. )
« Qualificagdo profissional ou pds-graduagao, e profissional envolvido com os assuntos mais estratégicos\
do trabalho;
(TEED « menos de 20% de seu tempo é dedicado as atividades burocraticas. )

Fonte: Elaborada pelos autores, com base em Baily et al. (2000).

Percebe-se que o comprador no estigio primitivo exerce atividades essencialmente
burocraticas e de forma reativa (modelo tradicional), sem necessidade de qualificacdes especiais.
Ja no estagio avancado, as atividades se tornam cada vez mais proativas (modelo contemporaneo),
gerenciais e estratégicas, com pouco envolvimento nas tarefas rotineiras de compras. Com o

avango nos estagios de desenvolvimento e apos aprimoramento sistematico das competéncias e
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qualificagdes, o agente de compras tende a acumular conhecimentos e capacitagdes necessarias que
o aproxima de ser considerado um agente de compras moderno e proativo. Contudo, ainda cabe
absor¢ao de conhecimento e visao transdisciplinar ao agente de contratagao.

No caso do agente de compras reativo (primitivo), observa-se uma visdo simplista do
ato de comprar, transferindo — quase sempre, aos fornecedores os problemas ocorridos nas
aquisi¢des, pois dificilmente assumes erros ou imperfeicdes nas contratagdes realizadas. Por
outro lado, o comprador proativo, em estagio mais desenvolvido, apresenta-se com uma visao
estratégica das atividades executadas, instituindo parcerias com os fornecedores que permitam
estabelecer relagdes importantes e necessarias para fechamento de uma boa aquisigao.

Néo obstante, durante o percurso profissional, pode ocorrer que agentes de compras
publicas apresente atividades, situacdes e aspectos que misturam os tipos reativo e proativo,
e refletem uma situagdo ainda nao consolidada, que necessita ser trabalhada durante toda
formagdo e trajetoria do comprador, visto que durante a carreira do profissional de compras,
os tipos de postura, tanto a reativa, quanto a proativa, nao sdo excludentes, mais, por vezes,
complementares (Lima, 2004). Os atores que trabalham no processo de aquisi¢do necessitam
estar totalmente envolvidos e comprometidos com todo o efetivo procedimento de contratagéo,
empenhando-se em modificar arquétipos estiticos de formulacdo de procedimentos para
compras publicas, além de apresentar uma visao institucional verticalizada que abranja todos os
niveis organizacionais (Placek et al., 2020).

De modo geral, os agentes publicos de compras ainda estdo distantes de se tornarem
efetivamente proativos, decididamente por dois motivos: primeiro devido a legislagdo brasileira
de aquisi¢des que engessa o comprador na utilizagdo de técnicas de aquisi¢cdo sofisticadas e
modernas, uma vez que estabelece normas e procedimentos rigidos, previstos no ordenamento
juridico brasileiro; e em segundo, percebe-se a deficiéncia no desenvolvimento e formagao
profissional transdisciplinar dos compradores publicos, tanto no entendimento completo
de legislacdes correlatas, quanto na caréncia de apropriagdo continua de conhecimentos
complementares (Batista; Maldonado, 2008). Para isso, transformar essa dinamica deve estar na
agenda de todas as instituigdes publicas e dos seus agentes de contratagio, em especial naquelas
organizagdes ligadas a area de saide publica.

Por sua vez, o éxito das agdes dos agentes de compras, ligados a area publica de saude,
dependem da forma como o trabalho encontra-se organizado, das habilidades e das condi¢des
laborais, que retratam, quando combinadas, experiéncias de gestdo, bem ou mal sucedidas
(Silva et al., 2017; Steinfeld, 2022). Além disso, o tempo de valorizagdao do profissional apenas
especialista tende a sofrer corre¢des, nao que nao seja também importante, contudo, profissionais
com atitudes proativas e visao transdisciplinar estdo cada vez mais galgando posi¢oes estratégicas
(Hansen; Oetinger, 2001; Patterson, 2021; Wilkinson, 2021; Souza et al., 2022).

Em vista disso, a dindmica para aplica¢ao do modelo transdisciplinar, na formag¢ao dos
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profissionais que trabalham na area de compras das instituicdes de satde publica, tendem a
ser avaliado de forma transformadora, pois levam o profissional a refletir sua propria situacéo,
transpor limitagdes e aumentar a autonomia para superar o senso comum, enriquecendo os
saberes e conhecimento integrado, entrelagando-os com a pratica necessaria para realizagao das
atividades desse tipo de profissional (Gomes et al., 2021; Amorim et al., 2022).

