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Editorial | Editorial Line

EDITORIAL

AS POLITICAS PUBLICAS E A AVALIACAO DA GESTAO NA EDUCACAO

s datas representam uma contagem de tempo, e ¢ comum assinalarmos a passagem de eventos relevantes.
A]sm 2023, houve os 35 anos da promulgagio da Constitui¢do Federal do Brasil (Brasil, 1988), com muitos
feitos na educacdo superior. E a partir de entdo que se deu énfase a criagdo de cursos noturnos, ao
surgimento de Centros Universitarios, com suas formas inclusivas de acesso e, principalmente, a expansdo da
oferta de cursos e vagas.

Apesar dos sobressaltos da alternancia de governos destes 35 anos, € possivel identificar que o rumo ¢
aquele estabelecido pela Carta Magna de 1988 e suas legislagdes complementares, em que se destacam a Lei
n°® 9394/96 (Brasil, 1996), Lei de Bases da Educagéo (LDB), a Lei n° 12.711/2012 (Brasil, 2012), Lei de Cotas
na Educagdo Superior e o Decreto n® 6.096/2007 (Brasil, 2007), que criou o Programa de Apoio a Planos de
Reestruturagdo e Expansao das Universidades Federais (Reuni).

No entanto, tem-se, ainda, o desafio da avaliagdo de politicas e programas sociais, relevante para o
planejamento e a gestdo institucional (Lima; Ferreira, 2016) e como fonte de informagdes indispensaveis para o
diagnostico e a alimentagdo do planejamento e processo decisorio (Marquezan; Scremin, 2019).

Novas tecnologias, arranjos organizacionais e atores advindos do crescente processo de internacionaliza¢do
exigem que surjamnovasrotinas, estruturas organizacionais, modelos de negdcio e estruturas de poder nas organizacdes
e na sociedade. E a partir dos processos avaliativos, onde estao identificados indicadores e metas, que a formulagao
de politicas publicas adquire consisténcia. No momento em que se buscam inser¢ao internacional e inovagdo em
processos de gestao, é necessario saber antes o que se tem, como foi obtido e como pode ser aperfeicoado.

Portanto, as datas, que simbolizam o passar dos anos, também servem como marcos de referéncia para
comemoragdes e reflexdes sobre o percurso até aqui das politicas implementadas; em especial, se estdo adequadas
ao ambiente de rapidas transformagdes nas tecnologias e nos processos de gestdo dos novos modelos de negdcio.

Desse modo, faz-se necessaria abuscade indicadores e metas que agilizem a inovagao, a internacionaliza¢ao
¢ a adequagdo da gestdo a um ambiente em que as fronteiras estdo cada vez mais fluidas e novas modalidades de
negocio surgem a todo momento. A Revista Gestdo e Analise - REGEA faz parte do esfor¢o de divulgar ideias e
pesquisas em tal diregdo.

Espero que vocé perceba, nos artigos desta edigdo, contribui¢des para o cendrio dos proximos anos, € que
eles sirvam como colaboragio as suas pesquisas futuras. Aproveite a leitura!

Rogério da Silva Nunes

Editor Convidado — Edi¢ao 2024/2

Arnaldo Fernandes Matos Coelho, Laodicéia Amorim Weersma
Editores da Revista Gestdo em Analise — ReGeA
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Editorial | Editorial Line

EDITORIAL: PUBLIC POLICIES AND MANAGEMENT
EVALUATION IN EDUCATION

ates represent a countdown, and it is usual to mark the milestone of significant events. In 2023, there
Dwas the 35th anniversary of the promulgation of Brazil's Federal Constitution (Brasil, 1988), with many

effects on higher education. From then on, emphasis has been placed on the creation of evening courses,
the emergence of University Centers with their inclusive forms of access, and, most importantly, the expansion
of the range of courses and places.

Despite the upheavals caused by the alternation of governments over these 35 years, it is possible to
identify that the course is the one established by the Magna Carta of 1988 and its complementary legislation, in
which Law No. 9394/96 (Brasil, 1996), the Law on the Bases of Education (LDB), Law No. 12.711/2012 (Brasil,
2012), the Law on Quotas in Higher Education and Decree No. 6.096/2007 (Brasil, 2007), which created the
Program to Support Restructuring and Expansion Plans for Federal Universities (Reuni), stand out.

However, there is still the challenge of evaluating social policies and programs, which is relevant for
institutional planning and management (Lima; Ferreira, 2016) and as a source of indispensable information for
diagnosing and feeding into the planning and decision-making process (Marquezan; Scremin, 2019).

New technologies, organizational arrangements, and actors arising from the growing internationalization
process require new routines, organizational structures, business models, and power structures to emerge in organizations
and society. It is from evaluation processes, where indicators and targets are identified, that the formulation of public
policies becomes consistent. At a time when we are seeking international integration and innovation in management
processes, we need to know what we have, how it was achieved, and how it can be improved.

Therefore, the dates, which symbolize the time elapsed, also serve as milestones for celebrations and
reflections on the path taken by the policies implemented so far, in particular, whether they are appropriate to the
environment of rapid transformations in technologies and management processes of the new business models.

In this way, it is necessary to look for indicators and targets that speed up innovation, internationalization,
and management adaptation to an environment where borders are increasingly fluid and new forms of business
are constantly emerging. Revista Gestdo e Analise - REGEA is part of the effort to disseminate ideas and research
in this direction.

I hope that the articles in this issue will contribute to the scenario of the coming years and that will serve as
a contribution to your future research. Enjoy reading!

Rogério da Silva Nunes

Guest Editor — ReGeA, Issue 2024/2

Arnaldo Fernandes Matos Coelho, Laodicéia Amorim Weersma
Editors of the Journal of Management Analysis — ReGeA
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ARTIGOS

CASOS PARA ENSINO EM ADMINISTRACAO:
UMA REVISAO SISTEMATICA EM PERIODICOS
BRASILEIROS

TEACHING CASES IN ADMINISTRATION: A
SYSTEMATIC REVIEW IN BRAZILIAN JOURNALS

RESUMO

O objetivo deste artigo consiste em realizar uma revisao sistematica
sobre os casos para ensino na drea de Administragdo, identificando
tendéncias, lacunas e novas possibilidades de elaborag@o para uso
em sala de aula. A partir de um levantamento de casos publicados
em perioddicos indexados a Scientific Periodicals Electronic
Library (SPELL), foram analisados 256 casos. Os resultados
apresentados contemplam a quantidade de publicagdes por ano nas
duas ultimas décadas (2001-2020), observando-se tendéncia de
crescimento a partir de 2010; periddicos que se destacam; autores/
instituicdes mais proeminentes; analise das palavras-chave;
areas da Administracdo contempladas; disciplinas sugeridas;
e temas mais recorrentes. A partir dos resultados, indica-se a
necessidade de priorizar temadticas diferentes das identificadas
nesta revisdo, contribuindo para a expansao dos casos enquanto
recurso pedagodgico para o ensino em Administracao. Novos casos
podem proporcionar uma aprendizagem mais ativa dos estudantes,
desenvolvendo competéncias por meio situagdes reais ou ficticias
para analises e debates.

Palavras-chave: revisdo sistematica; casos para ensino; ensino
em administragao.

ABSTRACT

The objective of this article was to conduct a systematic review
of case studies in the field of Administration, identifying trends,
gaps, and new possibilities for development for classroom use.
Based on a survey of cases published in journals indexed in the
Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), 256 cases
were analyzed. The presented results include the number of
publications per year in the last two decades (2001-2020), with a
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ARTIGOS | Casos para ensino em administragdo: uma revisdo sistematica em periodicos brasileiros

trend of growth observed since 2010; prominent
journals;  prominent  authors/institutions;
analysis of keywords; areas of Administration
covered; suggested disciplines; and most
recurring themes. Based on the results, there is
a need to prioritize different themes than those
identified in this review, contributing to the
expansion of cases as a pedagogical resource
for teaching Administration. New cases can
provide a more active learning experience for
students developing competencies through real
or fictional situations for analysis and debate.

Keywords: systematic review; teaching cases;
teaching in administration.

1 INTRODUCAO

Nas escolas de Administragdo, busca-se
estimular o pensamento critico dos estudantes,
aprimorando sua compreensdo em relacdo
ao cenario que lhes ¢ apresentado, para que
o processo de tomada de decisdo seja mais
assertivo e sejam desenvolvidas habilidades
necessarias para a resolugdo de problemas
(Mishra; Dey, 2021). Uma das possibilidades
para isso acontecer consiste na utilizagdo de
casos para ensino em sala de aula, um recurso
que pode reduzir a distancia entre as teorias
ministradas e a realidade das organizacdes
(Lourengo; Magalhaes, 2014).

Os casos para ensino tém sido utilizados
pelas Escolas de Administragdo norte-americanas
ha décadas (Alberton; Silva, 2018). No contexto
brasileiro, essa ferramenta tem-se popularizado,
tornando-se um recurso pedagogico opcional
em relacdo ao processo tradicional de ensino-
aprendizagem. Um caso para ensino se assemelha
a literatura de fic¢ao (Roesch, 2007) e apresenta
um dilema em que os alunos s3o orientados a
ocupar uma posi¢do de protagonista, refletindo
sobre as decisdes necessarias a serem tomadas
(Mishra; Dey, 2021).

Desde o ano de 2000, no Brasil, a
Associagdo Nacional de Pos-Graduagdo em
Administracdo (ANPAD) passou a aceitar
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submissdo de trabalhos em formato de casos
para ensino na divisdo de Ensino e Pesquisa
em Administragdo e Contabilidade (EnEPQ),
orientando os avaliadores da divisdo acerca dos
critérios que devem ser observados (Alberton;
Silva, 2018). Artigos voltados para a escrita de
casos também passaram a ser mais recorrentes,
a exemplo dos trabalhos publicados por
Roesch (2007), e Ikeda, Veludo-de-Oliveira e
Camponar (2007).

Com o crescente interesse pelos casos
para ensino, considera-se que as revisdes
sistematicas podem apresentar contribui¢des
relevantes sobre diferentes assuntos (Mendes-
da-Silva, 2019), analisando e discutindo-se o
que foi publicado (Tranfield; Denyer; Smart,
2003), a realiza¢do dessa pesquisa justifica-se
a partir da potencial contribuicdo advinda da
extragdo, analise e sintese de dados dos casos
para ensino no contexto brasileiro, mapeamento
das principais tendéncias, identificando
eventuais lacunas a serem preenchidas e novas
possibilidades de elaboracdo de casos que
contemplem diferentes disciplinas e tematicas.

A partir das questdes apresentadas, a
pergunta que orienta este artigo é a seguinte:
como se configura a produgdo de casos
para ensino em periddicos brasileiros na
Administracdo? Portanto, o objetivo consiste
em mapear a producdo de casos para ensino
considerando periddicos nacionais indexados
a Scientific Periodicals Electronic Library
(SPELL) no periodo entre 2001 e 2020,
avaliados com as classificagdes A2, Bl ¢ B2.
Para tanto, optou-se pela Revisdo Sistematica
de Literatura (RSL) tendo como referéncia
para a operacionalizacdo do estudo o modelo
PRISMA (Moher et al., 2015).

O artigo foi estruturado em cinco
secoes. Em primeiro lugar, esta introdugdo
contextualiza a proposta da pesquisa. Em
seguida, descrevem-se questdes teodricas que
discutem sobre a forma e o conteudo dos
casos para ensino. A se¢d0 seguinte apresenta
e descreve as etapas e o protocolo adotado
na RSL e os resultados obtidos. Por fim, sdo
apresentadas consideragdes sobre a pesquisa
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contemplando uma agenda para pesquisa e
elaboragdo de novos casos para ensino em
Administracdo, seguidas das referéncias
utilizadas.

2 CASOS PARA ENSINO

O método de caso surgiu hd quase
um século na universidade de Harvard e, a
principio, era utilizado nos cursos de Direito e
de Medicina. Tempos depois, este método foi
introduzido na Escola de Negdcios de Harvard.
O objetivo da proposta era suprir algumas
limitagdes das aulas expositivas, contribuindo
para o desenvolvimento de um pensamento
sistémico. A utilizagdo dos casos para ensino
ndo substitui as aulas tradicionais e funciona
como uma alternativa complementar em que se
apresenta uma situagdo problema para que os
estudantes indiquem possibilidades de resolvé-
las (Lima, 2003).

Lourengo e Magalhdes (2014) afirmam
que os casos para ensino sao vistos como uma
opgdo viavel para minimizar a lacuna existente
entre o que ¢ ensinado em sala de aula e a pratica
organizacional, confrontando o aluno com a
realidade laboral e, simultaneamente, fazendo-o
refletir sobre o que esta aprendendo durante as
aulas. Em contextos de aprendizagem, os casos
para ensino favorecem o desenvolvimento do
senso critico e de uma competéncia essencial
para os alunos — a reflexividade — ao
confronta-los com questdes praticas e reais
(Vega; Aubry, 2018).

O método de caso ¢ compreendido
como uma “proposta pedagogica que parece
atender tanto aos principios construtivistas de
aprendizagem ativa, reflexiva, colaborativa e
autenticamente contextualizada” (Lima, 2003,
p. 80), seu formato e contetido podem variar.
As situagdes relatadas nos casos podem-se
basear em acontecimentos reais, preservando
0 anonimato das organizagdes ¢ das pessoas
envolvidas. Existem casos que mostram o0s
erros em estratégias adotadas e proporcionam
ao aluno a oportunidade de refletir e sugerir
processos mais efetivos. Outros demandam a
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identificagdo do problema principal em uma
situacdo complexa e a sugestao de sua resolugao
(Lima, 2003).

Logo, trata-se de uma estratégia
didatico-pedagdgica que se baseia na interacao
ativa dos alunos no processo de aprendizagem.
Seus objetivos sdo, principalmente, educativos
e formativos. E por meio das situagdes reais
ou ficticias descritas no método de caso que o
professor conduz os alunos a reflexdo acerca de
uma solucdo para a problematica apresentada
(Ikeda; Veludo-de-Oliveira; Camponar, 2007).
As orientacdes sobre a condigdo do caso
constam nas notas para ensino.

De forma complementar, Roesch (2007,
p- 214) lista os seguintes objetivos de um caso
para ensino: “a) desenvolver conhecimentos,
habilidades e atitudes consideradas chaves para
osucesso gerencial; b) familiarizar os estudantes
com as organizagdes e seu ambiente; c) ilustrar
aulas expositivas”. Portanto, a utilizacdo de
casos para ensino em sala de aula permite que
o aluno desenvolva habilidades analiticas e
aprenda a lidar com circunstancias nas quais
tenha que resolver problemas, propiciando um
contexto de ensino-aprendizagem diferente de
abordagens de ensino tradicionais e expositivas
(Shieh; Lyu; Cheng, 2014).

Um equivoco recorrente ¢ a ndo
diferenciacdo de estudo de caso e caso para
ensino. O estudo de caso ¢ uma técnica de
pesquisa qualitativa que se propde a buscar
um diagnostico sobre um caso. Por outro
lado, o método de caso para ensino possui
objetivos de aprendizagem sendo utilizado,
principalmente, para elucidar conceitos e
desenvolver competéncias nos alunos por
meio da apresentagcdo de situagdes reais ou
hipotéticas para analises e debates em sala de
aula (Minniti et al., 2017).

Por ndo seguir a escrita formal dos
artigos académicos, redigir um caso para
ensino ndo ¢ uma tarefa simples (Alberton;
Silva, 2018). Um bom caso deve ser claro
quanto ao objetivo e dilema, contribuir para
o campo da Administragdo, assegurar a
imparcialidade do autor na apresentagdo do
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dilema proposto, proporcionar informagdes e
detalhes necessarios para o entendimento do
contexto e dos agentes envolvidos, e apresentar
notas de ensino qualificadas (Alberton; Silva,
2018).

No Brasil, os casos para ensino
ganharam a atencdo dos pesquisadores
da area de administragio com o passar do
tempo, sobretudo a partir de 2007, quando o
Encontro Anual da Associa¢do Nacional de
Pos-graduacdo e Pesquisa em Administragdo
(EnANPAD) e o encontro exclusivo da area
de ensino e pesquisa — Encontro de Ensino
e Pesquisa em Administragcdo e Contabilidade
(EnEPQ) — abriram as submissdes de casos
para ensino (Lourengo; Magalhies, 2014).

E possivel identificar uma lacuna
na literatura  desenvolvida no  Brasil
sobre a aplicacdo de casos para ensino na
Administracdo e na Educac¢do. Além disso,
a produgdo de artigos cientificos em revistas
nacionais ¢ limitada e pulverizada. A atengio
dos pesquisadores em geral é voltada para a
producdo de casos focados em organizagdes
brasileiras. No entanto, outros elementos
de suma importincia, como a preparacao
do professor, a aplicagdo em sala de aula e
avaliagdo dos resultados, aparentemente, sdo
irrelevantes nos estudos publicados (Martins;
Vieira, 2020).

Um estudo realizado com alunos de
Administracdo discutiu o uso do método de caso
focado na area do Marketing (Ikeda; Veludo-
de-Oliveira; Camponar, 2007). Os resultados
indicam uma atitude positiva sobre o uso do
método e a preferéncia por casos brasileiros
que relatem vivéncias empresariais e tenham
entre 5 a 10 paginas. No entanto, os estudantes
sinalizaram que ndo se sentiriam satisfeitos
com uma disciplina conduzida integralmente
por casos.

Entre 2007 a 2011, poucos periodicos
publicavam casos e, ainda assim, o0s que
aceitavam submissdes nao publicavam com
frequéncia, a excecdo da RAC. Ha autores,
a exemplo de Faria e Figueredo (2013), que
recomendaram a elabora¢do de casos focados
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em empresas brasileiras, proporcionando aos
professores mais opgdes que representem uma
realidade palpavel para os alunos. Uma das
principais criticas ao método de caso ¢ o fato
de as situagdes retratadas nao corresponderem
a realidade nacional. Reforca-se, ainda, que
a maioria dos casos analisados apresentava
notas de ensino incompletas, inviabilizando a
utiliza¢do adequada (Faria; Figueiredo, 2013).

Cabe destacar que “quanto melhores
as notas de ensino, melhor a aula que aquele
caso vai gerar. A nota de ensino é o local da
generosidade do autor, quando ele compartilha
todo seu conhecimento com outros instrutores
que utilizardo o caso” (Chimenti, 2020, p. 378).
Entende-se, portanto, que alguns elementos sdo
fundamentais para elaborar notas de ensino,
como: definigdo clara e coerente dos objetivos
de aprendizagem; delimitacdo das disciplinas e
cursos nos quais o caso podera ser empregado;
e conceituagao tedrica bem fundamentada.

Em suma, com o passar do tempo, foi
perceptivel a crescente necessidade de uma
maior conexao entre o ensino em Administragdo
e a pratica organizacional. Os casos para ensino
exercem um papel decisivo para fomentar
essa relacdo, quando utilizados de maneira
adequada, isto é, em consonancia com O0s
objetivos didaticos e com a devida preparacdo
do docente e dos alunos. Os casos ndo so
possibilitam que os professores exponham
os alunos a questdes praticas, como também
permitem que os educadores contribuam para o
ensino e aprendizagem por meio da publicagdo
dos casos em periodicos cientificos (Sheehan et
al., 2017).

3 PROCEDIMENTOS METODOLO-
GICOS

A pesquisa pautou-se em uma Revisdo
Sistematica de Literatura (RSL) de casos para
ensino publicados em periddicos da area de
Administracdo entre 2001 e 2020, indexados a
biblioteca eletronica SPELL. No que se refere a
selecdo dos casos, considerando-se que, na area
de Administrac¢do, nao ha peridédicos nacionais
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com classificacdo no estrato Al, definiram-
se como casos elegiveis aqueles veiculados
em periodicos com classificagdo A2, Bl e
B2, pelo sistema Qualis da Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), na avaliag¢do quadrienal de 2016.

O método PRISMA (Moher et al,
2015) foi utilizado para elaboragdo do
protocolo da pesquisa, considerando vinte e
sete itens (1, 2, 3... 27) agrupados em quatro
etapas, a saber: i) identificacdo dos estudos;
i) selecdo; iii) elegibilidade; e iv) inclusdo
na RSL, possibilitando uma sintese dos
achados, identificacdo de possiveis lacunas e
a proposicdo de novos casos (Xiao; Watson,
2019). O protocolo descreve todos os passos
da revisdo com rigor (Brereton et al., 2007),
apresenta o objetivo da pesquisa, descreve as
publicagdes (Gomersall et al., 2015) e permite
verificar informagdes obtidas por outras
pessoas.

A realizacdo desta RSL busca identificar
tendéncias, lacunas e novas possibilidades de
elaboragdo de casos para ensino no contexto
brasileiro, tendo como referéncia os periodicos
mais bem avaliados na area de Administragao
Publica e de Empresas, Ciéncias Contabeis e
Turismo. A defini¢do do escopo da pesquisa
considera o estudo feito por Costa e Torres
(2021), que mapearam a produgdo de casos
em um Unico periodico e sugerem uma RSL
mais ampla, nacionalmente, tal como feito
nesta pesquisa. E neste ponto que reside a
contribuicao do artigo.

Uma revisao sistematica “pode constituir
um canal para publicagdo continuada de
contribuicdes relevantes” (Mendes-da-Silva,
2019, p. 4) enquanto as evidéncias sdo extraidas,
sintetizadas e comparadas (Mendes-da-Silva,
2019; Snyder, 2019) elaborando-se uma
discussdo a partir dos achados (Xiao; Watson,
2019). Baseando-se nesta ideia, diferentes
autores (Ames; Serafim, 2019; Moura; Brauner;
Janissek-Muniz, 2020; Ames; Serafim; Martins,
2021) tém conduzido revisdes sistematicas
utilizando o método PRISMA sobre assuntos
variados no ambito da Administracao.
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3.1 ETAPAS DA RSL

Conforme o método adotado, os quatro
primeiros itens a serem reportados em uma
revisdo dizem respeito a identificacdo do tipo
de pesquisa no titulo, um resumo estruturado
(adaptadonesta pesquisa as diretrizes darevista)
e a redagdo da introducdo, apresentando uma
justificativa para a revisdo e o delineamento
de objetivos. Na sequéncia, doze itens trazem
orientagdes quanto aos métodos, sete itens
orientam a apresentacdo dos resultados, trés
itens contemplam a discussdo dos resultados
e, por fim, um item trata das fontes de
financiamento da pesquisa (Moher et al., 2015).

O item que trata do protocolo e registro
sugere que indique se existe um protocolo de
revisdo registrado e, em caso positivo, como
pode ser acessado (Moher et al., 2015). Na
Administracdo, esse registro nido é usual,
tal como pode verificado nos estudos de
Ames e Serafim (2019), Moura, Brauner e
Janissek-Muniz (2020) e Ames et al. (2021).
Como se trata de uma sugestdo ¢ ndo de uma
determinagdo, isso ndo diminui o rigor da
pesquisa, uma vez que as demais orientagdes
do método PRISMA foram observadas.

Quanto aos critérios de elegibilidade
(Moheretal., 2015),ouseja, as caracteristicas do
estudo, os documentos analisados restringem-
se a casos para ensino publicados em periodicos
nacionais indexados a plataforma SPELL.
Apobs o acesso a plataforma (spell.org.br), foi
realizada uma pesquisa avangada considerando
os campos “periodo de publicagdo”, (2001 a
2020), o “tipo de documento” (casos de ensino)
e a “area de conhecimento” (Administragao).
Todos os documentos identificados foram
mapeados em uma planilha eletronica e
submetidos as etapas subsequentes da revisao,
considerando critérios de inclusdo e exclusdo
(Gomersall et al., 2015).

Em relagdo as fontes de informagdes
(Moher et al., 2015), a consulta na base SPELL
foi realizada em fevereiro de 2021 e atualizada
no més de julho do mesmo ano, visto que
existem periddicos que podem publicar uma
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edi¢do do ano com atraso. Na estratégia de
busca (Moher et al., 2015), ndo foi utilizado
nenhum termo para a pesquisa, dado que a
proposta visa mapear a producdo nacional
contemplando os mais diversos temas. Assim,
a utilizacdo do filtro “tipo de documento” foi
considerada suficiente para filtrar os casos para
ensino. Foram identificados 300 casos, que,
apos tabulados, foram lidos na integra.

A selegdo dos casos (Moher et al., 2015)
aconteceu apoOs a leitura dos documentos.
Em um primeiro momento, foram excluidos
11 documentos a partir da verificacdo de seu
contetdo, visto que se tratavam de estudos de
casos, ensaios tedricos, editorial ou pensata.
Os documentos que corresponderam, de
fato, aos casos para ensino totalizaram 289
casos. Logo em seguida, foram verificadas
as classificacdes dos periodicos em que o0s
casos foram publicados para que a selecdo
atendesse ao escopo da revisdo (Qualis A2, B1
e B2). Foram excluidos 33 documentos com
classificagdo inferior a desejada, restando 256
casos elegiveis. A figura 1 representa o fluxo de
selec¢do adotado.

Figura 1 — Fluxo do processo de selecao

Destaca-se que 0s casos para ensino
diferem de estudos de caso, por isso a
necessidade de exclusdo desses documentos. O
estudo de caso se configura como sendo uma
técnica qualitativa de pesquisa direcionada
para a analise de um caso. Os casos para
ensino tém um objetivo educacional e permite
a apresentacdo e discussdo de determinados
conceitos e o desenvolvimento de habilidades
dos alunos (Minniti et al., 2017). Ensaios
teoricos, editoriais e pensatas, mesmo que
dissertem sobre os casos, ndo tém o mesmo
proposito que um, por esse motivo, a exclusao.

Nos processos de coleta e de listagem dos
dados (Moher et al., 2015), buscou-se mapear
a producdo de casos para ensino considerando:
a quantidade de casos publicados por ano,
no periodo entre 2001 e 2020; a quantidade
por periddico; os autores que se destacam na
publicacdo deste material; as palavras-chave
utilizadas; a publicago por area; as disciplinas
contempladas; e os temas discutidos. Em RSL
de artigos, analisa-se o risco de viés em cada

(n=1300)

Nimero de documentos classificados como casos para ensino identificados no SPELL

Identificagdo

y

Selecdo

(n=300)

Numero de documentos submetidos a selegao
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do contetido
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Nimero de casos incluidos na revisao sistematica

Fonte: adaptado de Moher et al. (2015).
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estudo (Moher et al., 2015). Como nio se trata de um estudo empirico com analise de dados, mas
um caso a ser discutido, este item ndo se aplica a pesquisa.

Para sintetizar os resultados (Moher et al, 2015), os casos foram quantificados, ¢ as
informacdes mapeadas foram tabuladas em uma planilha eletronica, permitindo a elaboragdo de
figuras e tabelas que elucidam algumas caracteristicas desses casos. Apds atender aos vinte e sete
itens do método PRISMA (Moher et al., 2015), verificou-se que analises adicionais ndo seriam
necessarias. Portanto, foram analisados 256 casos para ensino.

3.2 RESULTADOS DA RSL

Considerando uma analise quantitativa, observou-se a quantidade de casos publicados. Nos
dois primeiros anos analisados (2001 ¢ 2002), ndo foram identificados casos de ensino, ao passo
que, nos anos subsequentes, houve um aumento consideravel. Apos atingir a quantidade maxima
de 36 casos de ensino publicados no ano de 2017, os anos de 2018, 2019 ¢ 2020 apresentaram
uma reducdo. No grafico 1, observa-se que uma tendéncia de crescimento mais expressiva pode
ser observada a partir do ano de 2010, fato que esta possivelmente relacionado com as mudancas
implementadas nos eventos da ANPAD, em especial, o EnEPQ, que passou a aceitar o envio de
casos para ensino (Alberton; Silva, 2018).

Grafico 1 — Quantidade de casos publicados por ano
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Fonte: dados da pesquisa.

Usualmente, a comunidade académica que participa dos eventos da ANPAD envia os
trabalhos para os eventos e, quando aprovados, os trabalhos sdo apresentados e discutidos em
sessdes que ajudam a aprimora-los para posterior submissao aos periodicos. Os eventos da divisdo
EnEPQ aconteceram nos anos de 2007, 2009, 2011, 2013, 2015 e 2018, assim, ¢ possivel que,
enquanto os casos para ensino foram-se tornando populares nos eventos, o escopo de alguns
periddicos tenha sido ajustado aceitando a submissdo deste tipo de documento. As mudangas
empreendidas pela ANPAD podem, em alguma medida, ter estimulado a difusdo de casos para
ensino no pais.
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O aumento de casos publicados desperta
as seguintes questdes: quais os periodicos
nacionais tém como foco e escopo que contempla
a publicacdo desse tipo de material? Entre
eles, algum se destaca quando considerado o
periodo analisado? Sobre a primeira pergunta,
constatou-se que dezesseis peridodicos foram
identificados. Quanto a segunda, a “Revista
de Administragdo Contemporanea (RAC)”
concentrou a maior quantidade de casos (48)

OresultadodaRSLconfirmaainformacao
apresentada por Faria e Figueiredo (2013),
quando os autores observaram que somente a
RAC publicava casos com frequéncia em um
cenario que poucos periodicos académicos
brasileiros aceitavam submissdes de casos para
ensino e aqueles peridodicos que aceitavam
ndo publicavam regularmente. A RAC foi o
unico periddico entre os dezesseis mapeados
com avaliagao A2 pelo sistema Qualis/CAPES

(quadriénio 2013 — 2016), denotando uma
producdo qualificada dos casos.

publicados entre 2001 e 2020, como indicado
na tabela 1.

Tabela 1 — Quantidade de casos publicados por periddico

Periodico/Qualis Quantidade | Percentual
Revista de Administracdo Contemporanea (A2) 48 18,8%
Administragdo: Ensino e Pesquisa (B1) 36 14,1%
Revista Alcance (B2) 30 11,7%
Revista Gestdo Organizacional (B2) 22 8,6%
Tecnologias de Administra¢do e Contabilidade (B2) 22 8,6%
Revista de Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas (B1) 17 6,6%
Administragdo Publica e Gestao Social (B1) 14 5,5%
Revista Pensamento Contemporaneo em Administragio (B2) 14 5,5%
Teoria e Pratica em Administragdo (B2) 13 5,1%
REAA. Revista Eletronica de Administracdo (B1) 12 4, 7%
Revista da Micro e Pequena Empresa (B2) 9 3,5%
Revista de Gestdo, Finangas e Contabilidade (B2) 8 3,1%
Revista Pretexto (B2) 7 2,7%
Revista Ciéncias Administrativas (B2) 2 0,8%
Revista de Administracdo da UFSM (B1) 1 0,4%
Revista de Gestao e Projetos (B2) 1 0,4%

Fonte: dados da pesquisa.

Os dois unicos casos identificados em 2003 também foram publicados na RAC, o que
permite classifica-la como um peridédico de vanguarda na publicagdo de casos para ensino no
Brasil. Tendo em vista o recorte temporal de vinte anos adotados na RSL, € possivel perceber uma
tradi¢do nas publicagdes desta natureza pela revista, criada em 1997, e é uma publicacio oficial da
ANPAD veiculada bimestralmente na modalidade de publicagdo continua. Uma vez identificada a
revista de maior destaque, realizou-se um levantamento dos autores/instituicdes que tém ganhado
destaque ao longo dos ultimos anos na publicagdo dos casos para ensino.

Sem fazer distingdo entre autores e coautores, 564 pessoas, entre elas alunos de graduagio,
pos-graduagio e professores, assinam os 256 trabalhos que foram elegiveis paraa RSL. A quantidade
de autores variou entre o minimo de um e o maximo de seis; 9% dos casos com apenas um autor(a),
22,7% dois autores/as, 34% trés autores/as, 27,3% quatro autores/as, 6,6% cinco autores/as e 0,4%
com seis autores/as. Trabalhos escritos por mais de um autor podem ser interessantes para combinar
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a intersubjetividade de quem os escreve, ampliando a perspectiva sobre as reflexdes acerca do
dilema criado e da figura do(s) protagonistas do caso (Mishra; Dey, 2021).

Para identificar os(as) autores(as) de maior destaque, foi observada a quantidade de casos
publicados. Aqueles com cinco ou mais casos foram representados na figura 2, como autores(as)
de destaque, que corresponde a 3,90% do total de autores(as) dos casos. Destaca-se que a
professora Anete Alberton, vinculada a Universidade do Vale do Itajai (UNIVALI), possui 26 casos
publicados; Sidnei Marinho (UNIVALI) possui 21 casos; Victor Manoel de Almeida, associado a
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) 11 casos; Pelayo Olea da Universidade Caxias do
Sul (UCS), com 7 casos; Sylvia Maria Roesch (UCS), com 6 casos; Jeferson Lana (UNIVALI) e
Ana Paula Kieling (UNIVALI), 6 casos cada um; Raul Partyka (UNIVALI) com 5 casos; Bruno
Henrique Fernandes da Universidade Positivo (UP) com 5 casos; e Eduardo Davel, associado a
Universidade Federal da Bahia (UFBA), com 5 casos.

Figura 2 — Autores em destaque na produgdo de casos

RAUL BEAL PARTYKA BRUNO HENRIQUE ROCHA FERNANDES EDUARDO DAVEL
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SYLVIA MARIA A.ROESCH  JEFERSON LANA  ANA PAULA KIELING
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7

VICTOR MANOEL CUNHA DE ALMEIDA
1

SIDNEI VIEIRA MARINHO
) 21
{10
ANETE ALBERTON
26

Fonte: dados da pesquisa.

Como pode ser observado na figura 2, cinco dos autores de destaque estdo vinculados a
UNIVALLI, dando evidéncia a esta institui¢cdo de ensino. A UCS ¢ representada por dois desses
autores enquanto as demais instituigdes (UFRJ, UP, UFBA) estdo associadas a um autor cada. Na
figura 2, € possivel identificar, também, redes de coautoria entre autores de uma mesma instituigao
(UCS=>UCS e UNIVALI - UNIVALI) representadas pelas linhas tracejadas (---) que estdo
identificadas com a quantidade de casos para ensino que os(as) autores(as) publicaram juntos(as).
Essa rede pode-se formar em virtude da proximidade institucional entre os autores, fato que pode
facilitar a interacdo entre eles.

Analisou-se, ainda, as palavras-chave utilizadas pelos autores nos casos para ensino,
considerando que a selecdo desses termos pode implicar maior ou menor visibilidade das
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publicacdes, ja que elas sdo utilizadas para
indexar as publicagdes nas bases de dados
(Garcia; Gattaz; Gattaz, 2019). Apoés a
tabulagdo dessas palavras, gerou-se uma
“nuvem” com um auxilio de um criador on-line
de arte em “nuvem” de palavras selecionando
as 50 palavras mais recorrentes, mesmo critério
adotado por Moura, Brauner e Janissek-Muniz
(2020). Conforme a figura 3, as palavras:

“empreendedorismo”, “gestdo”, “estratégia”,

“marketing”, “caso” e “planejamento” tiveram
destaque.
Algumas palavras apresentadas na

“nuvem” podem ser associadas ao termo

“empreendedorismo”, que teve  maior
destaque. Sao elas: “empresa”, “empresas”
“empreendedoras”, “negdcio”. Esses achados
sugerem que parte consideravel dos casos pode
envolver a tematica em questdo de forma direta
ou transversal, ja que é possivel combinar
diferentes assuntos em um mesmo caso. Essa
combinacdo deve ser evitada, de modo a
assegurar uma compreensao clara da proposta
aos alunos. No que lhe concerne, o termo
“gestdo” parece ter sido utilizado de forma
isolada e combinado com outros termos, como
“cultural”, de “carreiras”, de “negocios” e de
“marketing” conforme figura 3.

Figura 3 — Nuvem de palavras-chave dos casos publicados
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Fonte: dados da pesquisa.

Para ampliar a compreensdo acerca do contetido dos casos, realizou-se um levantamento

dos campos da Administragdo correspondentes a cada um deles com base nas informagdes
apresentadas pelos autores(as). Para tanto, utilizou-se a divisdo adotada pela ANPAD: Estratégia
em Organizacgdes (ESO); Inovagao, Tecnologia e Empreendedorismo (ITE); Marketing (MKT);
Gestao de Pessoas e Relagdes de Trabalho (GPR); Finangas (FIN); Administragao Publica (APB);
Gestao de Operagdes e Logistica (GOL); Ensino e Pesquisa em Administragdo e Contabilidade
(EPQ); Administracdo da Informagdo (ADI); Estudos Organizacionais (EOR); e Contabilidade
(CON). Os casos que ndo correspondiam a essas categorias foram agrupadas na categoria “Outros”
(OUT), como indica a grafico 2.
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Grafico 2 — Casos publicados por campos da Administragao
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Fonte: dados da pesquisa.

Cinco campos concentraram a maior parte dos casos, ESO, ITE, MKT, GPR e FIN com,
respectivamente, 59, 55, 30, 28 e 27 casos para ensino. Dezoito casos foram agrupados na categoria
“Outros” visto que as informacdes apresentadas pelos autores ndo possibilitaram associa-los
aos campos adotados pela ANPAD. Destaca-se que, em algumas situagdes, mesmo havendo
sinalizag¢do para determinado campo, o caso de ensino se propunha a tratar também de tematicas
de outros como, por exemplo, combinar discussdes que envolvam estratégia e empreendedorismo,
empreendedorismo e finangas. Isso ocorre em virtude da natureza multidisciplinar de alguns casos,
mas essas combinagdes devem ser feitas com certa cautela, preservando o foco das reflexdes e do
dilema apresentado aos alunos.

Buscou-se identificar as disciplinas sugeridas pelos autores para aplicacdo dos casos. Desta
forma, procedeu-se de forma semelhante ao que foi feito com as palavras-chave, gerando uma
“nuvem” de palavras com as 50 mais recorrentes, conforme a figura 4. Os resultados apontam que

9 G

as sugestoes contemplam mais frequentemente as disciplinas de “empreendedorismo”, “gestao
estratégica”, “gestdo financeira” e “gestdo de pessoas”. Esses achados estdo alinhados com os
resultados obtidos para os campos da Administracdo contemplados nos casos, sugerindo que
alguns deles podem estar sendo pouco discutidos a partir de situagdes problemas presentes nos

€asos para ensino.
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Figura 4 — Nuvem de disciplinas contempladas nos casos para ensino
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Fonte: dados da pesquisa.

Por fim, realizou-se um mapeamento dos temas mais recorrentes discutidos nos casos. Os
campos com maior quantidade de casos apresentaram uma tendéncia de abarcar uma quantidade maior
de temas quando comparados com 0s campos com menos casos. As informacdes foram sintetizadas e
apresentadas na tabela 2. A consulta a essas informagdes permite identificar os assuntos que tém sido
mais usais na formulagfo dos dilemas apresentados aos alunos. E possivel também identificar lacunas
e, a partir delas, propor novos casos que contemplem outros temas. E justamente a elaboragdo de
sinteses como esta que tornam as RSL pesquisas relevantes (Mendes-da-Silva, 2019).

Tabela 2

— Temas contemplados nos casos

Campos

Temas discutidos

ESO

Abertura/expansdo de negocio; agdes estratégicas; administragdo da produgdo; administragdo de
marketing; ambiente competitivo; ambientes multiculturais; analise ambiental; arranjo produtivo
local; canais de distribui¢do; centros de servigos compartilhados; competitividade setorial; conflito
cooperagdo de empresas; cooperativas agropecudrias; criagdo de valor; decisdo organizacional,
desenvolvimento sustentavel, empreendedorismo; especializagio; estrutura de incentivos; estruturas
organizacionais; ética e organizagdo social; evolugdo da empresa diante alteragdes no mercado;
exportagdo; formagdo da estratégia; gerenciamento de projetos; gestdo da mudanga; gestdo de clubes;
gestao de crise; gestdo de IES; gestio de plataformas; gestdo educacional; gestio multicultural;
governanga em empresa familiar; importagdo; incorporagdo empresarial; inovagdo e estratégia;
inteligéncia competitiva; inteligéncia organizacional; internacionalizagdo; legitimidade; lideranga;
marketing; matriz SWOT; mercado externo; modelo de negdcios; mudanga; negociagao; negdcios
internacionais; operagdes; orcamento; organizagdo de servigos; pequenas empresas; planejamento
e gestdo educacional; plano de negécios; posicionamento; projeto empresarial; reestruturagdo
e downsizing; aspectos socioambientais/organizacao/sociedade; relagdes intraorganizacionais;
reputagio e imagem; sustentabilidade financeira; tecnologia de informagao; telecomunicagdes; teoria
da agéncia; teorias ambientais; terceirizagdo; tomada de decisdo; vantagem competitiva; varejo;
verticalizagao de negdcios; viabilidade economica; e visdo baseada em recursos.

R. Gest. Andl., Fortaleza, v. 13, n. 2, p. 7-23, maio/ago. 2024 ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Silas Dias Mendes Costa, Thais Pinto da Rocha Torres

19

ITE

Adaptacdo estratégica; agricultura familiar; agronegocios; ambidestria organizacional, ambiente
competitivo; andlise SWOT, associativismo; burocracia profissional; comércio exterior;
competéncia empreendedora; comportamento empreendedor; comportamento organizacional;
criagdo de competéncias tecnologicas; decisdo; diversidade de geragdes; economia criativa;
empreendedorismo; estratégia; estrutura organizacional; estruturacio de modelos de negocio; ética;
fintechs; gestdo internacional; gestdo ambiental; gestdo de micro e pequenas empresas; gestdo de
pequenas empresas familiares; gestdo estratégica; gestdo financeira; inovacao; internacionalizagéo
de pequenas ¢ médias empresas; lideranca do empreendedor; marketing; mercados internacionais;
micro e pequena empresa; mudanga organizacional; negociagdo; negdcios sociais; oportunidades;
organizacdo do terceiro setor; pequenas ¢ médias empresas; perfil empreendedor; planejamento
estratégico; plano de negdcios; processo de internacionaliza¢@o; processo empreendedor; processo
sucessorio; redes de cooperagdo; relagdes de poder em empresas familiares; responsabilidade
socioambiental; segmento de cervejarias artesanais; servicos de saude; sustentabilidade; tecnologia;
tecnologia; teoria da inovacao disruptiva; tomada de decisio; transformagao organizacional; turismo
comunitario; vantagens competitivas; e visdo baseada em recursos.

MKT

Analise dos players; canais de distribui¢do ¢ marketing; comércio eletronico; comércio exterior;
comportamento do consumidor; composto de marketing; compras coletivas; conflito de canal,
conflito multicanal; criagdo de valor simbdlico e cultural de bens de consumo; decisdes estratégicas
de marketing; empreendedorismo; estratégia de comunicagio; estratégia de crescimento; estratégia
de marketing; estratégia de mercado; estratégia de promogao; ética e produgdo; expansdo de
mercado; légica servico-dominante; macro marketing; marcas proprias; marketing de servigos;
marketing digital; marketing esportivo; marketing internacional; marketing mix; monitoramento
de redes sociais; path-to-market; planejamento de canais; posicionamento; preceitos do ecoturismo;
produto; relagdes interorganizacionais; responsabilidade social corporativa; segmentagdo de
mercado; setor da saude no Brasil; sistemas de marketing; sistemas verticais de canais; vantagem
competitiva; e vendas.

GPR

Assédio moral; avaliagdo de desempenho; cargos e salarios; carreira; carreira feminina; clima
organizacional; competéncias; comportamento ético do colaborador; comprometimento;
conflitos e cultura organizacional; desafios para lideres e gestores; distribuicdo de lucros
e resultados; emancipagdo identitaria, empresa familiar; equipe multicultural; estrutura
organizacional; estudos de género; gestdo de desempenho; gestdo criativa; identidade no
trabalho; identidade organizacional; integrag¢@o de funcionarios estrangeiros; jovens e mercado
de trabalho; lideranga; maternidade; mercado de trabalho; motiva¢do; mudanga; mudanga
organizacional; politicas de gestdo de pessoas; politicas de recursos humanos; processos de
RH; recompensas; remuneragdo; tomada de decisdes; trajetoria profissional; treinamento e
desenvolvimento; valores e atitudes.

FIN

Administracdo de valores; analise de investimentos; avaliagdo de empresas; cobranca; comércio
exterior; controladoria; controles gerenciais; custo de capital; decisdes de investimento; defini¢do
de lucro; derivativos financeiros; EBITDA; eficiéncia da utilizagdo de dados estatisticos na previsdo
de vendas; empreendedorismo; estratégia de mercado das fintechs; estratégias de prego; finangas
comportamentais; fintechs no mercado financeiro brasileiro; fluxo de caixa descontado; formagio
de pregos; fusdes e aquisi¢des; gestdo de crédito; gestdo de investimentos; governanga; indicadores
econdmico-financeiros; lucro econdmico; lucro residual; mercado cambial; mercado de agdes;
negociacdo; or¢amento e projecdes; planejamento estratégico e financeiro; processo de aquisi¢ao;
selecdo de carteira de investimentos; teoria da agéncia; tomada de decisdo; uso de informagéo
privilegiada; e valuation.
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Avaliagdo de politicas publicas; bancos comunitarios de desenvolvimento brasileiro; comité
de gestdo; decisdes do conselho de avaliag@o de crédito; desenvolvimento local; distor¢des de
incentivos para funcionarios publicos; eficiéncia dos gastos publicos; estrutura organizacional;
expansdo universitaria; gestdo de entidades filantropicas; gestdo de obras municipais; gestdo
de recursos hidricos; gestdo organizacional; governanga publica; ICMS; incentivos fiscais;
mobilidade urbana; organizagdes sem fins lucrativos; planejamento financeiro ¢ orgamentario;
planejamento publico; politicas publicas; qualidade de vida; repartigdo tributaria; satde
publica; seguranga publica; e tomada de decisao.

APB

Cadeia de suprimentos; canais de distribuicdo; competitividade das organizagdes; desafios
de mercado; desenvolvimento sustentavel; estratégia; estruturagdo de almoxarifado;
gerenciamento de projetos; gestdo da qualidade; gestdo organizacional; operagdes;
planejamento e posicionamento estratégico; produ¢@o; qualidade de software; recebimento e
armazenagem de materiais; servi¢os e custos na logistica de distribui¢do; tomada de decisdo;
e verticalizagdo.

GOL

Autoscopia; caso de ensino; competéncias; educagdo empreendedora; método de caso; método
EPQ qualitativo com abordagem reflexiva; metodologias ativas; plano amostral; ¢ procedimentos
amostrais.

Canais de venda e distribuicdo; ERP; gestdo da mudanca; implementacdo de sistema
ADI de informacdo; negdcios eletronicos; resisténcia a mudancas; selecdo e aquisicdo de
software; sistemas de informacéo; tecnologia da informagao; e TI.

Criacdo, gestdo e consumo de valor simbolico de servigos culturais; diversidade nas
EOR organizagdes; estigma; identidade; imagem e cultura organizacional; mulheres; papéis e
conflitos; significados culturais; tempo; tensao simbdlica; territdrio; e trajetdria profissional.

Contabilidade; analise de demonstra¢des contabeis; terceirizagdo contabil; responsabilidade

COM . . .. L . o
social corporativa; pericia contabil; e laudo pericial contabil.
Aspectos religiosos na administragdo; associativismo; certificagdo internacional; cidadania
corporativa; cooperativismo; crime corporativo; decisdo de operagdes; degradacdo ambiental,
direitos humanos; economia solidaria; empreendedorismo cultural; finangas sociais; gestdo
OUT cultural;, gestdo de cooperativas; gestdo e plancjamento turistico; gestdo museal; gestdo

participativa; identidade territorial; implantagdo de agdes sustentaveis; incubagdo de cooperativas;
manifestacdo de cultura popular; poder publico; remunera¢do de cooperados; responsabilidade
social corporativa; responsabilidade social corporativa e empresarial; seguranga do trabalho; ¢
sustentabilidade socioambiental.

Fonte: dados da pesquisa.

Diante da variedade de tematicas trabalhadas, nota-se que, em cada um dos campos da
Administracdo, ainda existem inimeras possibilidades de se desenvolver novos casos para ensino.
Tem sido usual a cria¢do de dilemas para tomada de decisdo envolvendo temas mais especificos,
ao passo que temas mais comuns em determinadas disciplinas apresentam pouca recorréncia.
Na area de GRP, por exemplo, ha espago para se discutir sobre recrutamento ¢ selegdo, higiene
e seguranga, qualidade de vida no trabalho, relagdes entre empregados e sindicatos, sistemas de
informacdo de RH, entre outros. Essas sdo apenas algumas possibilidades identificadas. A partir
da consulta a tabela 2, é possivel mapear outras possibilidades em outros campos.

4 CONSIDERACOES FINAIS
Este artigo teve como objetivo desenvolver uma revisdo sistematica sobre os casos para

ensino, identificando tendéncias, lacunas e novas possibilidades de elaboracdo para uso em sala
de aula. Para tanto, realizou-se um levantamento dos casos de ensino publicados em revistas
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cientificas indexadas a Biblioteca Eletronica
SPELL. Foram identificados 300 casos e,
apds observagdo dos critérios de exclusio
e inclusdo, 256 casos foram analisados
considerando o protocolo de pesquisa baseado
no método PRISMA.

O primeiro aspecto analisado foi a
quantidade de publicagdes no recorte temporal
adotado. Constatou-se que, a partir de 2007,
ano em que a divisio de EnEPQ da ANPAD
comecou a aceitar submissdes de casos para
ensino, houve uma tendéncia ascendente no
nimero de publicacdes até 2014 em periodicos
brasileiros, passando de um caso publicado
em 2007 para 26 publicados em 2014. Pode-se
inferir que a discussdo e publicacdo de casos
nos anais do EnEPQ, em certa medida, tenha
contribuido para que as publicagdes de casos
para ensino em periodicos aumentassem.

Considerando os dezesseis periddicos
identificados que aceitam submissdes e
publicam casos para ensino, destacam-se a
Revista de Administragdo Contemporanea
(RAC) com 48 casos publicados, a Revista
Administracdo: Ensino e Pesquisa (RAEP)
com 36 publicagdes, Revista Alcance com
30, Revista Gestdo Organizacional com 22 e
Tecnologias de Administragao e Contabilidade,
também com 22 casos publicados. Estes cinco
periddicos podem ser considerados mais
relevantes na publicacdo de casos para ensino.
Juntos, somam 61,8% do total das publica¢des
em duas décadas.

Os autores que se destacaram na
quantidade de casos publicados foram:
Anete Alberton, (UNIVALI), Sidnei Marinho
(UNIVALI), Victor Manoel de Almeida
(UFRJ), Pelayo Olea da (UCS) com 26, 21,
11, 7 casos publicados, respectivamente.
Além desses, Sylvia Maria Roesch (UCS),
Jeferson Lana (UNIVALI) e Ana Paula
Kieling (UNIVALI), publicaram 6 casos cada
um; e com 5 casos publicados, Raul Partyka
(UNIVALI), Bruno Henrique Fernandes
(UP) e Eduardo Davel (UFBA). Chama-se a
atengfo para a Universidade do Vale do Itajai
(UNIVALI) com cinco autores em posicdo de
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destaque no numero de publicagdes de casos
para ensino.

A nuvem de palavras-chave indicou que
as mais usuais foram: “empreendedorismo”,
“gestdo”, “estratégia”, “marketing”, “caso” e
“planejamento”, entre as 50 mais utilizadas.
Sugere-se, portanto, que as tematicas que
envolvem tais descritores se destacam nos
casos publicados, o que ¢ confirmado pelo
levantamento realizado nos campos da
Administracdo conforme a classificagio da
ANPAD em que cinco areas abrangeram 77,7%
do total do corpus de andlise: Estratégia em
Organizagoes (ESO), Inovagao, Tecnologia e
Empreendedorismo (ITE), Marketing (MKT),
Gestdo de Pessoas e Relagdes de Trabalho
(GPR) e Financas (FIN)

Sobre as disciplinas sugeridas pelos
autores para aplicacdo dos casos, a nuvem com
as 50 palavras mais recorrentes mostra que
“empreendedorismo”, “gestdo estratégica”,
“gestdo financeira” e “gestdo de pessoas” sdo
as mais frequentes. Em relacdo aos temas
discutidos nos casos, a tabela 2 traz uma sintese
que permite identificar tematicas contempladas
e, apartir delas, outras possibilidades que podem
ser discutidas em novos casos elaborados. Ao
ter a informagdo do que ja foi publicado, é
possivel identificar as principais tendéncias e
lacunas que podem ser preenchidas por meio
de novas publicagoes.

Quando consideramos a publicagdo de
casos entre 2001 e 2020, a RAC se destaca
perante outros periddicos; no entanto, quando
o periodo analisado ¢ limitado aos ultimos 10
anos (2011 — 2020) a RAEP ganha destaque
nacional, tal como identificado no estudo
realizado por Costa e Torres (2021). Os
autores propuseram que novos estudos fossem
realizados para verificar se os casos publicados
na RAEP representam uma tendéncia nacional.
Os resultados desta RSL apontam que as areas
de ESO, ITE, MKT, GPR e FIN tém sido alvo
de maior interesse na produgdo de casos nao
apenas pela RAEP (Costa; Torres, 2021), mas
em uma perspectiva nacional.

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 13, n. 2, p. 7-23, maio/ago. 2024



22

ARTIGOS | Casos para ensino em administragdo: uma revisdo sistematica em periodicos brasileiros

4.1 IMPLICACOES TEORICAS E
PRATICAS

Em relacdo a elaborag@o de casos, sugere-
se considerar as lacunas observadas nesta
pesquisa e os temas classicos dos campos da
Administracdo. Esta sugestdo potencializa a
utilizagdo do caso por professores de diferentes
institui¢des de ensino, ja que os temas classicos
seguramente fazem parte da formacdo dos
estudantes de Administragdo. Podem ser
considerados temas classicos: teorias gerais da
administragao, elaboragio de planos de negocios,
auditoria e controladoria, administragdo da
producdo, administragdo de recursos humanos
e seus subsistemas, entre outras possibilidades.

Por fim, novos casos para ensino podem
ser elaborados, focalizando um conjunto de
conteudos, competéncias e habilidades prescritas
nas Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs)
do Curso de Gradua¢do em Administragao.
De modo geral, as DCNs contemplam a
analise de problemas e as oportunidades sob
diferentes dimensdes (humana, social, politica,
ambiental, legal, ética, econdmico-financeira),
a compreensdo do potencial das tecnologias,
o relacionamento interpessoal, a autonomia
individual e a comunicag¢do efetiva.

42 SUGESTOES PARA ESTUDOS
FUTUROS E ELABORACAO DE
CASOS

A analise de casos, em uma perspectiva
nacional que contemple os periddicos mais bem
avaliados no Brasil, traz informagdes relevantes
para aqueles que se interessam pela producgo de
casos para ensino. Contudo, os resultados obtidos
com a RSL ndo esgotam outras possibilidades de
pesquisas. Sugere-se, por exemplo, a realizagdo
de estudos mais especificos, focalizando,
individualmente, os campos de pesquisa da
Administragdo. Esta possibilidade permite uma
analise mais detalhada de cada campo de modo a
verificar quais discussdes t€m sido contempladas
nos casos para ensino, permitindo que os estudantes
reflitam sobre alguns dilemas e simulem decisdes.
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E possivel analisar, também, quais fontes
de dados sdo priorizadas na constru¢do dos casos,
o publico-alvo (graduagdo, pos-graduagdo), a
quantidade de paginas, as notas de ensino ¢ a
complexidade dos dilemas. Outros estudos podem
ser direcionados para os alunos e professores,
buscando  compreender suas  percepcoes
em relagdo ao uso de casos em sala de aula,
observando-se potencialidades, dificuldades e
limitagdes do método de caso. Podem ser feitos
estudos comparativos, tomando como referéncia
o levantamento nacional realizado neste artigo e
a produgdo internacional de casos para ensino na
area de Administragdo. Por fim, cabe, também,
analisar como o Brasil se destaca ou se distancia
das publicagdes internacionais sobre casos ou
como as contribui¢des teoricas dos artigos ajudam
a construir o conhecimento sobre o método de caso.
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ARTIGOS

A GESTAO PUBLICA MUNICIPALE A
DEPENDENCIA FINANCEIRA EM FACE DO PACTO
FEDERATIVO DE 1988!