Nessa otica, torna-se importante analisar a possibilidade de aplica¢ao das caracteristicas
do profissional com formagao T-Shaped (em formato de “T”) ao agente de contratagao publica,
que desempenha fungdes estratégicas nas instituigdes da area de saude. O conceito de T-Shaped
apresenta-se pautado em um modelo corporativo de atitude proativa, que envolve diferentes
visdes e atividades transdisciplinares, além de atender a demanda das instituicbes modernas,
por agregar valor competitivo e ampliar o conhecimento para desenvolvimento profissional e
institucional (Hansen; Oetinger, 2001; Clifford, 2019; Patterson, 2021; Wilkinson, 2021).

O termo T-Shaped foi popularizado por Tim Brown, Chief Executive Officer (CEO) da
empresaestadunidense IDEO de design e consultoriaem inovagao, situadano estado da Califérnia,
conhecida por praticas modernas e inovadoras no ambiente laboral, e permite propiciar a
proatividade, transdisciplinaridade e ampliacgdo do conhecimento para desenvolvimento
profissional e institucional (Mena, 2019; Bodell, 2020; Schaffer, 2021). O profissional de
caracteristica proativa T-Shaped, além de apresentar-se como especialista na sua area de
trabalho, domina outras variaveis transdisciplinares fundamentadas no conhecimento, obtido
por meio de experiéncias e capacitagdes que permitem a resolu¢do de problemas vivenciados
em diferentes niveis (Yip, 2018; Clifford, 2019; Lewis, 2022; Caputo et al., 2023).

No modelo T-Shaped existem duas caracteristicas, ou formas, de profissionais. A primeira
pode ser classificada na forma de um "I", sendo aquele profissional que ajuiza pensamento estreito e
apertado, perito em area especifica do conhecimento; a outra, na configuragdo de um “T”, apresenta-
se como especialista que pensa estendido, tem capacidades e conhecimentos mais ampliados e
aprende conectando perspectivas de distintas especialidades. No formato “T”, o eixo vertical da
letra representa a profundidade de conhecimento do profissional em uma area particular, enquanto
o eixo horizontal sinaliza propensdes generalistas (Boynton; Bole, 2011; Michigan State University,
2018; Moghaddam; Demirkan; Spohrer, 2018; Wilkinson, 2021). Na figura 2, visualizam-se as

diferengas entre os profissionais nos formatos em “I” (generalista) e “T” (T-Shaped).

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 75(2) 366-386 abr/jun 2024 | 373



Agente de contratagdo puiblica na drea de satide:

do reativo ao proativo com formagéo T-Shaped

Figura 2 - Diferencas entre profissional generalista e profissional T-Shaped

Profissional Generalista Profissional T-SHAPED
Perfil Horizontal Eixo Horizontal
Habilidade de compreender varias disciplinas, Habilidade de compreender varias disciplinas,
porém sem aprofundamento em nenhuma drea. ex: logistica, direito, matematica financeira.

Perfil Vertical
Especialista: aprofundamento em uma
determinada area, desconhecimento de
outras disciplinas
Eixo Vertical
Conhecimento sélido em uma disciplina
especifica: legislagdo de compras publicas

Fonte: Elaborada pelos autores.

Porém, tanto o profissional generalista, quanto o T-Shaped, sio importantes para
qualquer tipo de organizagdo, sejam publicas ou privadas. Contudo, muitos gestores acreditam
que profissionais no formato “T” sdao melhores, mas lamentam a escassez desses agentes nos
ambientes superespecializados, como aqueles relacionados com as organizagdes complexas
da area de saude publica, que impde o uso racional de recursos e ampliagdo de conhecimento
(Boynton; Bole, 2011; Conley et al. 2017; Bodell, 2020).

Modificar o perfil dos compradores publicos deve estar sempre na agenda das organizagoes
publicas, pois, fatores determinantes associados aos desafios do mundo moderno, tendo como
exemplo: major concorréncia, mercados globalizados e exigéncias da sociedade, apontam para
necessidade de se trabalhar novas qualificagdes e perfis conexos as determinagdes e objetivos
estratégicos das institui¢des, ao qual o agente de compras publicas encontra-se vinculado (Baily
et al., 2000; Lima, 2004). A maioria das empresas desperdi¢a continuamente o que pode ser
seu maior ativo de conhecimento para garantir vantagem competitiva, tais como: a riqueza
de experiéncias, ideias e percepgdes. Administrar esses recursos intelectuais podem ajudar as
empresas a se tornarem ainda mais competitivas (Hansen; Oetinger, 2001; Patterson, 2021;
Wilkinson, 2021).
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3. METODOLOGIA

Fez-se um estudo por analise critica, sob o recorte dos desafios e beneficios para formagao
do agente de contratagdo publica, pertencentes as instituicdes da area de saude, em relagdo
a otica da possibilidade de mudanca do padrao reativo e primitivo para o modelo proativo e
transdisciplinar de desenvolvimento profissional T-Shaped.

No presente artigo, o recorte metodologico apresenta a interagdo entre a objetividade
tedrica e a subjetividade analitica do pesquisador na composicao da analise critica, buscando-se,
destaforma, a originalidade da argumenta¢ao (Meneghetti,2011). Nesse sentido, o conhecimento
cientifico organiza-se em multiplicidades, cujo objetivo é elaborar modos de leituras, interacdes
e discursos da realidade entre sujeitos, contextos e pesquisadores (Daltro; Faria, 2019). Dentro
desse contexto, o tema foi trabalhado utilizando-se do método de andlise proposto por Braun e

Clarke (2006), conforme etapas descritas na Figura 3.

Figura 3 - Etapas de analise propostas por Braun e Clarke

12 etapa:

familiari dad 22 etapa: 32 etapa:
amiliarizar-se com os dados, . P - P )
. ) . criar codificagdio dos codigos agrupar os cédigos criados,
através da leitura e releitura dos . . X
relacionados com os temas mais reunir os dados relevantes por
dados coletados, com . X
> importantes e relevantes tema potencial
apontamentos iniciais
42 etapa:
62 etapa: 52 etapa: P =
" . L proceder a construgdo de mapa
produzir o relatério com nomear e definir temas para . o
. " . - tematico de analise para
a sintese da analise da refinar as especificidades . e =
. . identificagdo e correlagdo das
literatura pesquisada de cada tema

areas temdticas estudadas

Fonte: Elaborada pelos autores, com base em Braun e Clarke (2006).

Na primeira etapa do estudo, realizou-se uma leitura aprofundada dos dados através da
pesquisa empirica e analise de textos extraidos de livros, dissertagdes, teses, sites especializados
e artigos pesquisados nas bases SCiELO, Web Of Science (WOS), Portal de Periddicos da Capes
e Scilit, todos diretamente relacionados com o tema proposto no artigo. A coleta de material
transcorreu durante o periodo de agosto de 2022 a janeiro de 2023, em inglés e portugués,
publicados sem limite de datas.

Nesse escopo, utilizaram-se descritores combinados com operadores booleanos, em inglés,
como, “T-Shaped” AND “procurement agente” OR “public buyer” OR “reactive and proactive
posture” OR “transdisciplinary” OR “professional development”, bem como suas versdes na lingua
portuguesa, utilizando-se como gerenciador de referéncias bibliograficas o software livre Zotero,

que agiliza o processo de catalogacao da pesquisa académica, além do uso da planilha Excel da
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Microsoft para controle do material coletado. Os descritores foram escolhidos para permitir
uma major abrangéncia do tema pesquisado.

Na selecao, os artigos foram escolhidos apds leitura do titulo, resumo e palavras-chave,
excluindo aqueles que nao retratam a tematica estudada, os duplicados ou nao disponiveis na
integra. Em seguida, foi realizada uma andlise criteriosa dos textos de forma completa. A coleta
dos artigos utilizados no estudo ocorreu entre trés momentos distintos: 30 e 31 de agosto de
2022; 22 e 23 de outubro de 2022 e 05 e 06 de janeiro de 2023.

Nasegundaetapa, foram criados os codigos relacionados com os principais temas pesquisados,
como, postura reativa e proativa do comprador publico, desenvolvimento profissional do agente
de contratagio publica, transdisciplinaridade e formagao T-Shaped. A terceira etapa possibilitou
agrupar os codigos criados e reunir os achados mais importantes e relevantes. Na quarta etapa,
confeccionou-se um mapa com os temas levantados para identifica¢ao e correlagdo entre as areas
tematicas estudadas. Em seguida, refinaram-se as especificidades de cada tema levantado. Por fim,
na ultima etapa, produziu-se o relatorio com as sinteses das analises realizadas para associagoes,
interacdes, confec¢do e redacdo final do texto do artigo.