MUNICIPAL PUBLIC MANAGEMENT AND
FINANCIAL DEPENDENCE IN FRONT OF THE 1988
FEDERATIVE PACT

RESUMO

Visando compreender os principais impactos advindos da
autonomia financeira dos municipios brasileiros apds o advento da
Constitui¢@o de 1988, o objetivo do presente estudo foi apresentar
uma revisdo acerca do assunto, verificando sobre a oOtica dos
trabalhos estudados, os contextos da gestdo publica municipal e
os reflexos da heterogeneidade como fator diferenciador para cada
realidade. A coleta de dados partiu da busca dos bancos de dados
do Google Académico (Scholar Google) e plataforma CAPES,
bem como a selegdo dos artigos realizadas por meio de leituras
exploratorias. O estudo mostra-se relevante, pois demonstra
algumas das falhas existentes no pacto federativo, inaugurado pela
Constitui¢ao Federal de 1988, principalmente, no que tange as
dificuldades na gestdo financeira municipal, como consequéncia
da ineficiente distribuicdo das competéncias tributarias entre
diferentes localidades. Este cenario se configura como um
verdadeiro paradoxo.

Palavras-chave: gestio publica municipal; autonomia financeira;
heterogeneidade.

ABSTRACT

In order to understand the main impacts of the financial autonomy
of Brazilian municipalities following the 1988 Constitution,
the aim of this study was to present a review of the subject,
looking at the contexts of municipal public management and the
reflections of heterogeneity as a differentiating factor for each

1 Artigo apresentado no programa Fast Track da 34* edi¢do do Encontro Nacional
dos Cursos de Graduagdo em Administragdo (34° ENANGRAD), realizado no
INSPER, em Séo Paulo - SP, nos dias 3, 4 ¢ 5 de novembro de 2023.
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reality. Data collection began with a search
of the Google Scholar and CAPES databases,
as well as the selection of articles through
exploratory readings. The study is relevant
because it demonstrates some of the flaws in
the federative pact inaugurated by the 1988
Federal Constitution, especially with regard to
difficulties in municipal financial management
as a result of the inefficient distribution of
tax powers between different localities. This
scenario is a real paradox.

Keywords: municipal public management;
financial autonomy; heterogeneity.

1 INTRODUCAO

AConstituicdode 1988, inexoravelmente,
trouxe grandes mudangas a realidade nacional,
muitas delas, advindas do clamor popular, apds
mais de 21 (vinte € um) anos de regime militar.
Carneiro e Brasil (2010) destacam que a nova
carta magna acabou por refletir os anseios da
sociedade por um governo democratico e com
viés nas politicas sociais.

Outro importante e substancial mudanga
advinda com a nova ordem constitucional foi
a descentralizagdo, fendmeno responsavel por
afirmar a autonomia da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal, e, principalmente dos
municipios. Conforme bem ressalta Grin et
al. (2018), nas ultimas trés décadas, os entes
publicos municipais tornaram-se a unidade
federativa central para a implementacdo e
oferta de politicas publicas, especialmente
as de bem-estar social. Abrucio (2007)
arremata, pontuando que, apos mais de duas
décadas de centralismo politico, financeiro e
administrativo, o processo descentralizador
abriu oportunidades para maior participacdo
cidadd e para inovagdes no campo da gestdo
publica, levando em consideragdo a realidade e
as potencialidades locais.

Neste diapasdo, inobstante tenham-se
obtidos fatores positivos, como aumento da
autonomia ¢ independéncia dos municipios,
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ao longo do tempo, perceberam-se graves
problemas advindos das heterogeneidades de
cada local. Um verdadeiro paradoxo, pois,
mesmo possuindo poderes até entdo novos
e capazes de mudar a realidade local, tais
entes ndo possuem as devidas condi¢des para
instala-los.

Um grande fator limitador do pleno
exercicio da autonomia dos municipios
brasileiros reside na esfera financeira, pois,
ainda que a Constitui¢do tenha permitido a
cobranga de impostos, como IPTU, ITBI e ISS,
a realidade de muitos entes ¢ a dependéncia
econdmica de repasses dos governos federais
e estaduais, para manterem servigos basicos,
como o pagamento de seus funcionarios.

Mediante o0  exposto, surge O
questionamento que € fonte do presente trabalho:
como se da a gestdo financeira dos municipios
brasileiros, no que tange ao recolhimento
de impostos locais e ao repasse de verbas
publicas de outros entes federados? Para tanto,
objetiva-se, em aspecto geral, apresentar uma
revisdo acerca do assunto, verificando sobre
a oOtica dos trabalhos estudados, os contextos
da gestdo publica municipal e os reflexos da
heterogeneidade como fator diferenciador para
cada realidade, por meio dos dados analisados
pela revisdo integrativa de literatura de estudos
de 2018 a 2022.

O estudo mostra-se relevante, pois
demonstra algumas das falhas existentes no
pacto federativo, inaugurado pela Constituigao
Federal de 1988, principalmente, no que tange
as dificuldades na gestdo financeira municipal,
como consequéncia da ineficiente distribuigdo
das competéncias tributarias.

Nesse toar, para alcangar o objetivo
proposto, o trabalho esta organizado nas segoes
que seguem: a metodologia, o referencial tedrico
com a tematica ligada ao contexto historico
do aumento das responsabilidades financeiras
dos entes publicos, subdividido em segdes. A
primeira trata da Gestdo Publica Municipal;
a segunda, Autonomia financeira Municipal
perante a nova ordem constitucional; a terceira
acerca das receitas intragovernamentais, em
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seguida a Heterogeneidade e os desafios da gestio
financeira municipal, resultados e discussdo, e,
por fim as consideragdes finais do estudo.

2 GESTAO PUBLICA MUNICIPAL

“Gestdo ¢ a pratica que deve ser
aprimorada para o alcance de determinados
fins, no caso da gestdo publica, a gestio
existe para reduzir a pobreza, para melhorar
a educacdo, elevar a conservagdo de recursos
naturais [...]” (Nascimento, 2017, p. 6).

Na abrangéncia dos municipios, a
Constituigao de 1988 os apresentam como ente
federativo: Art. 1° “A Republica Federativa
do Brasil, formada pela unifdo indissolavel
dos Estados e Municipios e do Distrito
Federal, constitui-se em Estado Democratico
de Direito [...]”. Enquanto no Art. 18 trata
da organizacdo politico-administrativa que
abrange a Unido, os Estados, o Distrito Federal
e os Municipios, todos autonomos, nos termos
desta Constitui¢do (Brasil, 1988, tit. I, art. 1).

No art. 23 da Constituicdo de 1988,
constam as competéncias que sdo comuns
a Unido, ao Estado, Distrito Federal e aos
municipios, dentre elas: “cuidar da saude e
assisténcia publica, da prote¢do e garantia das
pessoas portadoras de deficiéncia, proteger
o meio ambiente e combater a poluigdo
em qualquer de suas formas, preservar as
florestas, a fauna e a flora” (Brasil, 1988, cap.
1L, art. 23).

E, ainda, o capitulo IV aborda,
especificamente, sobre a competéncia dos
municipios, especificamente no Art. 30,
incisos de I ao IX: “legislar sobre assuntos
de interesse local, suplementar a legislagdo
federal e a estadual no que couber, criar,
organizar e suprimir distritos observada
a legislagdo estadual, prestar servicos de
atendimento a saude da populagdo, com a
cooperacdo técnica e financeira da Unido e
do Estado” (Brasil, 1988, cap. 1V, art. 30, inc.
[-IX).

“As  municipalidades  tornaram-se
a unidade federativa central para a qual
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direciona-se a implementagdo e a provisao
das politicas publicas, sobretudo as de bem-
estar social” (Grin; Demarco; Abrucio, 2021,
p. 43). A auséncia dessas capacidades pode
trazer implicacdes quanto a realizagdo das
acdes e da aplicacdo de politicas publicas em
sua reducao de abrangéncia.

Os municipios, por estarem mais
proximos da realidade local, tem maior
preponderancia em reconhecer as dificuldades
e, através da gestdo publica municipal
eficiente, apresentar a resolugdo com a
implementagdo de politicas publicas voltadas
para aquela realidade, dessa forma, consegue-
se maior éxito (Peccatiello, 2011).

2.1 AUTONOMIA  FINANCEIRA
MUNICIPAL NA NOVA ORDEM
CONSTITUCIONAL

A CartaMagna de 1988 estabelece que
a organizagdo politico-administrativa da
Republica Federativa do Brasil compreende
a Unidao, Estado, Distrito Federal e os
Municipios. Para tanto, nos moldes do que
preleciona Dallari (2003), ao contrario do
estado unitario, em que had um centro de
poder politico, no estado federado, ha uma
nitida separagdo entre diferentes entidades
politicas. Mas, ainda que separados,
formam um vinculo indissoluvel de entes
autdnomos.

Autores como Silva (2009), Tavares
(2009) e Meirelles (2010) destacam que o
federalismo brasileiro ndo é tipico de um
estado puramente federado, pois este ¢é
definido como de primeiro grau, exercido
puramente entre Unido e Estados. Ao passo
que, no Brasil, adota-se em federalismo
de terceiro grau, haja vista que, além da
relacdo da Unido com os Estados, também,
ha um liame destes como os municipios.

No modelo constitucional
vigente, a autonomia dos entes publicos
desdobra-se em trés capacidades, s@o
elas: auto-organizacdo, autogoverno e
autoadministra¢do. A primeira configura-
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se na aptiddo de cada ente elaborar sua
propria legislacdo, como ¢ o caso, por
exemplo, da Lei Orgénica, quando se pensa
nos municipios, bem como pela edicdo de
leis que atendam aos interesses locais e
suplementam as normas federais e estaduais.
Em sequéncia, temos o autogoverno,
definido como a escolha, direta, dos
representantes dos Poderes Legislativo
e Executivos locais. Derradeiramente,
tem-se a autoadministracdo na prestagao
de servigos pelo préprio ente, e que ¢€
consequéncia da geréncia interna, por
meio das competéncias administrativas,
legislativas, tributarias e financeiras
definidas constitucionalmente (Tavares,
2009; Meirelles, 2010).

No que tange aos municipios, assim
como Unido e Estados configuram-se
constitucionalmente como uma entidade

federativa indispensavel. A autonomia
municipal, neste contexto, exsurge-se,
quando analisamos os artigos daquele

diploma, mais precisamente o Art. 1°,
que aponta a Republica Federativa e sua
formag¢do, bem como a constitui¢do do
Estado Democratica de Direito e seus
fundamentos, o art. 18 aponta a organizacao
politico-administrativa da  Republica
Federativa, na qual todos sdo autonomos
de forma expressa na Constituigdo.

O art. 29 aborda a lei organica do
municipio e os termos que devem ser
seguidos, consonante com o art. 30 que
lista as competéncias dos municipios, e, por
fim, o art. 34, que traz o texto que a Unido
ndo intervém nos Estados e no Distrito
Federal, porém aponta algumas exceg¢des
como no inciso VII, alinea “c”, quanto for
para que sejam assegurados os principios
constitucionais, bem como a autonomia

municipal.

No ambito da gestdo financeira,
incluida entre 0s pilares da
autoadministragdo, repousa as maiores

celeumas vivenciadas pelos municipios,
em especial os de pequeno porte, pois, nas
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palavras de Grin ef al. (2018), ainda que
o aumento das competéncias tributarias,
simbolo basico da autonomia financeira,
permita ampliar as receitas locais, seu
financiamento ¢é, portanto, altamente
dependente de transferéncias dos estados e
do Governo Federal.

2.2 ASRECEITAS INTRAGOVERNA-
MENTAIS E OS MUNICIPIOS

Segundo Veloso et al. (2011), como outra
consequéncia necessaria da descentralizagdo,
e a fim de estimular o autodesenvolvimento
local, a Constituicio de 1988 atribuiu aos
demais entes, e especialmente aos municipios,
em seu artigo 156, a capacidade de instituir
privativamente seus impostos. Vedando-se,
inclusive, que um ente invada a competéncia
do outro, exceto em relagdo a Unido, que, na
iminéncia de guerra externa, poderd instituir
impostos extraordinarios, compreendidos ou
ndo na sua competéncia tributaria.

Neste diapasdo, restou aos municipios a
possibilidade de instituigdo do: imposto predial
e territorial urbana — IPTU, o qual se desdobra
como possibilidade de cobranga de imposto a
todo dono de um imdvel dentro da area urbana;
imposto sobre transmissdo inter vivos de bens
iméveis — [TBI, definido como o tributo que
deve ser pago sempre quando ocorrer a compra
ou a transferéncia de iméveis e/ou sobre o
direito a eles relativos; e o imposto sobre
servigos de qualquer natureza — ISS, tributo de
nitida finalidade fiscal, cobrado das empresas
que prestam servigos dentro da area geografica
do municipio (Brasil, 1988).

Considerando a multipla realidade
entre as macrorregides brasileiras, eis que
cada municipio possui sua individualidade
local, distribuida em fatores como: nivel
populacional, economia e politicas publicas, é
possivel afirmar que a heterogeneidade € regra
na descentralizagdo implementada pela ordem
constitucional. Como consequéncia, existem
entes municipais que ndo conseguem se
autogerir financeiramente com lucro obtido pela
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cobranca de tais impostos de sua competéncia.

Como forma de corrigir essas
desigualdades regionais e locais, a Constitui¢ao
da Republica, art. 159, I, alineas “b”, “d”, e
“e”, instituiu o Fundo de Participacdo dos
Municipios — FPM, e trata-se, objetivamente,
de um repasse, composto por 24,5% do
imposto de renda e do imposto de produtos
industrializados, o qual, segundo Bonavides
(2000, p. 22), resta distribuido em trés partes e
da seguinte forma:

10% do FPM total sdo distribuidos as
capitais estaduais, conforme coeficientes
que consideram a populacio e o inverso
da renda per capita do respectivo Estado;
* 86,4% do FPM total sdo distribuidos
aos municipios do interior do Pais, de
acordo com coeficientes definidos por
faixa populacional no Decreto-Lei no
1.881/81; * 3,6% do FPM total sdo des-
tinados a reserva do Fundo de Partici-
pagdo dos Municipios, que ¢ distribuida
entre os municipios do interior do Pais
com coeficiente igual a 4,0, até o ano de
1998, e 3,8, a partir do exercicio finan-
ceiro de 1999. O recurso da reserva ¢é
um complemento aos valores recebidos,
conforme o item anterior, e a distribui-
¢do ocorre de acordo com coeficientes
que consideram a populacgo e o inverso
da renda per capita do respectivo Estado.

Em relagdo a ponto negativo de tais
repasses, Afonso, AraGjo e Noébrega (2013)
pontua que as regras de distribuicdo do FPM
terminam desestimulando o exercicio pleno das
competéncias tributarias nos municipios menores:

Nao se trata de que os mesmos nao

2 “Art. 159. A Unido entregara: I - do produto da arre-
cadagdo dos impostos sobre renda e proventos de qual-
quer natureza e sobre produtos industrializados, 50%
(cinquenta por cento), da seguinte forma: b) vinte e dois
inteiros e cinco décimos por cento ao Fundo de Parti-
cipag¢@o dos Municipios; d) um por cento ao Fundo de
Participa¢@o dos Municipios, que serd entregue no pri-
meiro decéndio do més de dezembro de cada ano; e) 1%
(um por cento) ao Fundo de Participacdo dos Munici-
pios, que sera entregue no primeiro decéndio do més de
julho de cada ano” (Brasil, 1988, cap. L, art. 159, inc. I).
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cobrem seus impostos, o que acontece
¢é que eles terminam privilegiando os
tributos mais faceis de serem arreca-
dados e administrados. A proximidade
dos eleitores com os administradores
locais, a relativa escassez de recursos
para a gestdo tributaria, aliadas com
altos repasses do FPM per capita, ter-
minam se configurando em fatores
determinantes para 0 mau aproveita-
mento do potencial de arrecadacdo de
impostos de natureza direta como € o
caso do IPTU (Afonso; Aratjo; No-
brega, 2013, p. 28).

O que pode se constatar é o fato de que,
embora os municipios tenham sido agraciados
com a possibilidade de instituir seus proprios
impostos, e fontes de receitas locais, a capacidade
financeira ainda € baixa, o que o faz extremamente
dependente das transferéncias do governo federal
e estadual segundo (Grin et al., 2018), pois os
5.570 (cinco mil quinhentos € setenta) municipios
apresentam contextos diferentes, como o
nimero populacional, circunstancia, que, por
muitas vezes, inviabiliza a cobranga de qualquer
imposto. Dito de outra forma, quanto menor o
ente, mais dependente sdo de transferéncias de
niveis superiores de governo.

23 A HETEROGENEIDADE E OS
DESAFIOS PARA A GESTAO
FINANCEIRA MUNICIPAL

Heterogeneidade ¢ definida como a
qualidade de algo que ¢ composto de coisas,
elementos ou partes de naturezas diferentes
(Houaiss; Villar, 2009). A federagao brasileira,
ao descentralizar e atribuir autonomias aos
entes municipais, fé-lo de maneira ampla e
genéricas, haja vista que tal modelo néo levou
em consideragdo os fatores socioculturais,
sociopoliticos e institucionais existentes
nos 5.570 (cinco mil quinhentos e setenta)

municipios distribuidos entre as cinco
macrorregides.
Abrucio  (2007) ressalta que a

Constitui¢do de 1988, a fim de combater
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o regime militar, trouxe trés conjuntos de
mudangas, sendo uma delas a descentralizagio;
estd, responsavel por introduzir um novo
trilhar a visdo de politicas publicas, dentre
elas, acdes mais proximas e consequentemente
mais ageis, uma maior participacdo social.
Mesmo com essas agdes, persiste uma
grande heterogeneidade nos diferentes niveis
governamentais, na qual pode-se observar
tanto o modelo burocratico, patrimonial como,
até mesmo, um misto em ambos, presentes na
administragdo.

Grin e Abrucio (2018) sio bem
enfaticos ao ressaltar que a descentralizagao
foi implementada em um contexto de
heterogeneidade municipal, em que, do
ponto de vista demografico, existem enormes
diferencas: 88% dos municipios t€ém até 50
mil habitantes e representam 32,28 % da
populagdo nacional, enquanto, em 39 grandes
cidades, vivem 59,5 milhdoes de pessoas
(quase 30 % da populacional). Para tanto,
diante de uma realidade preexistente, no
ambito da autonomia financeira de cada ente,
0 que determinara o melhor aproveitamento
sera a capacidade organizacional, refletida
na adog¢do de sistemas capazes de gerir cada
aporte financeiro, considerando que existem
municipios que sobrevivem basicamente de
repasses federais e estaduais.

Diante detal cenario, Santos (2022) apud
Ferreira, Moraes e Aratijo (2002), ao fazer um
paralelo com relagdo a elevagdo de receitas
tributarias e as transferéncias constitucionais,
faz uma importante ponderacdo quanto as
receitas tributarias, na qual as transferéncias
ainda constituem as principais fontes das
receitas municipais, sendo o ICMS 24,3%
em 2001, e o Fundo de Participagdo dos
municipios que correspondeu a 18%.

Por fim, em face das novas fungdes
atribuidas aos municipios pela CF 88, e
em um contexto em que a descentralizagdo
das politicas sociais emanadas da Unido
s6 aumenta, assume importidncia a
modernizacdo das administracdes municipais
como forma de superagao da heterogeneidade
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das capacidades municipais, a qual ainda
ocupam uma questao central para a federagao
brasileira (Grin et al., 2018).

3 METODOLOGIA

Considerando a necessidade de se
buscar sinteses de materiais ja elaborados,
especialmente, artigos cientificos,
anteriormente, ja publicados sobre os principais
impactos advindos da autonomia financeira
dos municipios brasileiros apds o advento
da Constituicdo de 1988, bem como maiores
explanagdes acerca de sua dependéncia em
face dos demais entes, escolheu-se a revisdo
integrativa de literatura.

A fim de efetivar as buscar ¢ melhor
concentrar os esforcos, selecionaram-se os artigos
cientificos encontrados na base de dados Google
Académico (Scholar Google) e plataforma
CAPES. A presente escolha deu-se por duas
razdes: por ser uma ferramenta plenamente
acessivel, tanto ao meio académico, como a
populagdo em geral, e por conter, em sua base de
dados, um numero significativo de publicagdes de
varios diretorios académicos. Como delimitagado
temporal, fora fixado o periodo entre os anos de
2016 e 2022, pois o presente periodo reflete uma
melhor analise de estudos.

No processo de busca, foram incluidos
termos da presente tematica de estudo, e,
como critérios de exclusido, foram retirados
todos artigos que ndo faziam referéncia
a autonomia/dependéncia financeira dos
municipios, bem como aqueles que repetiram
no curso da busca.

Nas estratégias de busca, foram
utilizados os seguintes descritores: gestdo
publica municipal, autonomia financeira;
impactos financeiros da descentralizagdo; e
gestdo publica municipal e heterogeneidade.
Foi identificado um total de 104 publicagdes
que foram incluidas de acordo com os
critérios adotados neste estudo. Apos a
leitura dos resultados, verificou-se que
somente 7 (sete) artigos eram de interesse
do objeto proposto.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Na abrangéncia da tematica, foram identificados 7 (sete) artigos que atendem aos objetivos
abordados, como pode ser verificado no quadro 1:
Quadro 1 - Principais estudos na area

Autores Contribuicoes
Uma grande quantidade de municipios mineiros possui alto grau de dependéncia
do fundo de participagdo municipal, principalmente os menores. Concluiu-se que a
Massardi e dependéncia esta relacionada, de forma primordial, com o tamanho do municipio,
Abrantes (2016) | uma vez que o critério da transferéncia é o numero de habitantes, e ainda, que esses

repasses deixam os municipios em um estado de acomodagdo, sem esforco real para
arrecadacdo propria.

Brito e Dias

O Municipio de Parnaiba-PI tem uma evolu¢do quanto a arrecadacdo das receitas,
porém, ainda consta com uma grande dependéncia financeira dos recursos de
transferéncia, mas o municipio apresenta, nos ultimos anos, medidas que estdo

Ferreira e Costa
(2018)

(2014) contribuindo para arrecadagdo propria e, consequentemente, reduzir a dependéncia,
entre elas: atualizacdo da Planta Genérica de Valores que melhora a arrecadagao de
IPTU, incentivos aos auditores fiscais para uma maior fiscalizagao.
Dos municipios do Estado do Piaui analisados, 17% apresentaram dependéncia forte,
Passos e enquarrlto 83% média. Entre as regides, a que possui maior mefzdia de depepdéncia do
Nascimento FPM ¢ a Sudeste, gnquanto as menores ficaram na mesonegléo'Norte Pla'ulense. (0]
(2018) que se pode concluir que existem fatores que levam os municipios a contmparem a
depender de transferéncias, como FPM, ao invés de buscar gerar receita propria, desde
fatores técnicos, capacidade da gestdo, questdes politicas.
Mendonga, Entre os municipios do Amazonas, 88% possuem alto nivel de dependéncia, 2006-

2010. Em contrapartida, Manaus foi sob caminho diverso, ¢ Coari, apesar de estar no
interior do Estado, possui menor dependéncia de recursos da Unido.

Silva, Quintela

0 Municipio de Ladainha-MG possui uma arrecadac@o que néo supre as necessidades, o
que causa a dependéncia das transferéncias de outros entes, que tem como representacao

Queiroz e Sousa
(2019)

e Vieira (2018) | de 88% das receitas do municipio. Entre as transferéncias, a que apresenta maior grau
¢ da Unido (FMP) e, em segundo lugar, o ICMS do Estado.
Os municipios paranaenses possuem uma capacidade de arrecadacdo baixa e elevada
dependéncia de transferéncias derivadas da Unido. Os municipios definidos como
Silva Filho, estrato I do Parana, Santa Catarina ¢ Rio Grande do Sul tém como transferéncias

de outros entes do governo a sua maior fonte, sendo o fundo de participagdo com
menor grau de dependéncia. O que se conclui que 0os menores municipios constaram
uma elevada dependéncia do Fundo de Participagdo Municipal, devido a terem baixa
capacidade de arrecadagdo propria.

Pinheiro e Silva
Filho (2020)

Os municipios cearenses possuem uma dependéncia clevada as demais esferas dos
do Governo. A arrecadagdo propria foi pequena, visto que, dos municipios que
arrecadavam, pelo menos 5% das suas receitas tiveram um decréscimo. Quanto a
dependéncia especifica da Unido, ocorreu uma melhora, na qual, na categoria que
dependiam, em cerca de 75%, houve uma reduc¢do de 10%, mas, em contrapartida,
os que dependiam 50% da Unido tiveram um aumento, o que se pode concluir que o
Estado do Ceara tem elevada dependéncia de transferéncias, além de um desempenho
tributario pequeno.

Fonte: elaborado pelos autores (2022).
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Os artigos apresentados abordam
municipios e sua dependéncia de transferéncias
de outros entes, como Unido e Estado, em
diferentes regides do Brasil. O primeiro de
Massardi e Abrantes (2016) faz uma analise
nos municipios mineiros quanto ao nivel de
dependénciaemrelacdo ao Fundo de Participacio
dos Municipios (FPM), na qual se obteve como
resultado que a maior parte dos municipios
possui uma dependéncia de transferéncia de
recursos superior a 50%, o que é um valor alto,
considerando que apenas metade do valor é de
arrecadagdo propria, ou seja, essa transferéncia
se torna a principal fonte dos municipios que se
encontram nesse parametro.

Ademais, Brito e Dias (2014)
explanaram sobre o municipio de Parnaiba-
PI que possui uma dependéncia quanto aos
recursos de transferéncia da Unido que sé do
FMP corresponde a 37,87%, porém se destaca
por apresentar uma crescente arrecadacdo
propria do municipio, e ainda, vem trabalhando
para implementacdo e aperfeicoamento de
instrumentos com objetivo de aumentar a
receita propria.

Em contrapartida, Passos e Nascimento
(2018) apresentaram um estudo no Estado do
Piaui em que 17% dos municipios tém uma
dependéncia muito forte de transferéncias de
recursos, enquanto 83% possuem um nivel
mediano. Nessa perspectiva, chegou-se que,
na média, os municipios apresentam 46,8%
de dependéncia da cota do FPM, isso do total
de receitas do periodo. Os autores apresentam
como fatores que levam a esses resultados
uma propensdo dos municipios continuarem
com essa dependéncia, sem se esfor¢ar com
medidas e ferramentas para incrementar a
arrecadagdo propria fatores como questdes
politicas, capacidade de gestio.

Um achado interessante estd no estudo
de Mendonga, Ferreira e Costa (2018), que,
ao analisarem os municipios do Amazonas,
obtiveram que 88% possuem alto nivel de
dependéncia, no periodo estabelecido, porém
um municipio de Coari, apesar de ser pequeno
e estar localizado no interior, mostrou uma
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menor dependéncia dessas transferéncias de
recursos, o que € contrario ao estudo de Silva,
Quintela e Vieira (2018) em Ladainha-MG,
na qual o municipio tem 88% das receitas
dependentes de transferéncias de recursos,
isso ¢ justificado pelo autores por ser um
municipio de pequeno porte e ter, com isso,
uma arrecadacdo insuficiente para se manter.
Corroborando o estudo realizado em trés
estados da regido Sul do Brasil, apresenta que
os municipios de pequeno porte possuem uma
elevada dependéncia do FPM, por terem uma
arrecadagdo propria baixa.

Por fim, a pesquisa realizada no Ceara por
Pinheiro e Silva Filho (2020) que buscou analisar
a dependéncia financeira e a carga tributaria, o
resultado apresentado mostrou que 90,76% da
totalidade de municipios tiveram arrecadagdo
propria para suas receitas apenas 5%, e ainda,
que apenas 4 municipios tinham ao menos 25%
de suas receitas geradas propriamente. Os dados
sdo bem expressivos e apontam uma realidade
que se pode perceber de forma recorrente nos
demais estudos de forma geral.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A Carta  Magna de 1988,
indiscutivelmente, trouxe grandes mudangas
a realidade nacional, muitas delas, reflexos
de uma mudanga cultural, advinda do
clamor popular, apds mais de duas décadas
de regime militar. Neste toar, conforme se
demonstrou ao longo do presente trabalho
a descentralizagdo, trouxe grandes impactos
aos entes publicos existentes, principalmente,
nos 5.567 municipios existentes nos 26
estados da federagao.

No entanto, inobstante se tenham obtido
fatores positivos, como aumento da autonomia
e independéncia dos municipios, ao longo
do tempo, perceberam-se graves problemas,
advindos das heterogencidades de cada
local. Um verdadeiro paradoxo, pois, mesmo
possuindo poderes até entdo novos e capazes de
mudar a realidade local, tais entes ndo possuem
as devidas condicdes para instaura-los.
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Ademais, de acordo com a revisdo
bibliografica adotada no presente trabalho, ha
de ressaltar que, embora a promulgagdo da
Constituigdo de 1988 tenha colocado os entes
publicos municipais, € um papel de destaque as
responsabilidades advindas da autonomia, entre
elas, afinanceira, pois acabaram por enfraquecer
sua estrutura, haja vista que cada municipio ¢
unico dentro de sua heterogeneidade, e, ainda,
que os municipios de pequeno porte apresentam
uma dependéncia maior quanto aos recursos de
transferéncia de outros entes, Unido e Estados,
0 que acaba acomodando-os nessa posigdo,
fazendo que ndao busquem ativamente um
aumento na arrecadagdo propria para que essa
dependéncia seja menor.

Destarte, apesar da dependéncia,
principalmente dos municipios pequenos,
¢ possivel visualizar uma evolu¢do quanto
as iniciativas para aumentar a arrecadacdo
propria de muitos municipios, bem como
acoes bem-sucedidas que apontaram elevagoes
substanciais. Entre elas, pode-se citar a melhor
estruturacdo da administracdo publica em
sentido formal, subjetivo ou orgénico, e que se
exterioriza em um conjunto de orgéos, pessoas
juridicas e agentes.

Neste diapasdo, embora tenha se
tenha conseguido observar, cristalinamente,
dificuldades na gestdo financeira municipal,
advindas de uma ma exploragdo do pacto
federativo constitucional, denota-se que a
tematica em voga, esta sendo pouco difundida
no meio académico, em especial, como
objeto de pesquisa, pois apresentou baixa
representatividade nos repositorios nacionais.
Mais especificamente, apos uma detida busca
na base de dados Google Académico (Scholar
Google) e no Portal de Peridodicos CAPES,
encontraram-se, apenas, 07 (sete) artigos.
Destarte, para os proximos estudos, sugere-se
a ampliag@o da busca em outras bases de dados
para avaliagdo das abordagens tedrico-empirica
e metodologica de como desenvolver uma
gestdo financeira municipal eficiente, mesmo
nos atuais contornos constitucionais.
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ARTIGOS

CRISES ECONOMICAS POS-REDEMOCRATIZACAO:
INFLACAO E DESEMPREGO NO BRASIL NOS
ULTIMOS 20 ANOS (2002-2022)

POST-REDEMOCRATIZATION ECONOMIC
CRISES: INFLATION AND UNEMPLOYMENT IN
BRAZIL IN THE LAST 20 YEARS (2002-2022)

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo realizar um apanhado
da histéria da inflagdo no Brasil, desde o ano de 2002 até
2022, exaltando as principais causas das crises e 0s impactos
gerados na economia brasileira. A questao norteadora tenta
avaliar se é possivel estabelecer alguma relagdo entre inflagao
e desemprego para um periodo de vinte anos, iniciando
a partir de 2002 e terminando no ano de 2022. Para poder
realizar essa conexdo, foram propostos o uso € o modelo de
analise conhecidos como curva de Phillips, além de utilizar,
também, o coeficiente de correlagdo Pearson na tentativa de
correlacionar as varidveis inflacdo e desemprego brasileiros.
As variaveis utilizadas para o cédlculo da curva sdo as taxas
de inflagdo e desocupacdo (desemprego), fornecidas pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
mediante Pesquisa Nacional por amostra de Domicilios
Continua (PNAD Continua). Os resultados observados para
o Brasil mostraram que a aplicagdo da curva de Phillips néo
consegue ser estabelecida se considerados os periodos de curto
e longo prazo, apenas os valores observados para médio prazo
conseguiram fornecer dados que atestam alguma relagdo entre
inflacdo e desemprego.

Palavras-chave: desemprego; inflagdo; IBGE; curva de
Phillips.

ABSTRACT
This work aims to conduct a summary of the history of
inflation in Brazil from 1984 to 2022, exalting the main

causes of crises and the impacts generated in the Brazilian
economy. The guiding question is to try to assess whether it
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is possible to establish some relationship
between inflation and unemployment for
twenty years, starting from 2002 and ending
in 2022. To be able to make this connection,
it was proposed to use the analysis model
known as the Phillips curve, in addition to
using the Pearson correlation coefficient
in an attempt to correlate the variables of
inflation and unemployment in Brazil. The
variables used to calculate the curve are
the rates of inflation and unemployment
(unemployment), provided by the Brazilian
Institute of Geography and Statistics (IBGE)
through the Continuous National Household
Sample Survey (PNAD Continua). The
results observed for Brazil showed that the
application of the Phillips curve cannot
be established if the short and long-term
periods are considered; only the values
observed for the medium-term were able to
provide data that attest to some relationship
between inflation and unemployment.
Keywords:  unemployment; inflation;
IBGE; Phillips curve.

1 INTRODUCAO

A histéria econdmica do Brasil mostra
que, por seis décadas, apods a crise de 1929,
0 pais experimentou taxas de crescimento
econdmico excepcionalmente altas - em
torno de 6,0 % ao ano, levando a um aumento
de cinco vezes nos produtos reais per capita.
Em perspectiva histérica, o Brasil, durante
muitos anos, vivenciou periodos com altas
taxas de inflagdo, um exemplo desse fato é o
aumento do indice de pregos em 1.973% no ano
de 1989, chegando a alcangar maxima histérica
de 2.500%, em 1993 (Schldgl, 2011).

A retrospectiva da  economia
brasileira mostra que o pais enfrentou
muitos problemas e dificuldades de natureza
econdmica nas ultimas décadas. Esse
fendmeno marcou, de forma mais profunda e
aguda, a economia do pais. Essa conclusao é
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fortemente influenciada pelo longo ciclo de
altas taxas de inflagdo, que, apesar de sempre
existirem, tiveram um impulso na década de
1980 e que persistiram a diversas tentativas
de estabilizag@o, até a implementacdo do
Plano Real (Munhoz, 2018).

Tendo em vista a complexidade da
economia brasileira, o presente trabalho
analisou aretrospectiva da inflagdo brasileira
desde 2002, mas relembrando feitos desde
a redemocratizacdo (1984), fazendo uma
relagdo com as taxas de desemprego. A
questdo problema norteadora do estudo
¢ poder-se verificar a existéncia de uma
relacdo entre inflagdo e desemprego a partir
da curva de Phillips para o caso brasileiro?

A curva de Phillips ¢ uma teoria
econdmica desenvolvida por Alban William
Housego Phillips que foi publicada em 1958
na qual se procura determinar a existéncia
de trade-off entre inflagdo e desemprego
(Hoeckel et al., 2013).

O principal objetivo deste estudo
consiste em criar, por meio da curva
Phillips, um elo entre duas variaveis: taxa
de inflagdo e desocupagdo. No tocante aos
objetivos especificos, o presente trabalho
pretende realizar um apanhado da historia
da inflagdo no Brasil desde o ano de 2002
até 2022, exaltando as principais causas das
crises e os impactos gerados na economia
brasileira, estabelecer o grau de associagdo
entre as variaveis inflacio e desemprego
a partir do coeficiente de correlacdo de
Pearson, verificar se uma variavel pode ser
explicada pela outra mediante coeficiente de
determinacgao.

O desemprego, de acordo com o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
- IBGE (2023b), “se refere as pessoas com
idade para trabalhar (acima de 14 anos)
que ndo estdo trabalhando, mas estdo
disponiveis e tentam encontrar trabalho”.
No Brasil, o desemprego ¢ medido pela
taxa de desocupagdo que ¢ publicada pelo
IBGE por meio da Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilios — PNAD, a inflagio,
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segundo o IBGE (2023¢), “é o nome dado
ao aumento dos pregos de produtos e
servicos. Ela é calculada pelos indices de
precos, comumente chamados de indices
de inflagdo”. O IBGE ¢é responsavel pela
divulgagio do Indice Nacional de Precos ao
Consumidor Amplo (IPCA), que é o indice
por meio do qual a inflacdo ¢ medida no
Brasil.

Este trabalho se justifica em fungio
da importancia das variaveis desemprego
e inflagdo, pois essas variaveis se pdem
em destaque constantemente pelo impacto
direto na vida dos cidadaos e, por isso,
contextualizar uma parte da histéria que vem
desde a redemocratizagdo, envolvendo essas
variaveis, contribuirda para a compreensao
da complexa historia brasileira nos ambitos
econdmico e social (Freitas; Sampaio, 2021;
Scandolara et al., 2014; Sachsida, 2014;
Summa, 2011).

O presente trabalho esta dividido em
seis partes, sendo a primeira a introducao,
que aborda, brevemente, aspectos sobre
a inflacio e o desemprego no Brasil; a
segunda parte discorre sobre os processos
que levaram as crises, as medidas tomadas
pelos respectivos governos bem como o
desfecho de cada crise. A terceira parte
discorre sobre a curva de Phillips, seu
conceito e os principais pontos além de
realizar um breve levantamento sobre os
estudos realizados sobre a curva no Brasil.
Na quarta parte, temos a metodologia que
mostra quais mecanismos de pesquisa foram
utilizados para construgdo do trabalho.

A quinta parte trata da andlise
dos resultados em que sdo mostrados os
resultados obtidos por meio da aplicagao
das variaveis inflagdo e desemprego em
graficos de dispersdo para analise da curva
de Phillips juntamente com analise do
coeficiente de correlacdo de Pearson. A
sexta e ultima parte aborda o trabalho como
um todo e também os resultados obtidos.
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2 RETROSPECTO HISTORICO
DAS CRISES ECONOMICAS
BRASILEIRAS

2.1 DE 1980 A 1990: DA DECADA
PERDIDA AO GOVERNO FHC

Para Avila (2007), a crise da divida no
Brasil foi fomentada por trés motivos:

a) a elevagdo da taxa de juros interna-
cionais;

b) os choques do petroleo e;

c) a recessdo norte-americana (desem-
prego e concentracdo de renda).

Outrossim, ¢ importante destacar que
a crise afetou, de maneira geral, diversos
paises latino-americanos, como a Argentina,
o México e o Chile, que dependiam dos
fluxos de capital voluntarios (Carvalho,
2007).

A criacdo do Plano Cruzado em
1986 objetivava solucionar a “crise da
divida”, congelando os precos e criando
uma nova moeda, embora carecesse de um
projeto concreto de reestruturagdo. O Plano
Bresser (1987) apostava no congelamento e
aumento das tarifas publicas. O Plano Verao
(1989) seguia o mesmo roteiro, conten¢do
inflacionaria por meio do déficit publico,
além de prever privatizagdes estatais,
assim como ocorreu no Plano Collor (1990)
(Nozaki, 2010).

Para ilustrar a situacdo complexa
que o Brasil passava durante esse periodo,
podem-se observar, no grafico 1, as
variagoes ocorridas na inflacdo, perante
as implementagdes dos varios planos que
buscavam o seu nos anos de 1980 ¢ 1990.
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Griéfico 1- Inflagdo mensal (%) — 1985 a 1997
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No grafico 2, sdo mostradas as variacdes no indice de desemprego de 1981 a 2002 para a
populacdo brasileira entre 18 e 59 anos residentes em areas urbanas.

Gréfico 2 - Taxa de desemprego (%) — 1981 a 2002

12
11

=
=]

N W s OO N @ ©

1981
Fonte: (Reis; Camargo, 2007, p. 5).

1983 1985 1987 1989 1992

A conten¢do do ciclo inflacionario
vivido no Brasil viria apenas com o Plano
Real, tendo em vista que os impactos gerados
pelos empréstimos efetuados aos paises latino-
americanos, advindos do sistema bancario
norte-americano seriam renegociados por
causa de sua deterioracdo em face da crise
(Nozaki, 2010).

Nos primeiros quatro anos de governo,
Fernando Henrique Cardoso (FHC) (1994-
98) enfrentou problemas relativos as contas
publicas com déficit primario, nas quais o
déficit publico nominal chegou a 6% do PIB
entre 1995 e 1998 (Rezende, 2009).

Giambiagi et al. (2011, p. 211) enfatizam
que o governo de FHC teve muito potencial
real¢ando que
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No final da sua gestdo, como saldo po-
sitivo — intangivel, porém muito im-
portante —FHC deixou, fundamen-
talmente: (1) um “tripé” de politicas
— metas de inflagdo, cambio flutuan-
te ¢ austeridade fiscal — que, se man-
tidas ao longo de anos, poderiam criar
as condigdes para o desenvolvimento
econdmico futuro, com inflagdo baixa
e equilibrios externo e fiscal; e (2) um
elenco bastante robusto de mudancas
estruturais importantes, com destaque
para a Lei de Responsabilidade Fis-
cal; a reforma parcial da Previdéncia
Social; o ajuste fiscal nos estados; o
fim dos monopolios estatais nos seto-
res de petroleo e telecomunicagdes; ¢
a reinser¢do do Brasil no mundol...].
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O governo de Fernando Henrique
Cardoso (FHC) possuia diversas
complicagdes como desarmonia no setor de
contas governamentais, majoragdo da divida
interna, externa e liquida do setor publico,
irrisorio aumento do PIB e restri¢do do poder
de compra, recorrendo ao Fundo Monetario
Internacional (FMI). Para tal, concordou
que, em troca do empréstimo, o governo
necessitava criar novos instrumentos com
relagdo a politica fiscal. Nesse sentido, foi
criada a Lei de Responsabilidade Fiscal,
como um dos requisitos do FMI para firmar
um acordo com o governo. Esse acordo
concedeu uma ajuda de US$41 bilhdes,
objetivando equilibrar o déficit fiscal, que
ja havia atingido o numerario de US$100
bilhdes ainda no primeiro mandato de FHC
(Fonsceca, 2013).

2.2 DA CRISE INTERNACIONAL DE
2008 A CRISE SANITARIA DA
COVID (2002-2022)

E imprescindivel discorrer sobre como o
acordo com o FMI repercutiu antes e durante
o governo Lula, motivando diversos debates
internos. De maneira sucinta, era discutido
sobre a permanéncia do Brasil no trato, o que
gerou preocupacdo no mercado financeiro
sobre o ndo pagamento da divida, fazendo
que houvesse um choque imediato de fuga de
capital. Essas declaragdes deixavam o pais
em uma situacdo grave, com a taxa de cambio
saindo de US$2,32 em margo de 2002, para
US$3,89 em setembro do mesmo ano. Somado
a isso, o aumento na expectativa de inflagdo de
4% logo no comego de 2002, foi para 11% nos
meses finais de 2003 (Giambiagi et al., 2011).

Vendo os impactos gerados por suas
declaragdes, mesmo antes de tomar posse em
2003, o entdo candidato mudou o discurso,
passando a demonstrar sérias preocupagdes em
manter o compromisso com o FMI, alegando
os esforgos que fossem necessarios para inibir a
amplificagdo da divida interna (Schlégl, 2011).
Apesar da falta de certeza a respeito da politica
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do governo Lula, com nomeac¢des consideradas
ortodoxas, além da renovagdo do acordo com
o FMI, levou-se a crer que o novo governo
estava comprometido a honrar seus acordos
financeiros (Pedra, 2013).

Analisando o periodo entre 2003 e 2010,
constata-se que a performance da economia
brasileira se baseava no avanco da economia
internacional, na administragdo de metas para
inflacdo, na taxa de cambio e na prépria inflagio
em si, assemelhando-se a politica economica
de seu predecessor (Fonsceca, 2013).

A crise de 2008 repercutiu na economia
brasileira, inicialmente encolhendo a divida
publica, o que ndo duraria muito tempo, ja que,
um ano depois, tornaria a se apreciar com a
elevacdo da taxa de cambio.

Contemplando seu segundo mandato,
o governo Lula promoveu afrouxamentos
relativos a politica monetaria e fiscal. Ao fim
deste periodo, o pais ainda demonstrava diversos
problemas nao resolvidos e que vinham sem
resolucdo ha, pelo menos, 15 anos, como:

a) Dbaixa taxa de investimento;

b) infima poupanga doméstica e;

c) competitividade mediocre da
economia, levando ao reaparecimento
das quedas em conta corrente durante
o ano de 2010 (Pedra, 2013).

Era esperado que o sucesso gerado por
uma politica mais popular do antecessor de
Dilma na presidéncia da republica impactasse
diretamente em sua eleigdo. A presidente foi
eleita em 2010, endossando continuidade ao
antigo governo e, ap0s eleita, reafirmou manter
as obras relativas a meta de inflagdo, superavit
primario e taxa de cambio flutuante. Todavia, a
entdo presidente também demonstrou empenho
em aumentar as taxas de crescimento interno
a partir da concessdo elevada em politicas
monetarias e fiscais (Bonelli ef al., 2016).

O governo Dilma foi caracterizado por
politicas mal definidas, intervengdo direta
nos precos e intervencdo no mercado de
cambio, aproximando-se de um programa de
protecdo cambial. Fiscalmente, a situa¢do ndo
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foi diferente, pois o superavit primario foi de
apenas 1,7% no ano de 2014, com gastos do
setor publico de 19% do PIB em 2013 (em
comparacdo com os 16% de 2008). Dados
oficiais mostram que as politicas incongruentes
deste governo causaram uma queda na taxa de
crescimento do PIB, e, em 2015, ele atingiu
uma queda de 3,85 p.p. negativos, além do
aumento da inflagdo, que teria atingido 10,67%
no mesmo ano (Barbosa Filho, 2022).

Salienta-se como foram utilizados
mecanismos para ocultar os reais resultados da
economia brasileira durante o governo Dilma,
surgindo a expressdo “pedaladas fiscais” para
revelar o retardo na transferéncia de montantes
do Tesouro Nacional para os bancos publicos,
encobrindo os verdadeiros resultados. Os
elementos acima citados levaram a uma crise
fiscal e politica em que a entdo presidente,
acusada de corrupgdo, principalmente pelo
atentado contra a Lei de Responsabilidade
Fiscal, pelo processo de impeachment, deixando
a presidéncia trés anos antes do término de
seu mandato. Vale destacar que a acusacao de
corrup¢do ndo foi a motivagdo politica central
da agdo, conforme se observa nas mais diversas
analises politicas atuais (Corsi, 2016).

A proxima grande crise que impactou
ndo apenas o Brasil, mas o mundo, foi
a crise sanitaria da covid-19. No ambito
nacional, foram implementadas quarentenas
populacionais visando ao distanciamento
social dos individuos, mitigando o impacto da
crise, operando apenas os servicos classificados
como indispensaveis, tendo em vista reduzir o
contagio. No entanto, as medidas focadas na
saude trouxeram também muitas implicagdes
econdmicas ainda nfo criveis de apuragdo. Os
servigos que nao eram considerados essenciais
foram dispensados, impedindo diversas
atividades, e, consequentemente, causando
diminui¢do da atividade econémica, no Brasil
e no mundo (Boletim Macro, 2022).

Desde o inicio da crise, foi constatada
a desaceleracdo da atividade econdmica
consoante a menor demanda. Do lado do PIB,
o crescimento foi projetado para 2,5% no inicio
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no ano de 2020, mas sugere-se que o pais
poderia enfrentar uma contracdo de 6,0% ou
mais (Lima; Freitas, 2020).

Portanto, espera-se, nos proximos anos,
um aumento significativo da divida publica,
pois o Estado teve que aumentar os gastos para
combater a crise, sustentando a economia e
socorrendo as familias e as empresas durante
o periodo pandémico. Dada a desaceleracdo da
producdo no Brasil ¢ a recessdo causada pela
pandemia, espera-se uma alta relacdo divida/
PIB (Lima; Freitas, 2020).

O isolamento social para diminuir o
risco de contagio, além do fechamento de quase
todos os estabelecimentos que prestam servigos
pessoais, de lazer e culturais, constituiu parte
importante da forca de trabalho de 5,4% dos
servicos, o que afeta também os trabalhadores
que tiram sua renda a base de trabalhos
informais. Os trabalhadores domésticos, que
representavam 6,7% da forga de trabalho em
2020 também perderam sua fonte de renda,
aumentando, drasticamente, o desemprego no
pais (Lima; Freitas, 2020).

A preocupacdo com a dinamica
explosiva da divida publica tem sido um dos
obstaculos a recuperagdo dos investimentos.
E por isso que reformas constitucionais, como
tetos de gastos e a reforma previdenciaria,
foram muito priorizadas. No entanto, com a
pandemia, o governo foi forgado a abandonar
as reformas e langar uma série de programas
para ajudar trabalhadores e empresas. Esses
programas fizeram que as despesas primarias se
ampliassem (isto €, excluindo os pagamentos
de juros), em cerca de 6% do PIB. Como
resultado, a divida do governo federal disparou
e esperava-se que alcancasse 93% do PIB no
ano de 2020 (Czymmeck, 2020).

3 CURVA DE PHILLIPS: A
RELACAO ENTRE INFLACAO E
DESEMPREGO

A pesquisa macroecondmica refere-
se as diversas varidaveis que interferem no
funcionamento de toda a economia. Varios

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Louise Abigail Vilela de Souza, Tiago Soares Barcelos, Elaine Aparecida Teixeira, Sergio Ricardo Siani

41

estudos foram conduzidos para demonstrar a
conexo entre inflagdo e desemprego em periodos
de tempo especificos (Scandolara et al., 2014).

A curvade Phillips procurou determinar se
o0 aparente frade-off entre inflagdo e desemprego
possuia uma relagdo causal, ou se era somente
uma correlagdo ndo genuina. Uma relagdo
causal acontece quando um certo fendmeno ¢
gerado por outro. A correlagdo ndo genuina ou
correlacdo espuria ocorre quando duas ou mais
variaveis denotam uma correlagdo positiva
ou negativa, mas a relacdo entre elas nao se
explica, podendo ser apenas uma coincidéncia.
Originalmente, a curva de Phillips aparece em
um estudo de 1958 escrito por A. W. Phillips,
que foi baseado em dados britanicos entre os
anos de 1861 e 1957 (Sachsida, 2014).

Alban William Housego Phillips, (1914-
1975) foi um economista neozelandés e professor
da London School of Economics (Escola de
Economia de Londres), apesar de publicar outros
estudos na area econdmica, Phillips ¢ mais
conhecido, mundialmente, por sua famosa curva
de Phillips. Em 1958, ele publicou seu artigo “A

Gréfico 3 - Curva de Phillips no curto prazo

relagdo entre o desemprego ¢ a taxa de variagdo
dos salarios monetarios no Reino Unido, 1861-
1957” na Economica, uma revista divulgada
pela Escola de Economia e Ciéncia Politica de
Londres. Em seu artigo publicado, ele fornece
evidéncias da relacdo entre o desemprego e a
taxa de variagdo dos salarios monetarios, sendo a
base do que € conhecido como Curva de Phillips
(Hoeckel et al., 2013).

A situagdo econdmica favoravel da
Inglaterra permitiu que Adam Phillips,em 1958,
tragasse uma curva que mostrasse a relagao
inversa entre inflagdo e desemprego, o que
permitia escolher varios pontos para encontrar
uma configuracdo acertada de inflagdo e
desemprego, no qual o governo cogitasse ser
preferivel em relacéo as outras. Dois anos apds
sua publicacdo do trabalho de Phillips, Solow
e Samuelson reiteraram o estudo de Phillips
nos Estados Unidos, empregando dados de
1900 a 1960, atestando o vinculo entre as
duas variaveis (Hoeckel et al., 2013). A curva
de Phillips no curto prazo pode ser entendida
conforme o grafico 3.

-
Taxa de Inflagio (=)

k.

Taxa de desemprego ()

Fonte: Monteiro (2020).

Identifica-se que, no curto prazo, a curva estabelece uma rela¢do decrescente entre inflagdo
e desemprego, que se movimenta de acordo com as expectativas de inflacdo, ou seja, no curto
prazo as variaveis tendem a mudar com frequéncia.

Outros estudos da curva de Phillips apresentaram trade-off entre inflagdo e desemprego, no
entanto, a pesquisa de Friedman e Phelps mostra que, somente no curto prazo, ha relagao contraria

entre as duas variaveis (grafico 4).
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Grafico 4 - Curva de Phillips no longo prazo
Inflagcdo

Longo prazo

Curva de Phillips

Desemprego

Fonte: (Frazdo, 2018).

No longo prazo, a curva apresenta
alteragdes na inflacdo que s@o verticais; no
entanto, o desemprego nao se altera em funcao
da taxa natural de desemprego, que diz que
existe um ponto no qual o nivel de desemprego
nao pode ser reduzido.

Além disso, 0 modelo examina duas outras
varidveis que ajudam a explicar a taxa de variac@o
dos salarios, o desemprego combinado com a taxa
de variacdo dos pregos de varejo. Esta segunda
variavel afeta indiretamente os salarios por meio
de um aumento no custo de vida (inflagdo). No
entanto, a taxa de variagdo dos precos de varejo
sO afetara a taxa de variacao dos salarios se um
aumento nos precos de importagdo forgar os
precos para cima. Apenas quando o aumento do
preco das importacdes ultrapassa 5 vezes a taxa
de crescimento da produtividade em resultado
de uma oferta mais competitiva por parte dos
empregadores, esta variavel afetara a taxa de
variagao dos salarios (Feltrin, 2007).

Conforme Hoeckel et al (2013), a
equagdo utilizada para a curva de Phillips ¢
dada da seguinte forma:

g, =—PBU-U)

Onde:
G, = a taxa de variagdo do salario-minimo
B = o parametro que mede a sensibilidade dos
salarios em relagdo ao nivel de desemprego
U, = taxa de desemprego no periodo
U = taxa natural de desemprego
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Durante grande parte do século XX,
o Brasil foi dominado pela inflagdo, sendo
que a mudanga de cenario viria apenas com
a introdu¢do do Plano Real em 1994. Desde
entdo, o combate a inflagdo permanece no
centro da politica econdmica do Brasil, fazendo
parte do tripé macroecondomico. Atualmente, o
sistema de metas de inflagdo é o Indice Nacional
de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA),
calculado pelo IBGE. Apesar de manter a
inflagdo sobre controle, a taxa de desemprego
brasileira ¢é considerada substancialmente
elevada, se forem levados em consideracdo
dados historicos e também a mesma taxa em
outros paises, tanto em desenvolvimento
quanto desenvolvidos (Feltrin, 2007).

Em geral, a tarefa de estimar a curva de
Phillips brasileira difere tanto no periodo de
amostragem utilizado, quanto pelas variaveis
utilizadas na coleta de informagdes sobre
os ciclos inflacionarios e também métodos
estatisticos utilizados (Hoeckel et al., 2013).

4 METODO

No que diz respeito aos objetivos,
a presente pesquisa se enquadra como
descritiva, na qual o foco consiste em aumentar
o conhecimento sobre o problema para
explica-lo ou fazer suposicdes. Inclui estudo
bibliografico ou entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncia pratica com o problema
investigado, analisando  exemplos para
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promover a compreensdo acerca do tema em
pauta (Prodanov; Freitas, 2013).

Quanto a sua abordagem, esta pesquisa
se caracteriza como quantitativa, pois trata
da visibilidade numérica, ou seja, avalia¢do
objetiva e mensuragdo dos resultados por
meio do uso de dados, variaveis, populagio e
amostra. Portanto, a modalidade de abordagem
quantitativa faz uso de apenas uma parte de
todos os dados existentes sobre a populagdo.
Em vista disso, a pesquisa quantitativa faz uso
de uma amostra representativa da populacdo
para entdo mensurar a qualidade desses dados
(Silva, 2015).

O método cientifico empregado é o
dedutivo que propdoe o esclarecimento do
contetido partindo de um pressuposto e para
1sso, utiliza uma cadeia de raciocinio em
ordem decrescente, indo da andlise do geral
ao especifico. Utiliza o silogismo que baseado
em duas premissas, alcanga uma nova e assim
seguindo uma linha de raciocinio logica chega a
uma conclusio légica (Prodanov; Freitas, 2013).

O meio técnico de investigagdo € o
observacional com delineamento transversal
e longitudinal retrospectivo, que, de acordo
Hoefler (2010), tem o pesquisador como simples
contemplador dos acontecimentos, com a pesquisa
sendo feita em um ponto especifico no tempo que
no caso da pesquisa transversal é relativo a um
periodo de tempo e que aceita a relacdo entre dois
fatores, mas ndo aceita qual fator ¢ responsavel
pelooutro. Referente ao delineamento longitudinal
retrospectivo, esta técnica de investigacio conduz
um estudo retroativo, ou seja, analisam-se dados
do passado.

Para a coleta de dados, foi levada em
consideracdo uma série histérica de vinte
anos das taxas de desemprego e inflagdo. O
periodo escolhido para analise inicia-se no
ano de 2002 e se estende até o ano de 2022,
fornecendo uma base de dados que possibilita
uma analise solida entre os indices de inflagdo
e desemprego dos ultimos vinte anos. Os dados
referentes a inflagdo foram extraidos do IBGE
e os relacionados ao desemprego do Sistema
IBGE de Recuperagido Automatica (SIDRA).
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O tratamento dos dados foi feito por
meio da disposicdo das taxas de desemprego
e inflacdo da seguinte forma: por meio do
software Microsoft Excel foram feitos trés
graficos de dispersdo, sendo um de curto prazo
(trés anos), um de médio prazo (oito anos) e
um de longo prazo (vinte anos). Para verificar
se existe ou ndo correlagdo entre as variaveis,
foi utilizado o coeficiente de correlacdo de
Pearson que conforme Sousa (2019) ¢ definido
como uma forma de vincular por meio de um
grafico de dispersdo, o comportamento de duas
variaveis quantitativas. A aplicabilidade do
coeficiente, neste estudo, da-se ainda de acordo
com Sousa (2019, p. 1) pelo elo entre “o sentido
e a intensidade da relagdo/associagdo linear
existente entre duas variaveis quantitativas”.

O coeficiente de correlagdo de Pearson
¢ dado por “R” ou “r”, e os vinculos entre
as variaveis podem ser interpretados de trés
formas: quando o resultado for igual a zero,
significa que ndo ha relacdo linear entre as
variaveis; quando o resultado for mais proximo
de +1 a relacdo linear entre as duas variaveis
¢ positiva ou mais forte; quando o resultado
for negativo, ou seja, variar no sentido -1,
significard que as duas variaveis caminham de
maneira oposta (Sousa, 2019).

5 APRESENTACAO E ANALISE
DOS DADOS

51 AS TAXAS DE INFLACAO E
DESEMPREGO BRASILEIRAS -
2002 A 2022

Nesta secdo, foram apresentados os
dados coletados, bem como sua andlise e
interpretag@o. A tabulagdo dos dados foi feita
utilizando o software Microsoft Excel, pelo
qual foi possivel realizar a partir de graficos de
dispersao e de coluna, as variagdes, ao longo dos
anos, entre inflagdo e desemprego e, a seguir,
serdo explicitados os resultados referentes ao
coeficiente de correlagdo de Pearson.

No grafico 5, mostrada a seguir, estao dispostas
as taxas de inflagdo dos anos de 2002 a 2022.
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Grafico 5 - Inflagdo brasileira — Variagdo (%) — 2002 a 2022
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Fonte de dados: adaptado do IBGE (2023a).

Nota-se que, majoritariamente, a inflagdo manteve-se estavel, principalmente, nos anos de 2004
a 2014, posteriormente € notavel o aumento em 2015 e a retomada do controle nos anos de 2016 a
2020. No caso do ano de 2002, o principal motivo da alta taxa de 12,5% foi a alta do ddlar, visto que
a economia brasileira estava fortemente ligada a economia internacional, além da forte inseguranga
politica da época. Em 2015, a inflag@o volta a superar os dois digitos, e as causas para o aumento
substancial se deram pela politica de controle de precos dos combustiveis e pela crise fiscal que
culminaram na perda de investimentos no pais. Em 2021, o quadro inflacionario torna a se elevar,
resultado da crise sanitaria da Covid-19. Entre 2002 e 2022, o valor médio da inflagdo foi de 6,28%.

As altas taxas de desemprego brasileiras também apresentam variagdes que se intensificam
ou diminuem de acordo com as mudangas nas taxas de inflagdo, mas nio sdo totalmente
dependentes uma da outra. O grafico 7 explicita uma alta variagdo que tende a ter patamares
elevados de desemprego, muitas vezes ultrapassando a casa dos 11%, indicando a dificuldade
no controle deste problema. Nota-se, também, o regresso nas taxas dos anos entre 2005 a 2014,
tornando a se elevar em 2015 e chegando a 11,5%, apos 11 anos de taxas inferiores a 10%. No
periodo apresentado, a taxa de desemprego média foi de 9,36%.

Grafico 6 - Taxa de desocupagio — Variagdo (%) — 2002 a 2022
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Fonte de dados: adaptado do IBGE (2023d).
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A seguir, serdo apresentados trés graficos de dispersdo com intervalos de curto prazo (trés
anos), médio prazo (oito anos) e longo prazo (vinte anos) que evidenciam a curva de Phillips,
explicando se o conceito da curva se aplica ao cenario brasileiro nesses trés periodos de tempo.

Grafico 7 - Curva de Phillips de curto prazo — 2002 a 2004
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Fonte: adaptado do IBGE (2023a, 2023Db).

No curto prazo, identifica-se que houve diminui¢do na taxa de inflagdo, com aumento no
desemprego entre os anos de 2002 e 2003. Posteriormente, em 2004, a inflagdo torna a diminuir
com a mesma reagdo, sendo observada no desemprego, alcangando um patamar inferior para
as duas variaveis em relagdo a 2002. Apesar de haver reducdo na inflagdo com o passar dos
anos, a taxa de desemprego ndo acompanha a relacdo de frade-off existente na curva de Phillips,
pois a tendéncia é que, no curto prazo, com a diminuicdo da inflacdo o desemprego se eleve,
algo demonstrado por Freitas e Sampaio (2021). A linha de tendéncia dada por R?, também
chamada de coeficiente de determinacdo, ¢ irrelevante, pois apenas 0,13% de relacdo entre as
variaveis. Portanto, ndo ha evidéncias suficientes que indiquem a relago inversa entre inflagdo e
o desemprego para o periodo analisado.

Grafico 8 - Curva de Phillips de médio prazo — 2002 a 2008
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Fonte: adaptado do IBGE (2023a, 2023Db).
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No médio prazo, nota-se que, em relagio a 2004, no ano de 2005, houve diminui¢o nas taxas
de inflaco e desemprego, e, no ano de 2006, a inflagdo apresentou reduco, enquanto o desemprego
demonstrou leve aumento que pode ser observado no grafico 6. Em 2007, a operagdo foi inversa
com diminui¢do do desemprego e aumento da inflagdo, contexto esse que se repetiu em 2008.

Podemos verificar (grafico 8) que, nos anos de 2006 a 2008, foi formada uma relacdo
inversa entre as variaveis inflagdo e desemprego, com uma linha de tendéncia de 45,62%, ou seja,
a variancia da variavel seguiu um padrio de aumento de inflagdo com diminui¢@o do desemprego,
expressando uma relacdo moderada entre as variaveis. Percebe-se que, em médio prazo, a curva
de Phillips fez em parte sentido, apenas no periodo que compreende os anos de 2006 a 2008.
Todavia, na analise geral, ndo ha como demonstrar dentro do periodo total da amostragem de
médio prazo, evidéncias significativas da curva de Phillips, algo demonstrado por Scandolara et

al. (2014).

Grafico 9 - Curva de Phillips de longo prazo — 2002 a 2022
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Fonte: adaptado do IBGE (2023a,2023b).

Na avaliagdo de longo prazo (figura 10), as variagdes tornam a se mostrar mais desconexas,
assim como no grafico 8, da analise um curto prazo. No longo prazo, é visto que o padrio
observado no grafico de médio prazo de aumento da inflagdo e diminui¢do do desemprego pode
ser constatado novamente entre os anos de 2009 e 2011. A linha de tendéncia ¢é outro fator que
atesta a falta de relacdo entre as variaveis, com apenas 1,9% da variancia da variavel podendo ser
explicada pela linha de tendéncia. Como ressaltado anteriormente, durante a analise do grafico
de médio prazo, existem periodos nos quais o conceito da curva de Phillips se aplica, no entanto,
esses curtos periodos ndo sdo suficientes para concluir que existe relagdo inversa entre inflagio e
desemprego no Brasil, algo também verificado por Summa (2011) e Sachsida (2014).

Para o calculo do coeficiente de correlagdo de Pearson, foi utilizado o aplicativo Microsoft
Excel que ja possuia a formula para a determinacé@o do coeficiente. Apos selecionadas as variaveis
X (taxa de desemprego) e Y (inflago), foi aplicada a féormula nos trés periodos que se levaram
em consideragio para pesquisa, sendo eles de curto, médio e longo prazo, que serdo apresentados

na figura a seguir.
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Tabela 1 - Coeficiente de correlagdo de Pearson

Tabela 1 - Coeficiente de correlagdo de Pearson

Coecficiente de Correlagao de Pearson
Curto prazo (2002 a 2022) | Médio prazo (2002 a 2008) | Longo prazo (2002 a 2022)

0,035911485

0,675398738

0,137817163

Fonte: autoria propria.

Constata-se que o vinculo entre as
variaveis no primeiro periodo foi de 0,035,
que ¢ considerado fraco ou insignificante para
determinaracorrelacdo existente entre as variaveis.
No segundo periodo, hd maior correlagdo entre
as variaveis, sendo que a correlagdo de 0,67, que
esta mais proxima de +1, significa que a ligagdo
entre as variaveis para o segundo periodo esta
entre intermediaria e forte, no qual essa ligacao
também ¢ positiva, ou seja, ela segue em parte,
uma tendéncia de aumento de inflagdio com
diminui¢do do desemprego, como demonstrado
no grafico 1, quando r = 1. No terceiro periodo,
a correlacdo volta a diminuir —se, situando mais
proximo do 0, ficando mais desconectada, assim
como demonstra o grafico 5 que se assemelha ao
primeiro caso quando r = 0.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo realizou um apanhado das
crises inflacionarias ocorridas no Brasil desde
a redemocratizagdo até o ano de 2022. Na
pesquisa realizada, ficou evidente que o Brasil
tem, ha muito tempo, dificuldades em controlar
sua inflagdo ¢ diminuir a taxa de desemprego,
com demonstracdes de que, pelo menos, a cada
dez anos, passa por um ciclo inflacionario.
Outro ponto relevante para estudos posteriores
¢, por em destaque, a forte dependéncia
da economia brasileira as oscilagdes do
mercado internacional, ja que, até o presente
momento, o pais ndo apresenta bases solidas de
desenvolvimento enddgeno.

Porisso, este estudo focou entender se uma
relagdo entre inflagdo e desemprego poderia ser
estabelecida no panorama brasileiro, utilizando-
se de uma base metodoldgica classica. Os
dados da pesquisa, em que se consideraram um
periodo de vinte anos, forneceram informagoes
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suficientes para avaliar se houve ou nio algum
vinculo entre as varidveis. Para o primeiro
periodo observado, vemos que o estabelecimento
da curva néo foi possivel, levando também em
consideragdo qual deveria ser o comportamento
das variaveis no curto prazo, ou seja, deveria
haver mudangas mais assertivas.

E possivel concluir com as analises feitas
por meio da curva de Phillips, do coeficiente de
determinagdo (R?) e o coeficiente de correlagio
de Pearson, (R), os dados obtidos para inflagio
e desemprego brasileiros ndo demonstram alta
relagdo entre eles, o que pode ser constatado,
principalmente, no curto e longo prazo. Apenas
no periodo de médio prazo que se analisou para
a curva e para os dois coeficientes, existindo
maior relagdo entre as variaveis.

Por conseguinte, as descobertas em evidéncia
demonstram que, em sua maior parte, a conjuntura
econOmica brasileira para inflacio e desemprego de
2002 a 2022 ndo pode ser explicada pela curva de
Phillips. Portanto, conclui-se que o modelo da curva
de Phillips ndo se aplica a realidade brasileira no
periodo estudado, reforgando as analises de Freitas
e Sampaio (2021), Sachsida (2014), Scandolara
(2014) e Summa (2011).

Para o periodo considerado de longo
prazo, o comportamento da curva revelou
o mesmo padrio de dissociacdo, com
caracteristicas semelhantes tanto para os
coeficientes de determinacgdo, quanto para os
de correlacdo. O periodo mais proximo de uma
comparagdo assertiva para a curva de Phillips
aplicada ao Brasil, foi durante a analise de
médio prazo, que estabeleceu valores mais
proximos da escala de relagdo de variaveis.
Pode-se dizer que, durante alguns periodos
de tempo, os conceitos de correlagdio e
determinagdo sao aplicaveis, todavia, como as
demonstra¢des por meio de graficos e calculos
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aplicados nas variaveis mostraram, em aspectos
gerais, que o modelo da curva de Phillips, ndo
se aplica ao caso brasileiro. Consideramos, por
fim, que se faz necessario rodar os dados com
modelos econométricos mais sofisticados, em
programas especificos como Stata, R ou SPSS,
visto que o trabalho em tela optou por se valer
da simplicidade do Excel.
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ARTIGOS

COMO ANDA A INOVACAQ? UMA ANALISE DA
CULTURA DE INOVACAO EM UMA EMPRESA DE
SANEAMENTO BASICO!

HOW IS INNOVATION GOING? AN ANALYSIS
OF THE CULTURE OF INNOVATION IN A BASIC
SANITATION COMPANY

RESUMO

O objetivo deste estudo € analisar os aspectos da cultura de inovagéo
de uma empresa de saneamento basico, por meio da percepgao dos
seus funcionarios. A pesquisa teve natureza quantitativa e descritiva,
utilizando como instrumento uma escala de cultura da inovagao
adaptada a partir do modelo desenvolvido por Dobni (2008),
traduzido e validado no idioma portugués por Ladeira e Lund
(2010), e teve como amostra considerada 171 respondentes, com
coleta de dados realizada entre marco e outubro de 2022. Foram
realizados procedimentos estatisticos para valida¢do do instrumento
e posterior analise dos dados coletados. Os resultados indicam
que os funciondrios tém boa percepg¢ao da cultura da inovagdo na
empresa, principalmente no que tange ao espago para exposi¢ao
de ideias e sugestdes, além de uma autoanalise de criatividade
positiva, e entendimento do objetivo fim da companhia; entretanto,
ainda ¢ preciso fortalecer uma sistematica de avaliacdo, validagdo
e implementagdo dessas ideias, além de desenvolver melhor os
processos de comunicagao inovativa.

Palavras-chave: inovagfo; cultura de inovagao; setor publico.

ABSTRACT

The objective of this study is to analyze aspects of the innovation
culture of a basic sanitation company based on the perception of its
employees. The research had a quantitative and descriptive nature,
using as an instrument an innovation culture scale adapted from
the model developed by Dobni (2008), translated and validated in
Portuguese by Ladeira and Lund (2010), and had a sample of 171

1 Trabalho aprovado e apresentado no X Encontro Brasileiro de Administragéo Publi-
ca (SBAP) em Brasilia, 2023. A versdo submetida nesta revista contempla a versao
ampla do trabalho com inclusdes em relagdo ao trabalho apresentado no X EBAP.

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Bruna Soares Baldi, Bruno Ocelli Ungheri, Géssyca Tolomeu de Oliveira, Renato Melo Ferreira, Everton Rocha Soares

51

respondents, with data collection carried out
between March and October 2022. Statistical
procedures were performed to validate the
instrument and subsequent analysis of the data
collected. The results indicate that employees have
a good perception of the culture of innovation in
the company, especially regarding the space for
exposing ideas and suggestions, in addition to self-
analysis of positive creativity and understanding
of the company's ultimate objective; however,
it is still necessary to strengthen a system for
evaluating, validating, and implementing these
ideas, in addition to better developing innovative
communication processes.

Keywords: innovation;culture of innovation;
public sector.

1 INTRODUCAO

Em um ambiente cada vez mais
competitivo e desafiador, a capacidade de
encontrar novas solu¢des e inovar torna-se
essencial para a sustentabilidade e manutencao
de qualquer organizacdo. Ter a inovacdo
intrinseca e desenvolvida como cultura dentro
de uma organizagio, impacta diretamente no seu
desempenho, tornando-a apta a sobrevivéncia e
com ampliada capacidade adaptativa a novos
contextos (Ladeira; Lund, 2010; Lavrado et
al., 2020). Os estudos realizados acerca da
tematica demonstram que o ambiente propicio
para o desenvolvimento da inovacgdo esta
ligado aos aspectos culturais organizacionais
e ao processo de sua propria construcao,
principalmente pelas vantagens competitivas
estratégicas assimiladas durante o progresso
(Bruno-Faria; Fonseca, 2014).

Enquanto no setor privado a capacidade
de inovacdo é determinante para o sucesso
e manutengdo da competitividade, no setor
publico, sdo as inumeras transformacdes em
diferentes ordens e evolugdes sociais que
exigem dos governos uma postura de inovagao
no desenvolvimento de seus processos e servicos
prestados (Cavalcante; Camoes, 2017).

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

Apesar de, habitualmente, ndo envolver,
necessariamente, a geracdo de lucro e
“competitividade” de mercado, a prestacio
dos servicos publicos é beneficiada com
outras vantagens advindas da inovagao, como
o aprimoramento dos servigos prestados a
sociedade, melhora na gestdo organizacional,
melhoria da eficiéncia e eficacia dos processos,
efetividade das politicas desenvolvidas,
fortalecimento da confianga dos cidadaos, além
da melhor utilizagdo dos recursos, que é cada
vez mais escasso (Silva et al., 2022).

E consensual a existéncia de desafios
para o desenvolvimento de uma cultura com
foco na inovagdo dentro do setor publico;
porém, pode-se perceber um avango, ainda que
lento, quanto a tematica e uma necessidade
de superagdo quanto a visdo preconceituosa
acerca da capacidade inovadora do governo.
A visdo polarizada de que os setores privado e
publico estdo em lados opostos quanto se trata
de inovacao, tendo o segundo como recluso no
assunto, deve ser transposta, na medida que os
dois setores sdo essenciais e complementares
para o desenvolvimento global da inovagdo
(Cavalcante; Camdes, 2017).

Vale salientar, ainda, a intensificacdo
da cobranca da populacdo quanto a melhores
condi¢des de servigos e sua prestacdo, em vista
do aumento do acesso e das informagdes acerca
dos processos governamentais viabilizados
pelos avancos tecnologicos de informacao e
comunicacao, e pela exigéncia de transparéncia
e accountability, o que influencia diretamente o
processo de decisdes governamentais (Silva et
al., 2022; Schwella, 2005).

Com a necessidade de compatibilizar
o atendimento as necessidades sociais com a
escassez de recursos, € indispensavel que novas
formas de prestacdo sejam pensadas como forma
de impulsionar a eficiéncia da administragdo
publica, sendo essa prestacdo papel do Estado
(Marques et al., 2020). Nesse contexto, o Decreto
N°10.282, de 20 de marco de 2020, no seu artigo
3°, § 1°, traz a defini¢@o de servigos publicos e
atividades essenciais, como todos aqueles que sdo
indispensaveis ao atendimento das necessidades
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inadiaveis da populacdo, e que, se nao atendidos,
colocam em risco a sobrevivéncia, a saude ou a
seguranga das pessoas.

Dentro deste contexto, esta o setor de
saneamento basico, que, dada a sua essencialidade
dentro dos servigos publicos, as dimensdes do
nimero de usuarios que abrange e todas as metas
impostas ao setor pelo Novo Marco Legal do
Saneamento (Brasil, 2020), apresenta uma série
de desafios que requerem o desenvolvimento
de novas ideias que resultem em inovagdes e
solugdes efetivas (Vasconcelos, 2019).

Alguns trabalhos que buscam analisar
a inovagdo no setor de saneamento podem ser
encontrados na literatura, como os de Gava
(2015) e Vasconcelos (2019), que buscam
analisar os processos de inovagao aberta dentro
das companhias de saneamento, o de Venditti
e Pamplona (2020) que estudam a cooperacao
para a inovagdo, e o de Ribeiro, Bin ¢ Serafim
(2022) que estuda as dindmicas de inovacao
no setor. Todavia, ainda sdo poucos os estudos
académicos e as pesquisas empiricas sobre
0 tema inova¢do no ambito do saneamento
(Vasconcelos, 2019; Ribeiro; Bin; Serafim,
2022), inclusive, no que tange a cultura da
inovacdo que ndo foram identificados durante
a pesquisa. Ferreira et al. (2015) e Bispo e
Sano (2016) citam que a produgéo cientifica no
Brasil acerca da cultura da inovagdo de forma
geral, ainda ndo ¢ difundida a contento.

Desse modo, auxiliando o estudo da
cultura da inovagdo em uma area do servico
publico que ¢ essencial ¢ com consideravel
relevancia para a populagdo, sendo reforgado
por Ribeiro, Bin e Serafim (2022) que sua
auséncia nas companhias de saneamento
limitam o papel da inovacdo nos objetivos da
empresa, o presente trabalho objetiva analisar
os aspectos da cultura de inovagdo de uma
empresa de saneamento basico, por meio da
percepcao dos seus funcionarios.

Dessa maneira, o artigo apresentado buscara
ampliar a discussdo e o arcabougo acerca do tema,
como expos Ferreira et al. (2015), a analise do setor
de servigos publicos pode contribuir para avangos
tedricos no campo da inovagao na area.
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O presente artigo encontra-se estruturado
em seis se¢des. A primeira compreende a
introducdo do artigo, com a apresentacdo do
tema e o objetivo a ser trabalhado. A secdo
seguinte traz o referencial teodrico, que se
encontra subdividido em dois temas principais,
a saber inovag¢do no setor publico e cultura
organizacional. A terceira secdo apresenta a
metodologia adotada no desenvolvimento do
trabalho. Posteriormente, na quarta se¢do, sdo
realizadas a analise e a discussdo dos dados. Na
quinta se¢do, a conclusdo apresenta, de forma
sintetizada, os principais achados e aponta as
sugestdes de trabalhos futuros por meio das
lacunas evidenciadas, e, por fim, sdo expostas
as referéncias bibliograficas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 INOVACAO NO SETOR PUBLICO

Vale destacar que ¢ cada vez mais
consensual que praticas inovadoras em paises
onde o setor privado é inovador, € o setor
publico ndo, ou vice-versa, ndo geram todos
os resultados positivos potenciais em termos
de desenvolvimento social e econémico. E
preciso que sejam desenvolvidos arranjos em
que sejam criadas condi¢des para que os dois
setores trabalhem em prol da potencializagdo
da cultura inovadora, como em uma espécie de
simbiose (Cavalcante; Camdes, 2017).

Estudos sobre a inovagdo confirmam
que esta é um meio pelo qual as organizagdes
buscam aumentar sua lucratividade, e que é
real a sua necessidade para a manuten¢ido da
sustentabilidade nos mercados, quer sejam
melhorando o mercado atual, quer seja criando
novos mercados (Soranz; D’ Amario, 2016).

Salientam-se, entretanto, as peculiaridades
existentes no setor publico, que devem ser
balanceadas e consideradas quando se trata do
processo inovativo no setor. A aversao ao risco,
as incertezas dos resultados, a falta de politica
corporativa, a auséncia de praticas de fomento,
rigidez de regulamentacdo, o baixo nivel de
integracdo entre os departamentos e anecessidade
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de atendimento legislativo em todos os processos
atuam como barreiras e devem ser trabalhados
de forma a ndo impedirem o desenvolvimento
da inovagdo no setor, buscando-se sempre
incrementar e implementar elementos que
melhorem, estimulem e promovam o fluxo de
conhecimento individual, sdécio-organizacional
e tecnologico, que sdo profundamente relevantes
para o processo inovativo (Silva et al., 2022).

O trabalho seminal de Zien e Buckler
(1997) foi essencial para o desenvolvimento tanto
metodolégico quanto teorico do campo de estudo
da cultura da inovagdo (Bruno-Faria; Fonseca,
2014; Borba, 2022; Zien; Buckler, 1997).

Um dos modelos relevantes da
literatura acerca da cultura da inovacdo foi o
desenvolvido por Dobni (2008). Na proposta
do autor, a cultura da inovagdo é relacionada
com a performance dos resultados. Para
isso, foi desenvolvida uma escala empirica e
generalizada a partir de revisdo de literatura e
analise fatorial. A relevancia do modelo vem da
atengdo disposta na cria¢do da escala, em que
o autor deu aten¢io ao dominio da construcéo,
geracdo e purificacdo dos itens. O resultado
da pesquisa aponta para uma abordagem
multidimensional, em que sdo indicados sete
fatores que mensuram a cultura da inovagao.
Os fatores sdo: propensdo a inovagao
organizacional; contexto da implementacdo;
orientago de valor; orientagdo para o mercado;
composi¢do organizacional; aprendizagem
organizacional; criatividade e autonomia dos
funcionarios (Ladeira; Lund, 2010; Borba,
2022; Dobni, 2008).

O trabalho de Dobni (2008) foi basilar
para o trabalho desenvolvido por Ladeira
e Lund (2010) em territério nacional. Os
autores examinaram a aplicabilidade do
instrumento criado por Dobni (2008) para
investigar a cultura da inovacdo e avaliaram
a aplicabilidade da escala desenvolvida no
setor bancario nacional. Os autores realizaram
uma pesquisa descritiva em que foi realizada
analise fatorial dos dados coletados.

Ressalta-se, ainda, em ambito nacional,
um trabalho similar ao de Dobni (2008),
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realizado por Bruno-Faria e Fonseca (2015),
que intencionou desenvolver uma escala de
cultura de inovagao que fosse abrangente, com
uma visdo sistémica e estratégica, por meio da
analise da literatura sobre a tematica e de escalas
com proposito semelhantes (Borba, 2022).
Os autores citam, inclusive, que o modelo de
cultura de inovagao proposto por Dobni (2008)
contribuiu, significativamente, para a proposta
apresentada (Bruno-Faria; Fonseca, 2015).

Além dos estudos acerca da cultura da
inovagdo, com cunho genérico ou voltado para
o setor privado, ressaltam-se ainda pesquisas
que abordam diretamente a inovagdo nas
organizagdes publicas (Borba, 2022). A partir dos
anos de 1980, com a New Public Management
(NPM) ou em portugués, Nova Administracdo
Publica, a inovagdo no setor publico passou a
ser discutida de forma mais sistematica, o que
representou um marco expressivo € pressuposto
inicial para as discussodes e o estudo acerca do
tema (Silva et al., 2022).

No pais, ainda ha diversas lacunas a serem
preenchidas no desenvolvimento académico e
literario acerca do tema (Borba, 2022; Silva et al.,
2022), como exposto por Ferreira et al. (2015),
o estudo da inovagdo com foco no setor publico
¢ relevante, em vista da contribuicdo para o
fortalecimento e desenvolvimento deste campo
teorico. Entretanto, ja se constatam produgdes no
ambito nacional, que relacionam a inovagao com
o ambiente publico. Trabalhos desenvolvidos
por Branddo e Bruno-Faria (2013), Ferreira
et al. (2014), Sousa et al. (2015), Silva et al.
(2022) focam no levantamento da evolucdo das
producdes cientificas acerca da tematica. Pode-se
citar, ainda, uma obra organizada por Cavalcante
et al. (2017), que reuniu varios trabalhos acerca
da tematica no Brasil.

A aplicagdo da teoria da inovagdo na
pratica do setor publico deve ser acompanhada
de uma avaliagdo de riscos, da adesdo a missao da
organizagdo e dos impactos sociais da mudanca,
levando em consideracdo a supremacia do
interesse publico (Oliveira; Santos Junior, 2017).

Para a aplicagdo pratica da inovagdo,
dada a sua complexidade e as caracteristicas
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multifacetadas, é primordial a efetivagdo de uma
cultura organizacional que estimule e facilite
os processos ¢ o desenvolvimento inovativo,
estando diretamente ligada com mudangas no
negoécio, gerando valor para o usuario final, quer
por meio do oferecimento de novos produtos,
ou o aperfeicoamento dos ja existentes, ou
ainda a partir de melhoria em seus processos
(MARQUES et al., 2020; Padilha, 2021).

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

A compreensdo de que a cultura
organizacional ¢ determinante na performance
organizacional e fator imprescindivel de
sucesso vem desde os anos de 1950, quando se
intensificaram os estudos sobre a tematica, ¢ €
considerada indispensavel na operacionalizacao
e implementag¢do de estratégias de negdcios
(Soran; D’ Amario, 2016).

Uma cultura organizacional bem definida
facilita o desenvolvimento das organizacdes,
visto que seus valores estdo intrinsecos em
todos os niveis hierarquicos. Quando da
chegada de novos funcionarios, ha uma maior
facilidade na adocdo dos valores e das normas
institucionais, dado que esses sdao vistos como
caracteristicas da organizagdo, inclusive, por
pessoas externas a ela (Padilha, 2021). Um
padrio de pardmetros de comportamento ¢
criado subjetivamente, indicando qual tipo de
comportamento é desejado, encorajando-os, e
qual comportamento € reprovavel, sendo esses
censurados (Bruno-Faria; Fonseca, 2014).
Diversos autores sugerem uma correlagdo
positiva forte entre a cultura organizacional e o
éxito por meio da inovag¢fo (Soran; D’Amario,
2016; Dobni, 2008; Lavrado et al., 2020).

A conceituag¢do da cultura da inovagao
ainda se encontra em processo de constru¢dao
e delimitagdo, surgindo da fusdo e analise da
relacdo entre os conceitos de inovacao e cultura
organizacional. Vale destacar que os fatores
existentes que compdem tal cultura podem
incentivar ou barrar o desenvolvimento da
inovagdo dentro da organizag¢do (Bruno-Faria;
Fonseca, 2015). Dessa forma, a inovagao deve
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ser estimulada por caracteristicas da cultura
organizacional, visto que esta tem o poder de
influenciar o comportamento dos funcionarios,
guiando-os a aceitar ou ndo os valores e
objetivos organizacionais (Padilha, 2021).

Os estudos desenvolvidos acerca da
cultura da inovacgdo ndo a definem como um
constructo Unico; porém, foram identificados
e descritos pelos diversos estudiosos e
especialistas, varios fatores e dimensodes que
estdo intrinsecamente ligados na formagdo de
uma cultura voltada para a inovagao.

Dobni (2008) traz, em sua abordagem
multidimensional, que a inovacdo ¢ resultante
de varias atividades inter-relacionadas, e que
¢ a cultura que funciona como fio condutor
na unido destas. A relacdo entre cultura da
inovac¢ao e do desempenho dos resultados se da
pelo fato de que, no ambiente organizacional, a
inovagdo € expressa por comportamentos, agdes
e atitudes que estdo ligadas a a¢des concretas,
que geram novas ideias, produtos ou servigos
(Padilha, 2021; Ladeira; Lund, 2010)

Nacionalmente, Bruno-Faria e Fonseca
(2014) desenvolveram um trabalho por meio
da analise de artigos, acerca da tematica, e
identificaram uma forte relacdo entre cultura
organizacional e inovacdo. O estudo apontou a
complexidade de fatores que envolvem a cultura
da inovacdo, mostrando o qudo desafiante é a
busca de consenso sobre o tema.

Quando afunilado o foco para trabalhos
de cultura da inovag@o no setor publico, ndo
sdo encontrados com facilidade artigos que
tenham esse enfoque; entretanto, em trabalhos
relacionados a inova¢do no setor publico,
sdo citados os proveitos do desenvolvimento
de uma cultura da inovagdo, assim como o0s
desafios para fazé-lo. Isidro-Filho (2017)
cita que ha impactos positivos sobre o clima
organizacional, melhoria nas condigoes de
trabalho e na satisfagcdo dos colaboradores.

Todavia, para alcancar essas benesses,
existe a necessidade de ultrapassar as barreiras
de como a cultura de excesso burocratico pode
gerar o empoderamento dos gestores, criar
uma cultura que encoraje a experimentagdo
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dentro do setor publico, além de valorizar o
aprendizado (Branddo; Bruno-Faria, 2017;
Tonurist; Kattel; Lember, 2017; Silva;
Buvinich, 2017). Cavalcante ¢ Camdes (2017)
reforcam a necessidade da institucionalizagdo
nos 6rgdos publicos da pauta da inova¢do no
setor publico, como forma de consolida-la.

3METODOLOGIA

Para o desenvolvimento da pesquisa,
o instrumento utilizado foi survey com uma
escala de cultura da inovacao adaptada por meio
do modelo desenvolvido internacionalmente
por Dobni (2008), sendo traduzido e validado
no idioma portugués por Ladeira e Lund
(2010), por meio de uma aplicacdo da escala
junto ao setor bancario. Bruno-Faria e Fonseca
(2015) ressaltam, em seu trabalho, que a forma
como Dobni (2008) disponibiliza os itens dos
instrumentos de trabalho facilita a aplicacdo
futura, o que ocorre no presente artigo.

Quadro 1 - Apresentagao dos fatores

No presente estudo, a aplicagdo se da, de
forma adaptada, em uma empresa de saneamento
basico de economia mista, localizada no Estado
do Ceara, que, por meio da apreciagdo de seus
funcionarios, evidenciara sua percepg¢ao sobre a
cultura da inovagdo na organizagao.

O questionario aplicado contou com
23 afirmativas divididas segundo os fatores
propensdo a inovacdo organizacional (04),
composicao organizacional (05), aprendizagem
organizacional (04), criatividade e autonomia
dos funcionarios (03), orientacao de valor (03),
contexto organizacional (04). As afirmativas
foram avaliadas por meio da Escala Likert de
5 pontos, sendo distribuidas em: 1 - Discordo
totalmente, 2 - Discordo parcialmente, 3 -
Nem discordo, nem concordo, 4 - Concordo
parcialmente e 5 - Concordo totalmente.

Abaixo apresenta-se o Quadro 1, que
expde os fatores da cultura da inovagdo
trabalhados neste estudo e uma breve
conceituagao deles.

Fator

Conceito

Propensao a inovagao
organizacional

Avalia como a empresa ou o setor estdo estabelecidos para buscar e
implementar um modelo sustentavel de inovagdo. Diretamente ligada
a mensuragdo da interligag@o da missdo, visdo, valores, objetivos e
estratégias operacionais dentro dos processos.

Composi¢ao organizacional
organizagao.

Pondera sobre o engajamento dos funcionarios quanto ao processo
de inovagdo, a interagdo entre eles e a forma como contribuem com a

Aprendizagem
organizacional

Avalia como os treinamentos fornecidos aos funcionarios se alinham com
o estimulo a inovagéo.

Criatividade e autonomia
dos funcionarios

Associada ao grau de liberdade que os funcionarios tém para tomar
decisdes, associada a capacidade deles de se tornarem criativos no
ambiente de trabalho.

Orientacao de valor

Relacionado ao grau em que os funcionarios estdo envolvidos com a
criagdo de valor percebido pelo cliente final.

Contexto Organizacional

Avalia como os recursos empresariais sao empregados para o alcance dos
objetivos estratégicos.

Fonte: adaptado de Ladeira ¢ Lund (2010).

Além das afirmativas sobre cultura da inovagdo, o questionario aplicado tem algumas
questoes de identificag¢do dos entrevistados, como idade, vinculo empregaticio e tempo de servigo.
Vale dizer que o fator orientagdo para o mercado ndo foi trabalhado neste artigo, buscando uma
melhor adaptacdo do questionario ao publico respondente.
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A coleta de dados foi realizada utilizando
o aplicativo Google Forms® devido a maior
facilidade de envio, e disposi¢do dos dados
apos a coleta. Os formularios eram enviados
por meio do Whatsapp diretamente para os
respondentes, evitando o envio em grupos,
em vista da baixa efetividade de retorno
que ocorre nessa modalidade. O periodo
de coleta ocorreu entre 31 de margo ¢ 21 de
outubro de 2022 ¢ obteve 177 respondentes,
entre funciondrios proprios concursados e
funcionarios terceirizados. A amostra deste
estudo é considerada ndo probabilistica e foi
obtida por conveniéncia na coleta de dados,
visto que um dos pesquisadores ¢ membro da
empresa de saneamento.

Os respondentes eram todos funcionarios
da empresa objeto do estudo, podendo ter
como vinculo empregaticio serem funcionarios
proprios concursados ou terceirizados, de
modo que todos desempenhavam fungdes
administrativas ou de apoio. Neste momento,
ndo foi considerado para a resposta ao
questionario o corpo funcional operacional.

Apds a coleta dos dados e tabulacdo,
foi realizada a transferéncia dos dados para o
software estatistico IBM SPSS Statistics®,
versdo 21, sendo este utilizado para a analise
nos procedimentos de analise multivariada e
estatistica descritiva.

Com a finalidade de validar os dados
coletados, a partir do instrumento utilizado
e a confiabilidade da amostra pesquisada,
foi realizada a purificacdo da base de dados,
excluindo da amostra possiveis outliers, por
meio do teste Z-score (Fettermann et al., 2015).
Na sequéncia, foi analisada a normalidade
dos dados, por meio da assimetria e curtose
(Carvalho, 2014; Kline, 2015), posteriormente a
consisténcia e confiabilidade dos dados a partir
do Alpha de Cronbach (Hair Junior et al., 2014;
Maroco, 2010) e, por fim, foi observada a analise
de multicolinearidade, com base na correlacdo
de Pearson (Hair Junior et al., 2014).

Posterior a validacdo dos dados, foi
realizada a analise descritiva dos dados em
relacdo a percepgdo do grupo investigado sobre
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a cultura de inovagao no grupo de respondentes
investigado, iniciando a analise caracterizando
os respondentes da pesquisa, seguido da
observancia das frequéncias das variaveis de
cada um dos fatores que versam sobre cultura
de inovacdo e finalizando com o teste Anova,
que avaliou a cultura de inovac¢do em relacdo
as diferentes caracteristicas dos respondentes,
além das observagdes feitas na analise de
correlagdo que investigou as relagdes entre as
variaveis em diferentes fatores.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

4.1 VALIDACAO DO INSTRUMENTO

Na fase de validagdo do instrumento,
buscou-se, inicialmente, a purificacdo da base
de dados. Entre os formularios preenchidos, ndo
foi identificado nenhum missing, que sdo valores
ausentes nos questionarios, nao sendo, portanto,
nenhum formulario excluido nessa etapa.

Ainda na fase de purificagdo de dados,
foi realizado, com o auxilio do software IBM
SPSS Statistics®, a analise da existéncia
de outliers, que sdo informagdes muito
discrepantes, atipicas ou incomuns, a partir do
método do Z-score, que é uma medida numérica
de quao longe uma pontuacdo individual esta,
em relagdo a pontuacdo média, dentro de uma
distribui¢do normal, sendo esse método um dos
mais utilizados para a pratica de deteccdo de
outliers (Fettermann et al., 2015). Fettermann
etal. (2015) e Guimaraes et al. (2021) sugerem,
em seus estudos, que um dado seja considerado
um outlier quando /Z/ > 3. Nessa etapa, foram
excluidos seis respondentes, em que houve a
reducdo de 177 para 171, sendo esta a amostra
valida considerada no estudo.

Analisou-se, posteriormente, a assimetria
e a curtose para averiguagdo da normalidade
dos dados. Conforme pode ser observado na
tabela 1, tém-se valores de assimetria inferiores
a 3, e de curtose inferiores a 5, que, de acordo
com Kline (2015), sdo valores desejaveis para
se pressupor a normalidade entre os dados.
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Tabela 1 - Estatistica descritiva das variaveis

Cod.

PIO1

P102

PIO3

P104

COl

CO2

CO3

CO4

COs5

AO1

AO2

AQO3

AO4

CAF1

CAF2

CAF3

OVl

ov2

ov3

CTOl1

CTO2

CTO3

CTO4

Afirmativa

A inovagdo tem um valor fundamental na

minha empresa.

Em minha opinifo, inovagio ¢ uma
cultura e ndo uma palavra.

Na minha empresa, o modelo de
negdcios permite uma visdo estratégica.
Os meus superiores transmitem
efetivamente a mensagem de inovagao.
As contribuigdes sdo valorizadas pelos
meus colegas de empresa.

Os funciondrios da minha 4rea agem
como um time.

Estou envolvido no planejamento
estratégico da minha empresa.

Na minha empresa, a comunicagio ¢é
aberta e honesta.

Eu me sinto recompensado pelas
atividades que desempenho.

Ha, na empresa, desenvolvimento de
novas habilidades para inovagao.
Participo de treinamento para apoiar a
inovacdo da empresa.

A aprendizagem ¢ incentivada gerando
melhorias nas competéncias.

Sou encorajado a aplicar o conhecimento

que recebo.

Eu me considero uma pessoa criativa e
inovadora dentro da empresa.

Os funcionarios tém liberdade e estio
autorizados a expressar ideias.

Eu vejo a incerteza como uma
oportunidade e ndo como um risco.

A empresa define valores com base nos
conhecimentos internos.

Eu recebo informagdes necessarias de
como criar valor.

Eu tenho liberdade para desenvolver as
respostas adequadas.

Estamos preparados para aplicar novos
recursos em empreendimentos.

A empresa esta preparada para
desenvolver novos servigos.

Na minha empresa, as ideias fluem
naturalmente no dia a dia.

Nos desenvolvemos produtos e servigos
direcionados aos clientes.

Min.

2.0

1.0

2.0

1.0

1.0

1.0

1.0

1.0

1.0

1.0

1.0

1.0

1.0

1.0

1.0

1.0

1.0

1.0

Max.

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

Média

4.357

4.357

4316

3.708

3.865

3.871

3.579

3.579

3.766

3.602

3.199

3.719

3.766

4.076

3912

3.708

3.842

3.439

3.649

3.632

3.719

3.760

4.327

Desvio
Padrao

.8162

9115

7706

1.0215

.8941

9976

1.1824

1.0892

1.1393

1.0709

1.2491

1.0418

1.0365

.8541

1.0451

.8858

.8968

1.0178

1.1033

9816

1.0531

1.0151

.7809

Assim.

-1.138

-1.571

-.846

-.392

-.581

-.638

-.558

-.564

-.857

-.604

-.237

-.583

-.639

-.663

-918

-.366

-.376

-.323

-.650

-.449

-.609

-.664

-.873

Curtose

.601

2.576

-.046

-.536

175

-.294

-470

-.206

136

-.151

-.935

-.089

-.100

.082

423

197

-.382

-.103

-.148

-.184

-.370

.046

-.090

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Na validagdo das variaveis, verificou-se, ainda, por meio do Alpha de Cronbach, a
consisténcia entre as multiplas medidas das varidveis, tendo como aceitaveis resultados com
valores acima de 0,6. O Coeficiente Alpha de Cronbach pode variar entre 0 ¢ 1, ¢ ¢ uma
medida utilizada para avaliar a confiabilidade simples, na qual é realizada a avaliacdo da
consisténcia interna dos questionarios, analisando em que grau uma variavel ou conjunto de
variaveis ¢ consistente com o que se pretende medir, em que quanto mais proximo de 1 for o
resultado, mais consistente é a escala (Hair Junior ef al., 2014; Mardco, 2010).

De acordo com a tabela 2, os resultados do Alpha de Cronbach sdo satisfatorios, com excecao do
fator de criatividade e autonomia dos funcionarios, com valor alpha de 0.597, porém, préximo ao limite
de 0,6. Os fatores de Aprendizagem Organizacional, Orientacao de Valor e Contexto Organizacional

obtiveram, inclusive, valores acima de 8, demonstrando uma alta consisténcia interna.

Tabela 2 - Alpha de Cronbach por fator

Fator
PIO - Propensio a Inovagio Organizacional
CO - Composi¢ao Organizacional
AO - Aprendizagem Organizacional
CAF - Criatividade e Autonomia os Funcionarios
OV - Orientagdo de Valor
CTO - Contexto Organizacional

o - Cronbach Quant. de Itens Avaliados

0.628 4
0.799 5
0.842 4
0.597 3
0.829 3
0.824 4

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Apos a avaliagdo da confiabilidade simples,
foi realizada a analise da Correlacdo de Pearson,
que ndo busca, necessariamente, uma sugestio
de causalidade, mas de relacdo entre as variaveis
estudadas, em que, quanto maior o valor encontrado,
mais forte é a relac@o entre as variaveis. Entretanto,
valoresmuitoaltospodemindicarmulticolinearidade,
que ¢ uma associagdo muito forte entre as variaveis,
a ponto de torna-las redundantes (Mar6co, 2010).
Hair Junior et al. (2014) indicam que valores a partir
de 0,70 trazem indicios de multicolinearidade. Nos
valores identificados pela andlise de correlagdo, nao
ha valores superiores a 0,7, indicando assim que nao
héa multicolinearidade entre as variaveis medidas no
presente estudo.

Analisando-se a correlacdo de Pearson,
identifica-se, ainda, uma forte relacdo entre
algumas variaveis de diferentes fatores, o que
mostra coesdo dentro do questionario. A variavel,
sou encorajado a aplicar o conhecimento que
recebo (AO4),tem forte correlagdo com a variavel,
eu me sinto recompensado pelas atividades que
desempenho (COS), tendo valor de 0,606, e com
a afirmacao, eu tenho liberdade para desenvolver
as respostas adequadas (OV3), com valor de
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0,602. Em ambientes em que ha o encorajamento
para o desenvolvimento do funcionario com
possibilidade que este participe ativamente dos
processos resolutivos, o chamado empowerment,
gera-se uma recompensa que vai além dos
beneficios remuneratorios, como o de sensagao
de autoestima, autodesenvolvimento, motivacdo
e percepcao de valorizagdo e reconhecimento do
trabalho desenvolvido (Mafaciolli; Diehl, 2018).

A variavel na minha empresa as ideias
fluem naturalmente no dia a dia (CTO3), houve
uma boa correlacdo com outras variaveis, o
que se pode destacar: eu tenho liberdade para
desenvolver as respostas adequadas (OV3),
com 0,607, e os funcionarios tém liberdade e
estdo autorizados a expressar ideias (CAF2),
com 0,579. Em um ambiente em que ha
autonomia para que os funciondrios possam-
se desenvolver, o processo criativo e inovador
flui de forma mais natural, sendo incorporado
na cultura da organiza¢do (Tonurist; Kattel;
Lember, 2017). Para Ahmed (1998), as
organizagdes com maior potencial inovador
sdo as que detém uma cultura que permite o
desenvolvimento da criatividade e que concede
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aos agentes organizacionais o amadurecimento de sua capacidade para inovar na solugdo de
problemas e no melhoramento dos processos existentes.

A variavel, ha na empresa desenvolvimento de novas habilidades para inovagdo (A01), tem boa
correlagdo com a variavel a empresa esta preparada para desenvolver novos servigos (CT02), com
valor de 0,568. Percebe-se aqui a relagdo entre o desenvolvimento de novas habilidades, que reflete na
capacidade de inovagdo, com o desenvolvimento de novos servigos e produtos (Tonurist; Kattel; Lember,
2017). Coadunando, Jacinto e Viera (2008) trazem que o desenvolvimento de competéncias e habilidades
em um processo de aprendizagem coletiva é essencial para o sucesso da implantagdo de inovagdes.

4.2 ASPECTOS DA CULTURA DE INOVACAO
Para analise dos fatores da cultura da inovagao, que obtiveram maior destaque na percepgao
dos funcionarios, respondentes do questiondrio, utilizou-se uma verificagdo da frequéncia da

Escala Likert, como exposto abaixo na tabela 3.

Tabela 3 — Frequéncia das variaveis por fator

Discordo Discordo Nem Discordo, Nem  Concordo Concordo
Variaveis | Totalmente Parcialmente Concordo Totalmente  Parcialmente
Freq. % Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %
Propensao a Inovacdo Organizacional |
PIO1 0 0 6 3.5 19 11.1 54 31,6 92 53.8
P1O2 4 2.3 1 0.6 24 14 43 251 99 57.9
PIO3 0 0 3 1.8 23 13.5 62 36.3 83 48.5
P104 3 1.8 18 10.5 49 28.7 57 333 44 25.7
Composi¢cio Organizacional |
CO1 2 12 9 5.3 42 24.6 75 439 43 25.1
CcO2 2 1.2 17 9.9 34 19.9 66 38.6 52 30.4
CO3 12 7 18 10.5 44 25.7 53 31 44 25.7
CO4 9 5.3 17 9.9 47 27.5 62 36.3 36 21.1
CO5 11 6.4 11 6.4 36 21.1 62 36.6 51 29.8
Aprendizagem Organizacional
AO1 8 4.7 18 10.5 43 25.1 67 392 35 20.5
AO2 20 11.7 31 18.1 43 25.1 49 28.7 28 16.4
AO3 6 3.5 13 7.6 48 28.1 60 351 44 25.7
AO4 5 29 15 8.8 41 24 64 374 46 26.9
Criatividade e Autonomia dos Funcionarios |
CAF1 1 06 5 2.9 35 20.5 69 404 61 35.7
CAF2 6 3.5 11 6.4 32 18.7 65 38 57 333
CAF3 3 1.8 7 4.1 60 35.1 68 39.8 33 19.3
Orientacio de Valor |
OoV1 1 0.6 10 5.8 48 28.1 68 39.8 44 25.7
ov2 8 4.7 16 9.4 67 39.2 53 31 27 15.8
ov3 9 5.3 16 9.4 42 24.6 63 36.8 41 24
Contexto Organizacional
CTO1 4 23 17 9.9 50 29.2 67 392 33 19.3
CTO2 4 23 23 13.5 32 18.7 70 409 42 24.6
CTO3 5 29 14 8.2 41 24 68 39.8 43 25.1
CTO4 0 0 3 1.8 24 14 58 339 86 50.3

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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De maneira geral, h4 um bom nivel de
concordancia com as afirmativas apresentadas.
E possivel observar, ainda, na tabela 1, que
trata da estatistica descritiva dos dados, que
todas as médias sdo maiores que 3, com
alguns itens, inclusive, tendo média maior que
4, demonstrando que ha um senso coletivo
quanto as afirmativas propostas.

Quando se analisa a distribuicdo de
frequéncia na tabela 3, percebe-se que as variaveis
do fator propensao a inovag¢do tém um maior nivel
de concordancia por parte dos respondentes. As
variaveis: a inovagdo tem um valor fundamental
na minha empresa (PIO1) e na minha empresa o
modelo de negdcios permite umavisdo estratégica
(PIO3) nao tiveram nenhum respondente que
discordasse totalmente, ¢ juntas com a variavel,
em minha opinido, inovagdo é uma cultura e
ndo uma palavra (P102), tiveram as tr€s mais de
80% entre respondentes que concordam parcial
ou totalmente. Apenas a afirmativa os meus
superiores transmitem efetivamente a mensagem
de inovagdo (PIO4) obteve um nivel de
concordancia abaixo de 60%. Supde-se, a partir
desta analise, que, na visdo dos funcionarios, de
modo geral, a empresa tem a inovagao como algo
incutido em seus valores e que esta ligado a forma
como a empresa guia o negdcio e planeja-se,
estrategicamente; entretanto, ainda ¢ necessario
um melhor desenvolvimento na forma como
a mensagem ¢é repassada dos gestores para os
demais niveis.

Modelos de negdcios que permitam
criar valor ao mesmo tempo em que organiza
mecanismos para usufruir deste valor criado
devem ser a forma como as organizagdes
publicas conduzem seus processos inovativos
(Lavrado et al., 2020), considerando ainda a
inovagdo como um tema estratégico para a
administracdo publica no oferecimento de
servigos, criando a percepcdao de valor por
parte dos envolvidos, tanto interna, quanto
externamente (Branddo; Bruno-Faria, 2017;
Isidro-Filho, 2017). Bruno-Faria e Fonseca
(2014) destacam, ainda, a importancia de se
reforgar pressupostos, valores e crencas na
constru¢do de uma cultura da inovacao.
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Quanto a efetivacdio da mensagem
da inovagdo, a sensibilizagdo por parte dos
gestores e a base de comunicagdo minima
sd0 necessarias para favorecer o dialogo
da inovagdo dentro da organizagdo (Silva;
Buvinich, 2017). Isidro-Filho (2017) reforga
a necessidade de que os gestores publicos
mobilizem esforgos para que a inovacdo
possa, de fato, ser compreendida, difundida e
implementada no setor publico.

O fator Criatividade e Autonomia
também teve bom nivel de concordincia, com
as afirmativas, eu me considero uma pessoa
criativa e inovadora dentro da empresa
(CAF1) e os funcionarios tém liberdade
e estdo autorizados a expressar ideias
(CAF2), totalizando mais de 70% cada uma
entre concordo parcial e totalmente entre
os respondentes. Infere-se, com isso, que a
visdo que os funcionarios t€ém de si mesmo
em relacdo a organizagdo e do espago que a
organizagdo da para esses se expressarem
estdo em concordancia.

Vale destacar que um ambiente aberto
para a criatividade é essencial para a geragdo e
implementac¢do de inovacdes na administragao
publica (Cavalcante; Camdes, 2017). Todavia,
Silva e Buvinich (2017) destacam que, além
da criagdo da oportunidade para a geragdo
de ideias para a inovagdo, ¢ importante a
institucionalizagdo de uma sistematica de
avaliagdo e apoio a implantacdo destas, como
forma de promover uma percepcao de valor
para o contexto organizacional.

O outro parametro desse fator faz
referéncia ao risco, por meio da afirmativa eu
vejo a incerteza como uma oportunidade e ndo
como um risco (CAF3), e houve um grande
nimero de respondentes que nem concordaram e
nem discordaram da afirmativa. Diversos autores
trazem a problematica da aversao ao risco no setor
publico, como um impeditivo da criatividade,
muitas vezes gerado por uma estrutura rigida,
que condena a incerteza, ¢ a busca excessiva pela
previsibilidade e o controle burocratico (Cunha,
2017; Brandio; Bruno-Faria, 2017; Lavrado et
al., 2020; Silva et al., 2022).
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No fator contexto organizacional, a
afirmativa ndés desenvolvemos produtos e
servigos direcionados aos clientes (CTO4)
teveumbomresultadoentre osrespondentes,
com mais de 50% concordando totalmente,
e nenhum discordando totalmente.
Presume-se que, devido a essencialidade
do servigo prestado, e da importancia dele
para a manutencdo da saude e da rotina
dos usuarios, é percebido e compreendido
pelos funcionarios a ligagdo do que ¢
produzido com a finalidade de que ¢é o
atendimento das necessidades dos clientes.
O entendimento do objetivo fim do negdcio
¢ basilar. Todo o servigo existe com a
finalidade de atender a uma necessidade,
e, nesse contexto, ¢ pertinente que, além
desse entendimento, ha busca por novas
solucdes para problemas ja conhecidos, e
novas formas de lidar com adversidades
ainda ndo confrontadas, adotando novas
formas de agir e interagir com a sociedade
fagam parte das agdes dos agentes publicos
(Silva; Buvinich, 2017).

Entretanto, dentro do mesmo fator,
no item a empresa estd preparada para
desenvolver novos servi¢os (CTO2), houve um
dos maiores percentuais de discordancia com
15,8%. Admite-se que parte deste pensamento
advenha do fato de o negocio fim da empresa
ser bem definido, ndo sendo percebido por
alguns colaboradores possibilidades de
ampliacdo de nichos e de servigos agregados
aos ja existentes.

Em relagdo aos fatores com menor
concordancia, destaca-se o de composigao
organizacional, com os itens: estou envolvido
no planejamento estratégico da minha
empresa (CO3) e na minha empresa a
comunica¢do é aberta e honesta (CO4), os
quais tiveram algumas das maiores faixas de
discordancia e de pessoas que nem concordam
e nem discordam. E pertinente destacar que
¢ a partir da comunicag¢do interna que as
informagdes necessarias sdo compartilhadas
e que se articulam as atividades para o
atingimento das metas e dos objetivos
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organizacionais, sendo, portanto, o ponto
de partida para o alinhamento do discurso
da organizacdo; entretanto, ¢ sabido que
desenvolvé-la de forma eficiente ndo ¢é facil
ou simplista (Monteiro; Kulh; Angnes, 2021).
Bruno-Faria e Fonseca (2015) ressaltam a
importdncia da comunicagdo transparente
e de confianga para a inovagdo. Soma-se
aqui o exposto na andlise da variavel, os
meus superiores transmitem, efetivamente, a
mensagem de inovacdo (P104), que também
obteve baixo nivel de concordancia.