Entre os beneficios verificados na técnica proposta por Braun e Clarke (2006), observa-
se que se trata de um método acessivel e rapido de manusear, além de flexivel, onde se busca
realcar padroes, semelhangas e diferencas no conjunto de dados estudados, e permite adaptar-se
a realidade e ao assunto que se quer pesquisar (Braun; Clarke, 2006; Rosa; Mackedanz, 2021).
Na analise critica realizada, ressalta-se o didlogo e interagdo das perspectivas proativas e visdes
da transdisciplinaridade necessaria, com intencdo de interpretar, argumentar e compreender
fendmenos que apoiem os achados e as conclusdes externadas no presente artigo, com relagao
a proposi¢ao de incorpora¢do dos beneficios e caracteristicas proativas e transdisciplinares
da formagdo T-Shaped, para o desenvolvimento da capacidade do profissional do agente de

contratacdo publica da area de saude.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados do estudo demonstram a necessidade de o especialista em compras
apresentar-se polivalente, assentado em multiplos conhecimentos. Essa polivaléncia se caracteriza
pela preocupacgao de estabelecer um padrdo constante de desenvolvimento profissional, cada
vez mais especializado, capacitado e qualificado. Além disso, percebem-se outras importantes
caracteristicas que um agente de contratacio publica deve apresentar, como aptidiao de
argumentagdo e pensamento légico, principalmente para concatenar ideias e correlacionar
legislagoes, além da capacidade de adaptagdo para aprender a partir de seus proprios erros.

Nas organizagdes publicas com pouca profissionalizagdo e baixa quantidade de servidores,
isso se torna preocupante, pois, normalmente, um servidor, muitas vezes sem treinamento

adequado, ¢ designado para enfrentar tamanho desafio, inclusive respondendo pelos seus
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atos perante os drgaos de controle. Entretanto, nas organizagdes publicas mais estruturadas
e com a presen¢a de maior numero de servidores, essa gama de conhecimento, por vezes, é
subdividida em varios setores, ndo necessariamente ligados diretamente a area das compras
publicas, possibilitando, ainda, mesmo de forma incipiente, enfrentar os complexos desafios que
acontecem no dia a dia.

Nesse sentido, o estudo aponta para necessidade de aplicar modelos de formagio
transdisciplinar que possibilitem aos compradores publicos trabalhar a expansio da
compreensdao e desenvolvimento profissional, agreguem e potencializem conhecimento e
pratica, para fortalecimento e robustez da carreira do agente de compras. A aplicagao do modelo
de aprendizado em formato “T”, para os compradores publicos, parece ser o mais adequado.

Inserido nesse contexto, o profissional de compras publicas, com caracteristicas T-Shaped,
pode auferir e processar novas informagdes, pensar em diferentes maneiras de agir, interagir,
aprimorar e transformar habilidades interpessoais, facilitando o trabalho em equipe, para atingir
os objetivos estratégicos das instituicdes. Enfim, busca-se ter uma visao sistémica do processo
para modificar caminhos ja tragados e sempre seguidos, visto que o mercado de trabalho
vem constantemente procurando profissionais dindmicos, criativos e inovadores no servico,
transdisciplinares, com caracteristicas de formato em “T” (Aitken; Paton, 2017; Kolmodin,
2018; Fenili, 2021; Lewis, 2022).

Um dos principais desafios para se tornar um profissional de compras puiblicas efetivamente
T-Shaped ¢é o tempo de formagao. Sdo imprescindiveis o acimulo de varias horas de estudo
e pratica para a realizacdo das atividades e habilidades necessarias, inclusive, essas aptidoes e
competéncias podem variar constantemente, dependendo do tipo e complexidade das entidades
publicas em que o agente de compras se encontra inserido. No caso das organizagdes publicas
de saude, a complexidade é ainda mais latente e desafiadora. Entretanto, essa adversidade nao
pode ser levantada como desculpa ou entrave, mas, sim, como desafio que precisa ser superado.