No fator orientagdo de valor, 14%
dos respondentes ndo concordaram com as
afirmativas dos itens: eu recebo informagoes
necessarias de como criar valor (OV2)
e eu tenho liberdade para desenvolver
as respostas adequadas (OV3), tendo,
inclusive, o item OV3 menos de 50% de
concordancia dos respondentes. Percebe-
se aqui uma relagdo com os itens do fator
de Composi¢do organizacional. Inclusive,
pela correlagdo de Pearson, tem-se os
valores de 0,566 entre CO4 ¢ OV2 e 527
entre CO4 e OV3. Pode-se supor, por meio
destes resultados, que, entre os parametros
analisados, melhoria nas praticas de
comunica¢do da organizagdo deve ser
tratado como uma das prioridades a serem
trabalhadas dentro do desenvolvimento e do
fortalecimento de uma cultura da inovacao.
Dado que foi considerado que a empresa tem
uma boa abertura para que os funcionarios
possam expressar suas ideias no fator
criatividade e autonomia (CAF2), isso pode
indicar que ¢ preciso melhor desenvolver
formas de efetivar as inovagdes sugeridas.

Realizou-se, ainda, o teste de Analise de
Variancia — ANOVA, para verificar possiveis
diferengas entre as respostas de acordo com
as caracteristicas dos grupos de respondentes.
O parametro da analise do ANOVA indica que
existira diferenca entre os grupos se o Teste
F for significativo ao nivel de 0,05 (Paese;
Caten; Ribeiro, 2001). Os resultados obtidos
encontram-se descritos na tabela 4.
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Tabela 4 - Teste Anova

| Vinculo
Variavel ¥ uad. . =

Quad. 1(\2/[édio HE !
PIOl 2914 2914 4463 .036 2.236
PIO2 221 221 265 .607 11.389
PIO3 610 610 1.028 312 3.187
PIO4  .168  .168 .161 .689 .585
AO1 025 025 022 .882 6.594
AO2 13.184 13.184 8.840 .003 2.120
AO3 21 721 663 417 1.785
AO4 616 616 572 451 477
CAFl 1747 1.747 2415 .122 1.011
CAF2 309 309 282 .596 2.804
CAF3 518 518 659 .418 4.978
oVl 478 478 593 442 2370
ov2 025 025 .024 878 .826
ov3 004  .004 .003 .957 .326
CTOl 403 403 417 .519 815
CTO2 725 725 653 420 1.235
CTO3 1343 1343 1306 .255 .858
CTO4 834 834 1370 .243 1.539

Idade Tempo de Servico
uad. . z uad. .
l?lédio F o Sig ouad. l?dédio Sig.
745 1,121 342 4.041 808 1.221 .301
3.796 4.882 .003 9.144 1.829 2.284 .049
1.062 1.815 .146 5929 1.186 2.059 .073
195 184 907 3.541 708 672 645
2.198 1949 .124 14.995 2999 2.750 .021
707 449 719 14914 2983  1.966 .086
595 544 653 3.085 .617 Se1 730
A59 146 932 7.707 1.541 1454 .208
337 458 712 2298 460 623 682
935 854 467 11.114 2223  2.101 .068
1.659 2.158 .095 6.242 1.248 1.620 .157
790 982 403 5.438 1.088 1.367 .239
275 262 852 6375 1.275 1.240 .293
109 088 967 6.064 1.213 996 422
272 278 .841 3.796  .759 7183 563
412 367 777 3.036 .607 540 746
286 274 844 5856 1.171 1.141 .341
S13 839 474 5346 1.069 1.795 117

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Observa-se que existe em relagdo
a variavel a inova¢do tem um valor
fundamental na minha empresa (PIOI),
diferenca de acordo com o vinculo. Verificou-
se que houve uma maior concordancia
dos funcionarios terceirizados com essa
afirmativa. Enquanto, entre os funcionarios
proprios, houve uma quase equiparagdo entre
concordo parcialmente e totalmente, entre os
funcionarios terceirizados, pois a maior parte
deu nota 5 para o requisito em questdo. Essa
diferenca pode estar associada a percepcao de
parte dos funciondrios proprios, de que ainda
ha uma margem para o amadurecimento da
inovagdo quanto ao valor na empresa.

No pardmetro, em minha opinido,
inovagdo ¢ uma cultura e ndo uma palavra
(PIO2), aponta-se diferenga nas respostas de
acordo com a idade e com o tempo de servigo.
Ao analisarem-se os dados, verificou-se que os
respondentes dentre a faixa etaria de 30 a 39
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anos tiveram uma menor hegemonia entre seus
feedbacks, tendo respostas em todos os pontos
da Escala Likert apresentada, o que ndo ocorre
nas demais faixas etdrias. O mesmo ocorre em
relagdo ao tempo de servigo, apesar de que,
com menos intensidade, pode-se perceber que
funcionarios com tempo de servico entre 2 e
10 anos também foram menos consensuais
nesse parametro.

No parametro, ha, na empresa,
desenvolvimento de novas habilidades para
inovacdo (AO1), a diferenca entre os grupos
foi de acordo com o tempo de servigo. Em
linhas gerais, os funcionarios de maior
tempo concordam com a afirmativa (todos
entre 3 e 5). Houve um percentual maior de
discordancia, dos funcionarios que tém entre
02 e 05 anos de empresa, seguido pelos de
06 a 10 anos. De forma genérica, pode-se
pressupor que funcionarios com maior tempo
de servi¢o na companhia, tiveram mais tempo
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e possibilidades de desenvolver habilidades,
acompanhando a evolucdo da empresa ao
longo do tempo, e atuando em diferentes
setores e situagoes, necessitando desenvolver
essas habilidades.

Carvalho et al. (2015) trazem que
treinamentos e reciclagens devem ser
constantes no servigo publico, como forma de
capacitar os funcionarios a atingir os objetivos
estratégicos e atender aos usuarios. Reforcam,
ainda, que devem ser criadas estratégias
de alocagio eficiente das pessoas e efetiva
identificacdo da capacidade dos funcionarios,
inclusive como forma de motivagdo por
parte dos servidores. Cavalcante e Camdes
(2017) corroboram quando dizem que, para
a promocdo de uma cultura da inovacgdo, ¢
necessario que se explore, ao maximo, os
diferentes conhecimentos ¢ habilidades do
corpo funcional como forma de potencializar
a capacidade criativa.

Quanto ao parametro, participo de
treinamento para apoiar a inovacdo da
empresa (AO2), houve grande discordancia
entre os respondentes de acordo com
o vinculo. Enquanto, entre o grupo de
funcionarios proprios, a maioria concorda
parcial ou totalmente com a afirmativa, entre
os terceirizados ha uma maior discordancia.
Na tabela 3 de frequéncia, identifica-se que,
de todos os parametros, esse foi o de maior
porcentagem de discordidncia geral com
11,7% e 20 respostas na Escala Likert 1, sendo
que destas 19 sdo do grupo de empregados

terceirizados).
E wvalido esclarecer que existe
na companhia, dentro das praticas de

desenvolvimento de pessoas, quase que uma
obrigatoriedade de uma carga horaria minima
em participagdo em capacitagdes por parte
dos funcionarios proprios, inclusive como
critério para promog¢do, o que ndo ¢ exigido
dos funcionarios terceirizados. Dentro dessa
politica, a companhia oferta diversos cursos
e treinamentos que, em muitos casos, ¢
estendido aos funcionarios terceirizados,
porém, de forma geral, o principal publico
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sdo os funcionarios proprios. Rodrigues
(2016) e Pimenta (2017) expdem em seus
trabalhos, reivindicagdes parecidas por
parte dos trabalhadores terceirizados de seus
objetos de pesquisa, em que estes se mostram
insatisfeitos com os niveis de disponibiliza¢io
de treinamento. Pimenta (2017) ainda reforga
a necessidade de uma melhor gestdo neste
aspecto, tendo em vista do convivio cotidiano
desses funcionarios dentro das repartigoes
e a relevancia cada vez maior dos servigos
prestados por eles para a populagao.

5 CONCLUSAO

O estudo objetivou analisar os aspectos
da cultura de inovacdo de uma empresa de
saneamento basico, por meio da percepgao de
seus funcionarios. Com base nos resultados
apresentados, tem-se que, de forma geral, os
funcionarios concordam com as afirmativas
apresentadas no questionario, em que todas as
questdes obtiveram média superior a 3.

Em relagdo aos pontos fortes da
companhia, entende-se que se tem a percepcao
da inovagdo como valor para a empresa, porém
com margem para o amadurecimento desse
conceito dentro da organizagdo. Visualiza-
se, também, espaco e abertura para que
ideias e sugestdes sejam expostas; contudo, é
importante fortalecer ainda uma sistematica de
avaliacdo, validagcdo e implementacdo dessas
ideias. Existe, por parte dos funcionarios,
uma autoanalise positiva, em que estes se
consideram criativos e inovadores dentro da
organizacdo, ¢ ainda um entendimento do
objetivo fim do negbcio, em que se percebe
que o produzido ¢ direcionado a uma demanda
dos clientes.

Como ponto relevante a ser
trabalhado, destaca-se a comunicacdo, em
que, nos parametros correlacionados a este
elemento, tem-se os maiores percentuais de
ndo concordancia, reforcando a necessidade
de que esta seja desenvolvida de forma
clara, honesta, e que seja perpassada por
todos os niveis.
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Em relagdo as diferengas de respostas
entre os grupos de respondentes, ndo ha
diferengas destacadas; porém, fica evidente
a percepgao dos funcionarios terceirizados
quanto a forma com que sdo preparados
para a inovagdo por meio de treinamentos,
0 que abre margem para uma analise mais
aprofundada sobre a situacdo, transpassando
a tematica da inovagdo e abrangendo
relagdes trabalhistas.

Entende-se ainda a relagdo existente
entre os diversos fatores apresentados, e que,
para o desenvolvimento de uma cultura da
inovagdo forte, estes devem ser trabalhados
de forma conjunta, potencializando assim as
benesses trazidas por esta.

Com relagdo a contribuicdo académica,
o estudo contribuiu com o desenvolvimento
e aprofundamento da tematica da cultura da
inovag@o no setor publico, principalmente no
que tange ao setor de saneamento. Todavia,
devem ser ponderadas as limitagdes que o
cercam. Para o desenvolvimento da pesquisa,
ndo foram considerados funcionarios de
funcdes operacionais. As generalizagdes acerca
dos resultados também sio limitadas, em vista
de a amostra da pesquisa no ser probabilistica,
apesar de seguir a proposta de Hair Junior et
al. (2009) de ter de 5 a 10 respondentes por
variavel observavel.

Como sugestdes de trabalhos futuros,
indica-se a realizagdo de pesquisas utilizando
instrumentos como o de Dobni (2008) ou
Bruno-Faria e Fonseca (2015) em outros setores
do servigo publico. Pesquisas futuras nesse
sentido podem identificar outros fatores que
retratem a cultura da inovagio no setor publico
brasileiro. Como forma de ampliar o arcabougo
de assuntos correlatos identificados durante a
realiza¢do deste estudo, indicam-se pesquisas
com foco na comunicagio, assim como também
0 empowerment nas organizagdes publicas e o
impacto desses temas na cultura da inovagao.
Também podem ser destacadas as propostas de
estudos acerca da terceirizacdo e a gestdo de
pessoas destes.
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ARTIGOS

PROTAGONISMO DE GESTORES DE EMPRESAS
FITNESS DE OURO PRETO E MARIANA: COMO
ELES LIDAM COM A GESTAO?

PROTAGONISM OF MANAGERS OF FITNESS
COMPANIES IN OURO PRETO AND MARIANA:
HOW DO THEY DEAL WITH MANAGEMENT?

RESUMO

Com o continuo crescimento do mercado fitness e a ampliagao
das areas de atuag@o nesse campo, o desempenho administrativo
de um gestor depende de competéncias que vao além dos saberes
técnicos, envolvendo habilidades conceituais e humanas que
auxiliam na definicdo de objetivos e os tornam capaz de alcanga-
los. Sob essa premissa, o objetivo foi analisar o perfil dos gestores
de empreendimentos fitness de Ouro Preto e Mariana-MG, a fim de
entender como eles lidam com a gestdo de suas empresas. Para isso,
realizou-se uma pesquisa exploratoria, de abordagem qualitativa e
amostragem por conveniéncia. De modo geral, constatou-se que os
gestores reconhecem algumas limitagdes em sua atuagao, advindas,
majoritariamente, pela falta de capacitagdo/ formagdo continuada.
Por fim, sugestiona-se a inclusdo de conteudos sobre gestdo no
curriculo dos cursos de bacharelado em Educagao Fisica, bem como
a promogao de cursos de formagao continuada e de discussdes sobre
temas da gestdo administrativa.

Palavras-chave: empreendedorismo; administracdo de empresas;
fitness; formacao profissional.

ABSTRACT

With the continuous growth of the fitness market and the expansion
of areas that operate in this field, the administrative performance
of a manager depends on competencies that go beyond technical
knowledge, involving conceptual and human skills, which help in
defining objectives and realizing them. Under this premise, the study
aimed to analyze the managers’ profiles of fitness enterprises in
Ouro Preto and Mariana-MG to understand how they deal with the
management of their companies. For this, exploratory research was
carried out, with a qualitative approach and convenience sampling. In
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general, it was observed that managers recognize
some limitations in their performance, mostly due
to a lack of ongoing training education. Finally, it
is suggested that management content be included
in the curriculum of undergraduate courses in
Physical Education, as well as the promotion of
ongoing training courses and discussions on the
topic of administrative management.

Keywords: entrepreneurship; business
administration, fitness, professional qualification.

1 INTRODUCAO

Considerado um dos mais promissores
financeiramente da atualidade, o mercado
fitness ¢ uma area que engloba negocios
voltados & saude e ao bem-estar de modo
geral. Nos ultimos anos, este mercado tem
demonstrado importante potencial de expansao
em todo o mundo, tendo como perspectiva
uma taxa de crescimento anual de 7,67% até
o0 ano de 2030, podendo alcangar 230 milhdes
de praticantes e tamanho de mercado de 169,7
bilhdes de dolares americanos (ACAD, 2018;
Gough, 2022). O Brasil, por sua vez, apresenta
importante destaque neste mercado, Vvisto
que, ha mais de uma década, ano apos ano,
permaneceu no top dez do ranking mundial
deste mercado, mantendo-se em segundo
lugar em nimero de academias; em quarto,
em numero de clientes e na décima posi¢do
em termos de faturamento (ACAD, 2018;
Gough, 2021). Tal ranqueamento, em face do
cenario de crescimento, exigira que os gestores
brasileiros estejam preparados para administrar
adequadamente essa demanda.

Com o continuo crescimento do
mercado, a competi¢do entre as empresas
implica diretamente a qualidade do processo
organizacional, incentivando a busca por meios
de se diferenciarem para manter os associados
e atrair novos clientes (Freitas; Lacerda,
2019). Nesse sentido, é imprescindivel que os
estabelecimentos comerciais sejam amparados
por um gestor habil em perseguir os objetivos
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institucionais e com capacidade para alocar,
assertivamente, 0SS  recursos  necessarios
disponiveis. Nessa esteira, evidenciam-se
competéncias gerencias inerentes ao cotidiano
corporativo, com destaque para a ética, divisdo
justado trabalho, capacidade para delegar tarefas,
lideranga de projetos, mediagdo de conflitos,
motivagdo dos recursos humanos, visao global
do negocio e flexibilidade para corregio de rotas
(Vasconcelos; Santos; Andrade, 2021; Esguerra,
2022; Chiavenato, 2022).

Diferentes estudos evidenciaram que
as empresas do segmento fitness no Brasil
sdo gerenciadas, em sua maioria, por gestores
e proprietarios com formagdo técnica em
Educacdo Fisica (Bastos; Fagnani; Mazzei,
2011; Mello; Silva, 2013; ACAD, 2018; Caputo
et al., 2020), que, muitas vezes, carecem de
conhecimento sobre gestdo (Bastos; Fagnani;
Mazzei, 2011; ACAD, 2018). Esse cenario
pode ser explicado por multiplos fatores, entre
eles a desvalorizagdo e a falta de integracdo
interdisciplinar entre contetidos relacionados a
pratica profissional e a gestdo empreendedora.
Embora poucos estudos tenham avaliado sobre
formagdo relacionada a gestdo nos cursos
de graduagdo em Educacgdo Fisica do Brasil,
Almeida (2017) e Cardenas e Feuerschiitte
(2014) constataram que, embora tenha sido
evidenciada a presenga de categorias tematicas
relacionadas, identificadas em disciplinas
e ementas de alguns cursos, foi observado,
de maneira geral, que a formacdo na area da
gestao se apresentava de maneira heterogénea.
Como uma possivel consequéncia, 0 pouco
conhecimento ¢ dominio sobre as atribui¢des
de um gestor podera implicar dificuldades em
gerir uma empresa de forma eficiente (Lima,
2011; Vasconcelos; Santos; Andrade, 2021;
Esguerra, 2022).

Dessa forma, um gestor com habilidades
conceituais é competente em compreender e
integrar as varias fungdes de sua empresa e como
as mudancas em uma parte desta organizagdo
afetam o todo, formulando alternativas para
solu¢do dos problemas (Chiavenato, 2022;
Rsguerra, 2022), como os comumente observados
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nosetorfitness: sazonalidade (Cardenas; Amboni;
Dias, 2014), fidelizagdo (Garay; Esperandei;
Palma, 2014), rotatividade e evasdo de clientes
(Tavares Junior; Planche, 2016). As habilidades
humanas, imprescindiveis para o adequado
exercicio da lideranga organizacional, referem-
se a facilidade de relacionamento interpessoal e
em grupo, a partir da capacidade de comunicar,
motivar, coordenar, liderar e resolver conflitos
pessoais ou grupais (Vasconcelos; Santos;
Andrade, 2021; Esguerra, 2022), inclusive com
colaboradores que podem estar insatisfeitos com
as condicdes de trabalho, a remuneragdo ¢ com
a articulagdo entre trabalho, vida pessoal e social
(Broch et al., 2021), e as dificuldades relacionas
ao recrutamento e a selecao (Vieites, 2019).
Diante disso, o objetivo geral do presente
estudo foi analisar o perfil dos gestores de
empreendimentos fitness das cidades de Ouro
Preto ¢ Mariana-MG, a fim de entender como
eles lidam com a gestdo de suas empresas
e identificar: 1) as caracteristicas desses
profissionais quanto a sua formagéo académica
e profissional; 2) a possivel contribui¢do da
formagdo para atuagdo como gestor; ¢ 3) as
estratégias tragadas por eles no que se refere
as tomadas de decisdes gerenciais nas esferas
administrativa, financeira, vendas e pessoal.

2 METODOLOGIA

O estudo se orientou por uma pesquisa
exploratoria, de carater qualitativo, com o
objetivo de aprimorar e ampliar uma visao sobre
o assunto exposto e discuti-lo sob diferentes
perspectivas (Raupp; Beuren, 2006; Medeiros,
2012). Este estudo foi aprovado pelo Comité
de Etica em Pesquisa da Universidade Federal
de Ouro Preto sob Parecer n° 4.693.489.

2.1 PARTICIPANTES

Para definir os participantes, optou-se
por uma selecdo de conveniéncia, em que 0s
individuos que possuissem mais acessibilidade
e disponibilidade para participacdo voluntaria
seriam recrutados (Freitag, 2018). Ao todo,
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40 empresas fitness foram encontradas, sendo
17 na cidade de Ouro Preto e 23 em Mariana.
Posteriormente, um contato prévio (por
Whatsapp, Instagram e/ ou ligac@o) foi realizado
para verificar o interesse e a disponibilidade
dos gestores em participarem da pesquisa.
Das 40 empresas contactadas, 20 retornaram
o contato; porém, destas, nove gestores, que
também sdo os proprietarios, voluntariaram-
se. Foram selecionados nove gestores (33 +
3,8 anos), sete (78%) residentes da cidade de
Ouro Preto-MG e dois (22%) de Mariana-MG;
seis (66,6%) do sexo masculino e 3 (43,4%) do
sexo feminino.

2.2 COLETA DE DADOS

Inicialmente,  foi  realizado  um
mapeamento das empresas fitness das cidades
de Mariana e Ouro Preto por meio de uma
busca realizada pelos sites Google Maps e
Gympass (plataforma de assinatura mensal que
garante ao usuario acesso a diversos aplicativos
de celular e estabelecimentos fitness). Os
critérios estabelecidos para a selegdo foram:
1) o estabelecimento deve pertencer as regides
de Ouro Preto e Mariana-MG; e 2) a inclusdo
deste estabelecimento nas categorias de setor
fitness, podendo ser Academia, Box, Studio ou
Centro de Treinamento.

As entrevistas foram realizadas pela
plataforma Google Meet, sendo os voluntarios
previamente informados sobre as questdes
éticas da pesquisa, bem como coletadas
suas assinaturas no Termo de Compromisso
Livre e Esclarecido disponibilizado. Todas
as entrevistas aconteceram no periodo de
novembro de 2021 a abril de 2022, durante a
pandemia do Covid-19.

2.3 ENTREVISTA

Todas as perguntas foram orientadas
por um roteiro semiestruturado. Para esta
técnica, o entrevistador segue um roteiro de
perguntas previamente estabelecidas. Contudo,
ndo precisa segui-las rigorosamente, podendo
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combinar  perguntas  pré-definidas com
espontdneas, que surgem apenas no momento
da entrevista e sejam pertinentes ao assunto de
interesse (Minayo, 2008).

O roteiro de perguntas foi construido
com base em estudos realizados por Ferreira
et al. (2012) e Melhado, Plaster e Yoong
(2013), que investigaram sobre os motivos
que levam a mortalidade precoce de micro e
pequenas empresas e os perfis e percepgdes de
empreendedores brasileiros, respectivamente.
Desta forma, ele foi composto por seis
categorias que, de forma geral, objetivavam
investigar caracteristicas pessoais, académicas
e profissionais, além de questdes relacionadas
a gestdo da respectiva empresa. Sao elas:
i) contribuicdo da formacdo académica
e profissional para a gestdo; ii) acdes
administrativas; iii) aspectos financeiros; iv)
vendas; v) gestdo de pessoal e; vi) processo de
recrutamento e sele¢do.

3 ANALISE DOS DADOS

Apos a transcricdo das entrevistas, os
dados foram tratados por meio da técnica
de analise de conteudo, composta por trés
etapas: a pré-analise, exploracdo do material
e tratamento dos resultados e da interpretacao
(Caregnato; Mutti, 2006). Para tal, inicialmente,
realizou-se consulta a literatura pertinente,
como artigos cientificos, livros e revistas
especializadas ao tema, para a criagdo de
fundamentos que auxiliassem na interpretacao
das respostas. Posteriormente, as respostas
foram organizadas (Microsoft do Excel®) em
categorias estabelecidas a partir de padrdes de
respostas convergentes. Reitera-se que, por se
tratar de uma entrevista que também continha
questdes espontdneas, as respostas poderiam
estar relacionadas a uma ou mais categorias,
sendo essas, portanto, inicialmente analisadas
de forma global, para posterior vinculagdo a
uma das seis categorias estabelecidas. Ainda,
quando necessario, as respostas de cada um
dos gestores foram comparadas e tratadas em
relagdo as das demais entrevistas. Por fim, para
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garantir o anonimato dos participantes, cada
entrevistado foi nomeado com um cddigo que
vai de G1 a G9.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Visando a melhor compreensdo do
contetido da pesquisa, a analise dos resultados
e a discussdo serdo apresentadas de forma
conjunta, seguindo a logica organizacional
do roteiro da entrevista. Ainda, as entrevistas
tiveram duragdo média de 50,74 + 18,52
minutos, e o tempo total das nove entrevistas
foi de, aproximadamente, 7 horas, 36 minutos
e 15 segundos. O niimero médio de paginas
transcritas de cada entrevista foi de 11 + 3,3,
sendo 89 o nimero total. Por fim, com o intuito
de uma apresentagdo didatica e organizada
das ideias, a apresentacdo dos resultados sera
apresentada de acordo com as seis categorias
elencadas no questionario.

De forma geral, os dados emergentes
permitiram  refletir sobre o panorama
profissional dos gestores de academias fitness
localizadas na Regido dos Inconfidentes. Mais
do que isso, foi possivel tragar reflexdes sobre as
seis categorias de analise estabelecidas a priori
pelo estudo, alcancando singularidades sobre a
formagdo dos sujeitos, suas respectivas rotinas
administrativas e financeiras, a performance
em vendas e, por fim, a gestdo de recursos
humanos, perpassando o recrutamento, a
selecdo, o treinamento e os principios de
relacionamento interpessoal.

5 CONTRIBUICAO DAFORMACAO
ACADEMICA E PROFISSIONAL

No ano de 2019, no Brasil,
aproximadamente, 53 milhdes de pessoas
realizamalgumtipodeatividadeempreendedora,
seja na criagdo/ consolidagdo de um negocio,
seja na manutengdo de um estabelecimento ja
existente (Onozato et al., 2020). No entanto,
Ferreira et al. (2012) postulam que a abertura
de uma empresa comumente ¢ feita por alguém
sem nenhuma ou com pouca experiéncia
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gerencial. Adicionalmente, Silva et al. (2023)
postulam, no Brasil, a falta de planejamento,
conhecimento e de recursos sdo os principais
elementos que contribuem para a mortalidade
de micro e pequenas empresas.

O presente estudo corrobora as reflexdes
em tela, haja vista as pessoas entrevistadas
sdo proprietarias dos estabelecimentos que
gerenciam. Nesse contexto, revelaram-se
no estudo barreiras para conciliar a atuagdo
profissional técnica e a lida com os aspectos
gerenciais, com especial destaque para a
inexperiéncia empreendedora, o aceite por
assumirumnegocio ja existente, o arrendamento
de uma empresa, a demanda de clientes por
treinamento personalizado, a necessidade de
espago fisico proprio e o acesso a um capital de
giro suficiente para oxigenar o negocio.

Tavares Junior e Planche (2016)
postulam que a busca por uma formagdo
empreendedora por meio da educagdo formal,
seja ela em nivel técnico, superior ou em
cursos de capacitagdo, ¢ um meio relevante
para aprender sobre as ferramentas necessarias
para se gerir um negocio. Neste estudo, foi
evidenciado que os gestores tém formacgao
superior; sete em Educagdo Fisica, um em
Direito (finalizando o curso de Educagéo Fisica)
e um em Fisioterapia. Destaca-se, inclusive,
que dois desses gestores vivenciaram, durante a
graduacgio, atividades em projetos de extensdo,
laboratdrios e estagios extracurriculares na area
de formacgdo. Ainda, seis gestores realizaram
pos-graduagdo em nivel Lato sensu e um em
Stricto sensu em areas correlatas a formagao
superior. Entretanto, apesar da trajetoria
académica, todos os entrevistados ressaltam
terem lacunas de conhecimento sobre a gestdo
de uma empresa, como pode ser observado no
relato a seguir:

[...] ela (a graduacio, grifo nosso)
teve certa contribui¢do, mas em ter-
mos de negocio, de gestdo, ndo se
estuda nada [...]. Os cursos da “Biolo-
gia” [...], acredito eu, tanto Educagdo
Fisica quanto qualquer outro que seja,
ndo tém essa visdo gerencial [...], de
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mercado, de contabilidade, de virar
um empregador, de ter um departa-
mento comercial (G4).

Embora os gestores tenham relatado
que a formagdo académica ndo contribuiu
no conhecimento sobre gestdo, apenas
dois entrevistados realizaram cursos de
aperfeigoamento nessa area apoOs se tornarem
gestores. Enfatiza-se que a formacgdo
continuada ¢ um caminho para que o
profissional se atualize perante o mercado,
tornando-se um ser mais critico ¢ capacitado
para lidar com as intercorréncias do dia a dia,
assim como as novas demandas da sociedade,
permitindo desenvolver reflexdes acerca da sua
atuacdo (Mileo; Kogut, 2009; Almeida, 2017).
Ainda, quando questionados sobre a aquisi¢do
de conhecimentos por meio da educacdo
formal, os gestores consideram que algumas
experiéncias pessoais e profissionais serviram
de referéncia e contribuiram para o atual status
que ocupam, como pode ser observado nos
seguintes comentarios:

Desde crianga, [...] meus pais colo-
cavam a gente para vender as coisas,
[...] entdo a gente vendia e ja guarda-
va o dinheiro, administrava aquele di-
nheiro para comprar mais e continu-
ar vendendo [...]. Meus pais sempre
incentivaram a gente a trabalhar por
conta propria (G6).

Eu aprendi a gerir o dinheiro, [...]
principalmente quando eu comecei
a ter os alunos de personal, mas eu
aprendi na marra. Ndo foi pela uni-
versidade, [...] na marra [...], faltando
dinheiro no final do més, sobrando,
faltando, e ai eu fui aprendendo a ge-
rir o dinheiro (G3).

No entanto, é possivel que apenas
as experiéncias pessoais, profissionais e
académicas, obtidas ao longo da vida, ndo
subsidiem os diferentes aspectos necessarios
a boa gestdo de uma empresa. Silva er al.
(2023) destacam que a falta de conhecimento
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sobre gestdo de pessoas, fluxo de caixa e
como administrar um negocio sdo alguns dos
problemas enfrentados por empreendedores.
Vieira, Oliveira e Oliveira (2019) postulam
que empreendedores deixam a busca pelo
conhecimento sobre gestdo para depois da
abertura da empresa.

De forma geral, percebe-se que a
propensdo empreendedora dos  gestores
deste estudo foi estimulada por desejos
e oportunidades particulares e que suas
experiéncias profissionais/ pessoais
contribuiram em sua atuac¢do. No entanto, eles
ainda pontuam que a graduacdo poderia ter
fornecido algum conhecimento sobre gestdo, o
que sugere um olhar atento para uma possivel
necessidade de reorganizagdo curricular desse
curso, com disciplinas e estagios obrigatorios
sobre gestdo empresarial, em especial de
empresas fitness (Cardenas; Feuerschiitte,
2014; Quinaud; Farias; Nascimento, 2018).

6 ACOES ADMINISTRATIVAS

As pessoas, na atualidade, estdo cada vez
mais expostas a diferentes fontes de pressao, seja
na vida pessoal, seja profissional. No trabalho,
os agentes estressores estdo relacionados
ao papel do individuo na organiza¢do, no
relacionamento interpessoal e na interface casa/
trabalho (Fidelis; Zille; Rezende, 2020). Em
relacdo aqueles que exercem cargos de gestdo,
o estresse pode ser relativamente maior devido
a responsabilidade assumida, ao excesso de
carga de trabalho, as jornadas extensas com
insuficiéncia de pausas para o descanso e por
terem que lidar com imprevistos relacionados
ao planejamento (Moretto; Padilha, 2020).

Sobre as fungdes ocupadas pelos
entrevistados nas respectivas empresas, foi
apontado que eles, além da gestdo, assumem,
pelo menos, outra fungdo associada a sua area
de formag@o técnica, como planejar e orientar
os treinamentos e/ ou realizar avaliagdes
fisicas. Ademais, alguns relataram realizar
tarefas operacionais praticas como atuar na
recepc¢do da academia, servigos de secretaria e
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limpeza. Foi possivel perceber que nem sempre
a realizacdo de multiplas fungdes se deu por
escolha propria, mas pela necessidade de se
conter despesas.

Para estes, ao perceberem que
conseguiam realizar varias tarefas ao mesmo
tempo e pelo fato de o espaco fisico ser
pequeno, optaram por continuar realizando-
as, realocando os recursos disponiveis. Diante
do exposto, tornam-se relevante reflexdes
acerca da realizagdo de multiplas fungdes por
esses profissionais, uma vez que isso pode
trazer prejuizos para a satde fisica e mental
(Hamouche; Marchand, 2021), o que reflete
na queda da produtividade, podendo resultar
em prejuizos para a empresa (Fidelis; Zille;
Rezende, 2020). Vale ressaltar que os gestores
compreendem que realizar muitas funcdes
pode afetar negativamente o desenvolvimento
pleno da gestdo; no entanto, diante do tamanho
da empresa e do nlimero de funciondrios, eles
ndo veem outra op¢ao sendo realiza-las.

Apesar de assumirem muitas tarefas,
todos disseram contar com algum tipo de
ajuda na gestdo da empresa. Foi relatado
que, pelo menos em algum momento, eles
receberam suporte administrativo e/ ou
financeiro de familiares ou de amigos proximos
que, em alguns casos, também s3o sbcios
da empresa. No entanto, estudos citam que
fatores como a participagdo dos membros da
familia na sociedade da empresa ¢ a falta de
profissionalizag¢do da gestdo sdo elementos que
em médio e longo prazos podem comprometer
os resultados e a propria sobrevivéncia desta
(Zanatto; Gilioli, 2019; Silva; Medeiros, 2020).
Porém, percebeu-se que o suporte recebido
ndo impactava negativamente na atuagdo dos
gestores, ja que a busca por essa assisténcia
levava em consideragdo a maior expertise
da outra pessoa, quanto as acdes que ela
desempenharia.

Uma das possibilidades para que se
possa otimizar o processo de gestdo de uma
empresa ¢ a contratagdo de um servico de
consultoria, geralmente prestado por pessoa
juridica. De forma geral, uma consultoria
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tem por finalidade diagnosticar e solucionar
problemas internos, otimizar processos e
auxiliar o gestor na tomada de decisdes (Ramos;
Santos, 2021). No presente estudo, foi possivel
observar que somente os voluntarios G1 e G4,
em algum momento, implantaram algum tipo
de consultoria empresarial com o intuito de
alcangar maior profissionaliza¢do do servigo
prestado. No entanto, este tipo de servigo nao
ocorre mais. Todavia, quando G1 ¢ G4 foram
questionados sobre a possibilidade de contratar
novamente uma empresa de consultoria, eles
colocaram que ndo o fariam, pois acreditavam
que esse investimento ndo seria uma prioridade
atual pelo fato de os processos da empresa ja
estarem estruturados, como pode ser ilustrado
a seguir:

De certa forma eles nos ajudaram a
profissionalizar o servigo e a ter uma
escala de entrega [...], ter um qua-
dro, um fluxograma, tudo pré-defini-
do para que corresse tudo bem. [...]
como a cultura esta bem enraizada da
entrega desse servigo, as pessoas que
entram para trabalhar como a gente ja
tém todo um arcabougo formado, para
que se aprenda como a academia en-
trega (G4).

Dos gestores que ndo implantaram a
consultoria, trés afirmaram que pretendem
implantar futuramente, pois acreditam ser um
importante investimento para o crescimento da
empresa. Quatro, no entanto, disseram que nao
implantariam, pois acreditam que a empresa
ja esta estabelecida e com os seus processos
organizados e/ ou que esse tipo de servigo
ndo se enquadra ao prospecto financeiro e
administrativo no momento.

7 ASPECTOS FINANCEIROS

Ao perguntar sobre a realizagdo de um
planejamento financeiro e de ja ter havido ounao
retorno dos investimentos iniciais da empresa,
dois gestores disseram fazer o planejamento
anualmente, cinco nunca o fizeram e dois o
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fizeram apenas para prever quando ocorreria
o retorno do investimento. Especificamente
sobre o retorno financeiro dos investimentos
iniciais, apenas dois deles responderam que
ndo sabiam se o haviam tido. Nesse cenario, é
valido salientar que o planejamento financeiro
e a andlise de viabilidade sdo estratégias que
auxiliam a empresa a se desenvolver e se
manter ativa no mercado, pois um controle
financeiro estabelecido possibilita que a
instituicdo tenha clareza do fluxo de caixa
e consiga antecipar ocorréncias sobre este.
Além disso, a viabilidade do negdcio permite a
construg¢do de aspectos estruturais da empresa
para se encontrar a melhor forma de prestar
o servigo (Lima et al., 2018). Por outro lado,
a auséncia de um instrumento de controle
financeiro impacta negativamente a saude
da empresa, ja que interfere nas tomadas de
decisdo do gestor (Santos; Tofoli; Silva, 2018).
Complementarmente, ressalta-se, no entanto,
que tanto nas perguntas pré-definidas como
nas espontaneas da entrevista, bem como nas
respostas dos gestores, ndo foram abordados
quantitativos financeiros, sejam eles médios,
relativos ou absolutos.

Outros pontos importantes e intrinsecos
a gestdo financeira de uma empresa sdo o
pagamento dos colaboradores e as retiradas
de pré-labore. Nesse caso, e dado o viés da
pesquisa, buscou-se entender se/ e como o
gestor se v€ enquanto colaborador e/ ou socio
da empresa. Assim, ao serem questionados
se recebiam por cada fungdo realizada na
empresa, todos afirmaram receber por apenas
uma delas e que, geralmente, o pagamento
nao era referente ao cargo de gestdo. Ao serem
questionados sobre a remuneracdo recebida,
destaca-se que apenas um dos entrevistados
disse receber um salario fixo e que, a depender
do faturamento do més, ele retira dividendos.
Além disso, foi citado que situagdes como nio
receber pelo trabalho desenvolvido, para que as
despesas sejam pagas, ¢ uma realidade, como
pode ser visto a seguir: “Olha eu recebo para
uma (funcfo, grifo nosso) so, e olhe 1a. [...]
Na verdade, quem tem salarios sdo os meus
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funcionarios. [...] Entio, para mim mesma
[...], eu s6 estou pagando conta” (G7).

Para trés dos gestores, a remuneracio
varia de acordo com o balancete mensal da
empresa, ou seja, quando este € positivo, a
retirada é diretamente proporcional ao lucro
obtido, mas, se empatado ou negativo, ela ndo
acontece. Essas acdes tomadas pelos gestores
ocorrem muitas vezes, pois estes foram os
caminhos encontrados por eles para reduzir as
despesas da empresa. Diante do exposto, Lima
et al. (2018) consideram que o planejamento
¢ de extrema importdncia, tanto para os
momentos de crescimento quanto para os de
prejuizo e que, por isso, a ferramenta de analise
de viabilidade tem uma fungdo essencial
quando se pretende analisar os possiveis riscos
e diminuir as incertezas.

8 VENDAS

Nas empresas, as vendas estdo associadas
a uma comunicac¢do com troca de informagdes,
em que um vendedor tenta persuadir um
cliente a comprar um bem, um servigo, uma
ideia ou qualquer coisa que venha a atender
as suas necessidades (Rodrigues; Martins,
2020). No mercado fitness, geralmente sdo
vendidos servigos de treinamento fisico, em
que o processo de vendas estd em constante
atualizagio, ja que se faz necessaria a busca
recorrente por novos clientes, pois ha uma
taxa expressiva de rotatividade devido a
motivos como distancia da academia, procura
por profissionais mais capacitados ou falta de
tempo (Tavares Junior; Planche, 2016; Pereira
Filho et al., 2020).

Ao serem questionados sobre a
utilizacdo de alguma metodologia ou estratégia
para captacdo de novos clientes, todos os
entrevistados disseram que o ‘boca a boca’ ¢
uma das principais formas de atrair clientes,
assim como o uso de redes sociais e a realizacdo
de eventos. Essas acOes utilizadas pelos
gestores do Fitness se enquadram no que Raiol
(2020) propoe sobre o processo de captagdo,
em que considera o marketing e a realizacdo

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

de eventos periddicos como boas estratégias
para angariar clientes. No entanto, o autor
ainda afirma que a oferta de um maior niimero
de atividades para publicos distintos, inova¢io
da cartela de servicos e descontos também
sdo boas estratégias de captacdo de clientes.
Sobre essas ultimas estratégias apontadas, cabe
ressaltar que, embora os gestores nao as tenham
citado diretamente, percebeu-se, ao longo das
entrevistas, diferentes apontamentos sobre suas
aplicagoes.

No que tange a fidelizagdo de
clientes, foi visto que ha uma tendéncia de
os gestores de utilizarem planos de venda
trimestrais, semestrais e anuais. Ademais,
todos os voluntarios citaram que a qualidade
do atendimento também ¢ uma forma de
fidelizacdo, como dito por G4:

A gente também entende que se ele
(o cliente, grifo nosso) nio for bem
atendido ou se ele ndo ficar satisfeito
com a academia, ndo ¢é esse proces-
so de venda (de planos, grifo nosso)
que vai segura-lo. Pelo contrario, [...]
ele vai sair, vai ter uma multa contra-
tual [...] e isso ndo ¢ a melhor forma
de querer que um cliente volte para
sua empresa. [...] Entdo, a gente pensa
que a melhor forma de retengédo ¢ en-
tregar o que [...] prometeu no balcao
e da melhor forma possivel. E com a
estrutura sempre impecavel, funcio-
nando, com os professores sempre a
postos para atender, atenciosos, com
responsabilidade técnica, com entre-
ga de bons treinos técnicos [...], a me-
lhor forma de reter um cliente.

Quando argumentados sobre alguma
metodologia/ estratégia para recuperacdo de
clientes desistentes, quatro responderam que nao
utilizam nenhuma estratégia, e cinco disseram
realizar contato direto com os clientes. Neste
contexto, algumas questdes foram levantadas
com o intuito de conhecer as métricas utilizadas
pelos gestores sobre os motivos que levam os
clientes a se matricularem, permanecerem ou
se desvincularem da empresa. Ao se tratar das

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 13, n. 2, p. 68-81, maio/ago. 2024



76

ARTIGOS | Protagonismo de gestores de empresas fitness de ouro preto e mariana: como eles lidam com a gestdo?

matriculas, o atendimento qualificado, a boa
localizagdo e a indicag@o do servigo por parte
de terceiros foram unanimemente citadas por
eles. Confianca e qualidade de atendimento
e das aulas foram citados como os principais
motivos relacionados a permanéncia dos
clientes. Por fim, os gestores acreditam que a
falta de identificagdo com o espago, estrutura
inferior a da concorréncia e condigdes
financeiras e/ ou logisticas dos clientes
relacionam-se com o abandono. Vale lembrar
que as respostas as questoes anteriores foram
dadas com base nas percepgdes e inferéncias do
cotidiano de trabalho e ndo a partir de métricas.
Cabe ressaltar que, semelhantemente ao posto
para a categoria aspectos financeiros, também
ndo foram abordadas nas entrevistas questdes
quantitativas sobre as métricas de venda.
Entender os motivos pelos quais os
clientes deixam de treinar em uma Academia,
Box, Studio, Centro de Treinamento etc., é
tdo importante quanto o que os faz continuar
matriculados, pois saber o real motivo de um
cliente ndo ter renovado e/ ou ter cancelado sua
matricula favorece a identificagdo dos pontos
fracos da empresa ¢ a criacdo de estratégias
para soluciona-los (Raiol, 2020). As empresas
fitness devem procurar construir uma relagdo
empatica com seus clientes em prol de suprir/
superar suas expectativas, conectando-se com
os desejos e as necessidades deles, para que estes
sejam captados e fidelizados (SEBRAE, 2018).
Bartholomeu Neto et al. (2013) reiteram que a
dificuldade de aderéncia ao exercicio fisico se
da, muitas vezes, pelo ndo alcance dos objetivos
e/ ou pela falta de preparo das prestadoras
deste servigo para lidar com diferentes perfis
de pessoas. Tais condi¢des resultam na perda
de clientes para os concorrentes, devido a alta
competitividade do mercado. Desse ponto de
vista, a recuperagdo de clientes desistentes
pode ser uma tarefa complexa para as empresas
deste setor, pois nem sempre a dissolugdo do
problema pode acontecer, principalmente
quando ele ndo ¢ reconhecido. Assim, faz-se
necessario que as empresas saibam reconhecer
suas limitacdes e busquem compreender o que
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realmente leva os clientes a aderirem ou nao aos
seus servigos, elaborando boas estratégias para
capta-los, manté-los e recupera-los, quando for
o caso (Rocha, 2018; Raiol, 2020).

9 GESTAO DE PESSOAL

Entender a importancia das pessoas para
uma empresa faz-se necessario quando se analisa
pela dtica do capital humano, pois os individuos
que formam a organizagdo tornam possivel o
funcionamento de seus mecanismos (Chiavenato,
2022). Resende e Neiva (2021) apontam que
as empresas que se preocupam em valorizar
seus empregados por meio do investimento no
crescimento profissional sdo mais produtivas e
eficientes, por possuirem colaboradores mais
felizes, satisfeitos e comprometidos com eles
proprios e com o ambiente de trabalho. Nesse
viés, a capacitagdo dos colaboradores ¢ uma
forma de a empresa reter talentos e minimizar
a rotatividade, ja que um profissional atuante,
diante de um mercado tecnologico, revolucionario
e competitivo, torna-se desejado por outras
empresas (Cristani; Fumagalli, 2017).

Sobre a realizacdo de investimento
financeiro em capacitagdes para funcionarios,
dentro da propria empresa ou por meio de
cursos e palestras de formacdo continuada, trés
gestores disseram que o fizeram. Por outro lado,
seis gestores disseram ja terem investido e/ ou
investem, de forma esporadica, em algum tipo
de treinamento para aperfeicoamento técnico. No
entanto, apesar de ter investido em capacitagdes
no passado, G4 disse que, caso fosse realiza-
la novamente, optaria por fazé-la em formato
de premiagdo, pois percebeu que ha mais valor
gerado pelos colaboradores quando se premia o
desempenho deles, como descrito a seguir:

Talvez fizesse novamente, mas de
forma diferente. [...] Eu ja fiz sobre
sistema de premiagdo, premiando de-
sempenho, levando para palestras, para
curso ¢ fornecendo subsidio técnico e
isso foi uma coisa que eu vi funcionar
mais, [...] em troca de premiacao. Mas,
normalmente, quando isso é feito sem
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critério para todos, eu acredito que seja
proveitoso para todo mundo, mas nao
tanto para a empresa. [...] Como ex-
periéncia propria eu ndo vi um grande
valor gerado, quando isso ndo tem um
mérito por ter conquistado [...]. Eu
sempre imaginei que fosse impactar
com um valor maior [...], nessa atitude
de investir no capital intelectual da em-
presa [...]. A resposta que eu tive ndo
foi tdo, ndo foi tdo assim (G4).

Leite e Lott (2013) acreditam que
percepgdes como essa possam ser comuns entre
gestores de empresas, pois existe o receio de
que o investimento seja em vao, ja que, devido
a constante rotatividade de colaboradores, perder
o funcionario para a concorréncia ¢ um fator em
potencial. Além disso, por esse motivo, torna-se
relevante planejar a capacitagdo, efetuando um
levantamento das necessidades da empresa, para
identificar se esta ¢ mesmo necessaria.

Sobre os desafios na relagdo com os
colaboradores, os gestores colocaram que fatores
como problemas no relacionamento interpessoal,
rotatividade de colaboradores e a falta de
autonomia dos profissionais quanto a elaboragio
de programas de treinamento dificultam o trabalho
em equipe. Para lidar com essas questdes, os
gestores disseram utilizar o didlogo e estarem
em constante adaptagdo. Obstaculos como os
supracitados sdo comuns dentro das empresas e
ndo devem ser ignorados, ja que podem trazer
prejuizos para a harmonia do cotidiano. A posicao
dos gestores quanto as tomadas de decisdes
relativas as situagdes expostas ¢ de grande
valia, pois estes assumem algum protagonismo,
agindo com responsabilidade na resolucdo de
intercorréncias e na interpretagdo dos fatores que
amotivam (Alméri; Barbosa; Nascimento, 2014).

Ao perguntar aos gestores se 0s Seus
colaboradores ‘vestem a camisa’ da empresa, 0ito
dos nove entrevistados disseram que sim ¢ um disse
que ndo. Embora um gestor tenha dito que ndo
acredita que os colaboradores ‘vestem a camisa’
da empresa, ele acredita que eles ‘vestem a ideia’,
no sentido de agirem de acordo com os valores da
organizagdo. Ele explica sobre isso na seguinte fala:
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Se vestir a camisa, vocé acredita, que
seja defender a empresa ou falar bem,
ou ajudar, ou trazer mais funcionarios,
pode ser que eu concorde que seja
vestir a camisa. Mas olha, eu acredito
que vestir a ideia é o mais importan-
te, porque quando vocé vé essa ideia,
vocé consegue reproduzir isso, vocé
consegue replicar [...] (O colaborador
consegue, grifo nosso) entender o que
a gente quer que seja entregue para o
cliente, ¢ o cliente entende o que ele
precisa esperar da academia (G4).

Vale ressaltar que o numero de
colaboradores varia entre cada empresa
participante do estudo, sendo que, em alguns
casos, ha apenas mais um profissional além do
gestor. Desta forma, esse pode ser um dos motivos
para que os entrevistados percebam existir
uma boa relagdo entre eles proprios e os seus
colaboradores. Percebe-se que os entendimentos
dos gestores sobre ‘vestir a camisa’ sdo subjetivos,
mas que se assemelham quanto a identificagdo
do colaborador com os ideais da empresa.
Devido a isso, estimular a proximidade entre a
administragdo e a base operacional da empresa
e agucar o senso de identidade do colaborador
pode ser uma forma de alinhar os esforgos para
a obtencdo de resultados, trazendo beneficios a
toda organizacdo (Chiavenato, 2022).

10 PROCESSO DE RECRUTAMENTO
E SELECAO

Os  entrevistados  afirmaram  que
os processos de recrutamento de novos
colaboradores, sejam eles estagiarios, sejam
profissionais formados, ocorrem sob demanda e
disseram, ainda, contar principalmente com as
indicagdes de pessoas de confianga. No entanto,
em outras situagdes, eles divulgam as vagas
ociosas nas redes sociais, realizando entrevistas
posteriormente. Ao procurar por um Novo
colaborador, quando hd uma baixa repentina
neste quadro, a empresa corre maiores riscos ao
tentar ocupar a vaga em um regime de urgéncia,
pois é nessa fase que o gestor pode identificar
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se o perfil do individuo esta alinhado com a
politica e as necessidades da empresa, realizando,
dessa forma, uma melhor contratacio (Cristani;
Fumagalli, 2017).

Segundo os gestores, é esperado que os
profissionais a serem contratados tenham dominio
para além do conhecimento técnico, devendo,
também, apresentar uma boa capacidade de
relacionamento interpessoal, proatividade e
boa educacdo. Assim como foi colocado pelos
gestores, com relacdo as habilidades interpessoais
(soft skills), Travassos (2019) aponta que essas
sdo competéncias que fazem os profissionais
se destacarem no ambiente laboral, ja que as
habilidades interpessoais que impulsionardo os
profissionais a atingir a maxima performance,
fazendo, assim, diferenca na sua atuagao.

Por fim, com relagfo a capacitagdo apds a
contratacdo dos profissionais/ estagiarios, todos
os entrevistados disseram que eles mesmos
realizam a capacitacdo dos contratados. Resende
e Neiva (2021) colocam que a capacitacdo de
profissionais traz vantagens para a empresa,
ja que isto pode trazer melhorias nos padrdes
profissionais e no servigo prestado, fortalecimento
de autoconfianga, o trabalho em equipe, apoiando
para ocorréncia de uma mudanga organizacional
positiva.

11 CONSIDERACOES FINAIS

O campo de pesquisa revelou que o ingresso
na seara empreendedora e gerencial, por parte dos
profissionais em tela, deu-se pelo engajamento em
oportunidades de negocio surgidas no decorrer
de suas jornadas laborais. Nota-se, portanto, que
a oferta de empreendimentos fitness no contexto
analisado ocorre com algum traco de casualidade
e com niveis residuais de planejamento. Dessa
maneira, traz consigo a atuagdo intuitiva de
gestores, que se lancam no mercado fitness e
que, ao longo do tempo, reconhecem caréncias
de ordem administrativa e financeira, buscando
sana-las a0 mesmo passo que a oferta dos servigos
prestados.

Nessa esteira, fica em xeque o imaginario
social do empreendedor de sucesso, que atua
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delegando fungdes e auferindo os lucros obtidos
pelo seu negbcio. Ao contrario, a realidade
imposta pela pesquisa demonstra um cotidiano de
trabalho marcado pela sobreposi¢ao de fungdes e
a sobrecarga de trabalho, quase sempre presentes
em nome da competitividade no mercado.
Por esse prisma, sdo perceptiveis os riscos a
sustentabilidade do empreendimento, mas,
principalmente, ao reconhecimento profissional,
a saude fisica, a saude mental e a vida pessoal dos
gestores.

Entrementes, ¢ imperativo ressaltar que
os sujeitos da pesquisa reconhecem o cenario
apresentado e valem-se de diferentes estratégias
para superarem os desafios compulsorios ao
ambiente corporativo/ empresarial. Por isso, os
limites observados na formagéo inicial bem como
as questoes relativas a gestdo dos servigos, das
pessoas e dos recursos parecem nao desmobilizar
0 bonus de uma atuago profissional autonoma,
demarcada pela possibilidade de acesso ao lucro
gerado pelo negocio.

Por fim, recomenda-se que outros estudos
sejam conduzidos a fim de compreender como
gestores de outras localidades e regides lidam
com a organizacdo de suas empresas, diante de
um mercado crescente ¢ que esta cada vez mais
competitivo.
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ARTIGOS

OS RISCOS SOCIAIS QUE O TELETRABALHO
PRODUZ: CONTRIBUICOES PARA UM DEBATE
CRITICO SOB UM CENARIO NEOLIBERAL

THE SOCIAL RISKS THAT TELEWORKING
PRODUCES: CONTRIBUTIONS TO A CRITICAL
DEBATE UNDER A NEOLIBERAL SCENARIO

RESUMO

Este estudo tem como objetivo explorar e aprofundar a andlise que
envolve a utilizacdo do teletrabalho como instrumento presente
nas relagdes laborais, com elevada énfase desde a emergéncia da
Covid-19. Tomando a formagao do corpo tedérico como marco, com
a apresentagdo de estudos desenvolvidos por outros pesquisadores,
caminha-se na direcdo da constatagdo de que ha evidentes riscos
sociais para o trabalhador que, impelido compulsoriamente a aderir
a tal formato, se vé diante de um panorama desfavoravel, com
clara desconfiguragdo nos seus direitos sociais, mesmo aqueles
naturalmente previstos na Constituicdo Federal de 1988 (CF/88).
Como resultado, propugna-se aqui que, ndo obstante o teletrabalho se
constituir uma alternativa atual e moderna, a sua adogao representa,
em muitas situacgdes, a institucionalizacdo do desmonte social,
cuja repercussdo imediata ¢ a auséncia de cobertura social para
os trabalhadores, fragilizando a cidadania e a propria democracia,
enquanto vetor de consubstanciamento das conquistas sociais.

Palavras-chave: teletrabalho; riscos sociais; neoliberalismo;
cidadania; direitos sociais.

ABSTRACT

This study aims to explore and deepen the analysis that involves the
use of telecommuting as an instrument present in labor relations,
with high emphasis during the COVID-19 emergency. Taking the
formation of the theoretical body as a milestone, with the presentation
of studies developed by other researchers, we move towards the
realization that there are evident social risks for the worker who,
compulsorily compelled to adhere to such a format, is faced with a
unfavorable scenario, with a clear misconfiguration of their social
rights, even those naturally provided for in the Federal Constitution
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of 1988 (CF/88). As a result, it is argued here
that, despite telecommuting being a current and
modern alternative, its adoption represents, in
many situations, the institutionalization of social
dismantling, whose immediate repercussions
are the lack of social coverage for workers,
weakening citizenship and democracy itself, as
a vector of consubstantiation of social conquests.
Keywords: telecommuting; social  risks;
neoliberalism; citizenship; social rights.

1 INTRODUCAO

A globalizagdo tem provocado, ao longo
de sua historia, o posicionamento explicito de
duas correntes do pensamento que a entendem
por meio de um ponto de vista por vezes
enviesado, embora sem um contraste que possa
denomina-las de perspectivas inconciliaveis.
Na fixag¢8o de uma posi¢do, mesmo de espectro
conceitual, convém trazer a sua convicgdo, desde
que a outra abordagem seja contemplada no
embate. E a ideia do outro que aqui se estimula.

Entdo, uma corrente — apoiada nos
pressupostos neoliberais — propugna que
a globalizacgdo ¢ um marco irreversivel e
constitui uma forga motriz capaz de viabilizar
o intercambio entre as nagoes, facilitando a
circulagdo de mercadorias, pessoas ¢ moedas,
de tal sorte que a unifica¢do de uma so6 posi¢ao
econdmica seria capaz de desmitifica-la, por
contribuir para um novo limiar nas relagdes
internacionais estabelecidas. E uma defesa que
percorre a trilha capitalista, considerando-se
como alinhagem inexpugnavel damodernidade.