Além disso, o desafio para aplicagdo do modelo T-Shaped ja se inicializa na maioria das
universidades, onde a concepg¢do académica encontra-se alicer¢cada na formagéao e geragdo de
profissionais com caracteristica “I”, ou seja, carreiras focadas na especializagdo profissional.
Entretanto, em sentido contrario, a transdisciplinaridade vai de encontro a superespecializacao,
que ocorre em diversos meios académicos, visto que apresenta como foco principal a formacio
de profissionais completos, devidamente inseridos no mercado de trabalho contemporaneo
(Moghaddam; Demirkan; Spohrer, 2018; Gomes et al., 2021; Schaffer, 2021; Amorim et al., 2022;
Mertens et al., 2022; Souza et al., 2022).

Nesse sentido, analisar a aplicagdo das caracteristicas proativas e transdisciplinares da
formagdo T-Shaped ao profissional de compras publicas, tem potencial de proporcionar ao
agente a amplitude necessaria para inovar entre disciplinas e aprofundar nas areas especificas

de especializagdo, tornando-se qualidades essenciais ao desenvolvimento continuo, permitindo,
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com isso, desenvolver novas formas e maneiras de aprimorar o aprendizado, compartilhar
conhecimento e conectar informagdes (Michigan State University, 2018; Moghaddam;
Demirkan; Spohrer, 2018; Harvard University, 2021; Schaffer, 2021; Souza et al., 2022).

A discussao sobre a possibilidade da aplicagdo das caracteristicas proativas e
transdisciplinares do profissional T-Shaped ao perfil dos compradores publicos, apresenta-se
como importante elemento para estar na agenda de todas as organizagdes publicas, visto que
fatores determinantes associados aos desafios do mundo moderno, tendo como exemplo: maior
concorréncia, mercados globalizados e exigéncias da sociedade, apontam para necessidade de
se trabalhar novas qualificagdes e perfis conexos as determinagdes e objetivos estratégicos das
instituicoes, ao qual o agente de compras publicas, das organizacdes da area de satde, encontra-
se vinculado (Baily et al., 2000; Lima, 2004).

Em vista disso, como beneficio, um profissional de compras moderno e proativo que
possui habilidades interpessoais tem potencial de reunir as duas capacidades definidas no perfil
T-Shaped, através de uma visao ampla e transdisciplinar. Na formagao do agente de contratagao
publica, com caracteristicas T-Shaped, as duas capacidades: habilidades de compreender varias
disciplinas e conhecimento sélidos em uma disciplina, necessitam estar conectadas em forma
de “T” (Aitken; Paton, 2017; Lewis, 2022). Em sintese, no Quadro 1, visualiza-se o resultado das
principais caracteristicas e diferencas levantadas no estudo realizado, que permite distinguir e

transformar o profissional de compras publicas reativo em proativo com visao T-Shaped.

Quadro 1 - Caracteristicas e diferencas entre um profissional de compras publicas reativo e
um proativo com caracteristicas do modelo T-Shaped

Profissional reativo, visao antiga Profissional proativo, visao T-Shaped
T Profissionalizacdo adequada, mas em constante aprendiza-
Pouca profissionalizagio. gem

Profissional especialista que pensa estendido, possui habili-

Profissional apenas especialista. . T
P P dades e conhecimento amplo em varias disciplinas.

Preocupado apenas em finalizar processos Considera o processo todo, faz interligacoes e supera dificul-
administrativos. dades.
Visao estreita, sem profundidade. Viséo holistica e sistémica, pensa de diferentes formas.

Tempo de formacdo adequado, mas em constante aprendiza-
do continuo e permanente.
Pensa estendido, ligando perspectivas de diferentes especial-

Tempo de formagio inapropriado.

Aprofundamento raso.

idades.
Traga caminhos sempre seguidos, ja tragados | Modifica caminhos sempre seguidos, sugere inovagdes e
anteriormente, sem inovacao. participa ativamente das mudancas.

Especialista com capacidade de compreender varias discipli-

Conhecimento rasteiro, sem aprofundamento. .
nas, autoconhecimento.

Pautado em atender resultados predefinidos. | Expande os resultados, rompe barreiras.

. o Profissional complexo, desenvolve habilidades estendidas e
Profissional simplista.

polivalentes.
Nio concatena ideias, e possui deficiéncias na | Possui capacidade de argumentar e apresenta pensamento
argumentacdo logica. logico, concatena ideias.
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Profissional reativo, visao antiga Profissional proativo, visao T-Shaped

Nio participa de equipes transdisciplinares. Trabalha e interage com equipes transdisciplinares.

Possui capacidade de correlacionar legislacoes e visu-

Possui dificuldade de correlacionar legislagoes. : ~ .
alizar/propor solucdes criativas.

Apresenta habilidades interpessoais, intui¢do e sensi-
bilidade.

Nio apresenta criatividade e atitude flexivel, é reativo. | E flexivel e criativo, e apresenta atitude proativa.

Nio possui habilidades interpessoais.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para um profissional de compras publicas incorporar as caracteristicas proativas e
transdisciplinares do modelo T-Shaped, faz-se necessario o acimulo de horas de formagao
ao estudo e a pratica, a depender do tipo e complexidade da entidade publica a qual o agente
encontra-se vinculado. Nas organiza¢des publicas de satude, essa complexidade apresenta-se
ainda mais latente e desafiadora, visto que a crescente dificuldade em adquirir insumos, bens
ou contratar servigos de qualidade podem impactar a vida das pessoas que utilizam os servigos
publicos de saude.

Antes de tudo, para atingir o objetivo, o comprador publico deve realizar uma autoavaliagao,
se conhecer melhor, estudar seus pontos fortes e fracos, onde precisa melhorar e acrescentar
valor. Contudo, tem que ser honesto consigo mesmo na avalia¢ao, para que o resultado realmente
faca total sentido. Além disso, o especialista deve estar disposto a interagir constantemente,
estudar durante toda a sua jornada profissional, aprender de forma continuada e em diversos
contextos, ou seja, entender a educagao como um processo continuo de aprendizagem: o “lifelong
learning”(Rodrigues, 2020).

O profissional de compras publicas que trabalha apenas o lado técnico e operacional,
consegue até se tornar um especialista, mas nao pode deixar de desenvolver o senso critico e a
visdo sistémica, pois, apenas conhecimentos generalistas sobre varios assuntos sdo insuficientes
para apresentar resultados objetivos a instituicao. Se o agente de compras publicas se torna
apenas um especialista, pode ter dificuldade para agregar valor na hora de participar de projetos
especificos e transdisciplinares, uma vez que lhe falta visao holistica para que entenda todas
as partes envolvidas. No caso de profissional de compras generalista, na grande maioria dos
casos, sabe um pouco sobre muitas coisas, mas nio acrescenta diferencial importante a cadeia
produtiva das organizagdes publicas, é simplista e ndo tem profundidade.

No entanto, permite-se identificar no estudo realizado, as dificuldades e desafios de
inserir, no ambiente de trabalho, os conhecimentos e competéncias necessarias para formar esse
profissional especializado, de maneira multidisciplinar e proativa, do tipo T-Shaped. Para isso,
a discussdo das caracteristicas e competéncias que sdo dificeis de mensurar, como, criatividade,
intuicdo, sensibilidade e visdo, que incorporadas as aptiddes, capacidades, flexibilidades e
atitudes, constituem-se no moderno paradigma produtivo necessario para estabelecer um novo

padrao de competéncia (Hansen; Oetinger, 2001; Pedroso, 2012; Souza et al., 2022).

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 75(2) 366-386 abr/jun 2024 | 379



Agente de contratagdo puiblica na drea de satide:

do reativo ao proativo com formagéo T-Shaped

A discussao dos beneficios da formagéo profissional transdisciplinar e proativa do modelo
T-Shaped encontra-se delimitada pela criacao de habilidades e competéncias imprescindiveis ao
regime de acumulagédo vigente no mundo moderno, e pela atualizagao permanente para dominio
constante das aptidoes técnico-produtivas, apropriadas ao nivel de racionalizagdo do trabalho,
decorrente da contemporaneidade que vivenciamos. Na organiza¢ao flexivel do trabalho,
permite-se apontar a formagdo para um novo tipo de trabalhador, que apresenta requisitos e
habilidades de transferéncia de conhecimento, de uma édrea para outra (Pedroso, 2012; Souza,
2015; Hardy, 2021; Lewis, 2022; Souza et al., 2022;).

O estudo traz como beneficio a possibilidade de o comprador publico, do setor de
saude, apresentar-se como um agente transformador e modificador do espago laboral, além de
ser protagonista de praticas estruturais que reformam os processos internos de gestdo, sejam
individuais ou coletivos, além de participar ativamente de condutas e atividades proativas e
transdisciplinares que impactam fortemente a atuagdo desses especialistas no ambito de suas
instituicoes. Portanto, trata-se de pensar “fora da caixa’, estabelecer insights representativos,
criar ideias inovadoras, enfim, desenvolver o autoconhecimento e incorporar o aprendizado
continuo na praxis profissional (Machado; Ximenes Neto, 2018; Rodrigues, 2020).