Uma outra corrente, de abordagem
mais socialista, defende que a globalizagdo
¢ um mal em si, como sentido finalistico,
porque ndo assimila e nem tem pretensdes de
absorver quaisquer indicadores de repercussao
e alcance social, os quais poderiam, na visdao
ora submetida, colocar em risco o fluxo natural
dos negobcios.

Neste nivel, interfere-se diretamente
no formato que o capitalismo, natural e
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habilmente, foi capaz de esculpir, sempre
precisando dos pobres como combustivel
para a sua locomogdo, mas, do mesmo modo,
descartando-os, como objetos dispensaveis
porque frageis, indolentes e com nenhum perfil
empreendedor. E como se houvesse dois estratos
no nivel de pobreza: o que interessa ao capital —
trabalhadores em geral com baixa qualificacao,
mas com indispensavel potencial de consumo
— ¢ o que pode ser descartado — arranjos sociais
que dependem da atuagdo do Estado como
ente provedor e que, portanto, constituem um
peso morto — no jargdo dos “especialistas”
em concepgdes sociologicas — na sociedade,
implicando em gastos sociais elevados, face
ao carater indolente e desintegrador que estas
pessoas representam.

Esta questdo social, apoiada na caréncia
de oportunidades para os trabalhadores, foi
potencializada com o advento da Covid-19,
a qual imprimiu um duro golpe a classe
trabalhadora, cujo cenario se mostrou,
conforme Mendes e Guimaraes (2022, p. 278),

[...] favoravel a precarizagao do tra-
balho, contribuiu para o crescimento
exponencial do trabalho informal e
precario, agravado pelo fenomeno da
uberizagdo do trabalho e do advento
da nova era digital com a industria
4.0, com a expansdo de novas mo-
dalidades laborativas intermediadas
por aplicativos como Uber, Cabify,
99 Pop, iFood, Rappi, Loggi, dentre

outros.
Portanto, agudizando ainda  mais
0 cenario socioecondmico brasileiro, a

descoberta da Covid-19, com os seus inimeros
desdobramentos (Platto et al., 2021) — politicos,
econdmicos, culturais, sociais, antropologicos
etc. —, fez avancar as complexificagdes que
envolvem as relagdes de trabalho, com elevado
destaque para a atuacdo dos empregados,
no desempenho de suas atividades laborais,
por meio do sistema remoto — teletrabalho —
amplificando as distor¢des que os postulados
legais possibilitam. De fato, a chegada da
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pandemia, com toda sua for¢a e velocidade,
desvendou a suposta estabilidade que havia nas
relagdes laborais e provou que a incompletude do
sistema regulamentador das praticas trabalhistas
estimulou o surgimento de novos mecanismos e
modelos no que remete aos fatores do vinculo
empregaticio: a subordinagdo, a pessoalidade,
o carater de continuidade, a imparcialidade,
o0 horario de trabalho e o salario. O fato é que,
conforme esclarecem Brito e Bastos (2023, p.
468), “Em um ambiente instavel e incerto, como
o de uma pandemia, as questoes de seguranga
pessoal, conforto e controle do ambiente fisico
foram resultados importantes obtidos com o
teletrabalho domiciliar”.

Caminhando nessa perspectiva, a
globalizagdo como pano de fundo historico,
o capitalismo como fio condutor das pontas
— capital e trabalho —, o mercado como
amalgama entre empresas, empregados e
Estado e a Covid-19 como elemento emergente
nesta teia teorico-instrumental promoveram
uma modificacdo substancial nas relag¢des
entre patrdes e empregados, expressando a
desprotegdo social que essa “nova” forma
de desenvolver as tarefas impostas pela
empresa a qual consignou. Esse novo modelo
de entregar o produto prometido em cada
papel desempenhado pelo colaborador restou
descaracterizado em sua concepcao concreta e
passou a ser ocupado por um tipo de relagdo
pautada no desenho remoto. A subordinagdo
estava, assim, orientada nao mais pela presenga
fisica, mas pela vigilancia a distdncia. Essa
conexdo laboral piorou as condigdes de
trabalho, ampliou os riscos sociais, eliminou
as possibilidades de ascensdo profissional e
aprofundou as fissuras sociais de trabalhadores
no que concerne aos direitos legais. Este estudo
se propde, portanto, a contribuir com um olhar
mais critico e novos debates que permitam
estender a compreensao sobre esta nova relagao
trabalhista, ainda sob os resquicios da Covid-19,
cujas sequelas materiais — acrescidas dos abalos
psicologicos, emocionais e interpessoais —
demandarfo algum tempo para que as pessoas
as suplantem em sua derradeira condicao.
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2 FUNDAMENTOS TEORICOS

As quatro seg¢des que compdem este
capitulo foram construidas, apoiadas em
analises criticas de especialistas do campo,
a partir de estudos que foram desenvolvidos,
conectando as repercussdes do trabalho
remoto, sob a atmosfera da pandemia
da Covid-19. Uma abordagem sobre a
globalizagdo e a subversdo dos direitos sociais
foi trazida, neste contexto.

2.1 UMA BREVE REVISITA SOBRE
A GLOBALIZACAO E SEUS
DESDOBRAMENTOS SOCIAIS

Discorrendo sobre as imbricagdes que
ha entre a globalizagdo e as condigdes sociais
de nagdes cujo modelo socioecondmico se
situa em bases insuficientes, do ponto de vista
do atendimento as demandas dos grupos em
desvantagem, Carapinheiro (2011) afirma
que a modernizacdo social aumentou os
riscos sociais, isto porque o risco contém uma
configuracdosociocultural, cujasimplicacdes
nele contidas tem viés politico. Ou seja, os
mecanismos ¢ modismos da globalizagao
impuseram “[...] novos quadros existenciais
de incerteza e contingencialidade que
atravessam os modos de vida e os estilos de
vida de populagdes identificaveis nos planos
nacional, supranacional e transnacional”
(Carapinheiro, 2011, p. 199), de tal maneira
que o capital teme que estas articulagdes
coletivaspossamcolocaraprovaoseupoderio
no paulatino processo de acumulagao, porque
as resisténcias sociais buscardo provimento
as necessidades prementes. Além disso, na
medida em que os grupos em desvantagem
se mobilizarem, a agenda politica precisara
repensar uma forma de deter tais avangos,
porque configuram riscos iminentes ao
sistema. Trata-se, certamente, de uma defesa
do arcabouco capitalista. Mais: Carapinheiro
(2011) afirma, tomando Beck (1992) como
fonte de sua consideragdo e analise, que
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[...] as sociedades de risco forjam-se
a partir da precarizagdo dos arranjos
institucionais da existéncia humana,
nomeadamente da crescente depen-
déncia das institui¢des publicas que
os individuos experimentam perante
a crescente fragilizagdo das familias
e das redes de parentesco no forne-
cimento de apoio e solidariedade so-
ciais e a partir da democratizagao dos
impactos das situagdes de risco (Ca-
rapinheiro, 2011, p. 199).

Nestes termos, a globalizagdo tem
imposto regulagdes sistematicas nas relagoes
entre Estado, mercado e sociedade em geral,
provocando fissuras sociais irreversiveis,
indicando o Estado como protagonista e
mediador inclinado e parcial, sinalizando uma
imbrincada articulacdo que poe, em evidéncia,
o lado fraco — sociedade — e o0 agente moldador
dos regramentos econdmicos,  sociais,
politicos e culturais da contemporaneidade
— o mercado. Assim, novos tipos de relagdes
pessoais e profissionais e de solidariedade sdo
estabelecidos, contendo uma visdo futurista,
sem quaisquer vinculagdes com um passado
consolidado e experiente que pavimentou a
chegada, cujo hedonismo, individualismo
(Lipovetsky, 2005) e busca incessante pelo
enquadramento das incertezas levam os
individuos a se apoiarem em estratégias
miticas, volateis e autofagicas, sem quaisquer
segurangas, estimulando um estado de mal-
estar coletivo (Bauman, 1998).

Neste imbroglio em que o tempo se
transforma “[...] em um bem escasso a ser
administrado de forma eficiente [...]”, como
pontua Rosa (2019, p. 322), as necessidades
individuais se tornam prevalentes sobre os
interesses  coletivos, desconfigurando as
possibilidades de arranjos societarios capazes de
mobilizarestruturas que visemao fortalecimento
dos enfrentamentos para pressionar a formacao
de um patamar mais equilibrado entre as
forcas vivas do contexto sociopolitico. Como
pauta Bauman (1998), as incertezas impedem
que a identidade individual seja construida e,

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

neste aspecto, qualquer construgdo coletiva
perpassa pela estabilidade na vida do individuo
a qual, na modernidade liquida, aparenta estar
essencialmente subordinada as influéncias
de grupos dominadores. Ou seja, a liberdade
individual sofre ataques constantes de arranjos
mais estruturados, acelerando o processo de
esvaziamento da autoestima, da motivacdo
e da autonomia — elementos fundados no
autoconceito, conforme afirmam Nascimento
e Aragjo (2021), — criando uma heteronomia
cuja tendéncia € empobrecer o ser humano em
sua intima relacdo com a subjetividade, cuja
caracteristica ndo esta relacionada apenas ao
mundo social do sujeito, mas, sobretudo, ao
ambiente laboral, o qual também pauta as trilhas
destas relagdes ontoldgicas, a luz da percepcao
de Lukacs (2018). As liberdades individuais,
portanto, perdem terreno para a cuidadosa
manipulagdo do movimento neoliberal, o qual
decompode os elos da protecdo social em uma
velocidade assustadora.

2.2 A ESCASSEZ DA LIBERDADE
EM PERIODOS DE COVID-19 E
AS FRAGILIDADES LABORAIS

A escassez que se traz para a discussao
aqui ndo € aquela que Bauman (1998) tdo bem
diluiu em raciocinio e em teses em sua obra. Para
além da percepgdo de que liberdade escassa tem
a ver com o mal-estar da civilizagdo, porque
a liberdade estendida conduz o sujeito a um
estagio de inseguranga que pode, como reflexo,
produzir mal-estar coletivo, atingindo aqueles
que ndo tém a prerrogativa de selecionar o
prazer como o seu guia, o que se debate aqui é
a liberdade de a¢do na condugdo de estruturas
laborais. Dito de outra forma: a imposi¢ao
do empresario por intermédio de mecanismo
rigido de desempenho de atividades vinculadas
a atividade funcional pode fornecer as pistas
necessarias para justificar a limitacdo do poder
de atuacdo, isto é, uma liberdade vigiada.
Mesmo antes da pandemia, como comprova
o estudo de Nascimento e Araujo (2021), a
precarizacdo ja era caracterizada pelas relagdes
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frageis que formatam a ‘“parceria” entre
empresas e empregados. Com a emergéncia da
COVID-19, o distanciamento ascendeu a um
novo patamar nos arranjos sociais, mesmo que
orientados por condutores laborais. Nas vozes
de Canto-Mila et al. (2021),

Las proximidades y distancias pue-
den hacer referencia a diferencias de
poder y jerarquia, pero también a una
mera familiaridad o extrafieza que,
aunque estén intrinsecamente inter-
conectadas con ejes de jerarquia y
poder, también es posible separarlas
analiticamente. Una sociedad es en-
tonces una constelacion de relaciones
en constante transformacion, que tra-
zan diversas proximidades y distan-
cias (Cant6-Mila et al., 2021, p. 76).

Estes novos vinculos, fruto da troca da
liberdade pela seguranca, remete a maxima
que Rosa (2019) insere na discussdo do tempo
como meio de aceleracdo dos movimentos
politicos, culturais e sociais da modernidade,
determinando novas tendéncias nas relagdes
entre os individuos e fragilizando a construg¢do
de uma sociedade mais justa e solidaria.
Assim, Rosa (2019, p. 323) adverte que “E
0 proprio tempo que, agora, O empresario
capitalista compra de seus trabalhadores,
ndo mais o produto de seu trabalho” e, neste
particular, percebe-se claramente a orientagdo
que o tempo concebe as mediagdes na relagdo
capital-trabalho, especialmente sob o cenario
da COVID-19, em que, para além das perdas
de vagas e de ocupagdo, a submissdo direta se
esbocou com muita evidéncia sob o paradigma
do teletrabalho.

O fato € que, nestes tempos de
COVID-19, as conexdes entre capital e
trabalho expuseram um novo patamar nas
condigdes laborais e legais, na medida
em que a imposi¢do patronal se fez mais
evidente e tornou a relagdo trabalhista um
mero dispositivo definidor de regramentos
¢ submissdes. Conforme alerta Bernardino
(2022, p. 306), antes mesmo da emergéncia da
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pandemia, a constatagdo de uma exploracdo
do trabalho ¢ da forte precarizacdo nestas
relagdes “[...] ja se presenciava a corrosio, o
desmoronamento e a eliminacdo dos direitos
sociais do trabalho”. Esta suposta liberdade
beira a informalidade, cujo escopo se define
na auséncia de protecdo social, via Seguridade
Social, nos termos da analise de Yamin,
Guedes e Cordeiro (2021). Forja-se, assim,
um cenario de desmonte ¢ de desconfiguragao
dos direitos sociais conquistados.

2.3 O TELETRABALHO E AS NOVAS
CONFIGURACOES LABORAIS

As metamorfoses que as relacdes
trabalhistas tém explorado indicam que um
novo marco no tratamento entre patroes
e empregados comeca a se estabelecer,
notadamente envolvendo o periodo adstrito
a pandemia. Mas esta nova configuragdo
no mundo do trabalho transcorre ha algum
tempo (Ramos Filho; Mendonga, 2022),
cujo modelo relacional implica perdas
significativas para a classe trabalhadora. Um
novo paradigma ¢ definido e, no dmbito do
teletrabalho, as indiferengas que moldam uma
nova onda de negociagdes e acordos acabam
por desmantelar a seguranga e a estabilidade
do trabalhador. Sob este novo signo, avanga
o poderio implacavel do capital, imprimindo
subserviéncias laborais capazes de tornar o
trabalhador um escravo digital ou mesmo
um colaborador milimetricamente ajustado a
desenvolver as suas prerrogativas funcionais
a partir dos fendmenos ¢ dos modismos de
ocasido, como a uberiza¢do (Cannas, 2021)
e a walmartiza¢do, nas palavras de Trindade
(2021). Conforme destaca Fraser, “Enquanto
sociedades ndo capitalistas mercantilizam
bens de luxo e alguns bens ordinarios, apenas
o capitalismo buscou mercantilizar todos os
principais insumos da produg¢do, incluindo a
for¢a de trabalho humana, porém nio apenas
ela” (italicos originais) (Fraser, 2020, p. 39).
Nas palavras de Mendes e Guimaraes (2022,
p. 278):
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[...]a pandemia do novo Coronavirus
(COVID-19) exacerbou ainda mais os
quadros de precarizagdo do trabalho,
ao passo que a pandemia tem servido
de mediagdo para amplia¢ao da pre-
carizac¢do, com o aumento da realiza-
¢do de atividades em formas precarias
com as atividades de home office ¢ o
trabalho de motoristas e entregadores
por aplicativo.

Em estudo de cunho sociologico
relacional, tendo a Espanha como /ldcus de
analise do fendmeno, Cant6-Mila et al. (2021)
exploram o distanciamento social ocorrido no
curso da Covid-19 a partir de uma perspectiva,
envolvendo os desdobramentos da quebra do
paradigma natural das relagdes havidas até a
emergéncia da pandemia. Convém pontuar
que os autores trazem como destaque que
“Proximidad y distancia son absolutamente
necesarias en nuestra relacion con la
espacialidad y la temporalidad, asi como en
la constitucion de lo social en relacion con el
espacio y el tiempo” (Canto-Mila et al., 2021,
p. 76). Posto isso, percebe-se que, mesmo na
constancia das imbrica¢des profissionais —
como no contrato de trabalho — as relagdes
sociais se constituem como amalgama para
postular o estabelecimento de uma base
sustentavel. Este novo panorama laboral que
adveio a reboque da Covid-19 ndo atenua
as relagdes conflituosas que demarcam os
problemas envolvendo o binémio capital-
trabalho, isto porque a globalizacdo
agudizou as complexidades, fazendo que as
possibilidades de mitigacdo das perdas e um
suposto reposicionamento no que concerne
aos direitos sociais se mostrasse distante.
Neste aspecto, Trindade (2021) afirma que:

[...] ao passo que se desenvolve o
modo de producdo orquestrado pelo
capital, o processo de degradagdo do
trabalhador avanga, expresso na ele-
vada quantidade de acidentes de tra-
balho, de enfermidades que compro-
metem a satde fisica e mental desses
sujeitos e, inclusive, nos casos de
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suicidios registrados em decorréncia
das atividades laborais desenvolvidas
(Trindade, 2021, p. 592-593).

Neste ponto, Bernardino (2022, p. 307)
eleva o tom ao afirmar que o trabalho vivo,
o presencial propriamente dito, estd sendo
suprimido pelas metamorfoses do mundo
do trabalho, no qual as novas interlocugdes
trabalhistas se “[...] expressam por meio
da flexibilizacdo, da desregulamentacdo,
da terceirizagdo, da informalidade e do
trabalho intermitente”. Aparentemente, o0
teletrabalho estaria isento de tais influéncias,
mas a constatagdo vai no caminho inverso,
ao apontar que esta modalidade, ndo obstante
o seu enfatico crescimento ter ocorrido
no periodo pandémico, tem produzido
inimeras adversidades para os trabalhadores
(Dur@es; Bridi; Dutra, 2021; Silva, 2021;
Giacomello et al., 2022), especialmente em
relagdo a saude mental, colocando-os na
submissdo imperialista do capital. Ha, de
fato, a institucionalizacdo da precariedade
nas relagdes laborais, tornando permeaveis
as determinagdes advindas da classe patronal,
sem quaisquer possibilidades de contraponto
minimo que permita uma revisdo no contrato
social deste novo momento, caracterizado
como um debate de instancia unilateral.

Em estudo que versa sobre as
desigualdades em tempo de Covid-19, Andia
e Chorev (2021) conferem que até mesmo as
relagdes trabalhistas, para além das categorias de
idosos e de pobres, sofreram forte interferéncia
dos reflexos relacionados a doenga, apontando
vulnerabilidades e iniquidades nas relagdes
estabelecidas, ampliando a desprotecdo social,
especialmente de grupos mais fragilizados,
politica e associativamente falando. Por meio
de um estudo, Bezerra e Medeiros (2022)
reafirmam que a pandemia aprofundou a
desprotegdo social dos trabalhadores que
tiveram que se submeter ao teletrabalho,
convertendo-os em meras mercadorias de
facil reposi¢do. A analise até aqui, impde,
inexoravelmente, para uma abordagem critica

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 13, n. 2, p. 82-92, maio/ago. 2024



88

ARTIGOS | Os riscos sociais que o teletrabalho produz: contribuigdes para um debate critico sob um cenério neoliberal

sobre quanto o imaginario democratico ¢
atingido pelas deformagdes engendradas por
meio de estratagemas laborais da atualidade.

2.4 NA DEMOCRACIA MODERNA, A
CIDADANIA PERDE VIGOR?

Desenvolver uma analise acerca das
imbricac¢des que envolvem a cidadania, desde
a sua concepgao histérica — de origem grega —
até a modernidade, € o desafio que esta se¢do se
propoe, tendo como pano de fundo aideia de que
o trabalho — ou teletrabalho, especialmente —
sob um regime vigente que oprime e empareda o
trabalhador, torna-se importante para demarcar
o territorio dos direitos sociais que envolvem tal
concepgdo. Adicionalmente, nesta perspectiva
de desvelar os elos que demarcam o exercicio
da cidadania sob o dominio do capital e sob a
aura da democracia moderna, convenciona-se,
aqui, a necessidade de compreender a dinamica
desta estrutura que forja o construto cidadania
em sua caracterizacdo substantiva, e se busca,
como meio de ampliar o debate sobre o tema,
promover uma abordagem critica que seja
capaz de trazer, para o olho do furacdo, os
prejuizos e os eventuais ganhos que o cidaddo,
trabalhador, pode esperar. Neste sentido, um
dos pontos centrais que se tornam recorrentes
no debate acerca dos desdobramentos da
democracia classica, enquanto sistema-meio
para se obter um fim que seja tangivel ao
bem-estar da coletividade, tende a trilhar um
percurso antagdnico, uma vez que concebe, em
esséncia, conforme pontua Schumpeter (2008),
o sufragio universal como o instrumento habil
para desmantelar arranjos politicos que estejam
em desacordo com os interesses dos grupos
sociais, notadamente os mais fragilizados,
como os trabalhadores subordinados ao
corrente fendmeno da uberizagdo (Mendes;
Guimaraes, 2022).

E imperioso contextualizar a cidadania,
neste enredo que discute os riscos sociais
provocados pelo teletrabalho, uma vez que se
propugna, aqui, a ideia de que a mercadorizagdo
das relagdes laborais por meio de um contrato
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social espurio, acoplado a precariza¢do do
trabalho realizado a partir de fundamentos
frageis, invariavelmente poe em evidéncia — e
risco — o proprio conceito de cidadania. Em uma
analise vinculante, sob a aura liberal, o conceito
de cidadania “[...] passa a ser associado a ideia
de liberdade contra o poder, mais do que de
liberdade de participagdo no poder [grifos no
original] (Di Giovanni; Nogueira, 2018, p. 137).
Sob um ponto de vista divergente, Hayek (2023)
aponta que ¢ a existéncia de um Estado minimo
o que de fato garante a concorréncia, a disputa
entre os mais qualificados, a sobrevivéncia dos
mais fortes e, portanto, o aniquilamento dos
apaticos e dos fragilizados. Na sua concepgao,
mercados abertos, desregulamentacao e Estado
minimo compdem este novo cenario no qual
subsiste o capitalismo, prevalecendo a forga
dos mais resistentes, entdo, cuja denominagdo
justificadora é neoliberalismo.

Percorrendo linhagem teorica
convergente, Wood (2003, p. 183) afirma que
“a desvalorizacdo da cidadania decorrente
das relagdes sociais capitalistas ¢é atributo
essencial da democracia moderna”, reforcando
a ideia de que a conciliagdo entre as intengdes
e os maniqueismos cartesianos orientados
pelo sistema capitalista torna-se incompativel
com os genuinos interesses dos grupos em
desvantagem. Neste aspecto, a cidadania reveste
—se de mera condi¢do formal, subsistindo
apenas em assentamentos constitucionais,
sem, contudo, prevalecer na pratica diaria
de um ambiente supostamente condizente
com o Estado Democratico de Direito. Ora,
como conceber que o teletrabalho ¢ um
movimento sem volta na atualidade, conforme
aponta o estudo de Ferreira et al. (2022), sem
compreender que, neste bojo, a fragilizagdo
do precarizado — trabalhador — se robustece e,
portanto, aprofunda o desmonte dos direitos
sociais envolvidos? De que cidadania estamos
falando, entdo? Discutindo as relagdes entre
as associagdes civis e as politicas, Tocqueville
(2019) aborda importante questdo ao relatar
que em na¢des cuja associagcdo politica ¢
limitada, naturalmente a associacgdo civil resta
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prejudicada. Adicionalmente, Tocqueville (2019, p. 611) afirma que “Os cidaddos, individualmente
frageis, ndo fazem de antemao uma ideia [sic] clara da for¢a que podem adquirir ao se unir”. Por
outro lado, Castells (2018, p. 18) afirma que

[...] a logica irrestrita do mercado acentua as diferengas entre capacidades segundo o que é
util ou ndo as redes globais de capital, de produgdo e de consumo, de tal modo que, além
de desigualdade, ha polarizagdo; ou seja, os ricos estdo cada vez mais ricos, sobretudo no
vértice da piramide, ¢ os pobres cada vez mais pobres.

Por outro lado, na visdo de Schumpeter (2008), a democracia classica — intitulada por ele de
método — representa um arranjo institucional que permeara as acdes com vistas a alcangar o bem
comum. Em suas palavras, [ ...] the democratic method is that institutional arrangement for arriving
at political decisions which realizes the common good by making the people itself decide issues
through the election of individuals who are to assemble in order to carry out its will' (Schumpeter,
2008, p. 250). A cidadania moderna, pensada por Thomas Humphrey Marshall (1967), como a
significagdo do individuo no tocante aos direitos imbricada em trés dimensdes — civis, politicos e
sociais — parece ndo representar uma realidade pautada em convergéncia de medidas com vistas
a equacionar os problemas sociais, entre eles, o que se reporta ao trabalho formal, isto porque,
sob o dominio da globalizacdo, a redugdo do Estado e do seu poder, consequentemente, impacta
diretamente na efetiva¢do da cidadania (Di Giovanni; Nogueira, 2018). O quadro 1 resume a
evolugao dos direitos, os quais consubstanciam a proposta do presente estudo.

Quadro 1 — Categorias dos direitos e concepcao de liberdade

Direitos Concepcao de liberdade
Civis Ao individuo esta reservada uma esfera de liberdade em relacdo ao Estado.
Politicos Os direitos aqui garantem uma liberdade no Estado.
Sociais Representam a liberdade por meio do Estado.

Fonte: Di Giovanni ¢ Nogueira (2018, p. 138 a partir de Bobbio 1992, [grifos no original]).

Em outra frente, que estabelece fios entre o capital e o trabalho, convém restaurar o conceito
de Estado sob o cenario da modernidade, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 — Conceitos de Estado

Tipo de
Caracteristicas
Estado
Liberal “[...] aquele mal necessario que deve garantir a liberdade civil dos individuos, sua
cidadania passiva, ndo interferindo na sua vida privada”.
Democratico “[...] aquele instrumento realizador da igualdade politica entre os individuos, sua
cidadania ativa, incentivando a participag¢@o de todos no jogo politico”.
Bem-Estar “[...] aquele responsavel pela efetivagdo da igualdade social entre os individuos, sua
Social jus-cidadania, administrando e distribuindo os recursos materiais de maneira a abreviar
as distancias econdmicas entre os mesmos”.

Fonte: (Mondaini, 2021, p. 132).

1 [...] o método democratico ¢ aquele arranjo institucional para chegar a decisdes politicas, o qual realiza o bem
comum, fazendo com que o proprio povo decida questdes por meio da elei¢do de individuos, os quais devem se
reunir para realizar a sua vontade [povo] (tradugao livre).
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Ha, portanto, por meio da promogdo
do teletrabalho nas configuragdes atuais do
capitalismo, o enfraquecimento da cidadania
na posicdo de elemento-fim da democracia
enquanto sistema regulador e promotor
da justica social. Sob uma perspectiva
contemporanea, a “[...] nova moralidade do
capitalismo [é]: o lucro e o individualismo”,
conforme registra Mondaini (2021, p. 123), em
um inegavel confronto entre a solidariedade e a
materialidade a qualquer custo. Neste aspecto,
Di Giovanni e Nogueira (2018, p. 137) sdo
categoricos ao consignar que “[...] a fruicdo do
mundo privado faz que o cidadio seja aquele
que pode, por meio do voto, delegar a gestdo
publica aos seus representantes”, em uma nitida
alusdo a condigdo de que, para naturalmente
fluir a democracia e, como reflexo, a cidadania,
¢ necessario que a esfera privada seja respeitada.

Problematizando, como conferir a
cidadania ao sujeito social quando o modelo
do teletrabalho implica a elasticidade das
metas, no reforco a motivagdo pessoal, nos
desafios impostos aos trabalhadores e no
contingenciamento dos direitos? (Losekann;
Mourdo, 2020). E, certamente, um nitido
exemplo de desdobramento decorrente do
neoliberalismo (Andrade, 2019) e, assim, o
fortalecimento de categorias classistas no
campo do trabalho é colapsado, fulminando
0 que seria uma alternativa a possibilitar a
modernizacdo das relagdes de trabalho, mas
que resta mascarada pela oportunizagdo, por
parte das empresas, de triturar os direitos e
compulsar uma estrutura desfavoravel aos
trabalhadores. Esta-se, portanto, em um estagio
de consubstanciamento das desigualdades e,
sob este prisma, a cidadania ¢ da democracia
se diluem (Mattos; lanoni; Mello-Cunha,
2022), potencializando o mercado como
agente regulador da economia social. Como
sugerem Duraes, Bridi e Dutra (2021), sera o
teletrabalho uma armadilha i¢ada pelo mercado
institucionalizado? S&o necessarios novos
debates para descortinar se este entendimento
¢ prevalente.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

Nao ha davidas de que o capitalismo
desumaniza a democracia ¢ abstrai dela o
subjetivismo formado pela justica social,
pela igualdade e pelo senso de urgéncia com
respeito as politicas publicas voltadas para
as categorias mais fragilizadas dos tempos
modernos. O imaginario democratico, pensado
por Brown (2019), esta longe de emergir sob
um cenario cristalino de reforgo aos direitos
conquistados, na permanente busca dos
direitos sociais — saude, educagdo, moradia,
trabalho, transporte publico, seguranga
publica — perdidos ou desconsiderados,
mesmo expressamente preconizados na CF/88
(Brasil, 1988).

A emergéncia da Covid-19 introduziu
mazelas ainda piores no que diz respeito
a protecdo social do trabalhador. O
teletrabalho escraviza, torna o sujeito social
um ser insociavel porque lhe fora roubada
a subjetividade e demarca um novo tempo
— moderno — de desconstrugdo paulatina no
mundo do trabalho, premiando a inseguranga
previdenciaria. Assim, ¢ inadiavel a elaboragéo
de politicas publicas que efetivamente
promovam a imersdo do trabalhador em um
patamar que o coloque em situagdo menos
desfavoravel, promovendo a¢des que permitam
inseri-lo no mundo do trabalho, a fim de que
alcance a sua independéncia — econdmica,
politica, educacional — sem precisar recorrer
a estratagemas que, ndo raro, coloca-o em
posicdo de dominado, especialmente ante um
sistema que, naturalmente, escraviza ¢ submete
o trabalhador as condi¢cdes impostas pelo
capital.

Como agenda para futuros estudos,
sugere-se que pesquisas empiricas sejam
desenvolvidas, especialmente em organizagdes
— publicas e privadas — que deliberaram pela
atividade remota como um meio eficaz e
eficiente para a consecucdo da finalidade e da
missdo institucional, a custa da vulnerabilizacdo
e da debilitacdo da saude dos colaboradores.

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Jairo de Carvalho Guimardes

91

REFERENCIAS

ANDIA, Tatiana; CHOREYV, Nitsan. In-
equalities and Social Resilience in Times of
COVID-19. Revista de Estudios Sociales, v.
78, p.2-13,2021. DOI: https://doi.org/10.7440/
res78.2021.01

ANDRADE, Daniel. P. O que ¢ o neolibera-
lismo? A renovagdo do debate nas ciéncias
sociais. Revista Sociedade e Estado, v. 34, n.
1, p. 211-239, jan./abr. 2019. DOI: 10.1590/
s0102-6992-201934010009

BAUMAN, Zygmunt. O mal-estar da pos-
-modernidade. Rio de Janeiro: Zahar, 1998.

BERNARDINO, Renata Venturim. A pande-
mia do coronavirus: um produto da dindmica
global do capitalismo que impacta sobre a clas-
se trabalhadora. O Social em Questao, v. 25, n.
52, p. 305-310, jan./abr. 2022. DOI: 10.17771/
PUCRIi0.0SQ.56407

BEZERRA, Anggélica L. S.; MEDEIROS, Mi-
lena G. O teletrabalho no contexto da pandemia
da COVID-19: desafios para o trabalho. Ar-
gumentum, Vitoria, v. 14, n. 3, p. 67-80, set./
dez. 2022. DOI: http://10.47456/argumentum.
v14i3.36941

BRASIL. Constituicio da Reptblica Federa-
tiva do Brasil de 1988. Brasilia, DF: Presidén-
cia da Republica, [2016]. Disponivel em: http://
www.planalto.gov.br/ccivil 03/Constituicao/
Constituigao. Acesso em: 15 set. 2023.

BRITO, Claiton Pimentel; BASTOS, Sérgio
Augusto Pereira. Relagdes que afetam a satisfa-
cdono teletrabalho domiciliar. RECADM — Re-
vista Eletronica de Ciéncia Administrativa,
v. 22, n. 3, p. 466-489, set./dez., 2023. DOI: ht-
tps://doi.org/10.21529/RECADM.2023019

BROWN, Wendy Nas ruinas do neoliberalismo:
a ascensao da politica antidemocratica no ocidente.
Sao Paulo: Editora Filosofica Politeia, 2019.

CANNAS, Fabio. A uberizagdo do trabalho
frente a pandemia da COVID-19 no Brasil. Re-

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

vista Direitos, Trabalho e Politica Social v. 7,
n. 13, p. 198-221, 2021.

CANTO-MILA, Natalia; BALLETBO, Isa-
ac Gonzalez; SANMARTL Roger Martinez;
PINAS, Mariona Moncunill;, SEEBACH,
Swen. Distanciamiento social y COVID-19.
Distancias y proximidades desde una pers-
pectiva relacional. Revista de Estudios So-
ciales, v. 78, p. 75-92, 2021. DOI: https://doi.
org/10.7440/res78.2021.05

CARAPINHEIRO, Graga. A globalizagdo do
risco social. /In: SANTOS, Boaventura Sousa.
A Globalizacao e as Ciéncias Sociais. 4. ed.
Sao Paulo: Cortez, 2011.

CASTELLS, Manuel. Ruptura: a crise da de-
mocracia liberal. Rio de Janeiro: Zahar, 2018.

DI GIOVANNI, Geraldo; NOGUEIRA, Marco
Aurélio. Dicionario de politicas publicas. 3.
ed. Sao Paulo: Editora UNESP, 2018.

DURAES, Bruno; BRIDI, Maria Aparecida C.;
DUTRA, Renata Q. O teletrabalho na pande-
mia da covid-19: uma nova armadilha do capi-
tal? Revista Sociedade e Estado, v. 36, n. 3, p.
945-966, set./dez. 2021. DOI: 10.1590/s0102-
6992-202136030005

FERREIRA, André; PEREIRA, Amanda C. V.;
FAUSTINO, Nathalien P. F.; MENDONCA,
Raisa C. P.; OLIVEIRA, Ualison R. As pers-
pectivas do home office pos-pandemia na per-
cep¢do do empregado: uma pesquisa de campo.
RACE, v. 20, n. 3, p. 407-428, set./dez. 2021.
DOI: https://doi.org/10.18593/race.27723

FRASER, Nancy. Capitalismo em debate:
uma conversa na teoria critica. Sdo Paulo: Boi-
tempo, 2020.

GIACOMELLO, Liesge Beatriz Alves; GION-
GO, Carmem Regina; RIBEIRO, Bruno Chapa-
deiro; PEREZ, Karine Vanessa. Teletrabalho na
pandemia de covid-19: impactos na satide men-
tal de trabalhadores. Trabalho (En)Cena, v. 7,
€022029, p. 1-21, 2022. DOI: 10.20873/2526-
1487¢022029.

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 13, n. 2, p. 82-92, maio/ago. 2024



92

ARTIGOS | Os riscos sociais que o teletrabalho produz: contribuigdes para um debate critico sob um cenério neoliberal

HAYEK, Friedrich A. von. Direito, Legislacao
e Liberdade: sobre regras e ordem. Sao Paulo:
Faro Editorial, 2023.

LIPOVETSKY, Gilles. A era do vazio: ensaios
sobre o individualismo contemporaneo. Barue-
ri, SP: Manole, 2005.

LOSEKANN, Raquel Gongalves Caldeira
Brant; MOURAO, Helena Cardoso. Desafios do
teletrabalho na pandemia COVID-19: quando o
home vira office. Caderno de Administracio,
Maringa, v. 28, p. 71-75, jun. 2020. DOI: https://
doi.org/10.4025/cadadm.v28iEdi¢ao E.53637

LUKACS, Gyérgy. Para uma ontologia do
ser social I. 2. ed. Sdo Paulo: Boitempo, 2018.

MARSHALL, Thomas Humphrey. Cidadania,
classe social e status. Rio de Janeiro: Zahar
Editores, 1967.

MATTOS, Fernando A. M.; IANONI, Marcus;
MELLO-CUNHA, Paulo R. Neoliberalismo,
ampliacdo das desigualdades e desconstrucdo
da democracia. Revista CS, n. especial 1, p. 19-
49, jul. 2022. DOI: https://doi.org/10.18046/
recs.iespecial.5211

MENDES, Karine Késsia de Sousa Félix; GUI-
MARAES, Jairo de Carvalho. Precariza¢io do
trabalho e juventude: uma analise sobre a realida-
de laboral face a pandemia da COVID-19. O Seo-
cial em Questao, v. 25, n. 53, p. 277-300, maio/
ago. 2022. DOI: 10.17771/PUCRi0.0SQ.58558

MONDAINI, Marco. O respeito aos direitos
dos individuos. /n: PINSKY, Jaime; PINSKY,
Carla Bassanezi. Historia da Cidadania. 6. ed.
Sdo Paulo: Contexto, 2021.

NASCIMENTO, Tereza Cecilia Costa; ARAU-
JO, Marley Rosana Melo. Levantamento siste-
matico dos estudos desenvolvidos sobre precari-
zagdo do trabalho no Brasil. Revista Barbaroi,
Santa Cruz do Sul, v. 60, p. 259-285, jul./dez.
2021. DOI: 10.17058/barbaroi.v1160.9235

OLIVEIRA, Emerson Dias. O empreendedoris-
mo social como possibilidade de cidadania. Re-

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 13, n. 2, p. 82-92, maio/ago. 2024

vista de Gestio e Organizacoes Cooperativas
— RGC - Santa Maria, RS, v. 4, n. 7, p. 35-44,
jan./jun. 2017. DOI: 10.5902/2359043225047

PLATTO, Sara; WANG, Yanqing; ZHOU, Jin-
feng; CARAFOLI, Ernesto. History of the CO-
VID-19 pandemic: Origin, explosion, worldwi-
de spreading. Biochemical and Biophysical
Research Communications, n. 538, p. 14-23,
2021. DOI: 10.1016/j.bbrc.2020.10.087

RAMOS FILHO, Wilson; MENDONCA, Ri-
cardo N. A crise do trabalho no brasil — uma
breve analise dos efeitos da desregulamentagao
sobre o emprego ¢ a renda dos trabalhadores.
Revista Direitos Fundamentais & Democra-
cia, v. 27, n. 1, p. 48-78, jan./abr. 2022. DOI:
10.25192/issn.1982-0496.rdfd.v27i112391

ROSA, Hartmut. Aceleracao: A transformacao
das estruturas temporais na Modernidade. Sdo
Paulo: Editora Unesp, 2019.

SCHUMPETER, Joseph Alois. Capitalism,
socialism and democracy. New York, USA:
Harper Perenial, 2008.

SILVA, Guilherme Elias. Da tentativa de pro-
tegdo a saude fisica a vulnerabilidade em saude
mental: o teletrabalho em tempos de Covid-19.
Revista Espaco Académico, v. 20, n. 1, p. 28-
38, 2021.

TOCQUEVILLE, Alexis. Da democracia na
América. Campinas, SP: VIDE Editorial, 2019.

TRINDADE, Hiago. Servigo Social e mundo do
trabalho: tendéncias do debate. Revista Libertas,
Juiz de Fora, v. 21, n. 2, p. 590-607, jul./dez. 2021.
DOI 10.34019/1980-8518.2021.v21.33426

WOOD, Ellen M. Democracia contra capita-
lismo: a renovagdo do materialismo dialético.
Sdo Paulo: Boitempo Editorial 2003.

YAMIN, Estévao; GUEDES, Juliana C.; COR-
DEIRO, Luisa F. Reflexos da informalidade na
(des)protegdo social dos trabalhadores. Revista
Direitos, Trabalho e Politica Social, v. 7, n. 13,
p. 222-240, 2021.

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Victor Gomes Maciel, Kilvia Souza Ferreira

93

Victor Gomes Maciel
victorgmaciel @gmail.com
Pés-graduando em Gestao
Universitaria pela Universidade
Federal do Ceara. Graduagado
em Direito pela Universidade
Federal do Ceard (2012).
Atualmente é assistente em
administragdo da Universidade
Federal do Ceara. Fortaleza -
CE - BR.

Kilvia Souza Ferreira
kilviasouza@ufc.br
Doutora em Educagdo
Brasileira pela Universidade
Federal do Ceard (2013).
Professora Adjunta da
Universidade Federal do
Ceard no Departamento de
Administracdo - FEAAC.
Fortaleza - CE - BR.

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

do0i:10.12662/2359-618xregea.v13i2.p93-107.2024

ARTIGOS

ANALISE DO CONTROLE DO TRIBUNAL
REGIONAL FEDERAL DA 5* REGIAO SOBRE ATOS
DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA ENTRE

OS ANOS DE 2019 E 2021

AN ANALYSIS OF JUDICIAL REVIEW OF
FEDERAL REGIONAL COURT OF THE FIFTH
REGION OVER ACTS OF FEDERAL UNIVERSITY
OF CEARA BETWEEN YEARS 2019 AND 2021

RESUMO

Enquanto principio constitucional, a autonomia universitaria visa
garantir a liberdade académica em face das influéncias politicas,
econdmicas e religiosas. No entanto, ¢ um conceito juridico,
impreciso e em constante evolucdo, o que pode deixar mais
complexo o papel do Poder Judiciario de conferir efetividade a
esse principio. Este trabalho almeja identificar os pardmetros
desse controle jurisdicional, utilizando a metodologia de analise
de conteudo de Bardin, tendo, como corpus da pesquisa, as
ementas de acorddos do Tribunal Regional Federal da 5* Regido
sobre a autonomia universitaria da Universidade Federal do Ceara,
entre os anos de 2019 e 2021, visando verificar a ocorréncia ou
nao de interferéncia institucional. Chegou-se a conclusao de
que os parametros utilizados sdo sobretudo outros principios
constitucionais, especialmente o da legalidade (observado em 49%
das ementas pesquisadas) e o darazoabilidade ou proporcionalidade
(26%), resultando em larga margem de subjetividade. Em suma,
observou-se pouca interferéncia na autonomia universitaria.

Palavras-chave: autonomia universitaria; poder discriciondrio;
controle jurisdicional.

ABSTRACT

As a constitutional principle, university autonomy aims to
guarantee academic freedom against political, economic, and
religious influences. However, it is an imprecise and constantly
evolving legal concept that may make the decision of litigations
difficult for the court. This paper aims to identify the parameters of
this jurisdictional control, using the content analysis methodology
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proposed by Bardin, having as research corpus
the decisions of the Federal Regional Court
of the 5th Region on the university autonomy
of the Federal University of Ceara between
the years of 2019 and 2021, and verify the
occurrence of institutional interference in
university autonomy. It was concluded that the
parameters used are mainly other constitutional
principles, especially those of legality (49% of
the analyzed documents) and reasonableness or
proportionality (26%), which give a wide margin
of subjectivity. The observed interference in
university autonomy was relatively low.

Keywords: university autonomy; discretionary
power; judicial review.

1 INTRODUCAO

O conceito de autonomia universitaria
traz, em seu bojo, uma carga essencialmente
politica e filosofica, que tem a liberdade
como seu principal valor. Desde a criagdo das
primeiras organizagdes de mestres de escolas
parisienses para escapar do controle da Santa
S¢é, no ano de 1170, a preocupagio era de zelar
por um espago livre e saudavel para a discussao
académica, fora da influéncia politica estatal
e da religido (Saviani, 2021, p. 2-3; Pizzol;
Salerno, 2017, p. 6). Essa defini¢do migraria,
posteriormente, para a ciéncia juridica devido
ao seu significativo papel historico para garantir
a liberdade de catedra (Ranieri, 1994, p. 13).

Contudo, a autonomia universitaria,
enquanto conceito juridico, ainda é tratada com
certa vagueza, o que dificulta a sua aplicabilidade.
As discussdOes académicas, doutrinarias e
jurisprudenciais sobre a sua defini¢do e alcance
persistem, especialmente no caso do Brasil,
uma democracia relativamente jovem e que
s6 reconheceu a autonomia como principio
constitucional na sua Carta Magna mais recente.

Isso porque ha certa contradicdo
quando uma entidade soberana, a nacdo,
concede autonomia a uma instituigdo para
que esta possa, até mesmo, questiona-la. Para

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 13, n. 2, p. 93-107, maio/ago. 2024

Yudof (1987, p. 833), a ideia de autonomia
universitaria s6 pode prosperar em uma
democracia madura, confiante nos proprios
rumos, € que aceite o criticismo contra seus
aspectos mais basilares.

Como bem pondera Ranieri (2005, p.
20), no Brasil:

[...] pais de pouca e recente tradicdo
académica, ¢ baixo o grau de entendi-
mento da autonomia como condigdo
inerente as atividades de ensino e pes-
quisa, especialmente porque a atua-
¢do autdonoma das instituicdes sempre
se dard em face do Estado, que lhes
outorga a propria autonomia.

Apesar disso, a imprecisdo do conceito
ndo pode ser levantada como justificativa para
a sua inefetividade no ordenamento juridico,
pois a autonomia universitaria:

[...] se irradia por todo o sistema e tem
uma dimensao fundamentadora, inter-
pretativa, integrativa e diretiva para a
aplicagdo do instituto, seja nos planos
legislativo e executivo, de qualquer
nivel do sistema constitucional brasi-
leiro, seja no tocante a sua aplicagdo
em geral (Ferraz, 1999, p. 127).

Cuida-se de um valor a ser observado, até
mesmo, em situagdes excepcionais e extremas.
Foi o que ocorreu, recentemente, com a
Lei n° 14.040, de 18 de agosto de 2020, que
regulamentou o estado de calamidade publica,
no Brasil, durante a pandemia do coronavirus.
Como se depreende do seu art. 3° § 2° a
antecipacao da colag¢do de grau foi autorizada
pelo governo central, ficando a critério das
universidades a decisdo. Estavam em jogo,
de um lado, a necessidade premente de mais
profissionais da satde, atuando na linha de
frente, nos hospitais, e, de outro, a necessidade
de que o médico tivesse a qualificacdo
apropriada para o exercicio da profissdo.
Assim, a atribui¢do do poder decisorio para
as instituicdes de ensino superior decorreu da
autonomia universitaria.
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O Poder Judiciario, exercendo seu papel
de aplicador do Direito ao caso concreto, nao
pode se eximir de apreciar determinada questao,
em razdo do principio da inafastabilidade
de jurisdi¢do, previsto no art. 5°, XXXV, da
Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil
de 1988 (CF/88). Sio ajuizadas causas com
diversos objetivos sobre o tema, tais como
antecipacdo de colagdo de grau, transferéncia
por motivo de saide e cancelamento de
jubilamento, entre outros, o que aciona o
controle jurisdicional sobre os atos tipicos da
universidade.

Nao ¢ uma tarefa simples para os
juizes. Em trabalho recente, Cirne ¢ Paixdo
(2018) analisaram os discursos de decisdes
do Supremo Tribunal Federal (STF) sobre
autonomia universitaria desde a promulgacao
da CF/88 e concluiram que o tribunal evita
se aprofundar sobre o conceito, sem avaliar,
criticamente, a efetividade desse principio,
muitas vezes sob o argumento genérico de
que a autonomia ndo significa soberania ou
independéncia, limitando, drasticamente, seu
alcance e dificultando sua consolidagdo no
ordenamento juridico.

No caso das instituigoes federais
de ensino superior, entre as quais figura a
Universidade Federal do Ceara (UFC), soma-se
aproblematica o regime juridico administrativo,
que consiste no conjunto de regras e principios
aplicaveis a Administracdo Publica, que lhe
confere prerrogativas e deveres com a finalidade
de defender o interesse da coletividade.

Nesse sentido, a prote¢dao do chamado
“mérito administrativo” (Fagundes, 1951, p.
2), que resguarda o gestor publico contra a
interferéncia do Poder Judiciario nos espagos
discricionarios definidos em lei, decorrentes
do principio da separagdo dos Poderes, impde
outra cautela para apreciacdo do caso concreto.

Este trabalho parte de trés pressupostos.
Inicialmente, no exercicio do controle sobre
atos universitarios, o Poder Judiciario vale-se
de outros principios constitucionais, tais como
da razoabilidade, para balizar os interesses
envolvidos e, em fungdo do carater abstrato
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desses tipos normativos, eventualmente
invadem o campo da autonomia, com o risco de
interferir nas finalidades precipuas de educar,
ensinar e pesquisar.

Em segundo lugar, a controvérsia se deve
a falta de definigdo juridica para a autonomia
universitaria e de um status preciso para suas
normas internas (regimento e estatuto), vez
que sdo percebidas como normas regulatérias
apesar de derivarem, diretamente, de um
principio constitucional, tornando improvavel
a sua utilizacdo como fonte do Direito.

Ademais, a intervencdo na autonomia
universitaria foi reforgada pela ampliagdo
do controle sobre a discricionariedade
administrativa, tendo em vista a insuficiéncia
da subsuncdo legal, com a constitucionalizacio
do Direito Administrativo, passando-se a usar
0s principios como pardmetros para o controle
de legalidade (Di Pietro, 2012, p. 16).

Como problema de pesquisa, indaga-
se a existéncia de interferéncia do TRF5, no
exercicio do controle jurisdicional sobre atos
da UFC, na autonomia universitaria e quais
fundamentos utiliza em suas decisoes.

A fim de clarificar as questdes
apresentadas acima, tem-se por objetivo geral
dessa pesquisa analisar a fundamentacdo
utilizada pelo Tribunal Regional Federal da 5°
Regido (TRF5) em decisdes de mérito sobre
atos administrativos emanados de agentes da
UFC, docentes e gestores, relativos ao principio
da autonomia universitaria, no periodo de
01/01/2019 a 31/12/2021.

Esse objetivo desdobra-se em trés
especificos:

a) investigar o entendimento doutrinario
sobre a autonomia universitaria desde a
sua elevagdo a principio constitucional
na Carta Magna de 1988;

b) definir os pardmetros utilizados
no controle jurisdicional do TRF5
em questdes relativas a autonomia
universitaria da UFC;

c) verificar se os pardmetros adotados
sugerem uma possivel interferéncia
na autonomia universitaria.
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2 AUTONOMIA UNIVERSITARIA
NO ORDENAMENTO JURIDICO

Etimologicamente, a autonomia consiste
na jun¢do de duas palavras gregas: “autds”
(avtdg), que significa algo que se basta, em si
mesmo, e “nomos” (voudg), que pode significar
lei, regra ou modelo a seguir, ou uma regiao
delimitada (Cury, 1991, p. 3-4). O primeiro
segmento da palavra direciona a si mesmo o
contetdo do seguinte, o qual, poliss€mico, pode
ser lido como um conjunto de regras criado e
imposto a si proprio, mas também um espago
de liberdade para se autodeterminar.

A partir do vocabulo apresentado, a
autonomia pode ser definida como “um poder de
autonormacdo exercitavel nos limites impostos
pelo ordenamento superior que lhe deu causa”
(Ranieri, 1994, p. 21). Embora os contornos
dessa autonomia possam variar conforme o
ente ao qual foi atribuido, na medida necessaria
para cumprimento de suas finalidades (p. ex.,
a do ente federativo ¢ bem mais ampla do que
a de uma institui¢do de ensino), em todo caso,
veem-se duas ideias intrinsecas ao conceito: a
liberdade para autodeterminag@o e o seu carater

No campo do direito publico, os
doutrinadores atribuem trés caracteristicas para
o poder autéonomo: ele ¢ derivado, porque sua
existéncia e legitimag@o estdo condicionadas a
autorizag¢do de um poder soberano; é funcional,
porque sua autodeterminacao deve ser pautada
para cumprir o objetivo publico para o qual
foi criado; ¢ ¢ limitado porque nfo implica
soberania, mas ¢é por esta delimitada (Ranieri,
2018, p. 951).

Por isso, ndao surpreende que os
pesquisadores do tema vejam  como
indissociaveis as ideias de universidade e
autonomia. A producgdo de conhecimento ¢ a
pesquisa requerem dos estudiosos reflexdo e
pensamento critico que, naturalmente, resultam
em debates proficuos, que sfo capazes de
modificar um entendimento consolidado pela
comunidade cientifica. A doutrinagfo, seja ela
de qual natureza for, ndo deve silenciar ideias e
amordagar seus interlocutores.
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Educacdo ¢ investigagdo sdo processos
que somente se efetivam nas relagdes
entre pessoas, entre educandos e edu-
cadores, entre pesquisadores e jovens
pesquisadores, que usufruam da mais
completa liberdade académica, exerci-
tem a reflexdo critica, a duvida siste-
matica, sem cerceamento doutrinario
ou burocratico (Pais, 2003, p. 72).

E facil de visualizar a liberdade académica
no cotidiano universitario, seja em grupos de
discussdo nas salas de aulas, seja pelos corredores
da instituigdo, mas ha que se considerar essa
liberdade também a nivel institucional. A todo
momento, correntes ideologicas, econOmicas,
religiosas e politicas exercem pressdo sobre a
universidade, com diversas finalidades: criar um
curso de maior interesse local, reprimir ideias
profanas, censurar conteido em curriculos etc.
Esse fendmeno pode ser observado desde os
seus primordios.

A universidade, de fato, desde seu ini-
cio tem como objeto central algo de
imaterial, que é o conhecimento ex-
presso em palavras ditas ou escritas.
E também uma institui¢do de ensino,
onde se transmite um saber acumula-
do. Trata-se, entretanto, ndo de todo
o conhecimento ou de todo o saber,
mas daquele que podemos caracteri-
zar como letrado: que utiliza, discute
e produz textos; que exige um pensa-
mento disciplinado pela logica (ou,
como dizia Abelardo, pela dialética);
que organiza teorias sobre o mundo e
sobre o proprio saber.

Este tipo de trabalho, o da men-
te guiada pela razdo ¢, a0 mesmo
tempo, criativo e perigoso, porque
tende a extrapolar os limites do
senso comum ¢ do dogma. A liber-
dade de pensamento (base do con-
ceito de academic freedom) ndo &,
nesse momento, um pressuposto,
ou um direito, mas um movimento
inerente a atividade académica no
sentido da ampliagdo do conheci-
mento (Durham, 2005, p. 11).
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A Carta Magna de 1988 foi um marco
para as universidades, com a alcada da
sua autonomia a principio constitucional,
no caput do seu art. 207, na integra: “As
universidades gozam de autonomia didatico-
cientifica, administrativa e de gestao financeira
e patrimonial, e obedecerdo ao principio de
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo” (Brasil, 1988, art. 207).

Com isso, o legislador constitucional
tornou a autonomia universitaria intangivel,
a ser contemplado pelos trés Poderes em seus
diferentes niveis (federal, estadual, distrital e
municipal), desde a edi¢@o de lei a aplicag@o ao
caso concreto.

Inscrito na Constitui¢do Federal, o
principio da autonomia universitaria
tem uma dimensdo fundamentadora,
integrativa, diretiva e limitativa pro-
pria, o que significa dizer que ¢ na
propria Constituicdo Federal: a) que
se radica o fundamento do instituto;
b) que ¢é dela que se extrai sua forca
integrativa em todo o sistema fede-
rativo do Pais; c¢) que a Constitui¢do
Federal preordena a interpretagdo que
se possa dar ao instituto; d) que os li-
mites que se podem opor a autonomia
universitaria tém como sede unica a
propria Constituigdo Federal; ) que o
principio da autonomia universitaria,
como principio constitucional, deve
ser interpretado em harmonia - mas
no mesmo nivel - com os demais prin-
cipios constitucionais (Ferraz, 1999,
p. 123).

Ressalte-se que a autonomia universitaria
prevista na CF/88 contempla atividades-fim e
atividades-meio. Considerando que o aspecto
funcional da autonomia universitaria estd em
suas finalidades precipuas — o desenvolvimento
do ensino, pesquisa e extensao — destacou-se a
sua dimensdo didatico-cientifica.

Ademais, na consecug¢do desse objetivo,
¢ necessario tomar medidas administrativas,
como a alocagdo de um docente para
ministrar determinado componente curricular
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ou o emprego de servigos auxiliares para
a manutencdo de laboratérios, assim como
financeiras e orgamentarias para, por exemplo,
investir recursos em determinado projeto de
pesquisa, abrir edital para oferecer bolsas a
alunos etc., razao pela qual esses dois aspectos —
autonomia administrativa e de gestdo financeira
e patrimonial — também foram destacados no
texto constitucional.

O art. 207 da CF/88, na li¢do de Silva
(2008, p. 6), ¢é classificada como norma de
eficacia plena, com aplicabilidade imediata,
direta e integral, ou seja, ja possui todos
os efeitos essenciais a sua efetividade no
ordenamento juridico, dispensando uma norma
integrativa infraconstitucional.

Em decorréncia disso, a regulamentagao
por norma infraconstitucional, como faz o art.
53 daLein®9.394, de 20 de dezembro de 1996, a
intitulada Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (LDB), ao estabelecer um rol de
prerrogativas e atribuicdes para as instituicdes
universitarias, ndo tem carater definitivo.
Nao raro, nas questdes judiciais, alude-se
diretamente ao principio constitucional, em vez
de uma de suas ramificacgdes legais.

Na pratica, a elasticidade da definicdo de
autonomia universitaria tem, por consequéncia,
a extensa producao de medidas e normas pelo
governo e legislativo federais, resultando em
debates acalorados sobre a efetividade do
art. 207 da CF/88, permeada por discursos
de natureza politica, ¢ ndo raro questionada
junto ao STF, como se deu nos casos recentes
de nomeagdo de reitores que ndo ficaram em
primeiro lugar na lista triplice (ADPF n°® 759/
DF), de lei estadual que obrigava alunos a
trabalharem no escritério de pratica juridica
nos fins de semana (ADI n° 3.792/RN) e de
inexigéncia de revalidagao de diplomas para o
médico estrangeiro atuar no programa ‘“Mais
Meédicos” (ADI n° 5.035/DF).

Desde a edi¢do da Lei n. 9.394/96, o
ensino superior sofreu grande norma-
tizagdo por parte do governo federal.
Da analise de mérito dos intimeros
decretos, resolugdes do Conselho
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Nacional de Educagio e portarias do
Ministério da Educagdo, percebe-se
que o Poder Executivo ndo tem clara
a medida do controle que deve exer-
cer sobre as IES, atuando mais como
seu tutor do que como coordenador
da politica nacional de educagdo, ou
como articulador dos diferentes ni-
veis e sistemas de ensino. E, se age
como tutor, ou ndo acredita na maio-
ridade do sistema ou ndo quer abrir
mao da expansdo regulada, como for-
ma de manutengdo do poder do Exe-
cutivo nesta area; ou, mesmo, ambas
as hipdteses (Ranieri, 2005, p. 27).

A questdo é até que ponto o dinamismo
conceitual e o vetor principiolégico da
autonomia universitaria servem para garantir a
liberdade da propria universidade, mesmo que
no restrito limite de seus fins institucionais. Ha
que se ter cautela para que a sua flexibilidade
ndo se torne veiculo para a pura subjetividade
do intérprete ou aplicador do principio,
esvaziando-se a sua fungao.

3 CONTROLE JURISDICIONAL E
DISCRICIONARIEDADE

Na visdo de Oliveira (2018, p. 101), o
principio da legalidade administrativa (art.
37 da CF/88) apresenta dois desdobramentos:
a supremacia da lei, pela qual a lei prevalece
sobre os atos da administragdo, e a reserva de
lei, que comporta a ideia de que certas matérias
devem ser dispostas em lei em sentido estrito,
excluindo a utilizagdo de outros atos com
carater normativo.

O primeiro desdobramento se relaciona
a doutrina do negative Bindung (do alemao,
vinculagdo negativa), que da margem de liberdade
ao administrador no caso de siléncio da lei. O
segundo esta relacionado ao positive Bindung
(do alemado, vinculag@o positiva) ndo permite a
atuacdo do administrador na falta de lei.

A doutrina e a jurisprudéncia majoritarias
brasileiras tendem a defender o positive Bindung
quando se trata da atividade administrativa,
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referindo-se, muitas vezes, ao ensinamento de
Hely Lopes Meirelles (Oliveira, 2018, p. 103),
de que ao particular ¢ licito fazer tudo o que a
lei ndo proibe (também chamada de legalidade
ampla), mas na Administracdo Publica s6 ¢
permitido fazer o que a lei autoriza (legalidade
estrita). Assim, ao verificar que o agente
publico ndo agiu dentro dos pardmetros legais,
0 juiz pode anular o ato ilegal.

Oliveira (2018, p. 104) amplia o escopo
do principio da legalidade e, a partir do
fenomeno da constitucionalizagdo do Direito
Administrativo, relativiza a concep¢dao do
positive Bindung. Conforme sua li¢do, o agente
publico agiria pautado ndo so6 pela lei, como
pelos principios constitucionais, referindo-se
ao principio da juridicidade, previsto no art. 2°,
paragrafo Unico, I, da Lei n® 9.784, de 29 de
janeiro de 1999.

O principio da juridicidade serve para
resolver impasses causados pela lentiddo
da atividade legiferante, que ndo ¢ capaz de
acompanhar o dinamismo das mudangas sociais.
O controle do ato administrativo passa adotar
parametros mais amplos do que o atendimento
a letra da lei, resultando em avaliagdes sob
0 prisma principioldgico constitucional. No
entanto, a juridicidade comporta um risco, pois:

[...] o reconhecimento da existéncia
do principio da juridicidade é uma
via de mao dupla: a0 mesmo tempo
em que ha um nitido incremento do
prestigio da atividade exercida pela
Administragdo Publica na concre-
tizagdo das normas constitucionais,
a juridicidade gera necessariamente
restricdes mais sensiveis a atuagdo do
administrador e acarreta a ampliacao
do controle judicial dos atos admi-
nistrativos, uma vez que a atuacao
administrativa, para ser considerada
valida, deve compatibilizar-se com os
principios consagrados na Constitui-
¢do [...] (Oliveira, 2018, p. 501).

Um exemplo disso ¢ o direito a

transferéncia ex officio do servidor estudante
removido por interesse da Administragdo, em
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que se garante a matricula em curso similar
instituicdo de ensino superior congénere
no local de destino da remogdo, que esta
previsto no art. 49, paragrafo unico, da LDB e
regulamentada pelo art. 1° da Lei n°® 9.536, de
11 de dezembro de 1997.

A lei prevé esse direito apenas para o
servidor federal, civil ou militar, que € aplicada
estritamente pela Administragao. No entanto, na
apreciacdo do caso concreto, o Poder Judiciario
usa esse fundamento para albergar situacdes
semelhantes. Nesse sentido, a jurisprudéncia
dos Tribunais Superiores, por aplicar o
principio da isonomia, estendeu esse direito
aos empregados publicos da Administracdo
Publica indireta! e aos servidores estaduais e
municipais?®.

Di Pietro (2012, p. 8) define a
discricionariedade administrativa como “a
faculdade que a lei confere a Administracao
para apreciar o caso concreto, segundo
critérios de oportunidade e conveniéncia, e
escolher uma entre duas ou mais solugdes,
todas validas perante o direito” e faz referéncia
ao ensinamento de Seabra Fagundes, quem
considera o primeiro autor brasileiro a tratar do
mérito. Nas palavras deste doutrinador:

O mérito estd no sentido politico do
ato administrativo. E o sentido dele em
fun¢do das normas da boa administra-
¢do. Ou, noutras palavras: é o seu sen-
tido como procedimento que atende ao
interesse publico, e, a0 mesmo tempo,
0 ajusta aos interesses privados, que
toda medida administrativa tem de le-
var em conta. Por isso, exprime sem-
pre um juizo comparativo. Compre-
ende os aspectos, nem sempre de facil
percepgdo, atinentes ao acerto, a justi-
¢a, utilidade, equidade, razoabilidade,

1 Superior Tribunal de Justi¢a. 2* Turma. AgRg no REsp
1218810/RS, Rel. Min. Humberto Martins, julgado em
15/02/2011; e Supremo Tribunal Federal. 2* Turma.
RE 495325 AgR, Rel. Min. Ellen Gracie, julgado em
12/04/2011.

2 Superior Tribunal de Justi¢a. 2* Turma. AgRg no REsp
1267223/RS, Rel. Min. Humberto Martins, julgado em
13/09/2011.
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moralidade etc., de cada procedimento
administrativo. Esses aspectos muitos
autores os resumem no binémio: opor-
tunidade e conveniéncia (Fagundes,
1951, p. 2).

O controle judicial dos atos vinculados
se limita a verificar a subsung¢do do ato a norma,
mas o discricionario levanta questdes sobre
o limite da atuagdo do juiz. Em outra época,
considerava-se que o mérito administrativo
era um tema “blindado”, que ndo se sujeitaria
ao Poder Judiciario, sob pena de ofensa ao
principio da separag@o dos Poderes.

Essa concepgdo foi-se modificando com
o tempo, notadamente com o fendmeno da
constitucionalizacdo do Direito Administrativo.
Em verdade, o Direito Administrativo sempre
esteve ligado com o Constitucional. No Brasil, a
constitucionaliza¢do é um fendmeno antigo, que
ganhou mais forca com a Carta Magna de 1988.

No entanto, o sentido em que a cons-
titucionalizagdo do direito administra-
tivo é mais recente (porque teve inicio
com a Constituigdo de 1988) e produ-
ziu reflexos intensos sobre o principio
da legalidade (que resultou considera-
velmente ampliado) e a discricionarie-
dade (que resultou consideravelmente
reduzida) foi a constitucionalizagdo
de valores e principios, que passaram
a orientar a atuagdo dos trés Poderes
do Estado: eles sdo obrigatérios para
o Legislativo e seu descumprimento
pode levar a declaragdo de inconstitu-
cionalidade de leis que os contrariem;
sdo obrigatorios para a Administragdo
Publica, cuja discricionariedade fica
limitada ndo s6 pela lei (legalidade
em sentido estrito), mas também por
todos os valores e principios consa-
grados na Constituicdo (legalidade em
sentido amplo); e sdo obrigatdrios para
o Poder Judiciario, que pode ampliar
o seu controle sobre as leis e os atos
administrativos, a partir da interpreta-
¢do de valores que sao adotados como
verdadeiros dogmas do ordenamento
juridico (Di Pietro, 2012, p. 5).
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Com base nos trabalhos de Di Pietro
(2012, p. 8-16) e Oliveira (2018, p. 499-501),
podem-se enumerar quatro principais teorias
que superaram a no¢do de que o conteudo
discricionario do ato tem da imunidade judicial,
com a ampliagdo do principio da legalidade e
reducdo do escopo do mérito administrativo.

Primeiramente, a teoria do desvio de poder
(détournement de pouvoir) ou desvio de finalidade,
originada dajurisprudéncia administrativa francesa,
permite que o Judiciario faga uma analise do ato
administrativo com base na finalidade da norma,
abrindo espaco para uma analise da moralidade do
ato (Di Pietro, 2012, p. 8).

Em segundo lugar, a teoria dos motivos
determinantes contemplou o controle do ato
administrativo quanto a correspondéncia da
medida adotada com o seu motivo (pressupostos
faticos e de direito).

[...] esse exame dos motivos foi se
dando no sentido de uma amplia-
cdo: de inicio, fazia-se apenas uma
constatacdo dos fatos, para saber se
existiram ou ndo; em um segundo
momento, passou-se a examinar a
qualificag¢@o juridica dos fatos feita
pela Administragdo, para verificar se
os fatos ocorridos sdo de natureza a
justificar a decis@o, permitindo-se ao
Judiciario entrar no exame das no¢des
imprecisas ou “conceitos juridicos in-
determinados”; em uma terceira fase,
passou-se a examinar a adequagdo da
decisao aos fatos, pela aplica¢ao dos
principios da proporcionalidade dos
meios aos fins (Di Pietro, 2012, p. 9).

Ainda quanto aos motivos determinantes,
Oliveira (2018, p. 500) anota que, quando um ato
pode ter varios motivos justificadores ¢ o agente
escolhe um ilicito, mas que ndo contamina a
substancia do ato, esse ato ndo ¢ nulo porque ndo
houve prejuizo (pas de nullité sans grief).

Em terceiro lugar, temos a teoria dos
conceitos  juridicos indeterminados, sob
influéncia do direito alemdo, espanhol ¢
portugués, que preceitua que o uso de termos
com sentido indeterminado, cuja leitura
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dependia da Administracdo, passaram a ser
considerados conceitos juridicos, portanto,
passiveis de interpretagdo pelo Poder Judiciario.
“Dai a conhecida frase: a discricionariedade
administrativa come¢a quando termina o
trabalho de interpretacdo” (Di Pietro, 2012,
p- 10), ou seja, a imprecisdo dos conceitos
juridicos indeterminados nao podem ser
barreiras ao controle judicial. S0 exemplos
desses conceitos: urgéncia, interesse publico,
moralidade, utilidade publica, perigo iminente,
notorio saber, reputacao ilibada etc.

Por ultimo, a teoria dos principios
juridicos (juridicidade) amplia o escopo do
principio da legalidade enquanto parametro
para o ato administrativo, pois situa este ndo
somente sob o controle fundamentado no texto
da norma e sua interpretagdo, mas também
nos principios consagrados no ordenamento
juridico. Essa teoria “ganhou relevancia com
o reconhecimento da normatividade dos
principios, no contexto da constitucionalizagido
do Direito Administrativo e do Pés-Positivismo”
(Oliveira, 2018, p. 500).

Por fim, Oliveira (2012, p. 22-28)
indica a necessidade de reconhecer as
limita¢des institucionais do Poder Judiciario,
a fim de implementar o controle judicial
dos atos administrativos com observancia
da legitimidade democratica e da eficiéncia
administrativa. Essa limitacdo pode estar na
falta de conhecimento técnico ou de visdo de
possiveis efeitos sistémicos da decisdo, ou na
exiguidade do tempo e excesso de trabalho para
prolagdo de decisdes rapidas.

4 ANALISE DE CONTEUDO

O presente trabalho utilizou a analise
de conteudo, uma metodologia com foco na
mensagem, que, necessariamente, expressa
um significado e um sentido e ndo pode ser
considerada isoladamente (Bardin, 2016, p.
34). Ela funciona de forma critica e dinamica,
abrangendo uma miriade de condi¢des
contextuais dos emissores, tais como a evolucdo
histérica, a situagdo socioeconémica e 0 acesso
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a codigos linguisticos (Franco, 2005, p. 20-21).
A intengdo dessa metodologia ¢ fazer
inferéncias sobre o discurso, “de conhecimentos
relativos as condigdes de producio e de recepgao das
mensagens, inferéncia esta que recorre a indicadores
(quantitativos, ou ndo)” (Bardin, 2016, p. 40).

4.1 PRE-ANALISE E DEFINICAO DO
CORPUS

Na fase de pré-andlise, com vistas
a delimitar o escopo do estudo e torna-lo
exequivel no prazo disponivel, optou-se por
analisar as decisdes judiciais emitidas pelo
TRFS de que a UFC fosse parte.

A segunda instincia do Poder Judiciario
pareceu a escolha ideal porque a primeira limita-
se a entendimentos individuais de juizes, enquanto
o TRF5 ¢é 6rgdo colegiado, com posigdes mais
consolidadas, além de ser hierarquicamente
superior. No outro extremo da organizagdo do
Judiciario brasileiro, os Tribunais Superiores,
embora produzam jurisprudéncia vinculante para
todo o pais, teriam relativamente poucas decisdes
sobre a autonomia universitaria, mesmo que se
ampliasse a busca para englobar outras instituigdes.

O cuidado com a observagdo da regra da
representatividade (Bardin, 2016, p. 97) foi de
escolher, como fontes de consulta, os acérdaos
do referido tribunal. Tratando-se a jurisprudéncia
— aqui entendida como um conjunto de decisdes
reiteradas sobre um tema — uma reconhecida fonte
de direito, os precedentes firmados pelo tribunal
impactam em agdes sobre o mesmo tema na
propria instituigdo e podem ser referidas em a¢des
sob competéncia de outros tribunais. Por isso, a
catalogacdo dos julgamentos sobre a¢gdes da mesma
natureza é eficaz para se chegar, com consideravel
margem de certeza, ao posicionamento do TRF5
sobre a aplicago pratica do principio constitucional
da autonomia universitaria.

Inicialmente, a busca foi realizada por
meio do sistema de pesquisa de jurisprudéncia
informatizado do TRF5, o sistema “Julia
— Pesquisa inteligente™, com o indexador

3 Disponivel em: https://juliapesquisa.trf5.jus.br/julia-
pesquisa/#consulta. Acesso em: 9 out. 2022.
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“autonomia e universidade e Ceara”, do periodo
de 01/01/2019 a31/12/2021. Foram encontrados
156 documentos (ementas de acorddos) apds a
aplicagdo dos filtros indicados acima.

Em seguida, foi necessario fazer
alguns recortes do corpus, a fim de garantir a
homogeneidade e a pertinéncia dos documentos,
conforme os filtros seguintes:

a) exclusdo de embargos de declaragdo
(art. 1.022 do Cdédigo de Processo Civil
—CPC) e agravos de instrumento contra
decisdes interlocutorias sobre tutelas
provisorias (art. 1.015, I, do CPC) do
rol de documentos, resultando apenas
em acordaos referentes a apelagoes (art.
1.009 do CPC) e remessas necessarias
(art. 496 do CPC), priorizando decisoes
com carater definitivo e com analise de
mérito;

b) selegdo dos processos em que a UFC
figura como parte, ja que, em alguns
casos, ela ¢ apenas referida ou sequer
mencionada e;

c) selecdo dos processos em que se
questionava a aplicag@o do principio
da autonomia universitaria, o que
ocasionou a exclusdo do processo
0808425-29.2015.4.05.8100, em
que a autonomia patrimonial ¢
mencionada apenas tangencialmente
para reforgar uma obrigagdo da UFC
de arcar com o pagamento de licenga-
prémio convertida em pecunia.
Apos os filtros aplicados, chegou-se
a um total de 61 acorddos, 17 deles
referentes ao ano de 2019, 26 de 2020
e 18 de 2021, sendo este o corpus
definitivo desta pesquisa.

O objetivo dessa analise de contetido ¢é
verificar quais sd3o os principais argumentos
utilizados pelo TRFS para tratar da autonomia
universitaria em agdes com a UFC como
parte, relacionando esses resultados com os
pressupostos indicados na introducdo desse
trabalho. Em decorréncia disso, o indicador
¢ a frequéncia com que o mesmo argumento
(categoria) € levantado em decisdes distintas.
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42 CATEGORIZACAO

Encerrada a pré-analise, seguiu-se a fase
de leitura e analise do material, a mais longa e
fastidiosa, em que se leram todos os acordaos
mencionados, com a formulagao das categorias.
Para tanto, foram utilizados procedimentos
de exploragdo, que “devem incluir técnicas
sistematicas de analise, que permitem, a partir
dos proprios textos, apreender as ligagdes entre
as diferentes variaveis, funcionam segundo o
processo dedutivo e facilitam a construgdo de
novas hipéteses” (Franco, 2005, p. 53).

O critério utilizado para a categorizagdo
foi o semantico, pois categorizar os argumentos
juridicos requer constante interpretagio de texto
pelo pesquisador, o que permite a alocacdo do
argumento interpretado quando este ndo fazia
mencao explicita a denominagio conferida auma
categoria. Por exemplo, quando o érgdo julgador
considerou que a decisdo da universidade
foi “razoavel” ou “aceitavel”, enquadrou-
se este argumento na categoria “principio da
razoabilidade ou da proporcionalidade”.

Em regra, cada categoria se refere a uma
fonte de Direito entre as seguintes: principios,
normas (leis e regulamentos) e jurisprudéncia.
Como diplomas normativos podem prever uma
grande variedade de normas, eles foram citados
pela numeracdo somente quando tratavam
de temas muito especificos, como a lei que
garante a transferéncia ex officio. Nao se julgou
pertinente criar uma categoria genérica em
demasia, como uma que compreendesse toda a
LDB, tendo em vista sua complexidade.

No entanto, algumas vezes, o 0rgao
julgador se baseia em fatos, como a categoria
“recursos financeiros limitados”, utilizado
como fundamento para negar a concessiao
de bolsa de estudos a aluno empregado que
questionou a vedagdo constante no edital
(processo n° 0805747-70.2017.4.05.8100).

Como sao situagdes muito particulares,
foi criado um grupo (ndo categoria) para
compreender todos esses casos, chamado
“Outras situagdes desfavoraveis ao pedido/
apelacdo”. Para garantir a observancia do
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critério da pertinéncia (Franco, 2005, p. 65),
a esse grupo também foram acrescidas as
decisdes em que foram observadas: falta de
comprovagao, contradigdo narrativa, ocorréncia
de fato posterior causando perda de objeto,
situacdes faticas e/ou muito especificas etc.

Com base na licdo de Franco (2005, p.
65), um conjunto de categorias satisfatorio deve
apresentar quatro qualidades: exclusdo mutua,
objetividade, fidedignidade, produtividade ¢ a
ja mencionada pertinéncia.

Para garantir a homogeneidade dos
fundamentos reunidos na mesma categoria, no
decorrer da analise, algumas categorias a priori
foram absorvidas por outras mais pertinentes
para a pesquisa, a exemplo do “principio da
separagdo dos Poderes” que foi incorporado
pelo “principio da discricionariedade (mérito
administrativo)”, ja que esse, embora seja um
corolario da garantia de independéncia dos
Poderes, tem mais proximidade com a analise
do controle judicial sobre o ato administrativo
da Universidade estudada. Outro exemplo € o
“sem previsdo legal” que derivado “principio da
legalidade”, razdo pela qual foram agrupados.

Ademais, buscar a objetividade e a
fidedignidade ndo representou um grande
desafio porque a linguagem juridica ja
precisa ser objetiva e clara na indica¢do dos
fundamentos ¢ o érgdo julgador deve cumprir
os requisitos do art. 489 do CPC.

Os resultados da analise foram
considerados, razoavelmente, produtivos
porque forneceram os dados almejados,

proporcionaram a criacdo de categorias e
permitiram a realizacdo de inferéncias. A
organizacdo dos dados foi feita no software
Notion!, um aplicativo que possibilita a
formagdo de um banco de dados, aos quais
podem ser acrescidos notas, quadros, anexos,
calendarios e lembretes, e com uso simplificado
a partir de hiperlinks que levam de um dado
a outro. Todas as ementas de acorddos foram
copiadas para o Notion, lidas, analisadas e
categorizadas.

4 Disponivel em: https://www.notion.so/product. Acesso
em: 10 nov. 2022.
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5 RESULTADOS E INFERENCIAS
Para os fins de pertinéncia deste estudo, a analise compreendeu as categorias semanticas
encontradas em, pelo menos, 10% dos documentos estudados, chegando-se ao total de 08

categorias, conforme a tabela a seguir:

Tabela 1 — Categorias semanticas e numero/propor¢do de meng¢des em documentos

. . Mengoes
Categoria semantica (fundamento) - —
Numero Proporg¢ao
Principio da legalidade 30 49%
Principio da autonomia universitdria 22 36%
Principio da razoabilidade ou proporcionalidade 16 26%
Principio da discricionariedade (mérito administrativo) 13 21%
Principio da isonomia 11 18%
Normas internas da universidade 8 13%
Autonomia para gerir e disponibilizar vagas 7 11%
Resolugao n° 03/CES/CNE, de 20 de junho de 2014 6 10%

Fonte: elaborado pelo autor.

Nota-se que os pardmetros mais frequentes nas decisdes, para reduzir ou ampliar o escopo
da autonomia universitaria, sdo, também, principios constitucionais, em especial, o da legalidade
e o da razoabilidade ou proporcionalidade.

Denota-se grande margem de interpretac@o e subjetividade no delineamento do alcance do
principio da autonomia universitaria, em que a mengéo a critérios objetivos em lei pode ndo ser
suficiente, tendo em vista a dimenséo da autonomia universitaria, a exemplo do que ocorre com a
interpretagdo do art. 53 da LDB, mencionado anteriormente.

Em relag@o a propor¢do das categorias semanticas conforme o resultado da acéo judicial,
ou seja, pela procedéncia ou improcedéncia para o pedido/recurso da UFC:

Tabela 2 — Numero/propor¢io de mengdes por resultado da acdo judicial para a UFC

) . Procedéncia Improcedéncia
Categoria semantica (fundamento) - - - — Outros
Numero Propor¢do Numero Proporcao
Principio da legalidade 16 53% 14 47% 0
Principio da autonomia universitaria (expresso) 21 95% 1 5% 0
Principio da razoabilidade ou da proporcionalidade 4 25% 10 63% 2
Principio da discricionariedade (mérito administrativo) 12 92% 1 8% 0
Principio da isonomia 10 91% 1 9% 0
Normas internas da universidade 8 100% 0 0% 0
Autonomia para gerir e disponibilizar vagas 7 100% 0 0% 0
Resolugao n° 03/CES/CNE, de 20 de junho de 2014 0 0% 6 100% 0

Fonte: elaborado pelo autor.
Enquanto a maioria dos fundamentos foram utilizados quase exclusivamente para dar

procedéncia ao pedido de uma das partes, os principios da legalidade e da razoabilidade ou
proporcionalidade apresentaram grande variagdo: o primeiro foi mencionado em 16 decisdes a favor
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da UFC (53%) e 14 contra (47%), e o segundo
em 04 a favor (25%) e 10 contra (63%). Essa
variacao se deve a forma como foram utilizados
na fundamentacao. Considerou-se  que
o principio da legalidade ndo foi observado
em 22 casos porque o ato administrativo ou
pedido do interessado ndo tinha previsao legal.
Entre estes, 12 decisdes foram a favor da UFC,
em relagdo aos pedidos de transferéncia por
motivo de satde e de remocdo/redistribuicio
de servidor. Salvo a remocdo/redistribuicéo,
que decorre do regime juridico dos servidores
publicos, sobre o qual a universidade nio tem
ingeréncia, o TRFS5 decidiu que a universidade
teria autonomia para normatizar internamente,
mas que optou por ndo o fazer. No recorte
de uma das decisdes (Processo n° 0806403-
22.2020.4.05.8100):

5. A transferéncia voluntaria subme-
te-se a existéncia de vagas e de pro-
cesso seletivo, ndo sendo possivel seu
deferimento sem o preenchimento
de tais requisitos legais. Com efeito,
ndo sendo o acometimento de doenga
uma das situagdes legais que ensejam
a transferéncia pleiteada, ha que se
prevalecer, no caso, a autonomia da
universidade, a quem cabe, mediante
juizo de oportunidade e conveniéncia,
apreciar o pleito, observando a exis-
téncia de vagas e o principio da iso-
nomia [...] (Brasil, 2020).

Por outro lado, os casos com
improcedéncia para a UFC que versam sobre a
matricula em internato em outra cidade e sobre
a matricula simultanea, totalizando 10 casos,
utilizaram o argumento da falta de previsdo
legal, interpretando, restritivamente, no primeiro
caso, um normativo do Conselho Nacional de
Educagio (CNE), a Resolugdo n° 03/CES/CNE,
de 20 de junho de 2014, e, no segundo, a Lei
n°® 12.089, de 11 de novembro de 2009. Houve
uma ponderacdo em relacdo a autonomia,
desautorizando a universidade de dispor
livremente, conforme se vé em trecho da ementa
do Processo n° 0801866-08.2019.4.05.8103:
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6. No mesmo sentido, considerando
que a legislagdo de regéncia autoriza,
conforme ja exposto, que o internato
seja realizado até em IES diversa e de
outro estado, que ndo o da realizagdo do
curso, € absolutamente desarrazoada a
argui¢do da UFC de que, por auséncia
de previsao legal, ndo seria permitido
ao discente realizar o internato em mu-
nicipio diverso, mas no mesmo estado e
na mesma [ES.

7. Também resta evidente que a auto-
nomia de que gozam as universidades
ndo impede a apreciagdo, pelo Poder
Judiciario, da legalidade, razoabilida-
de e proporcionalidade dos atos admi-
nistrativos emanados pelas referidas
institui¢oes de ensino.

8. Esta Corte Regional possui en-
tendimento pacificado no sentido de
que inexiste qualquer obice legal a
realizagdo do internato obrigatorio
do Curso de Medicina em institui-
¢do hospitalar localizada em munici-
pio diverso daquele de realizagdo do
curso, desde que ainda localizado no
mesmo estado [...] (Brasil, 2019).

Nota-se um aparente contrassenso
quando o fundamento ¢ a auséncia de previsdo
legal, porque o siléncio da lei pode ou nio
autorizar a universidade a regulamentar, ainda
que em todas os casos apontados esteja em
questdo a autonomia da universidade para
definir o ingresso, a matricula e o percurso
formativo dos alunos.

Quanto ao principio da razoabilidade
ou da proporcionalidade, a sua larga utilizacao
se deve a flexibilidade e a facilitagdo
argumentativa. Ele, muitas vezes, funciona
como o argumento que “faz de tudo um pouco”
e, portanto, deve ser utilizado com cautela
para ndo facilitar a interferéncia em temas
eminentemente didaticos e académicos.

Embora ndo tenha ocorrido com
frequéncia consideravel, considerou-se que
a razoabilidade foi utilizada para facilitar a
interferéncia nos seguintes casos:

a) no processo n° 0801373-

94.2020.4.05.8103, em que se diz que a
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universidade “ndo traz qualquer prova
nos autos de eventual prejuizo de ordem
académica”, levando ao entendimento
que caberia a universidade levar essa
questdo para apreciagdo do Judiciario,
em ultima instancia;

b) no processo n° 0805343-
19.2017.4.05.8100, para afirmar que
¢ aceitavel que a coordenacdo do
curso exija dos alunos que “cursem
disciplinas anteriores que foram
objeto de reprovagfo, para s6 entdo
permitir a progressdao do aluno em
semestres mais avan¢ados” ¢;

¢c) no processo n° 0808453-
26.2017.4.05.8100, em que se
antecipou a colagdo de grau de
estudante em razdo de uma nomeagao
para cargo em comissdo, em
desacordo com as normas internas da
propria universidade.

Por fim, é importante considerar o grande
nimero de mengdes expressas ao principio
da autonomia universitaria em 22 ementas,
aproximadamente, 36% dos documentos
totais, conforme a tabela 01, ressaltando uma
atribuicdo ou prerrogativa decorrente deste
principio. Nesse contexto, conforme a tabela
02, foram frequentes as mengdes a autonomia
para gerir e disponibilizar vagas e elaborar
normas e regimentos internos. Inclusive,
fundamentaram-se as decisdes diretamente com
editais e normativos da UFC em 08 ementas.

Em 21 das 22 das meng¢des a autonomia
universitaria, a UFC teve seu pedido procedente.
Aindaassim, o tinico caso com procedéncia para
o particular interessado, o processo n° 0807603-
26.2018.4.05.8103, reforgou a autonomia
quando devolveu a questdo sub judice para
nova apreciagdo na via administrativa, com
adocdo da legislagdo correta e vigente a época,
em respeito a discricionariedade da UFC.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos pressupostos enumerados
previamente, observou-se que os principios

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

sdo amplamente utilizados pelo TRF5 para
definir o escopo da autonomia universitaria,
aplicada ao caso concreto, pois a maioria dos
atos questionados ndo poderia ser analisada,
exclusivamente, pela mera subsunc¢ido do fato
a norma, ja que a problematica néo residia no
seu contetido vinculado, mas no discricionario.

A apreciagdo  fundamentada em
principios, em sede de controle jurisdicional, s6
foi possivel com a evolug¢do do entendimento
doutrinario sobre controle dadiscricionariedade,
representada nesse trabalho pelo chamado
principio da juridicidade (Oliveira, 2012, p. 21)
e pelo fenomeno da constitucionalizagdo do
Direito Administrativo (Di Pietro, 2012, p. 4).

Constatada a auséncia de norma aplicavel a
situag@o, o posicionamento do TRFS transita entre
reforgar o principio da autonomia universitaria,
reconhecendo a capacidade de autonormagao
da universidade e de sua “prerrogativa de criar
direito, ainda que em areas de competéncia
restritas e exclusivas”, e assumir uma perspectiva
mais garantista para a outra parte.

Nao foi possivel definir, sem consideravel
margem de subjetividade, em quais casos a
decisdo judicial interferia diretamente nas
atividades precipuas da autonomia universitaria,
especialmente na esfera didatico-cientifica,
ressalvados os casos levantados na discussdo
sobre o principio da razoabilidade no topico 5.

Houve poucos casos em que o0s
normativos internos da UFC foram mencionados
expressamente nas ementas dos acordaos, o
que leva a crer que, apesar da tecnicidade e da
decorréncia direta de texto constitucional, essas
normas, dificilmente, sdo vistas como fontes do
Direito pelo TRFS.

Na verdade, observou-se que as normas
internas s3o consideradas ilegais mediante
interpretagdes restritivas de leis, sob o
fundamento de a universidade nao poderia criar
restrigdo ndo prevista em lei (p. ex., as decisoes
sobre matricula simultdnea e proibicdo de
internato em outro campus), apesar de a
prerrogativa da instituicdo criar regimentos e
estatutos proprios e gerir vagas (art. 53, [V e
V, da LDB).
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Tomando um desses casos como exemplo
e resgatando a li¢do de Oliveira (2012, p. 22-
23) sobre a limitagdo institucional do Poder
Judiciario, ha que se reconhecer que o 6rgio
julgador pode desconhecer as razdes que levaram
a universidade, por meio de seu corpo docente,
estabelecer determinadas proibi¢des, como a de
um aluno nio fazer internato em outra cidade.

E uma mudanga, em tese, simples, mas
implica varios aspectos que podem comprometer
o aprendizado e a capacidade da sala de aula (p.
ex., nimero de alunos por professor, existéncia
de demanda hospitalar no internato, disposigcao
de material e estrutura para as aulas praticas etc.).
Sao detalhes particulares e muito especificos com
os quais os docentes e gestores publicos lidam no
cotidiano e sobre o qual t€m mais familiaridade.

Acomplexidadedo conceitodeautonomia
universitaria e a falta de pardmetros na lei em
sentido estrito, frequentemente, levam o 6rgao
julgador a buscar solugdes com a ponderagio
entre  outros  principios  constitucionais.
Contudo, como dito anteriormente, ndo é a
dificuldade da implementagdo que escusa a
inefetividade do principio.

Talvez seja o momento de se refletir
sobre o dialogo institucional entre Judiciario
e universidade, de modo que haja mais escuta
desta na resolu¢do de conflitos referentes
a sua autonomia, sem descaracterizar a
inafastabilidade do Judiciario, como a escuta
da autoridade coatora antes do deferimento de
uma liminar em sede de mandado de seguranca.
E dar voz a universidade, é garantir um caminho
possivel para efetivagdo em uma democracia
tdo jovem, como o Brasil.

Por fim, a titulo de sugestdo para
trabalhos futuros, em uma investigagdo do
papel das resolugdes do Conselho Nacional
de Educacdo ou de portarias do Ministério da
Educacdo e seus impactos sobre a autonomia
universitaria, seria interessante averiguar se
ocorre e, caso positivo, até que ponto ocorre
interferéncia, ja que questionamentos sobre a
gestdo centralizadora do Poder Executivo em
relagdo a liberdade de ensino sdo ainda mais
comuns do que sobre o controle do Judiciario.
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ARTIGOS

ANALISE DA EFETIVIDADE TEMPORAL NA
GESTAO DOS PROCESSOS DE AQUISICOES EM
UNIDADES GESTORAS EXECUTORAS

ANALYSIS OF TEMPORAL EFFECTIVENESS IN THE
MANAGEMENT OF ACQUISITION PROCESSES IN
EXECUTING MANAGEMENT UNITS

RESUMO

As aquisicdes no contexto das instituicdes publicas assumem,
atualmente, umarelevancia estratégica. A elaboragéo dos processos
de uma significativa parte dessas aquisi¢des ¢ lenta, produzindo
efeitos negativos na eficiéncia, na economia e na oportunidade dos
bens ou servigos a serem adquiridos. A inteng¢@o desta pesquisa
foi analisar a efetividade temporal dos processos de aquisi¢ao
identificando os fatores que provocam a falta de celeridade na
sua elaborag@o. Este estudo qualitativo, utilizando-se do método
quantitativo, foi baseado no questionario aplicado nas UGEs, em
uma pesquisa bibliogréfica e processual e em entrevistas com a
Consultoria Juridica, 6rgdo de assessoria juridica que realiza a
analise dos processos de aquisi¢do. Os achados do estudo apontam
para a perda de efetividade na elaborag@o processual das compras
publicas, provocada por fatores internos e externos as UGEs. A
conclusao do estudo propde a implementagao de medidas voltadas
para a melhoria da gestdo dos processos, visando mitigar os
impactos negativos identificados.

Palavras-chave: gestdo; compras publicas; processo de aquisi¢ao;
institui¢des publicas.

ABSTRACT

Acquisitions in the context of public institutions currently
assume strategic relevance. The elaboration of the processes for
a significant part of these acquisitions is slow, producing negative
effects on efficiency, economy, and the timeliness of the goods
or services to be acquired. The intention of this research was
to analyze the temporal effectiveness of acquisition processes,
identifying the factors that cause a lack of speed in their preparation.
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This qualitative study, using the quantitative
method, was based on the questionnaire applied
at the UGE, on bibliographical and procedural
research, and on interviews with the Legal
Consultancy, a legal advisory body that carries
out the analysis of acquisition processes. The
study findings point to a loss of effectiveness in
the procedural elaboration of public purchases
caused by factors internal and external to the
UGE. The conclusion of the study proposes
the implementation of measures aimed at
improving process management, aiming to
mitigate the negative impacts identified.

Keywords: management; public purchases;
acquisition process; public institutions.

1 INTRODUCAO

As instituigdes publicas estdo
em constante busca do alinhamento
com as novas praticas de governanca,
visando garantir a qualidade dos servigos
oferecidos a sociedade. Esse movimento
também se traduz na reduc¢do dos custos
estatais, uma medida crucial para otimizar
recursos ¢ promover a eficiéncia na
administracdo publica. Além disso, a
orientagdo para resultados torna-se uma
prioridade, refletindo o compromisso
dessas instituigdes em alcancar metas e
impactos positivos de maneira eficaz. A
transparéncia, nesse contexto, desempenha
um papel fundamental, permitindo que
a sociedade tenha acesso as informagoes
necessarias para compreender as decisdes
tomadas e avaliar a atuagao das institui¢des.
Esse compromisso com a governanga reflete
ndo apenas uma adaptagdo as demandas
contemporaneas, mas também um esfor¢o
continuo para fortalecer a confianga
dos cidaddos nas instituicdes publicas.
Nesse interim, o Referencial Basico de
Governanga publica do Tribunal de Contas
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da Unido (Brasil, 2020a), documento que
visa orientar e incentivar as organizagdes
da Administragdo Publica e outros entes
jurisdicionados ao TCU a adotarem boas
praticas de governanga, reforca as ideias da
boa governanga como aquelas que atendam
a entrega de beneficios econdmicos, sociais
e ambientais para os cidadaos, que garantam
a qualidade e a efetividade dos servigos
prestados, com transparéncia, mantendo a
sociedade informada acerca das decisdes
tomadas e dos riscos envolvidos.

Segundo Chiavenato (2003, p. 2)
“A administragdo trata do planejamento,
da organizacdo (estruturacdo), da diregdo
e do controle de todas as atividades
diferenciadas pela divisdo de trabalho que
ocorram dentro de uma organizagao”. Nesse
contexto, os gestores publicos tém buscado
a melhoria continua das praticas de gestio
por meio da padronizagdo dos fluxos de
trabalho, o aperfeigoamento das rotinas dos
processos, a reducdao dos tempos de ciclo
das atividades e a realizagao dos trabalhos
de forma planejada, estruturada e integrada,
obtendo maior eficiéncia para cumprir seus
objetivos.

Nesse novo cendrio mais complexo e
transparente, os gestores publicos planejam,
executam e controlam as agdes inerentes a
administracdo publica de forma a atingir
os objetivos institucionais. Segundo
Sobral (2013, p. 6), a administracdo é um
“Processo de coordenacao do trabalho dos
membros de uma organizagdo e alocagdo
dos recursos organizacionais para alcangar
os objetivos estabelecidos de uma forma
eficaz e eficiente”.

Em seu estudo, Shakya (2015) afirma
que viabilizar a consecu¢do dos objetivos
das aquisi¢des publicas ¢ essencial. Para
alcancar tal feito, ¢ imperativo garantir
uma governanga eficiente, assegurando que
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os recursos sejam alocados adequadamente
para atender ao propdsito especifico. Isso
implica realizar as aquisicdes na medida
exata, com qualidade, melhor preco, tempo
e locais apropriados, alinhados de maneira
precisa com a demanda correspondente.
Desse modo, para que as instituicdes
publicas possam manter suas atividades
administrativas didrias e cumprir suas
missOes, sdo necessarias contratacdes de
produtos e servicos que atendam as suas
diversas necessidades. Realizar essas
contratacdes com eficiéncia, de forma
legal, com oportunidade e economicidade,
€, contudo, um desafio.

A promocgao de melhores praticas de
governanga inclui a gestdo das compras
publicas como um componente essencial.
A problematica frequentemente enfrentada
reside no extenso prazo dedicado a
elaboracdo dos processos de aquisi¢do,
uma questdo que impacta diretamente a
eficiéncia,aoportunidade eaeconomicidade
das contratacdes no ambito das compras
publicas. A demora na condugdo desses
processos nao apenas compromete a
agilidade na execug¢@o, mas também pode
acarretar custos adicionais e desafios na
busca por solucdes eficazes. A otimizagao
dos procedimentos de aquisicdo no setor
publico emerge como uma medida crucial
para aprimorar a efetividade, garantindo
que as contratacdes ocorram de maneira
mais eficiente, oportuna e econdmica. O
estudo do Banco Mundial, noticiado pelo
site do governo Comprasnet, trata sobre os
prazos dos processos de compras publicas:

Para conferir agilidade ao processo de
compras, o Bird também recomen-
da um prazo de até 21 dias entre a
publicacio do edital e a abertura
das propostas encaminhadas pelos
fornecedores. No caso do sistema de
compras eletrénicas do Governo Fe-
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deral, esse intervalo € de apenas 13,24
dias em média. Ja o processo inteiro
de contratagdo por pregao eletrénico
do Governo Federal - desde a pu-
blicacio do edital até a definicdo
dos resultados finais - leva cerca de
17 dias - e é a modalidade mais agil
de contratacio. Modalidades tradi-
cionais levam mais tempo como ¢é o
caso da carta-convite que demora
22 dias; da tomada de precos que
leva cerca de 90 dias. J4 uma con-
corréncia demora cerca de 120 dias
(Comprasnet, 2006, grifo nosso).

Esta pesquisa analisou os processos de
aquisicdo mais utilizados pelas institui¢des
publicas para contratar produtos e servicos.
Esses processos foram a Inexigibilidade, a
Concorréncia, a Dispensa de Licitagdo, a
Tomada de Precgos, o Pregdo Eletronico e o
Sistema de Registro de Preco, ainda a luz da Lei
n° 8.666, de 21 de junho de 1993. E sdo dados
importantes para a implantagdo ¢ o manejo da
recente Lei n® 14.133, de 1° de abril de 2021.

O amago desta investigacdo repousa
na analise das circunstancias subjacentes a
elaborag@o dos processos de compras publicas.
Nesse escopo, busca-se identificar e elucidar as
causas que permeiam a letargia inerente a essa
concepgdo, cujo impacto inicial reverbera em
prejuizos significativos a efetividade no ambito
das aquisi¢Oes governamentais. A complexidade
inerente a esses procedimentos, muitas vezes
permeada por burocracias e morosidades,
emerge como um fator preponderante. Tal
ineficiéncia ndo apenas compromete a dindmica
e agilidade na consecugdo dos processos,
mas também acarreta consequéncias diretas
nos custos envolvidos. A analise estudou o
fenomeno e forneceu subsidios para formulag¢do
de propostas que visam aprimorar a celeridade
nas praticas das compras publicas promovendo,
por conseguinte, a eficiéncia, a oportunidade e
a economicidade e no cenario governamental.

Considerando que o andamento normal
de um processo de aquisi¢do pode ser realizado
em noventa dias. O objetivo geral deste estudo
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consistiu em analisar a efetividade temporal na
gestao dos processos de aquisi¢do em unidades
gestoras executoras.

Os ativos tangiveis e intangiveis
adquiridos por meio de contratos representam
elementos fundamentais para o pleno
desempenho das instituicdes, com papel
crucial na consecug@o de metas e objetivos pré-
definidos. As compras publicas se revestem
de particular importancia, uma vez que sua
adequagdo e conformidade as demandas
sdo fatores preponderantes para assegurar a
continuidade das atividades dos érgdos publicos
bem como o alcance das metas estratégicas.
Dessamaneira, os bens e os servigos contratados
transcendem a mera fungdo transacional,
assumindo uma dimensdo estratégica que
permeia a propria sustentabilidade e o sucesso
das instituigdes. Ao considerar esses elementos
como condicionantes para o funcionamento
institucional, reconhecemos a sua significativa
influéncia na consecucdo dos propositos
organizacionais, ressaltando a necessidade de
uma abordagem diligente e proativa na gestio
das compras publicas. No periddico Texto
para Discussdo (TD) do Instituto de Pesquisa
Econémica Aplicada (IPEA), Squeff (2014)
cita, em seu artigo, a relevancia do poder das
compras governamentais:

As compras publicas sdo o processo
por meio do qual o governo busca ob-
ter servigos, materiais e equipamentos
necessarios ao seu funcionamento em
conformidade com as leis ¢ normas em
vigor. Ainda que as aquisi¢oes e contra-
tagdes do setor publico visem priorita-
riamente ao cumprimento das diversas
missdes governamentais, ¢ inegavel
que uma utilizagdo mais articulada do
potencial econdmico desta demanda
pode viabilizar diversos outros objeti-
vos também associados ao processo de
desenvolvimento (Squeft, 2014, p. 7).

Nesse contexto, sobressai-se o Paragrafo
Unico do art. 11, da Lei n. 14.133/2021, que
trata entre outras demandas, da promogdo de
um ambiente integro e confiavel nas compras
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publicas, no alinhamento das contratagdes ao
planejamento estratégico e as leis orcamentarias
¢ a promogao da eficiéncia, da efetividade e da
eficacia nas contratagdes.

A Lei n° 8.666/93 ainda é aplicavel e
pode proporcionar ensinamentos importantes
para aplicagdo da nova Lei n° 14.133/2021.
Ferrer e Santana (2015) expdem o que a gestao
das compras publicas pode proporcionar:

As compras publicas sdo um dos pro-
cessos mais transversais que existem
no setor publico, o que permite multi-
plicar seu poder transformador, quan-
do sdo inovadas e otimizadas. Com
um unico esfor¢o, reformula-se a co-
luna vertebral do estado, podendo es-
palhar com isso eficiéncia e eficacia.
Trabalhar na melhoria de sua gestdo ¢
uma arma central para prevenir tanto
os erros humanos quanto a corrupgao
(Ferrer; Santana, 2015, p. 11).

A nova Lei n®° 14.133/21 traz
alteracdes importantes, como as mudangas
das modalidades de contrata¢do, a inversdo
das fases de procedimentos, a adocdo de
instrumentos auxiliares, o credenciamento,
a pré-qualificacdo, o registro cadastral, as
mudangas na habilitagdo, entre outras, que
poderdo aperfeicoar os processos de aquisigdo
deixando-os mais céleres e menos burocraticos.
Tal lei mantém preceitos fundamentais
norteadores da administragdo publica:

Na aplicacao desta Lei serdo obser-
vados os principios da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da
publicidade, da eficiéncia, do interes-
se publico, da probidade administra-
tiva, da igualdade, do planejamento,
da transparéncia, da eficacia, da se-
gregacdo de fungdes, da motivagao,
da vinculagdo ao edital, do julgamen-
to objetivo, da seguranga juridica, da
razoabilidade, da competitividade, da
proporcionalidade, da celeridade, da
economicidade e do desenvolvimen-
to nacional sustentavel [...] (Brasil,
2021a, art. 5, grifo nosso).
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A realizacdo de compras publicas,
envolvendo fornecedores, tanto em ambito
nacional quanto internacional, ¢ com uma
extensa gama de produtos e servigos sujeitos
a contratagdo, com um arcaboucgo juridico
amplo, constitui uma tarefa intrinsecamente
complexa. Conforme as observagdes de
Salgado e Fiuza (2009), suas conclusodes
acerca das adversidades inerentes a esse
processo reforgam a complexidade associada
as aquisi¢des publicas:

a) pode-se observar que as regras
das compras publicas sdo por de-
mais rigidas, cristalizadas em lei,
e nio ha uma harmonizagio de
procedimentos, editais, contratos,
pareceres juridicos etc; b) as regras
de compras sdo por demais formais
e ndo favorecem a inteligéncia em
compras; a falta de uniformizacio
da interpretacio da lei e a auséncia
de incentivos a boas compras con-
fundem os gestores de compras e os
induzem a comportamentos burocra-
ticos (Salgado e Fiuza, 2009, p. 271,
grifo nosso).

Fernandes (2010, p. 12) cita as
compras publicas como “fungdo fundamental
da estruturagdo organizacional e atividade
operacional do estado como sistema que mantém
multiplos relacionamentos internos e externos”.
Consequentemente, subsiste a constatagdo de
que durante a concepc¢do dos procedimentos
de aquisicdo, emergem uma multiplicidade
de relagdes interdependentes, tanto internas
quanto externas, as quais exercem significativa
influéncia sobre a dindmica procedimental.

Nio obstante, as dificuldades e os
atrasos procedimentais constituem elementos
que concorrem para o incremento do montante
de restos a pagar e, eventualmente, para
a restituigdo de recursos essenciais. Estas
constatacdes refletem situagdes corriqueiras
no cotidiano dos 6rgdos publicos. O Banco
Mundial relata sobre a execucdo orcamentaria
no Sistema Unico de Satde (SUS) do Brasil:
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Frequentemente o gasto “empenha-
do” é menor que a alocagdo devido
a atrasos na liberac¢do dos recursos, a
morosidade do processo de licitagdo,
¢ a lentidao dos processos de gestdo
financeira em geral. Atrasos no pa-
gamento aumentam os custos finais
e resultam em niveis relativamente
baixos de liquidagdo e pagamento dos
gastos (Banco Mundial, 2007, p. 4).

A morosidade na elaboracdo dos
processos de compra e suas homologacdes
tardias ou inexistentes tém comprometido
o atendimento das demandas de aquisi¢Oes
das organizac¢des publicas, criando riscos ao
cumprimento de objetivos institucionais. A
nova Lei n® 14.217/21 sancionada no periodo
de ocorréncia da Pandemia de Covid-19,
emergiu como solucdo, possibilitando menos
burocracia aos processos de compras. Além
de agilizar as licitagdes e assegurar que a
Administracdo Publica realizasse contratacdes
justas, imparciais e principalmente oportunas,
atendeu as demandas institucionais provocadas
pelas necessidades de saude da populacdo no
momento. Costa e Terra (2019, p. 14) ratificam
que “Os objetivos das compras passam entio
a ser enxergados como objetivos estratégicos
ao cumprimento das fungdes e metas estatais”.
A lei criada durante a pandemia é um exemplo
de instrumento juridico estabelecido para
suprir necessidades especificas do setor de
saude e sua preméncia em atender as demandas
de aquisi¢des de materiais e equipamentos
médicos com mais celeridade e, no caso
especifico, urgéncia. Cabe assim constatar que
os orgaos publicos encontram dificuldades para
suprir as demandas necessarias de compras de
produtos e servicos com presteza.

A consecugdo de contratacdes que
atendam aos requisitos de qualidade, que
sejam, economicamente, viaveis e realizadas
oportunamente, com a finalidade de mitigar
desperdicios, enfrenta desafios decorrentes
da burocracia e da morosidade inerente aos
procedimentos de aquisi¢do. No estudo
realizado por Silva et al. (2021), a organizagio
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publica objeto de estudo apresentou
processos de aquisi¢@o lentos, desde a fase de
planejamento da contratacdo até a fase final
de compra. Segundo o autor, os impedimentos
para andamento dos processos variam entre
as institui¢des; entretanto, a relagdo do tempo
e eficiéncia no caso estudado resultou em um
longo periodo de elaboragdo processual por
parte da instituicdo analisada, todos fatores
que se relacionam com falta de habilidade no
tratamento dos processos licitatorios.

Conforme Niebuhr (2016, p. 38) ressalta,
“A licitagdo brasileira ja é procedimento por
demais complicado. Os editais de licitacdo
desenham verdadeira gincana de documentos,
contendo exigéncias e exigéncias, muitas delas
meramente formais e burocraticas [...]”. Assim,
ressalta-se o entendimento de que, além da
complexidade das demandas em produtos e
servigos a adquirir pelas organizagdes publicas,
o que dificulta a elaboracéo dos processos sdo 0s
ritos processuais abstrusos e consequentemente
lentos, verdadeiros obstaculos a concretiza¢ao
das contratagoes.

Costa e Terra (2019, p. 9) esclarecem
que “Mudangas institucionais tém sido
implementadas em todas as etapas do
processo de compras publicas associadas as
mudangas no ambiente externo e interno das
organizacdes, podendo catalisar ameagas e
oportunidades”. Nesse contexto, a intervencao
de setores internos, como os departamentos
juridico, de informatica, de contabilidade e de
planejamento, bem como a interagéo com outras
areas e setores externos, incluindo fornecedores
privados, orgdos publicos e entidades de
fiscalizagdo, revelam-se determinantes na
eficacia do processo de aquisi¢des. A falta
de integracdo e compreensdo acurada desses
setores em relacdo as aquisicdes como um
processo global contribuem significativamente
para consideraveis riscos de insucesso na
formulacao e execugdo das etapas dos processos
de compras.

Nao obstante a extensa legislacdo que
orienta a tematica, constatam-se lacunas
normativas e obstaculos que comprometem a
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fluidez dos processos de compras, acarretando
prejuizos a sua eficacia. Silva (2016, p. 79)
assevera em seu estudo que “A falta de manuais,
fluxogramas e/ou mapeamentos dificultou
a busca pelas informagdes. Outro aspecto
limitante relaciona a caréncia de mapeamento
de outros processos além dos orgamentarios e
financeiros”. Oliveira e Freitas (2012) criticam
os procedimentos formais e burocraticos da Lei
Nr 8.666/1993 e enumeram Obices:

[...] a) o Estado acaba pagando pre-
¢os superiores ao de mercado, tendo
em vista que os licitantes embutem o
custo de participar desta procedimen-
talizagdo — permeada por exigéncias,
cada vez mais complexas e detalhis-
tas, sendo, muitas vezes, restritivas da
competitividade -, o que gerou um in-
cremento nos custos de transagdo nas
contratagdes com o poder publico; b)
a morosidade tem sido a tonica des-
ses procedimentos, na medida em que
sdo intermindveis as contendas entre
os licitantes — tanto em sede admi-
nistrativa, como no ambito do Poder
Judiciario -, principalmente nas fases
de habilitagdo e julgamento; c) toda
essa logica do processo pelo proces-
so, considerando o procedimento li-
citatorio como um fim em si mesmo,
contribuiu para a onerosidade de todo
o procedimento, acarretando contra-
tagdes antieconOmicas para o Estado
(Oliveira; Freitas, 2012, p. 9-10) .

Além disso, na conjuntura atual,
reveste-se de primordial importancia a
implementacdo de uma gestdo assertiva dos
recursos financeiros alocados, visando a
eficiéncia, a economicidade e a pontualidade
em sua utilizac@o. Tal abordagem visa mitigar
a recorréncia de restituigdes de recursos,
cuja disponibilidade, destinada as aquisi¢cdes
publicas, é frequentemente caracterizada por
escassez. Para Silva e Crozatti (2013, p. 22-
23), “Os recursos devem ser utilizados de
forma a gerar o volume 6timo de beneficios
para a sociedade, uma vez que, sendo escassos,
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ndo possibilitam o atendimento de todas as
demandas sociais. Sempre ha uma restrigdo”.

Cabe ressaltar, ainda, que ha situagdes
de emprego recursos, as quais tém por
finalidade atender as demandas de compras
de materiais e servigos para as agdes da
administragdo publica que possuem tempo
previsto para inicio e término, ou urgéncia.
Estas propdem uma celeridade processual na
elaboragdo dos processos de aquisi¢do, além
da normalidade. Nesse contexto, ¢ relevante
destacar as compras necessariamente céleres
voltadas para atender aos investimentos e a
execucdo dos grandes eventos ocorridos no
pais como a Copa do Mundo em 2014 ¢ as
Olimpiadas em 2016, a pandemia do Covid-19,
operagdes militares ou também o atendimento
a emergéncias. Neste ultimo, estabelece a
Lei n° 12.340/2010 a compulsoriedade da
assisténcia aos entes federados em que “Sao
obrigatorias as transferéncias da Unido aos
orgaos ¢ entidades dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios para a execugdo de
acoes de resposta e recuperagdo, observados os
requisitos e procedimentos previstos nesta Lei”
(Brasil, 2010, art. 4). Nesse interim, assume
relevancia a condugdo de aquisigdes pautadas
estritamente nos preceitos legais, caracterizadas
por celeridade e pronta resposta as demandas
concernentes a materiais e servi¢os, com
a otimizagdo dos prazos, conciliando as
imposigdes normativas com a efetividade no
atendimento as necessidades prementes.