No estudo realizado, o especialista em contratagdo publica das instituicdes da area de
saude, que apresenta os beneficios e caracteristicas transdisciplinares e proativas T-Shaped, nao
escolhe entre conhecimento e pratica, mas agrega e potencializa os dois, desenvolvendo todos
os sentidos correlatos que fortalezem e trazem robustez a carreira profissional. Além disso, cria
habitos certos, troca experiéncia e conduz sua profissao com idealizagdo e disciplina. A troca
de experiéncias e o desenvolvimento de uma rede de networking com outros profissionais de
compras publicas também preparam o comprador para o mercado de trabalho, e tornam-se um
diferencial na busca dos objetivos estratégicos da institui¢ao (Aitken; Paton, 2017; Lewis, 2022).

Ademais, no caso dos beneficios na aplicagio das caracteristicas proativas e
transdisciplinares do método T-Shaped, acredita-se que o comprador publico, do setor de satde,
sera capaz de processar novas informagdes, pensar em diferentes maneiras de agir, interagir e
aprimorar habilidades interpessoais, facilitando o trabalho em equipe. Enfim, a discussdo sobre
0 assunto proporcionara uma visdo ampliada e sistémica do processo para modificar caminhos
ja tragados e sempre seguidos, visto que o mercado de trabalho vem constantemente procurando
profissionais dinamicos, criativos, inovadores, proativos e transdisciplinares, com caracteristicas
de formato em “T” (Aitken; Paton, 2017; Kolmodin, 2018; Fenili, 2021; Lewis, 2022).

Dentro desse contexto, observa-se no estudo realizado a perspectiva, necessaria e urgente,
de modificar o comprador publico primitivo e reativo, transformando-o em profissional de
caracteristicas proativas, que apresente os beneficios da formacao transdisciplinar T-Shaped,
contribuindo, fundamentalmente, para melhoria e eficiéncia da gestao das institui¢des publicas

da 4rea de saude.
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5. CONCLUSOES

A formagao cldssica e cartesiana dos agentes de contratac¢ao publica ndo atende mais aos
anseios das instituicdes publicas pertencentes a area de saude, por apresentar caracteristicas de
comportamento reativo, preocupado apenas na finalizacdo de processos administrativos, com
visdo estreita e aprofundamento raso e rasteiro, além de pouco inovar nos processos de aquisi¢ao
de insumos, bens e contratacido de servicos, e ainda apresentar pouca profissionaliza¢ao. Nesse
sentido, para que o novo agente de contratagdo publica possa emergir, torna-se recomendado
ao profissional possuir senso critico apurado, agregar conhecimento ampliado, questionar e
analisar problemas, articular solu¢des criativas, apresentar visdo sistémica e compreender os
impactos de suas agdes nas institui¢des, como também as questdes decorrentes de sua omissao.

O estudo demonstra que o profissional de compras publicas que trabalha apenas o lado
técnico e operacional, consegue até se tornar um especialista, entretanto, ndo pode deixar de
desenvolver o senso critico e visao sistémica, uma vez que apenas conhecimentos generalistas
sobre vérios assuntos sdo insuficientes na hora de apresentar resultados objetivos a instituigdo a
qual esta vinculado. Se o agente de compras publicas se torna apenas um especialista, pode ter
dificuldades de agregar valor na hora de participar de projetos que envolvam outros setores da
instituicdo, devido a falta de visao holistica para entender todas as partes envolvidas no processo.

Dentro desse contexto de mudanga, o estudo demonstra a possibilidade de aplicacao
das caracteristicas transdisciplinares e proativas do modelo T-Shaped ao agente de contratagao
publica, com intuito de contribuir para o desenvolvimento profissional ampliado e sistémico,
que expande habilidades e conhecimentos especificos e tem como qualidade principal ser um
agente proativo, transdisciplinar, eclético e holistico, assumindo, por consequéncia, sua posi¢cao
estratégica nas organizagdes publicas da area de saude.

O estudo sugere que o agente de contratagdo publica da area de saide modifique atitudes
primitivas de concep¢ao reativa para posturas contemporéineas e proativas de formagao em “T”.
Para isso, o profissional necessita desenvolver educa¢io continuada, ampliar o conhecimento
adquirido, modificar processos e pardmetros estruturais, enfim, tornar-se um profissional proativo
e transdisciplinar com formagao T-Shaped. Além disso, a discussdo indica a necessidade de o
profissional apresentar-se atualizado nas transformacoes ocorridas no mundo contemporaneo
do trabalho, sendo polivalente, participativo e multifuncional, incorporando requisitos de
competéncia proativa e transdisciplinares capazes de modificar o paradigma hoje existente.