No ambito da Administragdo, o0s
regulamentos e portarias estdo em consonancia
com a Lei n° 8.666/93 e demais normativas
pertinentes ao tema. Contudo, diante da
promulgacdo da nova Lei n° 14.133/21, faz-se
necessaria a realizacdo de atualizagdes a fim de
adequar tais dispositivos as recentes alteracdes
legislativas.

Além disso, a desatualizacdo dos agentes
publicos internos e a falta de conhecimento
dos principais Obices nos ritos processuais
das modalidades de aquisicdo conduz parte
consideravel dos processos de compras ao
insucesso. Santos (2019, p. 44), em seu estudo
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sobre a compreensdo de servidores publicos
nos procedimentos administrativos envolvendo
processos licitatorios, concluique “Averificagdo
do grau de compreensdo sobre 0s processos
licitatorios dos servidores da Autarquia, feita
através da aplicagdo de questionario e de
pesquisa documental, mostrou-se baixa”.

Para além de sua natureza aplicada, a
abordagem desta tematica ¢ motivada pela
estreita vinculagdo ao emprego eficiente dos
recursos, a minimizagdo de desperdicios, a
promocgdo da transparéncia e a mitigagdo das
restituicdes de recursos aos erarios publicos.

Existem iniciativas académicas no
sentido de se analisar a eficiéncia das compras
publicas tais como Silva e Rocha (2006)
no estudo sobre as causas da morosidade
dos processos de compras nas compras
governamentais, Ferreira, Medina e Reis (2014)
investigaram a eficiéncia dos gastos publicos
municipais no pregdo eletrdnico; Fernandes
(2016) tratou em seu estudo sobre a organizacdo
da area de compras e contratacdes publicas na
administra¢do publica federal; Barbosa (2018)
sobre a importancia do principio da celeridade
para o andamento dos processos licitatorios
e seu respectivo impacto na efetividade da
aplicagdo do recursos; Monteiro (2018)
estudou a fase interna das aquisi¢des como uma
ferramenta determinante na economicidade;
Almeida e Sano (2018) estudaram os desafios
para celeridade na funcdo compras no setor
publico; Pires (2018) que, no contexto das
licitagdes publicas, verificou o alinhamento da
confecgdo do termo de referéncia com as normas
do TCU e sua eficiéncia; Dias (2019) estudou
a gestdo dos processos licitatérios analisando
as falhas pratico-operacionais das licitagdes na
Universidade Federal da Bahia; Costa e Terra
(2019) pesquisou a economicidade das compras
publicas, entre outros na area.

Essa nova visdo de aperfeicoar a gestao
da compra publica, identificando seus Obices,
pode contribuir para futuras aquisi¢des
mais céleres, eficientes, ¢ que atendam as
necessidades planejadas e temporais das
institui¢cdes publicas, mesmo que no contexto
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da grande variedade e quantidade de produtos
e servicos demandados pelas agdes ou missdes.

Do exposto, o problema de pesquisa
consiste em aprofundar a analise da efetividade
temporal dos processos de aquisigdo,
identificando, de maneira pormenorizada,
os fatores que concorrem para a falta de
celeridade em sua elaboragdo. Adicionalmente,
objetiva-se formular propostas de melhorias
na gestdo, direcionadas, especificamente, as
Unidades Gestoras Executoras (UGEs), com
vistas a otimizar a eficiéncia e a eficacia desses
procedimentos.

Este artigo segue uma estrutura que
compreende, além desta introdugdo, a se¢do 2
do Referencial Tedrico, em que sdo buscados
achados acerca das causas subjacentes a
morosidade processual, fundamentadas na
bibliografia e nos estudos pertinentes acerca
do tema. Na secdo 3, a Metodologia detalha os
instrumentos de pesquisa utilizados, a pesquisa
bibliografica, o questionario aplicado as UGEs
e a entrevista com os membros da consultoria
juridica. Na secdo 4, Resultados e Discusséo,
sdo apresentados os resultados acerca da
analise temporal expondo a influéncia dos
fatores internos e externos as UGEs sobre a
elaboragdo dos processos de compras. E, por
fim, nas Consideragdes Finais, sdo sugeridas
propostas de melhoria na gestdo dos processos
das compras publicas, contribuindo para
oportunidade, economicidade e eficiéncia das
compras nas Instituicdes Publicas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Incorrecdes e deficiéncias na elaboragio
dos processos de aquisicdo impactam
diretamente no atendimento das demandas para
o cumprimento das missdes das organizacdes
publicas. Dias (2019) identificou falhas nas fases
internas e externas dos processos licitatorios,
concluindo que os processos de compras sdao
fundamentais para o desenvolvimento das
atividades institucionais na Universidade
Federal da Bahia (UFBA), na medida em
que sdo ferramentas primordiais de compra e
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contratacdao dos bens e servigos utilizados nas
atividades da Universidade.

Soliz (2021) cita em seu estudo acerca
das reformas das contratagdes publicas no
Equador:

La contratacion publica ha sido un
tema pertinente en Ecuador durante
mucho tiempo, pues concierne a to-
dos los sectores de la sociedad. Gra-
cias a las diversas reformas a lo largo
de algunas décadas, ha incrementado
la eficiencia mediante la agilizacion
de procesos, innovacion tecnologica
y normativa, con lineamientos y cri-
terios comunes en el ambito de las
instituciones publicas (Soliz, 2021, p.
85, grifo nosso).

Barbosa (2018, p. 26) pesquisou acerca
da importancia do principio da celeridade para
o andamento dos processos licitatorios e seu
respectivo impacto na efetividade da aplicagdo
dos recursos, e afirmou que “a celeridade tornou
mais eficiente a aplicagdo do recurso, por conta
da maior facilidade em caracterizar o bem ou
servico comum que se quer adquirir ou contratar,
diminuindo a possibilidade de se adquirir ou
contratar um bem ou servigo que ndo se deseja”.

No caso das compras governamentais
no ambito da Fundacdo Universidade de
Brasilia (FUB), Silva e Rocha (2011) citam
a falta de rotinas, a capacitagdo deficiente
dos agentes e os prazos para analise juridica
como os principais motivos de morosidade nos
processos de aquisi¢ao:

O principal fator interno ¢ a inexis-
téncia de um sistema informagoes so-
bre compras que permita a uniformi-
zacdo ¢ a racionalizacdo das rotinas.
Outros podem ser citados tais como:
a falta de um catalogo unificado de
materiais e servi¢os; a deficiéncia no
treinamento dos servidores envolvi-
dos com as compras e 0 prazo em que
as minutas de editais permanecem na
Procuradoria Juridica (PJU) para pa-
recer (Silva; Rocha, 2011, p. 44).
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Outro aspecto relevante a ser destacado
consiste na oportunidade de intercambio de
conhecimentos entre as Unidades Gestoras
Executoras (UGEs) no decurso da etapa de
formulagdo dos certames. Este processo, que
engloba a concep¢do e o delineamento de
procedimentos licitatorios, proporciona um
ambiente propicio para o compartilhamento de
boas praticas e aprendizados. A disseminagao de
praticas bem-sucedidas, aliada a andlise critica
de experiéncias anteriores, propicia um ambiente
propicio para a evolugdo e a otimizagdo dos
processos de contratagdo publica.

Uma abordagem inovadora, nesse
sentido, pode ser representada pelo Regime
Diferenciado de Contratagdes Publicas (RDC),
estabelecido pela Lei n® 12.462. Sua principal
meta ¢ ser uma ferramenta eficaz no contexto
de licitagdes e contratos administrativos,
introduzindo uma modalidade distinta para
aprimorar esse processo. Importa ressaltar,
nesse marco legal, um de seus objetivos de
“promover a troca de experiéncias e tecnologias
em busca da melhor relagdo entre custos
e beneficios para o setor publico” (Brasil,
2011, art. 1). Desse modo, introduziu-se um
aprimoramento substancial nas aquisicdes,
direcionado para a efetiva troca de informagdes
entre as organizagdes publicas. Contudo,
verifica-se uma lacuna no compartilhamento
de conhecimento no escopo institucional,
particularmente no que concerne aos diversos
processos de compras em curso e as licdes
aprendidas decorrentes dessas experiéncias.

Almeida e Sano (2018), no artigo que
trata da celeridade dos pregoes eletronicos,
citam a capacitagdo como um dos motivos de
morosidade na fase interna dos seus certames:

Em resumo, ¢ possivel concluir que o es-
casso investimento em qualificagdo dos
profissionais envolvidos nas compras ¢
um dos fatores que influenciam prepon-
derantemente a celeridade da execugdo
das subfases 1.2 (Elaboracao da minuta
do edital) e 2.2 (Lances ¢ adjudicaggo do
objeto) do processo de pregdo eletrdnico
(Almeida; Sano, 2018, p. 101).
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Os planejamentos  deficitarios, a
padronizacdo dos processos, a falta de
experiéncia do agente que confecciona o
processo, a capacitagao, entre outros aspectos, sao
algumas das causas de retardo processual. Silva
e Rocha (2006) concluem sobre os obstaculos
na elaboracdo dos processos de aquisi¢ao: “No
caso da Universidade em que grande parte dos
problemas da morosidade dos processos se
encontra nas rotinas internas, ¢ necessario que
se promovam mudangas significativas, a fim de
se racionalizar os processos de compras visando
agilizacdo dos processos de compra” (Silva;
Rocha, 2006, p. 46).

Pereira (2018), em seu estudo de Analise
dos Processos Licitatorios, cita um dos motivos
afetos a morosidade na elaboragio dos processos
de aquisigao: “[...] o Comprasnet ¢ SIAFI levam
a conclusdo de que os processos licitatorios
tradicionais ainda s3o responsaveis pela maioria
dosrecursos or¢amentarios executados. Contudo,
os Pregdes demandam uma grande quantidade
de pessoal para sua correta confecgao” (Pereira,
2018, p. 20, grifo nosso).

As sugestoes de aprimoramento na
elaboragdo dos procedimentos de aquisigdo,
com énfase nareducao do tempo de formulagao,
revestem-se de significativa importancia,
visto que culminam em aquisi¢des oportunas,
eficazes e economicamente vantajosas. A
implementacdo de ferramentas de gestio
e a introdu¢do de melhorias nos processos
configuram-se como elementos relevantes
e estratégicos para alcancar tais objetivos,
proporcionando uma gestdo mais eficiente e
alinhada aos principios de economicidade e
celeridade. Mota (2021), em seu estudo sobre
os métodos ¢ as ferramentas de gestdo aos
processos de contratagdo na administragdo
publica, dimensiona a relevancia do tempo da
elaborag@o dos processos:

Verifica-se que a aplicagdo das ferra-
mentas proporciona maior eficiéncia
pela redugdo de tempo necessario para
a realiza¢do das atividades, uma vez
que, inicialmente os processos chega-
vam a demandar até dez meses para
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sua conclusdo e, com a implantagdo
das mudancas propostas, o tempo esti-
mado passa a ser de aproximadamente
2,6 meses, o que representa uma redu-
¢do de até 74% (Mota, 2021, p. 85).

Monteiro (2018), em seu estudo sobre a
importancia da fase interna das licitagdes em
relacdo a economicidade, cita a importancia da
padronizacdo dos processos para a economia
das compras publicas:

Dessa forma, entende-se que seria in-
teressante que as Institui¢des publicas
formulasse um modelo explicativo
padronizado, com os itens minimos
para compor o planejamento da aqui-
si¢do, haja vista a discrepancia verifi-
cada nos numeros obtidos através do
questionario aplicado e na auséncia,
em alguns casos, de itens basicos ¢
essenciais para a composi¢do de uma
licitagdo, como ¢ o caso da descrigdo
detalhada do objeto, da estimativa das
necessidades e do levantamento de
precos através de orcamento detalha-
do (Monteiro, 2018, p. 22).

Em relagdo a falta de celeridade dos
processos de aquisicdo e suas respectivas
causas, recente pesquisa sobre a elaboragdo do
Termo de Referéncia (TR) e o alinhamento com
as normas do TCU, nos processos licitatorios
da AMAN, Pires (2018) conclui que:

[...] pode-se observar que dentro das
Instituigdes publicas a fase interna
que mais apresenta lentiddo no pro-
cesso licitatorio foi apontado como
or¢amento ¢ elaboragdo do edital ¢
com relagdo a fase externa, a publica-
¢do do edital e envio do convite. Um
fator que chamou atengdo para con-
tribuir com a lentiddo das licitagdes
¢ a verificacdo do parecer juridico da
Consultoria Juridica da Unido (CJU/
AGU) (Pires, 2018, p. 28).

A elaboracdo dos termos dos editais
ndo pode malferir a propria finalidade do
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procedimento, comprometendo o atendimento
da demanda; destarte, Andrade (2012, p. 13) cita
“O edital é responsavel por aproximadamente
80% do sucesso do procedimento licitatorio, de
forma que devemos ter a maxima atengdo em
sua elaboracdo”.

A competéncia técnica dos profissionais
envolvidosnos setores de aquisi¢des, no quetange
a expertise na elaboragdo dos processos, exerce
uma influéncia determinante sobre a fluidez do
andamento processual. Tal competéncia pode
impactar, de maneira substancial, a eficiéncia e
a agilidade inerentes aos processos de aquisi¢ao.
Bengaly (2019), em seu estudo sobre aquisi¢cdes
centralizadas, relata as principais dificuldades
das UGs que t€m provocado o aumento do
tempo das licitagdes:

[...] advindo principalmente da ne-
cessidade de consolidagdo das infor-
magoes das UG participantes, os pla-
nejamentos ineficazes, as demandas
e quantitativos exagerados de itens
a serem adquiridos, a falta de padro-
nizagdo dos processos, o descumpri-
mento de prazos estabelecidos, o des-
conhecimento da legislacio pelos
agentes da administracio envolvi-
dos, a caréncia de pessoal especia-
lizado e capacitado para a execuciio
dos processos, as dificuldades rela-
cionadas as pesquisas de pregos [...]
(Bengaly, 2019, p. 25, grifo nosso).

Os ritos processos de aquisi¢ao, cada um
com suas especificidades, geram transparéncia
e seguranga juridica; entretanto, o excesso
de formalidades e as falhas processuais
comprometem as compras publicas. Rigor de
analise ndo pode ser convertido em lentidao.
Rigolin (1991) comenta sobre os dbices dos
procedimentos licitatorios:

E fato. Tdo grandes sdo as
exigéncias da lei, tdo complicado
¢ o procedimento, que tem sido
nos ultimos tempos tarefa das mais
simples detectar os mais variados
deslizes em praticamente todos os
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procedimentos licitatorios os quais
constatamos, no mais das vezes por
pura técnica, e a primeira vista (Rigo-
lin, 1991, p. 3).

Além de certames que ndo atendem
as reais necessidades, existem processos
que sequer sdo concluidos, provocando
prejuizos inestimaveis ao cumprimento das
missodes, além da devolugdo de recursos,
ja escassos. Almeida e Sano (2018) citam
os prejuizos da falta de conclusdo dos
processos de aquisi¢ao:

Além disso, a falta de conclusio de
processos licitatorios a tempo de se
utilizarem os recursos financeiros
disponiveis (processos iniciados, mas
ndo finalizados) leva a devolugdo de
recursos or¢amentarios ao Governo
Federal, ocasionando prejuizos para
a manutengdo de suas atividades (Al-
meida; Sano, 2018, p. 91).

Medeiros (2015, p. 15-16) cita que “Os
processos licitatorios sdo longos, penosos e
nem sempre sdo bem-sucedidos. A contratagdo
de bens de baixa qualidade e com pregos
mais elevados é comum e acaba frustrando o
planejamento dos entes publicos”. Portanto,
entender como se processa a elaboragdo dos
processos de aquisi¢do é compreender o que
pode ser feito para que se gere uma condigdo
de sucesso para o €xito das compras publicas,
produzindo resultados que atendam as
demandas de forma eficiente.

Ferreira, Medina e Reis (2014, p. 74),
em seu artigo, citam que “Com a busca de
maior transparéncia no setor publico, o pregio
eletronico passou a ser amplamente discutido nas
esferas municipais, como forma de proporcionar
maior eficiéncia, transparéncia, economicidade
e celeridade nas compras publicas”. A falta de
efetividade temporal e a eficiéncia dos processos
de aquisicdo se tornaram objeto de estudo
com maior frequéncia, impulsionado pela
transparéncia ¢ a necessidade do emprego dos
recursos de forma mais adequada.
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Almeida e Sano (2018) também citam a
capacitagd@o de pessoal como um dos principais
motivos de morosidade nas compras publicas:

Entre os fatores apontados pela lite-
ratura especializada, a pesquisa apre-
senta um avango ao identificar causas,
ainda inéditas, que influenciam o al-
cance do principio da celeridade por
parte da administragdo publica, como
a “falta de integrag@o entre o setor re-
quisitante e o de compras”, a “falta de
integragdo entre o setor requisitante
e o pregoeiro” e as “falhas do banco
de dados do Comprasnet (Almeida;
Sano, 2018, p. 104).

E pertinente enfatizar que numerosas
normatizagdes internas das instituigdes se
encontram desatualizadas, carentes de uma
delimitagdo precisa dos detalhes inerentes
a cada processo de aquisi¢do, revelando-
se em desacordo com as legislacdes e
normativas promulgadas apés sua edigdo.
A inexisténcia de alinhamento com as
disposigoes legais contemporaneas pode
ensejar riscos juridicos e operacionais, bem
como gerar lacunas interpretativas que
demandam esclarecimentos adicionais durante
a condugdo dos procedimentos. Este cenario
suscita preocupacdes pertinentes quanto a
conformidade e eficacia dos procedimentos
institucionais. Para Lima e Santos Filho (2020,
p. 19) “[...] muitas estruturas governamentais
ndo possuem normatizagdo interna quanto
aos procedimental das licitagdes e contratos,
e, quando as possuem, por vezes estdo
desatualizadas”.

A efetividade na elaboragao das compras
publicas se materializa por meio da consecugéo
de aquisi¢des oportunas, com economicidade
e com eficiéncia. No Guia Referencial para
Medicdo de Desempenho e Manual para
Construgdo de Indicadores do Ministério do
Planejamento (Bahia, 2021, p. 14) define a
efetividade como “a capacidade de cumprir os
objetivos almejados, entregando os produtos
com os meios disponibilizados ¢ com o
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dispéndio minimo de recursos e esforgos”.

A economicidade refere-se a utilizagao
de recursos, destacando uma aplicacdo eficaz
dos meios disponiveis. Este conceito esta
intrinsicamente ligado a ideia de economia,
indicando a busca pela otimizagdo dos
recursos para alcangar resultados satisfatorios,
promovendo uma gestdo financeira eficiente e
sustentavel. O Manual de Auditoria Operacional
do Tribunal de Contas da Unido (Brasil, 2020)
define economicidade:

A economicidade ¢ a minimiza¢do
dos custos dos recursos utilizados na
consecucdo de uma atividade, sem
comprometimento dos padrdes de
qualidade. Os recursos usados devem
estar disponiveis tempestivamente,
em quantidade suficiente, na quali-
dade apropriada e com o melhor pre-
¢o. Refere-se a capacidade de uma
organizagdo gerir adequadamente os
recursos financeiros colocados a sua
disposi¢ao. (BRASIL, 2020b, p. 18).

A realizagdo de aquisigdes publicas
oportunas estd diretamente relacionada
a capacidade de atender prontamente as
demandas, demonstrando sensibilidade a
dindmica do ambiente. Squeff (2014, p.
52) cita que “[...] o objetivo dos processos
de aquisi¢do e contratagio do governo € o
provimento de servigos e bens necessarios ao
seu funcionamento, nao se deve perder de foco
a oportunidade para o aperfeigoamento da acdo
governamental que dai decorre”.

E, por fim, nesse interim, a eficiéncia ¢
notavelmente alcangada por meio da elaboragdo
minuciosa dos procedimentos de compra,
buscando concluir os processos com a menor
necessidade de retrabalhos. Segundo Marinho
e Peganha (2001, p. 2), a “eficiéncia denotaria
competéncia para se produzir resultados com
dispéndio minimo de recursos e esforgos”.

Em sintese, a literatura ¢ os estudos
na area indicam que os achados sugerem
multiplos motivos que influenciam, de forma
prejudicial, a efetividade da elaboragdo
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dos processos de aquisicdo. Esses fatores,
notadamente a uniformizagdo de rotinas, a
capacitagdo insuficiente de pessoal envolvido,
o desconhecimento da legislagao por parte dos
agentes publicos e a demora em emitir pareceres
juridicos provocam lentiddo processual.

3 METODOLOGIA

Este estudo exploratorio teve como
proposito analisar a efetividade temporal dos
processos de aquisicao, identificando os fatores
que contribuem para a falta de celeridade
em sua elaboragdo. Buscou-se, também, por
meio desta andlise, proporcionar subsidios
para a proposicdo de melhorias na gestdo
dos processos de aquisicdo, com enfoque
especifico nas UGEs. O escopo da pesquisa
concentrou-se na identificagdo e compreensio
dos elementos que impactam, negativamente, a
eficiéncia temporal desses processos, visando,
assim, propor recomendagdes e estratégias que
possam aprimorar a agilidade e efetividade nas
atividades de aquisicdo. Conforme Richardson
(1989, p. 281) “A pesquisa exploratoria
procura conhecer as caracteristicas de um
fendmeno para procurar explicagdes das causas
e consequéncias de dito fenomeno”.

Para atender aos objetivos delineados nesta
pesquisa, procedeu-se a analise aprofundada
dos processos de elaboracdo das principais
modalidades de aquisicio empregadas pelas
Unidades Gestoras Executoras (UGEs) no
contexto das aquisi¢cdes publicas. Os resultados
desta pesquisa ndo apenas fornecem insights
significativos sobre a elaboragéo dos processos de
aquisicdo, mas também constituem um substrato
valioso para a otimizagdo e o aprimoramento
das praticas utilizadas nas compras publicas.
Este estudo, portanto, apresenta-se como uma
contribui¢do relevante para o entendimento € o
aperfeicoamento continuo das estratégias e dos
processos adotados no contexto da gestio ptblica.

O presente estudo conduziu uma
investigacdo com o intuito de analisar duas
hipoteses relacionadas aos fatores que
impactam, negativamente, na eficiéncia
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temporal das compras publicas, resultando
na extensdo dos prazos de elaboracdo dos
processos para um periodo superior a noventa
dias.

Na hipotese Alfa, os fatores internos,
abaixo relacionados, provocam retardo nos
processos de aquisigao:

a) experiéncia e capacitagao dos agentes
que confeccionam 0s processos;

b) formulagdo dos processos;

¢) estrutura da Se¢do de Aquisigdes e;

d) especificagdo do material ou servico a
ser adquirido.

Na hipdtese Bravo, os fatores externos
a seguir relacionados provocam retardo no
andamento dos processos de aquisi¢ao:

a) tempo de andlise processual da
Consultoria Juridica ou Advocacia
Geral da Unido e;

b) elaboracdo da Pesquisa de preco.

Os dados subjacentes a esta
pesquisa foram submetidos a uma anélise
diagndstica, na qual a pesquisa bibliografica
identificou os principais obstaculos que,
frequentemente, incidem sobre a elaboracdo
dos processos de aquisi¢do, retardando-os.
A aplicagdo do questiondrio pela plataforma
Surveymonkey, composto por indagacdes
diretas, proporcionou dados que, tabulados
graficamente, indicaram a ocorréncia das
Hipdteses A e B. Os resultados obtidos na
pesquisa bibliografica e no questionario
convergiram em relagdo a fatores comuns
como causadores da demora na elaboragao
dos processos de aquisi¢do. Além disso, os
achados derivados do questionario induzem
a conclusao de que esses fatores contribuem
para a letargia no processo relacionando-se
a perda de efetividade.

As entrevistas realizadas com
membros da  consultoria  juridica
produziram dados que validaram os
fatores externos relacionados ao tempo de
andlise processual da Consultoria Juridica
e a elaboragdo da Pesquisa de Preco como
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elementos causadores da demora no fluxo
dos processos de aquisi¢do.

A tipologia da pesquisa cientifica
deste estudo pode ser classificada da
seguinte forma:

Quadro 1 - Classificag@o da Pesquisa
Modalidade

Classificacio
Quanto a natureza Aplicada
Quanto a abordagem  |Qualitativa - Quantitativa
Quanto ao objetivo geral [Exploratoria
Quanto aos Bibliografica e
procedimentos técnicos |Levantamento

Quanto a analise dos
dados
Fonte: elaboragé@o propria (2021).

Diagnostica

3.1 LIMITES DE ESTUDO

As licitagdes, as aquisicdes ¢ 0s
contratados sdo atividades intrinsecas a
administragdo publica. O objetivo maior das
compras publicas estd em adquirir materiais
e servicos que atendam as demandas dessas
institui¢des.

As unidades gestoras executoras sao as
responsaveis pelos processos de aquisi¢do e
contrata¢do das demandas, sendo essa uma de
suas atividades primordiais e rotineira.

O limite deste estudo foram 423 UGEs.
Nao se aplicam os achados ¢ as conclusoes as
unidades gestoras ndo executoras.

Esse estudo analisou a efetividade
temporal dos processos de aquisicdo nas
unidades gestoras executoras nas modalidades
de Dispensa de Licitagdo, Inexigibilidade,
Tomada de Precos, Concorréncia, Pregio
Eletronico e Sistema de Registro de Precos.

Considerando a duragdo dos processos,
o limite temporal do Estudo abrange os anos de
2019 a 2021.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA
A amostra foi delimitada pelos chefes

das secdes de aquisigcdes e responsaveis pelas
aquisigoes de 176 UGEs.
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A amostra estabeleceu como parametro de nivel de confiangca 90% e uma margem de erro
de 5%, definida pela quantidade minima de 176 respostas.

Tabela 1 - Amostra

Areas ~ Nr de Minimo de
Especificas Estados da Federagao UGE Respostas
1 Rio de Janeiro e Espirito Santo 70 28
2 Sdo Paulo 31 12
3 Rio Grande do Sul 74 30
4 Minas Gerais 16 6
5 Parana e Santa Catarina 37 15
6 Bahia e Sergipe 12 5
7 Alagoas, Pernambuco, Paraiba e. Rio Grande do Norte 35 14
8 Para, Amapa e Maranhdo 19 8
9 Mato Grosso do Sul e Mato Grosso 28 11
10 Ceara ¢ Piaui 12 5
11 Distrito Federal, Goias e Tocantins. 55 22
12 Amazonas, Acre, Roraima e Rondonia. 33 13
TOTAL 423 176

Fonte: elaboracdo propria (2021).

O critério de distribuicao estabelecido
para cada éarea especifica do territorio
nacional foi de 41% com base no resultado
de 41,51% obtido da razdo de 176 para
423. As areas especificas foram divididas
conforme a subordinacao funcional.

Quanto ao valor de 41% para cada
Regido Militar ou Grupamento Logistico,
quando o décimo de cada célculo foi
igual ou superior a 0,5, o inteiro superior
foi adotado. Se o décimo foi inferior, foi
adotado o nimero inteiro.

Os questionarios foram destinados
aos chefes das seg¢des de aquisi¢des das
UGEs, e as entrevistas foram realizadas com
quatro membros da consultoria juridica que
realizam as analises juridicas dos processos
na fase final de elaboracao.

Quanto a natureza, esta pesquisa
¢ classificada como aplicada, pois o
problema ¢ uma realidade diaria das
UGEs. Segundo Gil (2010, p. 26),
a pesquisa aplicada ‘“abrange estudos
elaborados com a finalidade de resolver
problemas identificados no ambito das

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

sociedades em que os pesquisadores
vivem”.

Esta pesquisa se enquadra como
qualitativa-quantitativa. Qualitativa, pois
se baseia nos dados colhidos da pesquisa
bibliografica e na entrevista com os
advogados da unido, utilizando-se, também,
dos dados quantitativos fornecidos pelo
questionario aplicado nas UGEs. Minayo
(2002, p. 25) cita que “O conjunto de dados
quantitativos e qualitativos, porém, nao se
opdem. Ao contrario, se complementam,
pois a realidade abrangida por eles interage
dinamicamente, excluindo  qualquer
dicotomia”.

A pesquisa bibliografica foi baseada
na disciplina legal, nos dispositivos técnico-
normativos, na bibliografia sobre o tema, em
teses, em sitios da internet € em processos
elaborados. A pesquisa bibliogréfica,
segundo Prodanov e Freitas (2006):

[...] elaborada a partir de material ja
publicado, constituido principalmente
de: livros, revistas, publicagdes em pe-
riddicos e artigos cientificos, jornais,
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boletins, monografias, dissertagdes,
teses, material cartografico, internet,
com o objetivo de colocar o pesquisa-
dor em contato direto com todo mate-
rial ja escrito sobre o assunto da pes-
quisa (Prodanov; Freitas, 2013, p. 54).

Os critérios de inclusdo e exclusdo para
amostra foram estabelecidos pelo volume de
processos demandados. As unidades gestoras
executoras com maior volume de processos de
aquisi¢do e contratagdes, volume de recursos
empenhados e contratagdes, foram incluidas.

As entrevistas foram conduzidas com
dois advogados da Unido, uma analista ¢ um
chefe de gabinete da Consultoria Juridica,
todos com experiéncia na analise juridica dos
processos de aquisi¢do. Tal aspecto reveste-se
de suma importancia, haja vista o conhecimento
profundo desses profissionais acerca das rotinas
inerentes ao processo de aquisi¢do, bem como
sua expertise na identificac@o e no enfrentamento
dos obstaculos processuais que emergem no
cotidiano das atividades concernentes a essa
area especifica. A participagio desses individuos
na pesquisa proporcionou uma abordagem
especializada e elucidativa sobre as nuances

Quadro 2 - Defini¢do de variaveis

juridicas inerentes aos procedimentos de
aquisicao, agregando significativa profundidade
aos resultados obtidos.

3.3 VARIAVEIS

A pesquisa utilizou-se de varidveis
independentes e dependentes no estudo. Foram
consideradas como variaveis independentes os
fatores internos e externos que influenciam na
celeridade dos processos.

A variavel dependente foi determinada
como os retardos na elaboragao dos processos de
aquisicdo caracterizando a perda de efetividade
devido a prazos processuais superiores a 90 dias.

As varidveis independentes foram
medidas por meio de questionarios respondidos
pelos chefes das segoes de aquisi¢des das UGE,
determinando o nivel de causalidade em relacéo
aquela dependente.

Ainda  relacionado as  variaveis
independentes, no que se refere aos fatores
externos, a medicdo ocorreu por meio de
entrevistas semiestruturas com objetivo de se
obter dados da observagdo de agentes externos
que participam da analise dos processos.

Variaveis . - Variavel
Indicadores Medicao
Independentes Dependente
Experiéncia e capacitagdo dos agentes
= Os retardos
Formulacdo de processos com falhas . .
Fatores Internos Questionario na elaboragdo

Estrutura das se¢des de aquisi¢des

Especificacdo do material ou servigo

dos processos

Tempo de analise processual
pela consultoria juridica

de aquisigdo,

Questionario e conduzindo a

Fatores Externos

preco

Tempo de elaboragdo da pesquisa de

prazos processuais
superiores a 90 dias

Entrevista
Semiestruturada

Fonte: elaboracao propria (2021).

3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Na pesquisa, foi utilizado o questionario com perguntas fechadas. Foi escolhido pela
simplicidade e abrangéncia, e enviado por meio do sistema de envio de documentos eletronicos interno
das instituigdes, obtendo-se acesso aos locais de dificil comunicago ¢ em todo o territorio nacional.

As perguntas foram fechadas com objetivo de se levantar aspectos praticos dos processos

na observacao de quem os executa.
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Os questionarios foram respondidos por meio da expedi¢do de documentos internos com
link para acesso aos questionarios na plataforma Surveymonkey. Foram destinados aos chefes dos
setores de aquisicao dessas unidades, por meio de documento oficial entre as organizagdes. Foram
respondidos de forma voluntaria e anénima.

O Questionario do Surveymonkey dividiu-se em 5 partes, cada uma com objetivo especifico
da pesquisa. Foi realizado um teste do questionario, com objetivo de ajustes, com 10% da amostra.

Os questionarios foram respondidos pelos chefes das se¢oes de aquisicdo de UGE em todos
os estados da federagdo cumprindo o percentual previsto para amostra.

Quadro 3 - Divisdo das partes do Questionario Surveymonkey

Fonte: elaboracdo propria (2022).

A pesquisa da bibliografica buscou realizar o levantamento das principais etapas e dos
procedimentos dos processos de aquisi¢ao e seus principais obices. Foi realizada uma busca em
estudos e pesquisas cientificas, bem como uma analise dos processos.
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As entrevistas com os agentes da Consultoria Juridica tiveram como objetivo buscar as
principais falhas e o tempo de analise dos processos, na visao dos responsaveis pela emissao de
parecer sobre a elaborago de cada compra planejada pela institui¢do. As entrevistas foram realizadas
com dois advogados da unido analistas, um analista processual € uma chefe de gabinete, responsavel
pelo tramite interno dos processos de aquisi¢io, todos integrantes da Consultoria Adjunta.

3.5 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A pesquisa bibliografica, o questionario e as entrevistas semiestruturadas foram os pilares do
estudo, cada um com objetivo. Os instrumentos convergiram nos dados fornecidos apresentando relagdes
entre os fatores internos e externos e a falta de celeridade processual ocasionando a perda de efetividade.

Figura 1 - Instrumentos e Estratégia de Pesquisa

Estabelecimento

Proposta de
melhoria na

SLEEMET T
Influéncia na dias na con

Oportunidade,

Fonte: elaboragao propria (2022).

Nesse estudo, foi de suma importancia a utilizagao dos trés instrumentos de pesquisa, pois,
além de convergirem entre si nos achados, sugerem a ocorréncia de uma problematica recorrente
na formulagdo dos processos de compras das instituigdes publicas.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Apbs a aplicagdo dos questionarios, pesquisa bibliografica e as entrevistas, os dados foram
criticados com intuito de se identificar:
a) os processos de aquisi¢do mais utilizados pelas UGEs;
b) os prazos praticados na elaboracdo;
c) se os fatores internos das UGEs retardam os processos;
d) se os fatores externos as UGEs retardaram os processos; e
e) se ha influéncia da falta de celeridade processual na economicidade, oportunidade e na
eficiéncia das contratagdes comprometendo a efetividade da compra.
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Sobre a aplicagdo do questionario, importa ressaltar que o percentual dos respondentes foi
superior ao estabelecido proporcionando confiabilidade aos dados obtidos.

Foi cumprido o quantitativo numérico e regional previsto da amostra. Ocorreu um percentual
de 14% de respostas acima do estabelecido. As respostas foram, em sua maior parte, dos chefes
de se¢des de aquisigdes com experiéncia, 85% dos agentes conhecem os processos de aquisigao,
realizam sua gestdo e possuem condig¢des de diagnostica-los.

Importante parte dos participantes das secdes de aquisicdes sdo agentes com habilitagdo,
conhecimento ou experiéncia para fungdo. A maior parcela destes possui cursos de graduagao ou
pos-graduagdo, mais de 10 anos de instituigdo e mais de um ano confeccionando ou participando

de processos relativos a aquisigoes.

Tabela 2 - Respondentes da Pesquisa

~ Minimo de | Questionarios Respostas

Estados da Federagdo Nrde UGE Respostas Enviados Recebidas
Rio de Janeiro e Espirito Santo 70 30 50 36
Sdo Paulo 31 13 24 21
Rio Grande do Sul 74 31 50 38
Minas Gerais 16 7 13 7
Parana e Santa Catarina 37 15 23 22
Bahia e Sergipe 12 5 11 6
Alagoas, Pernambuco, Paraiba e Rio
Grande do Norte 33 14 30 30
Pard, Amapa e Maranhao 19 8 19 12
Mato Grosso do Sul e Mato Grosso 28 11 24 21
Ceara e Piaui 12 5 12 10
Distrito Federal, Goias e Tocantins. 55 23 32 25
Amazonas, Acre, Roraima e Rondonia. 33 14 28 24
Total 422 176 316 252

Fonte: elaboracdo propria (2022).

4.1 PROCESSOS DE AQUISICAO
MAIS UTILIZADOS PELAS UGE

Os processos de compras publicas mais
confeccionados pelas organizagdes pertencentes
a amostra, segundo a ordem de porcentagem,

sdo distribuidos conforme a Tabela 3.
Tabela 3 - Processos de aquisicdo mais
utilizados
Processo Porcentagem de
utilizacio
Pregdo Eletronico 97%
Sistema de Registro de 95%
Precos
Dispensa de Licitagdo 91%
Inexigibilidade 88%
Tomada de Pregos 43%
Concorréncia 21%

Fonte: (SurveyMonkey, 2022).
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Na pesquisa, foram comprovados como
processos mais utilizados pelas organizacdes da
amostra o Pregdo Eletronico, o SRP, a Dispensa
de Licitacdo, a Inexigibilidade, a Tomada de
Precos e a Concorréncia.

O estudo revelou um panorama
abrangente das praticas adotadas por
organizacdes na conducdo de compras
publicas, destacando a preferéncia por
determinados processos. Entre eles, o Pregao
Eletronico emerge como uma ferramenta de
significativa popularidade, provavelmente
devido a sua eficiéncia e transparéncia
proporcionadas pela plataforma online. O
Sistema de Registro de Precos (SRP) também
figura como uma escolha frequente, indicando
uma estratégia de gestéo de custos por meio da
padronizagao de precos.
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42 PRAZOS PRATICADOS NA
ELABORACAO
As porcentagens das organizagdes

que realizam a elaboracdo dos processos de
compras em até 90 dias estdo demonstradas
conforme a tabela 4.

Tabela 4 - Prazos praticados dos processos de
aquisicao

Processo Porcentagem que
realiza o processo
em até 90 dias

Pregdo Eletronico 17%
Sistema de Registro de Precos 23%
Dispensa de Licitagdo 91%
Inexigibilidade 65%
Tomada de Precos 19%
Concorréncia 12%

Fonte: (SurveyMonkey, 2022).

Ha organizagdes que confeccionam seus
processos de aquisi¢do no periodo de 90 dias.
Esse prazo, apesar de ndo estar previsto em lei
ou norma, pela analise dos processos ¢ 0 mais

adequado e viavel. Os impactos da lentidao na
elaboragdo dos processos e, consequentemente,
na efetividade sdo reduzidos com esse prazo,
proporcionando o atendimento oportuno da
demanda e uma compra com melhor prego.

O prazo inferior a 90 dias na elaboragdo
dos processos ¢ possivel de ser praticado em
todas as modalidades de aquisigdo, partindo-se
do principio que, em qualquer das modalidades,
ha porcentagem significativa da amostra que o
cumpre.

FATORES INTERNOS AS
UGES QUE RETARDAM OS
PROCESSOS DE COMPRAS

43

Na analise dos fatores internos que
impactam os processos de compras publicas
nas organizagdes publicas, diversos aspectos
emergem com base nos dados coletados.

Os questionamentos relacionados aos
fatores internos foram delineados com a
finalidade de analisar os aspectos que exercem
influéncia na celeridade dos processos.

Quadro 4 - Fatores internos: influéncia na celeridade dos processos

s - Influi na
Pergunta do questionario Analise .
celeridade
1. O Sr (a) possui quantos auxiliares/integrantes na Verificou-se que 95% das secdes Nio
SALC ou GCALC? possuem dois auxiliares ou mais.
- . ~ Verifica-se que 93% das secdes
2. Entre seus auxiliares/integrantes da Se¢do, quantos q . ¢
- . . , possuem, no minimo, um ou ~
sdo capacitados, com cursos ou estagios na area de . - . Nao
L o mais auxiliares ou integrantes
Licitagdes, Aquisi¢des ou Contratos? .
capacitados.
Apesar da alta porcentagem da
3. Pela experiéncia do Sr. (a), com a finalidade de pergunta 3, conforme o grafico,
otimizar a elaboragao dos processos de aquisi¢do, ha | 92% das UGEs necessitam de Sim
necessidade de capacitag@o para algum dos integrantes |capacitagdo para agentes em suas
da se¢do? respectivas seg¢des. A capacitagdo
atual pode ndo estar sendo efetiva.
i . Para 86% das UGEs, ha
4. Por sua experiéncia, com base no volume de . o
. necessidade de capacitacdo para
processos, recursos envolvidos e prazos, qual a ~
. o os chefes das secdes em cursos .
capacitacao que contribuiria para o desempenho da ;o . ~ Sim
~ ~ N nos niveis de pos-graduacdo Latu-
funcdo de Chefe da Secdo e que poderia agilizar e S
S 1 sensu ou de especializacdo com 40
otimizar os processos de compras publicas? .
horas ou mais.
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5. Por sua experiéncia, com base no volume de
processos, recursos envolvidos e prazos de elaboracdo,
qual a capacitacdo que poderia ampliar o nivel de

Segundo 88% das UGEs, ha
necessidade de capacitacao

Referéncia (TR) podem provocar aumento do prazo na
elaboracdo dos processos de aquisi¢ao?

processos.

desempenho para um ou mais integrantes/auxiliares para os auxiliares das seg¢des de Sim
da Secdo, na area de aquisig¢des, licitacdes e contratos, |especializagdo de 40 horas ou
e que poderia agilizar e otimizar os processos de mais.
compras publicas?
6. Na experiéncia diaria do Sr. (a) como chefe ¢ Os chefes de se¢do atestaram, em
coordenador da Se¢do ou Grupo de compras, ocorre 91% das UGEs, que ha falhas e a .
~ . ~ Sim
o retrabalho, falhas ou corregdes durante a fase de necessidade de corre¢des durante
elaboragdo dos processos de aquisi¢do? o tramite dos processos.
As falhas e as correg¢des causadas
7. Quando ocorre retrabalho, falhas ou correcdes pela falta de conhecimento técnico
na elaborag@o dos processos de aquisi¢ao, o Sr. (a) na area e pelo desconhecimento Sim
atribuiria como causa em maior parte devido a? da formulagao processual foram
relatadas por 80% UGE.
Conforme os dados obtidos, ha
8. Quando ha retrabalho, falhas ou corre¢des na aumento do prazo de elaboracao
elaboragdo dos processos de aquisi¢@o, ocorre dos processos em 89% das UGEs Sim
alongamento no prazo para homologacdo do certame? |quando ha retrabalho, falhas ou
corre¢des processuais.
. ~ Conforme os dados de 83% das
9. Quando ha retrabalho, falhas ou corregdes na ’
~ 11 UGESs, quando ocorrem falhas e .
elaboragdo dos processos de compras publicas, a . Sim
~ correcdes, 0os prazos dos processos
duragdo desses processos: ~ ; .
sdo superiores a 90 dias.
. .. N Da analise, verifica-se que 93%
10. Entre os integrantes/auxiliares da Se¢ao/Grupo, ~ d o
. . . A das sec¢des possuem, no minimo,
quantos tém mais de dois anos de experiéncia em . . ~
~ . C . L um ou mais auxiliares com Nao
fungdes relativas a aquisicdes, licitagdes e contratos? n .
experiéncia de dois anos em
compras publicas.
11. Pelo que o Sr. (a) observa, quando da formulagdo
dos processos de aquisi¢do, os integrantes da sua Em 92% das segdes, ha militares
Secdo ou Grupo conhecem a Legislacdo relacionada | que conhecem a legisla¢do vigente Nao
a Licitagdes, Aquisi¢cdes e Contratos (Lei n® 8.666/93, |sobre compras publicas
Lein® 10.520/02, Lei n° 14.133/21, entre outras):
. . ~ Segundo a pesquisa, 93% das
12. Existe um roteiro para elaboragdo dos processos de &t pesq o0 ~
R ~ secdes possuem roteiros proprios Nao
aquisic¢ao na sua Secao ou Grupo? ~
de elaboragdo dos processos.
Conforme o grafico, 93% das
13. Durante a elaboracdo dos processos de aquisi¢do, o | secdes de aquisi¢ao realizam Sim
Sr. (a) realiza corregdes nas partes que o compdem: corregdes nNos processos que
elaboram.
14. Quando ocorrem corre¢des durante a elaboracao Segundo as SALC, 97% da
dos processos de aquisicdo, o Sr. (a) considera UGE afirmam que ha atraso na Sim
que essas corregdes fazem que os certames sejam homologacdo do certame quando
homologados mais tardiamente? corregdes sdo feitas.
15. Por sua experiéncia, como Chefe da Se¢do, o O desconhecimento do produto
Sr. (a) considera que o desconhecimento do servigo ou servico em 96% das UGEs
ou produto e sua respectiva defini¢do no Termo de provoca atrasos na elaboragao dos Sim
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N . . Em 77% das secoes, existe
16. Em sua Sec¢do ou Grupo, existe a carteira de i Y ~
S . ~ a carteira de Licitagdes, que Base para
Licitagdes? - A carteira engloba a elaboragio de todos Z
. (o engloba a elaboragdo de todos pergunta
os instrumentos necessarios ao langamento da compra . g
o 0s Instrumentos necessarios ao 20
publica? 1
langamento da compra publica.
17. Em sua Seg¢do ou Grupo, existe a carteira de
Aquisigoes? - Dentre as ag¢des da fungdo aquisicao, Segundo as UGEs, 85% das Base para
estdo emitir as notas de empenho, verificar as secdes de aquisi¢do possuem a pergunta
formalidades da Requisicdo e a situagdo cadastral do | carteira de aquisicdes. 20
fornecedor.
18. Em sua Sec¢do ou Grupo, existe a carteira de Base para
contratos? - Dentre as a¢des da funcdo, as agdes Em 83% das secdes de aquisicao, or Enta
relativas a contratos estd a de confeccionar os termos | existe a carteira de contratos. p %O
de contratos da UG e seus aditivos.
19. Na sua Secdo ou Grupo, existe a carteira de Em 49% das secdes, existe a Base para
cotag¢des? - Dentre as a¢des da fungdo de realizar carteira de cotagdes, que engloba a or fnta
cotagdes esta a de realizar as pesquisas de precos dos | realiza¢do das pesquisas de precgos P %O
processos licitatorios da UG. dos processos licitatorios da UGE.
20. Considerando as fun¢des Aquisi¢do, Licitagdes, , ~
~ . o . O acumulo de fungdes € recorrente .
Contratos e Cotagdes, existem militares/integrantes da o ~ S Sim
~ . ~ em 83% das sec¢des de aquisi¢ao.
Secdo/Grupo que acumulam duas ou mais fungdes?
21. O Sr. (a) considera que o acumulo de fungdes ou ~ ,
@) . raq ¢ Em 97% das seg¢bes, o acimulo
a falta de auxiliares/integrantes podem promover o ~ .
~ de fung¢des aumenta o prazo dos Sim
aumento do tempo de elaboragio dos processos de
s o processos.
aquisicdo?

Fonte: (SurveyMonkey, 2022).

Daanalise diagnostica dos dados colhidos,
¢ possivel inferir que os atrasos observados
nos processos de aquisi¢do sdo atribuiveis,
em grande medida, a fatores enddégenos nas
respectivas se¢oes. Esta constatagdo sustenta
a compreensdao de que a prolongada extensao
dos prazos, ultrapassando o limite temporal de
90 dias, esta diretamente associada a elementos
internos especificos das areas responsaveis pela
conducao desses procedimentos.

Daamostra que respondeu ao questionario,
83% possuem capacitacdo na area de aquisi¢des.
Mesmo com percentual elevado de capacitados,
ha necessidade de novos cursos e reciclagens na
area. Dos 17% restantes ndo capacitados, que
representam 43 organizagdes, o chefe da secdo
ndo possui capacitagdo na area.

Nos dispositivos legais e normativos
atuais, ha padronizacdo dos documentos, mas
pela pesquisa bibliografica, sem defini¢do
de etapas e prazos. Existe um vacuo legal
e normativo. A indefinicdio faz que cada
organiza¢ao produza sua ideia de mapeamento
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e tempo de cada processo. Existem roteiros
processuais, mas sao produtos da experiéncia de
cada UGE, sem amparo legal-normativo ou sem
prazos determinados. Isso faz que os processos
de aquisi¢ao ndo possuam prazos estabelecidos.

Ha normatizagdes internas
das  organizacdes sem definicdo dos
pormenores de cada processo de aquisi¢do
e em desconformidade com as leis e normas
posteriores, a sua edi¢ao carece de atualizacao.

Existem modelos dos documentos
orientados pelas AGUs, porém, nao ha
indicacdo na documentagdo normativa interna
das instituicdes sobre a utilizacdo desses
documentos. Os modelos dos documentos
internos dos processos frequentemente divergem
dos modelos recomendados pela AGU.

Nao hd um quadro de efetivo de pessoal
para as sec¢oes de aquisi¢des. Ha necessidade do
estabelecimento de uma organizagdo minima
para composi¢ao das segdes com as respectivas
responsabilidades. Dessa forma, evitar-se-a a
sobrecarga funcional.
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As segOes de aquisicdo possuem um
numero adequado e capacitado de agentes; no
entanto, ha acimulo de fungdes, o que gera a
reducdo do ritmo de trabalho.

O aumento de efetivo e a capacitagdo
dos agentes, no nivel cursos especificos de 40
a 60 horas, sdo necessarios na maior parte das
UGEs para que se reduzam as falhas e obtenha-
se maior celeridade processual.

Ha falhas na elaborag¢do dos processos,
que, por sua vez, provocam correcdes e dilatacao
dos prazos, fazendo que a homologagdo dos
certames ocorra de forma tardia.

As se¢des de aquisigdes, em sua maior
parte, acumulam as fung¢des de aquisicao, licitagdo,
contratos € cotacOes. Essa estrutura provoca
sobrecarga, promovendo o acumulo de missdes.

O desconhecimento do servigo ou
produto e sua respectiva defini¢cdo no Termo de
Referéncia provocam perda de tempo.

Asjustificativas para aquisi¢ao das UGEs
carecem de fundamentagdo mais adequada
quando enviados & Consultoria Juridica para

que se justifique adequadamente a compra.

A alta rotatividade dos agentes das
secOes faz que os substitutos inexperientes
ocorram em erros ja orientados anteriormente.

Esses elementos, revelados pela
analise, apontam para a complexidade dos
desafios internos a serem enfrentados e que
comprometem a efetividade da elaboragdo
processual das compras publicas.

FATORES EXTERNOS AS
UGES QUE RETARDARAM OS
PROCESSOS DE COMPRAS

4.4

Ao abordar os fatores externos que
exercem impacto nos processos de compras
publicas nas organizagdes, ¢ essencial
considerar elementos que extrapolam as
fronteiras internas das instituigdes.

Os questionamentos abordaram a
influéncia externa as UGEs na elabora¢do dos
processos de aquisigao.

Quadro 5 - Fatores externos: influéncia na celeridade dos processos

Pergunta do questionario

Influi na

Analise celeridade

1. Os processos de aquisi¢do elaborados pelo
Grupo ou Se¢do do Sr. (a), permanecem na
Consultoria Juridica/ Advocacia Geral da Unido/
Orgio de Assessoramento Juridico, em média de
quanto tempo?

Verifica-se que 92% das secdes de
aquisicdo atestam que 0S processos
permanecem nas Consultorias Juridicas
por mais de 10 dias.

Sim

2. O Sr. (a) julga que o tempo em que o
processo de aquisi¢do permanece na Consultoria
Juridica/ Advocacia Geral da Unido/ Orgdo de
Assessoramento Juridico influi no tempo de
elaboragdo do certame:

85% das secdes de aquisicdo concordam
que o tempo em que O0S Processos
permanecem nas Consultorias Juridicas
influi nos prazos processuais.

Sim

3. O Sr. (a) julga que, nos processos de aquisi¢do
com tempo de elaboracdo acima de 90 dias, o
tempo de andlise processual pelos 6rgdos de
assessoramento juridico contribuem para o
retardo na homologagdo do certame:

73% das UGEs o tempo em que os
processos permanecem nas consultorias
juridicas contribui para homologag¢do dos
processos de forma tardia.

Sim

4. Cada processo de aquisi¢do elaborado pela
Secdo ou Grupo do Sr. (a) ¢ enviado para analise
e parecer do Orgdo de Assessoramento Juridico,
em média de quantas vezes:

Verifica-se que 18% dos processos sdo
enviados mais de uma vez para analise
juridica.

5. Nos processos de aquisi¢ao elaborados pela
Secdo ou Grupo do Sr. (a), a pesquisa de preco
do produto ou servico a ser adquirida, leva em
média:

Em 80% das UGEs, as secdes levam
mais de 10 dias para realizarem a
pesquisa de prego dos produtos e servigos
demandados.

Sim
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6. O Sr. (a) julga que o tempo destinado a
pesquisa de pre¢o influi no tempo de elaboracdo
do processo de aquisi¢ao:

As secdes de aquisi¢do relatam que, em
93% dos casos, os prazos da realizagdo
da pesquisa de preco afetam o prazo de
elaboragao.

Sim

7. Nos processos de aquisi¢do confeccionados
pela Secdo ou Grupo do Sr. (a), quando utilizado
o Painel de Precgos para pesquisa de prego, o
tempo aproximado para obten¢do do prego por
esse parametro tem duragdo de:

83% das sec¢des de aquisi¢do levam mais
de 48h para realizar a pesquisa de prego
pelo painel de preco, mesmo sendo um
sistema de facil consulta.

Sim

8. Nos processos de aquisicdo confeccionados
pela Se¢do ou Grupo do Sr. (a), quando utilizadas
as aquisigdes e contratacdes similares de outros
entes publicos para pesquisa de preco, o tempo
aproximado para obten¢do do preco por esse
parametro tem duragdo de:

85% das segdes levam mais de 48h
para realizar a pesquisa de preco nesse
parametro de pesquisa de preco, mesmo
com sistemas de facil consulta como o
site Compras Net.

Sim

9. Nos processos de aquisi¢do confeccionados
pela Se¢do ou Grupo do Sr. (a), quando
utilizados dados de pesquisa publicada
em midias especializadas, de sitios eletronicos
especializados ou de dominio amplo, para
pesquisa de preco, o tempo aproximado para
obtengdo do prego por esse parametro tem
duragdo de?

A realizagdo da pesquisa de prego
utilizando a pesquisa publicada em midias
especializadas, de sitios eletronicos
especializados ou de dominio amplo ¢
realizada em 73% das se¢Oes em mais de
48h.

Sim

10. Nos processos de aquisi¢do confeccionados
pela Secao ou Grupo do Sr, (a), quando utilizada
a pesquisa direta com fornecedores, mediante
solicitagdo formal de cotacdo para pesquisa de
preco, o tempo aproximado para obtencdo do
precgo por esse parametro tem duragdo de?

Aproximadamente, 94% das UGEs levam
mais de 48h para realizar a pesquisa de
preco nessa modalidade. Esse parametro
de pesquisa ¢ importante porque retrata o
valor atual do bem ou servico praticado
pelo mercado; entretanto, mostra-se o
mais demorado para realizacao.

Sim

11. Nos processos de aquisi¢@o elaborados pela
Secdo ou Grupo do Sr. (a), devido a corregoes,
prazos decorridos e outras intempéries, em
média, quantas pesquisas de pre¢o sdo realizadas
em cada processo de aquisi¢ao?

Em 68% da amostra, é realizada mais de
uma pesquisa de preco por processo.

Sim

12. Nos processos de aquisi¢ao elaborados pela
Secdo ou Grupo do Sr. (a), o tempo da pesquisa
de preco do produto ou servigo a ser adquirido
tem provocado retardos na elaboracdo dos
processos de aquisi¢do?

84% das segdes atestam que o tempo para
formula¢do do prego interfere no prazo
processual.

Sim

Fonte: (SurveyMonkey, 2022).

Pelos dados colhidos, ¢ factivel inferir que os atrasos nos processos de aquisi¢do sdo
influenciados, de maneira significativa, por fatores externos. Esta constatagdo sustenta a
compreensdo de que a extensao temporal dos referidos processos, ultrapassando o limite de 90
dias, ¢ primariamente atribuivel a elementos que se originam fora do escopo imediato das areas
responsaveis pela condugdo desses procedimentos.