O estudo demonstra que além dos conhecimentos transdisciplinares necessarios ao
agente de contratagdo publica para se transformar verdadeiramente em um profissional com
caracteristicas T-Shaped, observam-se outras importantes caracteristicas, como, aptidao de
argumentagdo e pensamento légico, principalmente para concatenar ideias e correlacionar

legislagdes, além da capacidade de adaptagdo para aprender a partir de seus proprios erros.
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O principal achado do estudo aponta para a importincia de aplicar as caracteristicas
do modelo proativo de formacgao transdisciplinar T-Shaped aos agentes de contratagdo
publica, objetivando trabalhar a expansdo da compreensdo e desenvolvimento profissional,
e agregar e potencializar o conhecimento a pratica, para fortalecimento e robustez
profissional e institucional. Dessa forma, o estudo indica o desenvolvimento de aptiddes
técnico-produtivas que possibilitem modificar o profissional ultrapassado e reativo em

verdadeiramente proativo, potencializando o conhecimento e a pratica de forma agregada.

Com relagdo aos principais beneficios da aplicagdo do modelo T-Shaped ao agente de
contratagdo publica do setor de saude, visualiza-se a possibilidade de expansdo do conhecimento
para desenvolvimento profissional, através do aprofundamento da visdo ampla, sistémica e
transdisciplinar, da incorpora¢ao de habilidades para trasladar conhecimento de uma area para
outra, de apresentar-se como elemento transformador e modificador do espago de trabalho, além
de ser protagonista de praticas que reformam os processos de gestdo, agregue conhecimento a
pratica e apresente habilidades interpessoais que facilita o trabalho realizado em equipes.

Os principais desafios para que o agente de contratagao publica incorpore, de forma
efetiva, as caracteristicas transdisciplinares e proativas do profissional T-Shaped remetem,
preliminarmente, a falha na concepgao académica das universidades voltada, essencialmente, para
especializacdo profissional, além da falta de educacao continuada durante toda a vida profissional
do comprador, acrescido da necessidade de maior tempo de formacao profissional, visto que se
torna imprescindivel o acimulo de horas de aprendizado e desenvolvimento da pratica.

Da mesma forma, observa-se como desafio, a necessidade de o proprio comprador publico
assumir que deve mudar suas atitudes dentro da organizagao, avaliar sua carreira, ser proativo, e
procurar desenvolver conhecimento transdisciplinares capazes de modificar a situagao atual, de
sorte a buscar novos caminhos em detrimento dos ja tragados e sempre seguidos. Nesse sentido,
permite-se ao agente de contratacao publica libertar-se das amarras reativas para se tornar um
profissional verdadeiramente proativo e transdisciplinar.

Como limitagdo do estudo, verifica-se a propria utilizagdo das caracteristicas do modelo
T-Shaped na formagdo profissional dos agentes de contratacao publica, uma vez que podem
existir outros tipos de modelos, aqui ndo estudados. A utilizagdo do método de analise empregado
também pode ser considerada uma limitagdo do estudo, visto que a utilizagdo de outros
procedimentos de analise pode influenciar no padrao dos resultados encontrados. Outro ponto
a ser destacado, refere-se ao periodo em que a pesquisa foi realizada, pois outros estudos podem
ter sido publicados apds a conclusiao da pesquisa, ndo sendo possivel a sua inclusdo. Da mesma
forma, como limitagao, destaca-se a utilizagido de apenas estudos disponiveis de forma gratuita
e na integra, constantes nas bases de dados pesquisadas. Além disso, a combinagéo utilizada de

descritores apontados na pesquisa também pode apresentar-se como um limitador do estudo.
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As sugestdes para trabalhos futuros passam pela necessidade de ampliar o entendimento
do estudo realizado, através da aplicagdo direta das caracteristicas do modelo proposto T-
Shaped na formagdo de profissionais que trabalham diretamente nos setores de compras e
licitagbes das institui¢des publicas da drea de saude. Da mesma forma, este estudo pode ser
replicado para outras instituicdes publicas, ndo ligadas diretamente a area estudada, no

sentido de avaliar a possibilidade real de aplica¢do do modelo proposto.
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