Paralelo aos achados do questionario, as entrevistas com os membros da consultoria juridica
induzem a conclusdo de que a avaliagdo processual conduzida pelos membros da consultoria
juridica apresenta uma variagdo temporal compreendida entre 10 e 30 dias. Adicionalmente, deve-
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se considerar que uma por¢do dos processos €
submetida a analise repetida. Este intervalo de
tempo exerce influéncia direta sobre o prazo
de homologacdo do certame. Consoante a
perspectiva da maioria das seg¢des responsaveis
pela elaboragdo dos processos, este fendmeno
¢ identificado como um dos principais
determinantes externos que estendem o periodo
de conclusio processual para além dos 90 dias.

A extensio do periodo de analise
processual pela assessoria juridica repercute
diretamente na  dindmica global dos
procedimentos de aquisi¢do, sendo percebida
como uma das variaveis criticas que contribuem
para a dilatacdo temporal além do limite
preestabelecido.

A precificagdo dos produtos e servigos
a serem adquiridos, segundo a maior parte da
UGE, € de mais de 10 dias, mesmo com acesso
facilitado a internet e aos sites especializados.

A digitalizagdo dos processos de
forma ilegivel pelas UGEs dificulta a leitura
prorrogando a analise processual pela
Consultoria Juridica.

A utilizagdo de pareceres de processos
anteriores, pelas UGEs, para instruir processos
similares atuais, pode promover a celeridade
processual.

Em sintese, a analise dos dados coletados
evidencia, de forma consistente, a significativa
influéncia de fatores externos nos atrasos dos
processos de aquisi¢do, estendendo-se para além
do limite temporal estabelecido em 90 dias.

4.5 INFLUENCIA DA FALTA DE CE-
LERIDADE PROCESSUAL NA
EFETIVIDADE ECONOMICIDA-
DE, OPORTUNIDADE E NA EFI-
CIENCIA DAS CONTRATACOES

Os achados obtidos dos questionamentos
sugerem que os processos de aquisicdo com
retardo processual, com prazos de elaboragdo
superiores a noventa dias, influenciam
negativamente na oportunidade, na eficiéncia
ou na economicidade das contratacdes,
tornando-as menos efetivas.

Quadro 6 - Influéncia da falta de celeridade processual na efetividade (economicidade, oportunidade

e na eficiéncia das contratagdes)

Pergunta do questionario

Influéncia na

Analise efetividade

1. Pela experiéncia do Sr, na coordenagdo
da eclaboragdo dos processos de aquisicdo
confeccionados pela Seg¢do ou Grupo, quanto a
eficiéncia, os retrabalhos e corregdes provocaram
retardos para homologagdo do certame:

Segundo a pesquisa, 84% das sec¢des
de aquisigao relatam que as corregdes
provocam atraso na homologagao
dos certames.

Perda de
eficiéncia

2. Pela experiéncia do Sr, na coordenagdo
da elaboracdo dos processos de aquisicdo
confeccionados pela Sec¢do ou Grupo, quanto
a eficiéncia, quando os referidos processos sdo
lentos ou apresentam falta de celeridade, fazendo
que sua duracdo seja superior a 90 dias, hé casos
em que o certame foi deserto?

Segundo a pesquisa, 73% das segdes
relatam que os processos lentos, com
prazos de elaboragdo superiores a 90
dias, sao desertos.

Perda de
eficiéncia

3. Pela experiéncia do Sr, na coordenagdo
da eclaboragdo dos processos de aquisigcdo
confeccionados pela Seg¢do ou Grupo, quanto a
eficiéncia, quando os referidos processos tém
retardos ou apresentam falta de celeridade, fazendo
que sua duracdo seja superior a 90 dias, ha casos

em que o certame foi nulo?

Em 37% das secdes, 0os processos
lentos, com prazos superiores a 90
dias, sdo nulos.

Perda de
eficiéncia
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4. Pela experiéncia do Sr., na coordenagdo
da elaboracdo dos processos de aquisicdo
confeccionados pela Se¢do ou Grupo, quanto a
oportunidade, ha casos em que, devido a demora
na homologacdo do certame, recursos foram
devolvidos para as fontes que os descentralizaram?

Quando ocorre a devolugdo de
recursos, ndo ha a aquisicdo do
produto ou servico demandado para
determinada atividade perdendo-se a
oportunidade da aquisicao.
Aproximadamente, 44% das segdes
atestaram que os processos lentos
perdem a oportunidade na compra
devido a devolugdo de recursos.

Perda em
oportunidade

5. Pela experiéncia do Sr, na coordenagdo
da eclaboracdo dos processos de aquisicdo
confeccionados pela Secdo ou Grupo, quanto a
oportunidade, todos os recursos foram empenhados
no prazo de vigéncia da operagdo ou nas atividades
as quais os referidos recursos eram destinados?

Neste contexto, 58% das secdes
confirmam que os processos lentos
provocaram  recolhimentos  dos
recursos descentralizados ou a perda
da oportunidade da compra.

Perda em
Oportunidade

6. Pela experiéncia do Sr. (a) na coordenacgdo
da elaboracdo dos processos de aquisicdo
confeccionados pela Se¢do ou Grupo, quanto a
economicidade, se comparado o valor do produto
ou servico a ser adquirido na 1* (ou tnica)
precificacdo com o valor da homologacdo no
certame, pode-se dizer que em sua maioria:

Considera-se que, quando a primeira
tomada de precos do produto ou
servico ¢ maior que o preco do
objeto, quando da sua homologagéo,
ha economia na aquisicao.

Nos processos de 45% das
segoes, o valor da 1° ou Ttnica
precificacdo ¢ igual ou menor ao
valor da homologagdo do certame,
comprovando-se a perda de
economicidade da compra.

Perda em
economia

Fonte: (SurveyMonkey, 2022).

Do exposto, infere-se que ha perda de
efetividade dos processos de aquisi¢do pela
letargia ou morosidade de sua elaboracao
causada pelos fatores internos e externos. A
lentiddo processual concorre para a ineficiéncia
com retrabalhos, para inoportunidade da
compra e para a perda do bom prego devido ao
alongamento dos prazos processuais.

Nesses processos, constata-se que parcela
dos recursos sdo restituidas as fontes ou foram
dilatados seus prazos de empenho da despesa.
Pode-se afirmar que o recurso nao foi utilizado
no tempo exato da atividade ou na demanda ao
qual estava destinado, caracterizando a perda
de oportunidade

A precificago, durante a fase interna do
certame, ¢ a primeira referéncia de preco do
produto ou servigo a ser adquirido, enquanto o
preco de homologagdo € a ultima referéncia de
preco da compra. Na fase externa do certame
em que sdo previstos os lances e as propostas,
atinentes a cada modalidade, a 1* precifica¢do
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deve ser mais alta que o valor do produto ou
servico homologado, comprovando-se, assim,
a economicidade do certame. Em consideravel
parte das seg¢des de aquisicdo da amostra, o
valor da 1° ou unica precificagdo ¢ igual ou
menor ao valor da homologacao do certame,
perdendo-se a economicidade da compra.

O objetivo geral foi atendido quanto
a analise da efetividade na elaboracdo dos
processos de aquisicdo e ainda identificou
os fatores que retardam o andamento desses
processos nas UGEs. Os dados apresentados
apontam os fatores das hipoteses A e B como
principais causas da lentiddo processual
e, consequentemente, a efetividade das
compras publicas.

A abordagem metodologica empregada
demonstra estar alinhada as expectativas
delineadas no escopo da pesquisa. Nota-se que
ha ingeréncia dos fatores internos e externos
provocando um tempo de elaboracéo processual
excedente a 90 dias.
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Os resultados encontrados acerca
da analise dos processos de aquisi¢do
dimensionaram a influéncia dos fatores

internos e externos as UGEs nos prazos de
elaboracdo processual demonstrando que ha
perda de efetividade pela influéncia negativa
nos indicadores de oportunidade, economia e
eficiéncia.

Como conclusdo, faz-se necessaria a
adocdo de medidas que aperfeicoem as compras
publicas no ambito da administracdo publica
com a finalidade de que os Obices existentes
sejam atenuados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

As aquisicOes realizadas nas instituigdes
publicas ostentam, na contemporaneidade,
uma conotagdo de carater estratégico. O
carater estratégico dessas transacdes estd
intrinsecamente relacionado a sua relevancia
no contexto das demandas e objetivos
institucionais, refletindo n3o apenas a
necessidade de adquirir bens e servigos, mas
também a busca por alinhamento aos propdsitos
e as metas preconizados pelas entidades
publicas.

A gestdo eficiente dessas aquisi¢des ndo
apenas atende as demandas operacionais, mas
também se insere como elemento-chave na
consecucdo da missao institucional, implicando
uma abordagem cuidadosa e estratégica para
garantir ndo apenas a eficacia imediata, mas
a sustentabilidade e sinergia com os objetivos
organizacionais em longo prazo.

Do estudo, verificou-se que a elaborag@o
dos processos de uma significativa parte
dessas aquisi¢des ¢é lenta produzindo efeitos
negativos na sua efetividade, com base nos
seus indicadores de eficiéncia, economia
e oportunidade. Esse estudo qualitativo,
utilizando-se do método quantitativo, baseou-
se no questionario aplicado nas UGEs, em
uma pesquisa bibliografica e processual e
em entrevistas com membros da Consultoria
Juridica, orgdo de assessoria juridica que
realiza a analise dos processos de aquisigao.
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O estudo analisou a efetividade temporal
dos processos de aquisi¢@o identificando os
fatores que provocam a falta de celeridade na
sua elaboragdo, propondo melhorias na gestao
para as UGE:s.

Em sintese, os resultados revelam que
tanto os fatores internos quanto os externos
exercem influéncia significativa nos atrasos dos
processos de aquisi¢ao. Sua lentiddo, superior a
90 dias, indica perda de efetividade ocasionada
pelos prejuizos a eficiéncia, a oportunidade
ou/e a economia.

Internamente, observa-se que a falta de
disciplina legal ou normativa para os prazos
da fase interna, aliada ao acimulo de fung¢des
nas estruturas das secdes, resulta em prazos de
aquisi¢do superiores a 90 dias. Adicionalmente,
a auséncia de previsao legal para os roteiros dos
processos e o desconhecimento dos produtos e
servigos do Termo de Referéncia sdo destacados
como elementos prejudiciais.

Externamente as UGEs, a pesquisa
evidencia que a analise juridica por oOrgdos
externos e a formagdo de precos contribuem
para a extensdo do tempo de aquisi¢do além do
ideal.

Em conjunto, esses fatores internos
e externos provocam lentiddo processual,
resultando em ineficiéncia operacional,
retrabalhos, inoportunidade nas compras e
perda de vantagens financeiras devido aos
prazos prolongados de finalizacdo dos certames.
Esses achados ressaltam a necessidade de
intervengdes estratégicas para otimizar 0s
processos e mitigar os impactos negativos
identificados.

Noinicio dapesquisa, foramidentificadas
algumas restrigdes que, posteriormente, foram
mitigadas, proporcionando uma base soélida
para a continuidade de estudos na area. A adogao
de uma abordagem metodologica cuidadosa
revelou-se crucial, envolvendo a participagdo
dos dirigentes das Unidades Gestoras
Executoras (UGE), por meio da formulagdo de
questionamentos que atendessem, de maneira
precisa, ao escopo do estudo. Esse método
visou preservar a integridade das organizacdes
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publicas, especialmente no que diz respeito a transparéncia das informag¢des, sem comprometer
a confiabilidade dos resultados obtidos. A ampla pesquisa bibliografica, a formulagdo adequada
dos questionamentos e as entrevistas proporcionaram complementariedade entre si, aliadas a
colaboracao efetiva dos gestores das UGEs, superam as limita¢des iniciais.

Quadro 7 - Quadro de limitagdes a pesquisa e solugdes adotadas

Restri¢cao encontrada Descricao Solucio adotada
A obtengao de dados detalhados e
especificos sobre os processos de
Acesso a dados sensiveis aquisi¢@o nas Unidades Gestoras
Executoras inicialmente foi restrita
devido a sensibilidade dos dados

Os questionarios foram enviados
via documento oficial destinado
aos Chefes das UGE:s. Estes
providenciaram as respostas.

A padronizagdo para analise

A diversidade de setores e organizacgdes . .
dos processos foi realizada com

Variedade de processos e envolvidas introduziu uma ampla . .
. . . base na legislacdo evitando-
praticas das UGEs variedade de processos e praticas de UV
s se normatizagdes internas das
aquisicao.

UGEs

Foram adotados os indicadores
de sucesso mais proximos a
efetividade nas aquisigdes: a
economia na compra publica,

a oportunidade da compra ¢ a
eficiéncia no intuito de se evitar

Definir ¢ mensurar a efetividade
Complexidade na temporal nos processos de aquisi¢@o se
Mensuragdo da Efetividade |tornou complexo devido a diferentes
critérios e indicadores de sucesso.

retrabalhos.
A pesquisa demandou a cooperagio Os questionarios foram enviados
e colaboragdo entre diferentes via documento oficial destinado
Cooperagao departamentos ou setores dentro aos Chefes das UGEs. Estes
Interdepartamental das Unidades Gestoras Executoras. providenciaram a interag¢ao entre
Obstaculos relacionados a os setores para responder ao
comunicagio. questionario
As regulamentagdes e politicas Na pesquisa bibliografica, foi
S governamentais em relacdo as montado um banco de dados
Mudangas na Legislagdo e C .. C
Politicas aquisi¢oes sdo dlpamlcas e sujeitasa  |acerca da legislacdo Ylgente
alteragdes, sugerindo uma constante sobre licitagdes e aquisi¢des
atualizacdo dos agentes. servindo de base para o estudo

Fonte: (SurveyMonkey, 2022).

Com base nos resultados obtidos, apresentam-se as seguintes propostas de melhoria para
a gestao:
a) atualizacdo da normatizacio interna:

— mapeamento das etapas dos processos internos de elaboragdo até a finalizagcdo do
certame;

— normatizacdo dos prazos para cada etapa interna;

—adocao de documentagao dos processos de aquisicao conforme os modelos orientados
pela Advocacia-Geral da Unido (AGU);

— estabelecimento de um sistema centralizado nacional para controle dos processos de
aquisi¢ao;

— inclusdo de anexo especifico para legislagdo e normas vigentes;

—normatizagdo da composicdo minima de pessoal nas se¢des de aquisi¢do nas Unidades
Gestoras Executoras (UGE);
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b) planejamento de rodizio de agentes:
— assegurar rodizio nas secdes
para preservar o conhecimento
adquirido e se evitar a perda de
pessoal experiente;
¢) realizacio anual de cursos e estagios:
— promover cursos com duragdo superior

a 40 horas para chefes de secdo e

integrantes;

d) disponibilizacdo e divulgacio de
modelos:

— padronizar documentos, disponibi-
lizando modelos de Edital, Termo
de Referéncia, Projeto Basico, Ata
de Registro de Precos, Termo Con-
tratual, entre outros.

e) estabelecimento de banco de dados:

— criar um banco de dados com
especificagdes técnicas de produtos
e Servigos;

f) desoneracio de funcoes:

— reduzir, a0 maximo, atividades dos
agentes operadores dos processos
de aquisi¢do, desonerando-os de
outras fungdes da carreira publica;

g) instrucdes claras para consultoria
juridica:

— quando do envio do processo para
analise, informar a consultoria
juridica sobre o prazo maximo
de anélise de 15 dias, conforme
legislacdo vigente;

h) otimizacio do tempo na pesquisa de
preco:

— utilizar pardmetros de formagdo
de prego mais rapidos, como a
pesquisa em outros entes publicos,
painel de preco e pesquisa em
midias especializadas;

i) justificativas detalhadas:

— aprimorar as justificativas dos
produtos e servicos a serem
adquiridos;

j) digitalizacao legivel dos processos:

— garantir a digitalizacdo legivel
dos processos a serem enviados a
Consultoria Juridica;
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k) banco de dados de pareceres:
— criar um banco de dados com
pareceres orientadores de processos
anteriores.

Essas propostas visam mitigar a lentiddo
processual, promovendo efetividade no tramite
dos processos de aquisi¢do. Importa ressaltar
que este estudo ndo esgota a complexidade
subjacente a tematica em questdo.

Prossegue-se, portanto, com a
recomendacdo de  uma  continuidade
investigativa, englobando aprofundamento

na abordagem mediante a implementagdo
das propostas de aprimoramento em um
conjunto selecionado de Unidades Gestoras
Executoras. Subsequentemente, a tabulacdo
meticulosa dos resultados obtidos se torna
crucial, possibilitando a validag¢do ou os ajustes
pertinentes nas medidas propostas. A condugdo
deste novo estudo ndo apenas se revela como
uma etapa evolutiva, mas também proporciona
um cenario propicio para o refinamento e
a otimizacdo da elaboracdo dos processos
de aquisicdo pelas organizagdes publicas,
contribuindo para uma maior efetividade nas
compras publicas.
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ARTIGOS

COMO A COVID-19 AFETOU A GESTAO EM
EMPRESAS ORIENTADAS A PROJETOS?

HOW HAS COVID-19 AFFECTED PROJECT-
ORIENTED COMPANIES' MANAGEMENT?

RESUMO

O objetivo deste artigo foi entender como os gestores lidaram
com a equipe em home office durante a pandemia da Covid-19.
Foram realizadas entrevistas com gestores de empresas
orientadas a projetos para identificar suas praticas de gestdo
nesse contexto. O método de analise de conteudo foi utilizado
para comparar os relatos dos entrevistados e identificar as
acoes dos gestores nos planos das informagdes, das pessoas e
da a¢do, seguindo o modelo de Mintzberg (2010). Os resultados
indicaram que os gestores mantiveram contato regular com as
equipes no plano das informagdes, estimularam os colaboradores
e reforcaram o ambiente colaborativo no plano das pessoas e
desempenharam, principalmente, a gestdo de projetos, no plano
da acdo ao lidarem com as incertezas advindas da pandemia.
A pandemia da covid-19 trouxe diversos desafios para as
empresas e a compreensdo das praticas de gestdo empregadas
como forma de agir em situagdes complexas.

Palavras-chave: gestdo; projetos; pandemia.

ABSTRACT

The objective of the article was to understand how managers
dealt with the team working from home during the COVID-19
pandemic. Interviews were carried out with managers of project-
oriented companies to identify their management practices in
this context. The content analysis method was used to compare
the interviewees' reports and identify the managers' actions in
terms of information, people, and action, following the model
by Mintzberg (2010). The results indicated that managers
maintained regular contact with the teams in terms of information,
encouraged employees, reinforced the collaborative environment
in terms of people, and mainly carried out project management
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in terms of action when dealing with the
uncertainties arising from the pandemic.
The COVID-19 pandemic brought several
challenges for companies and understanding
the management practices used as a way of
acting in complex situations.

Keywords: management; projects; pandemic.

1 INTRODUCAO

Na China, em novembro de 2019,
surgiram os primeiros casos do mnovo
coronavirus, e,emmar¢o de2020,a Organiza¢ao
Mundial da Saude (OMS) declarou pandemia
para a Covid-19. A rapida contaminagdo e a
internagao prolongada dos pacientes causaram
preocupacdo com o colapso da rede de satude e
um elevado numero de obitos. A maioria dos
paises do mundo precisou decretar o isolamento
social devido ao contagio exponencial do
coronavirus, resultando na transferéncia de
trabalho presencial para home office. No Brasil,
em setembro de 2020, cerca de 7,9 milhdes de
brasileiros estavam trabalhando remotamente
(PNAD COVID19, 2023).

Conforme explicado por Hu, Lee e
Zou (2021), a covid-19 demandou reacdes
imediatas dos governos, institui¢des publicas
e privadas para lidar com problemas nunca
antes enfrentados, tanto em nivel local quanto
internacional. Naquele periodo, manter as
empresas em funcionamento, preservar os
empregos, continuar a produgdo e fornecer
servigos essenciais, além de adaptar-se ao
“novo normal”, foram alguns dos desafios a
serem superados.

O gestor, naquele momento, teve o
papel de monitorar, disseminar informagdes,
gerenciar mudancas, lidar com a incerteza,
cuidar da satde fisica e mental dos empregados
e fornecer recursos para que a equipe
continuasse a trabalhar (Silva; Moraes, 2021).
E com base no exposto, este artigo teve como
objetivo compreender como os gestores de
empresas de projetos agiram para lidar com a
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crise provocada pela covid-19 e gerenciaram
os projetos em andamento para atenderem aos
prazos definidos, produzirem os resultados
esperados e agregarem novos conhecimentos
as equipes envolvidas (Shinoda; Maximiano;
Sbragia, 2015).

Pesquisadores e executivos,
reconhecidos em suas areas de atuagdo,
dedicaram-se, durante décadas, ao estudo e a
pratica do gerenciamento, em um processo
que se inicia com a descri¢ao de Fayol (1958)
sobre as fungdes do administrador, em busca de
respostas a seguinte pergunta: o que fazem os
gerentes? As responsabilidades, atribuicdes e
decisdes estao presentes tanto no dia a dia desses
profissionais como em eventos ndo rotineiros.
Lidar com o previsto e o imprevisto, construir
relagdes solidas com stakeholders, coordenar
e alocar recursos e manter-se no mercado
competitivo sdo alguns dos papéis do gestor
(Mintzberg, 2010). Barnard (1938) afirma que
as funcgdes executivas estdo interligadas e sdo
independentes, dentro de uma visdo holistica,
como o sistema nervoso, que inclui o cérebro
em relagdo ao resto do corpo humano, e que
coordena a manuten¢do do sistema corporal
direcionando as agOes necessarias, de maneira
eficaz, para que o organismo se adapte ao
ambiente (Motta; Vasconcelos, 2004).

A andlise dos papéis do gestor esta,
também, no contexto corporativo € nas
mudangas no modelo de negdcios, na dispersao
geografica das empresas e nas novas tecnologias
desenvolvidas para gerarem e atenderem as
diferentes demandas. Essas transformacdes
tornaram o trabalho do gestor mais complexo
por causa da grande quantidade de incertezas,
do excesso de atividades interdependentes,
relacionadas com o negdcio (produtos, servigos,
clientes, fornecedores, maior namero de
transagdes) e da escassez dos recursos, vistos
sob o ponto de vista econdmico, climatico e
mercadologico (Kotter, 1986; Davenport, 2006).

Almeida (2020) questiona o que mudou
no trabalho do gestor ao longo do século XXI,
além das fungdes de previsdo, planejamento,
organizacdo, comando, coordenagdo e
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controle descritas por Fayol (1958). E aponta
o impacto das invengdes, transformagdes
tecnologicas e ferramentas de comunicagdo
como determinantes na mudanga do dia a dia
do gestor e a necessidade de desenvolver a
capacidade de prever ou antecipar as mudancgas
e testar solugdes para momentos de incertezas,
como o periodo vivido na pandemia.

Para Grove (1983), ha necessidade de
adaptagio dos executivos as novas exigéncias do
mercado e as incertezas, de forma a responder,
com rapidez, aos acontecimentos, bem como
poder aceitar a constante desordem para, em
seguida, reorganizar-se para a proxima situagao
imprevista. O trabalho do gestor € obter resultados
pelo desempenho da equipe sob sua supervisao
para aumentar a produtividade das pessoas.

Oliveira (2002) e Aratjo (2001)
consideram as oito caracteristicas mais
importantes para a exceléncia do trabalho
gerencial, sendo elas:

a) comportamentais, em que O
comportamento do gestor exige
acdo interativa com base no trabalho
em equipe e acdes compartilhadas
de forma que gere maior rapidez e
resultado esperado;

b) habilidade em inovar e estimular a
mudanga organizacional;

c) ter o conhecimento como postura

pessoal;
d) possuir foco nos negdcios;
e) possuir conhecimento especifico,

conhecendo as tecnologias de gestdo
organizacional mais empregadas e
para facilitar a tomada de decisdo;

f) deter conhecimento genérico no
sentido de ser um especialista na area
que atua, mas também conhecer as
demais areas da empresa;

g) atender as demandas do mercado e;

h) conhecer aspectos econdmicos,
sociais e politicos que possam
impactar a empresa.

Assim, ressalta-se a relevancia dos
estudos a respeito dos papéis desempenhados
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pelo gestor, e, em especial, no cenario de
incertezas e mudangas em carater emergencial,
entre os anos de 2020 e 2021, na gestdo
de equipes de projetos em Tecnologia da
Informacéo (TI) e Publicidade, em empresas
que sdo orientadas a projetos. Este € um estudo
qualitativo, exploratorio, com a utilizagdo de
estudo de casos multiplos com coleta de dados
por meio de entrevistas com aplicacdo de analise
de contetido. A escolha das empresas estudadas
foi feita por acessibilidade e conveniéncia. Os
resultados encontrados apontam que os gestores
desempenham seus papéis nos planos das
informagdes, das pessoas e da agdo propostos
por Mintzberg (2010).

2 REVISAO DA LITERATURA

Os estudos sobre os papéis do gestor
nas organizagdes tém como principal
fundamentagdo tedrica, neste artigo, 0s
conceitos desenvolvidos por Mintzberg (2010)
e outros autores, ¢ sdo apresentados com o
proposito de descrever as principais linhas de
pensamento sobre o desempenho do papel de
gestor na literatura académica.

2.1 PAPEIS DO GESTOR

De acordo com Maximiano (2004), um
dos estudos mais relevantes dos papéis do
executivo é o apresentado por Henry Mintzberg
(1973). Sua pesquisa contou com a observacao
direta de lideres: administradores de empresas,
supervisores de produgdo, grupos informais de
rua e alguns presidentes dos Estados Unidos.
Com essa investigagcdo, o autor desenvolveu
uma nova visdo do trabalho do gestor e obteve
conclusdes sobre o carater de semelhancga entre
as atividades dos gestores estudados, mesmo
em diferentes contextos, demonstrando a
imprevisibilidade e a complexidade do trabalho
gerencial. Os papéis do executivo identificados
nesse estudo, para entender quais as atividades
desenvolvidas pelo gestor, foram influenciados
pelo conceito do papel interpretado por um ator
em uma peca de teatro. Apesar da predefini¢do
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do papel, a interpretagdo e o desempenho tém
influéncias no comportamento individual para
elaboragdo do personagem, pois vai depender
das possibilidades, da complexidade das
funcdes gerenciais e da posicdo ocupada. O
executivo desempenha diversos papéis como os
interpessoais, os informacionais e os decisionais
(Mintzberg, 2010), que sao descritos a seguir:
a) papéis interpessoais: 0 executivo
desempenha seu papel de gestor, além
de participar de atividades sociais ¢
representar a empresa em situagdes
profissionais. O objetivo dessas
acdes ¢ a manutencdo das relagdes
interpessoais inerentes a fungdo de
executivo:

— imagem do chefe (figurchead),
papel basico do gestor;

— lider (leader), que, por sua vez, ¢
a fonte de inspiragdo para toda a
hierarquia e;

— contato (liaison), pois ha forte
significancia das relagdes
horizontais dentro do trabalho
gerencial;

b) papéis informacionais: refere-se ao
conjunto de atividades gerenciais

que diz respeito a recepcdo e a

transmissdo de informagdes. Os

papéis informacionais sao:

— monitor (monitor), em que se
procura informagdes para detectar
mudangas, identificar problemas
e oportunidades, e construir
conhecimento sobre o contexto em
que se localiza;

— disseminador (disseminator), que
¢ o ato de olhar para dentro da
empresa; ¢;

— porta-voz (spokesman), em que o
papel do executivo é transmitir a
informacao para fora da empresa.
Cabe ao gestor manter dois grupos
informados, visto que o primeiro
¢ formado pelos influenciadores-
chave e o segundo pelos demais
stakeholders;
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c) papéis decisionais: o  ultimo
conjunto de atividades gerenciais
compreende a tomada de decisdo.
Requer habilidade para controle do
tempo, elaboracdo de estratégias e
capacidade de lidar com conflitos
e negociagdo com outras empresas.
Esse papel ¢ crucial no desempenho
de atribuigdes e responsabilidades do
gestor. Os papéis decisionais sio:

— empreendedor (entrepreneur), o
gestor é visto como explorador
de oportunidades, solucionador
de problemas e realizador de
mudangas;

— manipulador de  disturbios
(disturbance handler), o gestor
age em situagdes inesperadas
que exigem mudangas, ou seja,
resolvedor de conflitos;

— alocador de recursos (resource
allocator), o executivo assume
o papel de coragdo da estratégia
organizacional e;
negociador (negotiator), é a fungdo
considerada como sendo a parte
mais vital do trabalho do gestor.

Na mesma linha de investigag¢ao sobre o
que faz o gestor, Grove (1983), Chief Executive
Officer (CEO) da Intel nos anos 1980,
descreveu as principais atividades do executivo
para alcance de resultados e encontrou,
como respostas frequentes, atividades que
sdo cotidianas para os gestores, como julgar
situacdes e emitir opinides; gerenciar recursos €
pessoas; alocar recursos, detectar erros; treinar
e desenvolver subordinados; planejar produtos
e negociar acordos. As observagodes do referido
autor, com base em sua experiéncia profissional
em grandes corporagdes, demonstram que, na
pratica, o executivo aloca dois ter¢os do tempo
em reunides, a fim de reunir informagdes,
tomar decisdes, provocar reagdes produtivas
nas pessoas responsaveis, chamadas ‘nudges’
(‘cutucadas’), e ser o exemplo ou modelo a ser
seguido.
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Grove (1983) finaliza, reforcando a
sutileza no cotidiano dos gestores ——enquanto
participam da vida da empresa, fazendo o que
consideram ser o seu trabalho, também sdo
modelos para as pessoas — sejam subordinados,
sejam colegas e, até mesmo, seus supervisores.

Para Kotter (1986), os gerentes
elaboram suas agendas, agem para cumpri-las e
costumam ser flexiveis e oportunistas, sempre
visando ao alcance dos objetivos e metas
organizacionais; também criam uma extensa
rede de relacionamentos, com a intengdo de
coletar informagdes, conhecer os tomadores de
decisdes e influenciadores; e seu conhecimento
e sua eficiéncia sdo construidos visando ao
longo prazo. Assim, seis sdo os papéis comuns
aos gerentes:

a) tomador de decisdes em ambientes
com escassez de recursos e com
diversidades de necessidades;

b) gerenciamento do conjunto basico de
objetivos, politicas e estratégias em
ambientes de incertezas;

¢) resolvedor de problemas;

d) monitoramento de informagdes
e obtengdo de cooperagdo dos
subordinados e chefia para o alcance
dos objetivos organizacionais;

e) manutencdo do relacionamento com
os diversos stakeholders, e por fim;

f) motivador, coordenador e
controle de seu amplo e variado

grupo de subordinados. O gestor
precisa, nesse sentido, considerar
tanto o conhecimento, como as

caracteristicas comportamentais, o
que inclui aspectos motivacionais e
temperamentais.

O modelo gerencial desenvolvido
por Quinn et al. (2003) colaborou para o
entendimento da representagdo dos gerentes,
sendo composto pelos papéis desempenhados
sob o ponto de vista dos desafios que eles tém
que enfrentar usando suas competéncias em
respostas as situacdes gerenciais encontradas
no dia a dia. Esses oito papéis sdo agrupados
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em quatro modelos. O primeiro modelo é o de
sistemas abertos; o segundo s30 0s processos
internos; o terceiro é chamado relagdes
humanas; e o quarto e ultimo trata das metas
racionais. O modelo de sistemas abertos esta
orientado para a mudanga e o futuro, com
papéis de inovador e negociador. O segundo
modelo, de processos internos, objetiva a
continuidade da empresa com papéis de
monitor ¢ coordenador. No terceiro modelo,
chamado relagdes humanas, ha énfase nos
recursos humanos e predominéancia dos papéis
de facilitador e mentor. O ultimo modelo trata
das metas racionais voltadas a maximizacdo
de resultados, nos quais se situam os papéis
de diretor e produtor (Quinn et al., 2003). Os
oito papéis referem-se aos niveis hierarquicos
de supervisio e a alta administragdo
dentro de grandes empresas. Todavia, as
responsabilidades gerenciais variam de acordo
com a experiéncia e a hierarquia do executivo,
de como ele desempenha os papéis de lideranga,
seu grau de compromisso e dos resultados que
devera entregar (Maximiano, 2014).

Para entender a natureza multifacetada e
multinivel do trabalho do executivo, a figura 1
apresenta o gestor no centro, tendo, ao redor, as
demais areas, também chamadas por Mintzberg
(2010, p. 60) de “na direcdo do resto da
organizacdo”, em que se nota o ambiente
externo formado pelos clientes, fornecedores
e parceiros. O modelo de gestdo (figura 1) é
a proposta de Mintzberg (2010) apos 37 anos
do seu primeiro estudo, a qual buscou oferecer
uma visdo atualizada para ajudar a entender o
que o gerente faz e quais sdo as competéncias
envolvidas nas atividades executadas no
atual contexto corporativo. Nesse nucleo, em
que se localiza o executivo, espera-se que
ele desempenhe os papéis de estruturacio
do trabalho, modelagem de estratégias e
prioridades, e programacao do tempo do gestor
para execugdo das tarefas no prazo pré-definido
(Mintzberg, 2010).

A primeira camada no centro do
modelo de gestdo, denominada ‘plano das
informagdes’, diz respeito & comunicagdo em
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todas as diregdes e controle do comportamento
dos subordinados. O papel de comunicagdo do
gestor ¢ definido por Mintzberg (2010, p. 65)
como “uma espécie de membrana ao redor do
gerente, em decorréncia da qual passa toda
a atividade gerencial”, e cabe a ele monitorar
as informagdes e dissemina-las dentro e fora da
empresa como porta-voz. Todavia, o controle
acrescentado ao papel do gestor era visto, no
passado, como nocivo ao processo de gestdo
empresarial sendo, hoje, na atual organiza¢do
do trabalho, encarado como uma forma de
garantir a tomada de decisoes, a realizacdo das
tarefas e o alcance dos resultados esperados.

A segunda camada do modelo de gestdo,
identificada como ‘plano das pessoas’, faz uso
das informagdes da camada anterior para atingir
os objetivos definidos, desempenhar o papel de

Figura 1 - Modelo de gestao

lider e conectar os subordinados ao ambiente
externo. Dentro da empresa, o gerente tem a
missdo de liderar pessoas por meio de incentivos
individuais, desenvolvimento de equipes e
fortalecimento da cultura da empresa e, fora da
empresa, deve formar redes de relacionamentos
e representar a empresa quando necessario
(Mintzberg, 2010). A terceira camada,
denominada ‘plano da agdo’, caracteriza-se
pela acdo do gerente de forma ativa e concreta
e pela negociagdo com os stakeholders. A acao
¢ um movimento interno, € o gerente exerce o
papel de ‘homem de agdo’ ou de ‘aquele que
faz’. Quanto ao ambiente interno, o gerente deve
agir por meio da gestdo de projetos e lidar com
perturbagdes, e, no ambiente externo, sua agao
¢ negociar para formar coalizdes e conduzir
acordos e contratos (Mintzberg, 2010).

Fora da Organizacio

Na diregio do restante da Organizacio

Plano da Acio (PA): Negociando

Plano das Pessoas (PP): Fazendo Conexdes

Plano da Informacio (PI): Comunicando

L= B =]
2 g r‘l g
W
B3 :
) &

Controlando

Liderando

Agindo

Dentro da Unmidade

Fonte: adaptada de Mintzberg (2010, p. 60).

Na perspectiva da a¢do, Mintzberg (2010) realga a importancia do gerente nos projetos
desenvolvidos pela empresa em que trabalha. O gerente, quando se envolve com projetos, pode:
a) aprender e se informar sobre algo que precise fazer;
b) gerenciar as agdes para encorajar seus subordinados a agirem ou a ensina-los como agir;
¢) garantir o alcance dos resultados esperados pela empresa. Ha, nessa relagdo do gestor com
os projetos desenvolvidos na empresa, um aspecto colaborativo de troca de informagdes,
beneficiando o estabelecimento e a execugdo das estratégias.
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No quadro 1, estdo descritos os planos das informagoes (PI), das pessoas (PP) e da agdo
(PA) e os respectivos papéis desempenhados em cada um deles.

Quadro 1 - Os papéis do gestor

Estruturando e Programando o Trabalho

Interno Externo
Monitoramento: buscar informagdes sobre|Porta-voz: passa informagdes externas para o
operagdes internas ou eventos externos. mundo exterior.
Centro nervoso: o gerente se torna o membro | Centro nervoso: o gerente se torna o membro
PL | mais bem informado. mais bem informado na unidade.
Controle por meio da tomada de decisao: | Disseminacio: compartilha informagdes.
abrangendo diversos aspectos do controle.
Lideranca Ligacao
Energizar individuos: motivar, apoiar e¢|Formac¢do de redes: criar redes de contatos
envolver as pessoas. externos e coalizoes de apoiadores externos.
Desenvolver individuos:  coaching  e|Representacdo: representantes oficiais da unidade
mentoring. junto ao mundo externo.
Construir equipes: reunir pessoas em grupos | Apresentacdo e convencimento: os gerentes
PP |colaborativos e solucionar conflitos. defendem as necessidades da unidade, fazem
Fortalecer a cultura: estabelecimento e |/obby em prol de suas causas.
fortalecimento da cultura da empresa. Transmissdo: os gerentes sdo alvos de agodes
externas de influéncia.
Amortecimento de pressdes: os gerentes
controlam as pressdes decididindo o que transita
e como o faz.
Acio Negociacdo
Gerenciar projetos: escolhem o que vao|Formar coalizbes e mobilizacido de apoio:
PA comandar. coalizdes e redes estabelecidas para apoiar e
Manejar perturbacdes: gerenciam imprevisto, | conduzir negociacdes e ser capaz de tomar
problema, surgimento de novo concorrente e |decisdes sensatas.
outras pertubacdes.

Fonte: Mintzberg (2010, p. 60-99).

Para a pesquisa de campo, junto aos
gestores entrevistados, foi aplicado o modelo
de planos das informagdes, das pessoas e da
acdo, como descritos no quadro 1, por meio
de categorias na analise de conteudo das
entrevistas realizadas.

2.2 EMPRESAS
PROJETOS

ORIENTADAS A

Além do papel do gestor, neste artigo,
¢ considerado, também, o modelo de negocio
com base em empresas orientadas a projetos.
O projeto, nesse tipo de empresa, ¢ o principal
mecanismo para coordenar e integrar todas
as principais fungdes do negdcio. Algumas
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empresas beneficiam-se da estrutura por
projetos, muito comum em consultoria e
servigos profissionais como: contabilidade,
publicidade, design grafico, advocacia, gestio
e relagdes publicas; industria cultural, como:
moda, filme, videogames, produtos e sistemas
complexos, como construcao civil, transportes,
telecomunicagdes e infraestrutura, entre outras
(Sydow; Lindkvist; Defillippi, 2004).

Hobday (2000) define empresa orientada
por projetos como uma forma organizacional
na qual o projeto é a unidade primaria para
producdo, inovacdo e competi¢do. Gareis
(2004) refor¢a a orientagdo estratégica para
desempenhar de maneira eficaz. O modelo
de negocio de empresa orientada a projetos
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considera o0s projetos ndo apenas como
ferramentas para execucdo de processos
complexos, mas como opg¢do estratégica
de gestdo pelos projetos, com marcante
descentralizagao de responsabilidades,
qualidade assegurada pelas equipes de
projetos, orientagdo para os objetivos a serem
entregues ¢ clareza do papel do gestor como
representante dos interesses da empresa, como
também, a garantia da entrega dos produtos,
servicos ou resultados (Gareis; Huemann,
2000). Na empresa orientada, ha projetos, a
estrutura organizacional deve estar vinculada
ao gerenciamento dos diversos projetos e
envolver prioridades claras na alocagdo dos
recursos disponiveis. O envolvimento de
toda a empresa para a execucdo de projetos
¢ uma responsabilidade de todos e tem como
prioridade atender as solicitagdes dos clientes
(Artto; Martinsuo; Aalto, 2001).

3METODOLOGIA

O objetivo deste artigo foi compreender
como os gestores estavam lidando com a
maioria dos empregados em home office
devido ao isolamento social provocado pela
pandemia da covid-19. Para isso, optou-se
pela pesquisa qualitativa por ser um método
de reunido de dados vistos como mais natural
para buscar o entendimento de um mundo
socialmente construido e subjetivo, e que se
baseia em questdes internas, flexibilidade e na
falta de estrutura para permitir que a teoria € 0s
conceitos procedam em conjunto. Os resultados
sdo ditos pela generalizacdo teorica, profunda,
rica e significativa (Amaratunga et al., 2002;
Eisenhardt; Graebner, 2007).

Definiu-se como estratégia de pesquisa
o estudo de caso multiplos (Bruning; Godri;
Takahashi, 2018). Yin (2005) afirma que ¢
uma das muitas maneiras de fazer pesquisa em
ciéncias sociais. O método € oportuno quando
se quer responder as perguntas “como” e
“por qué” e quando o fendmeno pesquisado €
contemporaneo e tem-se pouco conhecimento
sobre os acontecimentos. Eisenhardt (1989)
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considera o estudo de caso como uma estratégia
de pesquisa que focaliza o entendimento dos
acontecimentos dentro de um Unico ambiente.
Essa estratégia envolve um ou mais casos para
criar constructos teoricos, proposi¢des e teoria
de alcance médio a partir de evidéncia empirica
(Collis; Hussey, 2005; Stake, 1995; Remenyi
et al., 1994). Porém tem, como caracteristica,
ser um método cujo poder de generalizacdo ¢
baixo, mesmo com a aplicagdo criteriosa do
método cientifico (Ventura, 2007). A realizagio
desta pesquisa parte da premissa de que o atual
cenario mundial exige reflexdes e busca de
novas praticas de gestdo capazes de atender
as necessidades da empresa e as pessoas que
nela trabalham. E as publicagdes de pesquisas
sobre a pandemia da covid-19 fazem parte
da construgdo de novos aprendizados para os
estudos organizacionais.

O critério de escolha dos casos foi por
conveniéncia e pelo acesso aos profissionais
que participaram das entrevistas (Marconi;
Lakatos, 2010). O método de coleta de
informagdes utilizado foi a entrevista. Foram
entrevistados trés gestores de empresas de
diferentes ramos de atividades, sendo elas:
consultoria em software de gestdo empresarial,
consultoria em tecnologia de meio de
pagamento e agéncia de publicidade. Todos
os participantes da pesquisa tém mais de
quatro subordinados e estdo ha, pelo menos,
dois anos nas empresas. As entrevistas foram
realizadas, nos meses de margo e abril de 2021,
por telefone e videoconferéncia, com duragio
média de 60 minutos, com o uso dos aplicativos
Zoom e Google Meet, devido a impossibilidade
de fazer de forma presencial, respeitando o
isolamento social vigente a época. Utilizou-se
questionario semiestruturado para a conducao
das conversas (Malhotra, 2001). As entrevistas
foram gravadas, transcritas e analisadas com o
uso da técnica de analise de contetido por meio
do software ATLAS .ti.

A escolha da analise de conteudo, como
técnica para o tratamento dos dados coletados,
foi feita por ser aplicada nas transcri¢des de
entrevistas, além de servir para as pesquisas
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exploratorias ou de descobertas e tratamento
de dados (Vergara, 2008). Para a escolha das
categorias de analise, optou-se pelo modelo de
papéis do gestor nos planos das informagdes,
das pessoas e da agdo (Mintzberg, 2010)
apresentado no quadro 1, considerando que as
categorias analiticas s@o definidas por Bardin
(1977, p. 117) como “rubricas ou classes, as
quais reinem um grupo de elementos sob um
titulo genérico, agrupamento esse efetuado em
razao dos caracteres comuns destes elementos.”
Isso permitiu analisar como os gestores estdo
lidando com a gestdo das equipes de projetos
em home office.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS
CASOS

Os casos sdo descritos com base nos
dados e informagdes coletados nas entrevistas
realizadas com os gestores. Para garantir o
anonimato, os entrevistados sdo identificados
por nomes ficticios. O entrevistado Eduardo
¢ gerente de projetos de TI, o entrevistado
Targino € socio de uma consultoria de meios de
pagamento e a entrevistada Nina é gestora de
planejamento de uma agéncia de publicidade.
O questionario semiestruturado foi dividido
em perfil demografico, rotina doméstica e de
trabalho, antes e durante a pandemia, ¢ papéis
desempenhados como gestor na pandemia que
foram apresentados na analise comparada dos
entrevistados e ilustrado no quadro 1.

4.1 DESCRICAO DOS CASOS

A seguir sdo descritos os perfis dos
entrevistados e como era a rotina pessoal e
profissional antes da pandemia da covid-19, e
como estava o trabalho em home office desde o
inicio de 2020.

4.1.1 Estudo de caso 1: consultoria de
software de gestao empresarial

Eduardo tem 59 anos, trabalha como
gerente de projetos de Tecnologia da Informacao
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(TI). E graduado em Engenharia Mecanica e
em Direito. Iniciou a vida profissional na area
de TI em um dos maiores bancos privados
do Brasil. Em seguida, mudou de emprego e
trabalhou durante oito anos em uma empresa de
TI, desenvolvedora de software em Sao Paulo.
Posteriormente, decidiu abrir sua primeira
consultoria de TI com quatro colegas de
trabalho. Ficaram nesse negdcio por cinco anos
quando Eduardo resolveu sair dessa sociedade.
Fundou outra consultoria tendo como sécia a
esposa. Apoés doze anos, decidiram encerrar
as atividades da consultoria ¢ Eduardo voltou
ao mercado de trabalho em busca de uma
oportunidade de emprego, com vinculo
empregaticio, em consultoria de software de
gestdo empresarial.

Faz quatro anos que o entrevistado
trabalha em uma consultoria com sede na
India, que emprega mais de 150.000 pessoas,
e tem, como um dos servigos, a implantacdo
do sistema SAP, software alemio de gestdo
empresarial, em diversos paises. As equipes de
projetos desenvolvem a maior parte do trabalho
de forma presencial e algumas atividades em
home office. Eduardo iniciou um novo projeto
em fevereiro de 2020. A implantagio do projeto
estava acontecendo no México, Peru, Colombia,
Brasil, Canada e Estados Unidos de forma
gradativa. A equipe de projetos era formada
por oito consultores sob sua coordenag@o.
Os membros da equipe estavam realizando o
trabalho presencial durante 20 dias por més nos
Estados Unidos. O trabalho em home office era
feito nos demais dias nos locais onde residiam.

Eduardo estava nos Estados Unidos
quando iniciaram os primeiros casos de
covid-19, tendo que retornar as pressas para
o Brasil. Eduardo relatou algumas alteragdes
na sua rotina no isolamento social. Estd sem
sair de casa para praticar corrida e precisa
lidar com os afazeres domésticos e com as
atividades escolares do filho adolescente.
Sobre ter um local reservado para o trabalho,
Eduardo disse que passou a trabalhar na mesa
da sala de visitas porque é mais confortavel.
E esta dividindo o mesmo espago com o filho.
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Perguntado sobre a rotina de trabalho antes da
pandemia da covid-19, o entrevistado declarou
que trabalhava 12 horas por dia, de segunda a
sexta e que reservava os finais de semana para
descansar. Para o trabalho em home office que
desenvolvia, essa rotina nido foi modificada.
Contudo, as viagens foram suspensas se a
equipe de projetos esta sendo gerenciada por
meio de videoconferéncias, e-mails e aplicativo
de mensagem de texto. Quanto aos recursos
para desenvolver seu trabalho, a consultoria
forneceu equipamentos como notebook e
celular para os gerentes de projetos.

4.1.2 Estudo de caso 2: consultoria em
tecnologia de meio de pagamento

Targino tem 67 anos, ¢ graduado em
Administracdo, e, no inicio da trajetoria
profissional, trabalhou na industria téxtil
por seis anos na area administrativa e de TI.
O ingresso na area de TI foi em uma grande
empresa varejista em Recife, onde permaneceu
por 20 anos, quando ocupou a posi¢ao de
Diretor de T1. Em 1996, fundou sua consultoria,
prestadora de servigos de tecnologia em meios
de pagamento. A equipe de projetos é formada
por seis consultores de projetos, e seus clientes
estdo localizados nos Estados de Pernambuco,
Rio Grande do Norte, Alagoas, Sdo Paulo e
Mato Grosso.

De acordo com Targino, desenvolvia
parte das atividades de gestdo da consultoria
em home office ha dez anos, pois a area de TI
permite essa pratica. Existe um espago em casa
reservado para as atividades profissionais. Sua
carga horaria de trabalho, antes da pandemia, era
de dez horas diarias entre trabalho no escritorio
e em visitas aos clientes. Nos finais de semana,
aproveitava para praticar ciclismo e trabalhava
apenas em casos de emergéncia. No inicio do
isolamento social, ndo pode visitar clientes, € o
mercado varejista de vestuario e cal¢ados, onde
atua, sofreu forte impacto financeiro por causa
do fechamento das lojas de shopping center e
de rua. A sua jornada de trabalho foi reduzida
para, no maximo, cinco horas por dia em home
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office, devido a diminui¢do no numero de
projetos em andamento.

Ele tinha como pratica fazer viagens
regulares a Europa e ao Canada e acompanhar
as tendéncias de tecnologias de meios de
pagamento fora do Brasil. Conseguiu, no final de
2020, viajar ao Canada, podendo, assim, visitar
o mercado varejista e observar as mudangas
causadas pelo isolamento social e novos
recursos disponiveis para os consumidores.
Principalmente, as novas solugdes para o
mercado de lojas online.

Na pandemia, em questdo de poucos
meses, ele perdeu dois clientes, um lojista de
calgados e o outro de vestuario, em Recife e
em Natal, respectivamente. Foram negocios
que encerraram suas atividades por causa da
pandemia. O varejo estava, naquele momento,
passando por uma crise sem precedentes na
historia, e Targino reduziu os valores cobrados
para nao perder mais clientes e colaborar com
a continuidade dos negécios. Contudo, ndo
demitiu nenhum consultor de projeto apesar
da redu¢do da receita. Negociou junto com os
membros da equipe a remuneracdo minima para
garantir que tivessem como cobrir 0s gastos
com moradia, alimentagdo e despesas fixas.

4.1.3 Estudo de caso 3: agéncia de publi-
cidade

A entrevistada Nina, 50 anos, ¢ formada
em Publicidade e atua como gerente de
planejamento de uma agéncia de publicidade
em Sao Paulo fazia quatro anos. A entrevistada
¢ membro da equipe composta por quatro
executivos que fazem a gestdo de toda a
agéncia de publicidade e que emprega mais de
60 pessoas.

Com relagdo a rotina de casa, a
entrevistada relatou que teve que se adaptar
porque estava habituada a trabalhar na agéncia
de publicidade a maior parte da jornada de
trabalho. Tem sentido falta de tempo para as
atividades de manutencéo da casa e exercicios
fisicos regulares. Contudo, conseguiu dedicar
parte dos finais de semana para a limpeza da
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casa. Quanto ao local de trabalho reservado ao
home office, Nina escolheu a mesa de jantar
porque era mais formal. A outra opgdo era em
seu dormitorio, mas teria que trabalhar sentada
na cama e isso acarretaria problemas posturais e
excessiva imagem de informalidade. Contudo,
adotou o habito de retirar o notebook e material
de trabalho, ao final do dia, e fazer as refeigdes
na mesa de jantar mantendo assim o conforto na
hora de se alimentar. Mas declarou que sentia
falta de um local especifico para as atividades
profissionais. Para ela teria sido importante a
agéncia de publicidade ter fornecido recursos
como cadeira, mesa e computador, o que
melhoraria sua produtividade e bem-estar.

Nina trabalhava, antes da pandemia,
entre dez e doze horas por dia na agéncia
de publicidade e oito horas nos finais de
semana, quando necessario. Desde o inicio
do isolamento social, estava trabalhando oito
horas por dia e néo trabalhava mais nos finais de
semana. O que mudou a rotina de trabalho foi
um controle maior por parte dos seus gestores
em relag@o as suas horas de trabalho em casa.
Eram feitas reunides todos os dias com as
equipes de projetos, e a forma de remuneragdo
dos empregados deixou de ser saldrio fixo
para salario varidvel de acordo com as horas
trabalhadas. Além disso, houve a retirada do
beneficio do vale-refeicao.

42 ANALISE COMPARADA DOS
PAPEIS DO GESTOR

De acordo com os depoimentos dos
gestores entrevistados, foram identificados
os papéis desempenhados para lidar com as
diversas mudancgas provocadas pela pandemia
da covid-19, apresentados aqui por meio de
analise comparada com base nos planos de
informagdes, pessoas e agdo descritos por
Mintzberg (2010) e apresentados no quadro 1.

Em relagdo ao plano das informagdes,
existem os papéis que o gestor desempenha,
tals como: monitoramento, centro nervoso
interno e externo, controle por meio da
tomada de decisdo, porta-voz e disseminagdo
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(Mintzberg, 2010). Nos depoimentos, foi
possivel detectar que Eduardo, por ser gestor
de equipe que trabalha em home office, ja
tinha como pratica o monitoramento das
informagdes por meio de relatorios, planilhas e
cronograma de acompanhamento dos projetos.
Sua atuagdo como centro nervoso também
pode ser descrita pela necessidade de estar
sempre com informagdes atualizadas sobre o
andamento dos projetos e, com isso, garantir a
qualidade do servico e a satisfacdo do cliente.
O entrevistado relatou que, com a pandemia da
covid-19, passou a fazer um acompanhamento
mais frequente, por videoconferéncia, para
conversar sobre as diretrizes da consultoria.
De acordo com Eduardo: “Tenho conversado,
diariamente, com a minha equipe de projetos. E
introduzi um cafezinho e cha virtual para saber
como cada um dos membros da equipe esta e se
precisa de algo.”

Ainda no plano das informagoes,
Eduardo, no papel de centro nervoso externo,
relata que estava dedicando parte da jornada
de trabalho para se manter informado sobre
os desdobramentos da pandemia da covid-19
no mercado mundial, ja& que o projeto estava
sendo desenvolvido em diferentes unidades
de negocios espalhadas pelo mundo, a
época. Outro aspecto importante estava na
disseminagdo de informagodes do negocio e dos
cuidados de higiene e psicologico da equipe.
Conforme depoimento de Eduardo:

No site da consultoria, foram disponi-
bilizadas informagdes sobre cuidados
pessoais de higiene e orientagdes para
manter o equilibrio emocional nesse
momento. E esta oferecendo um canal
de atendimento psicologico e social
para os colaboradores. Achei essas
acdes importantes e senti que a minha
equipe esta dando conta do trabalho
com o astral elevado (Entrevistado 1).

O entrevistado Targino, semelhante
ao relato do entrevistado Eduardo, reforga
que a equipe trabalhava, parte do tempo de
desenvolvimento dos projetos, adistanciae, com
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a pandemia da covid-19, aumentou o niimero
de horas em home office. Em relagdo ao plano
de informagdes, Targino revelou que ficou mais
préoximo dos empregados com o objetivo de
disseminar informagdes sobre os projetos em
andamento, e que acompanhava as alteragoes
de praticas do mercado, inclusive com viagens
para fora do Brasil, assim, oferecendo novas
solugdes aos clientes e garantindo a qualidade
dos servigos prestados. Targino comentou:
“Mantive a autonomia que minha equipe
ja tinha antes. Eles sabem que podem me
consultar sempre que precisar. Assim, acredito
que as pessoas se sentem mais tranquilas.
Além disso, disponibilizei computadores mais
atualizados [...]” (Entrevistado 2). Neste relato,
o entrevistado coloca o foco nas atividades
de monitoramento e apoio considerando que
esta perto da equipe, e isso permite que tenha
conhecimento das necessidades ¢ altera¢des da
gestdo dos projetos em andamento.

Contrario aos relatos dos entrevistados
Eduardo e Targino, Nina declara que a agéncia
de publicidade fez alteracdes na forma de
remunerar os empregados passando de salario
fixo para variavel e aumentou o controle das
horas trabalhadas por meio de um comunicado
impositivo. Essa mudanca gerou inseguranga
por parte das pessoas que estavam alocadas nos
projetos em andamento. De acordo com Nina:

Os socios da agéncia estdo controlan-
do na unha as horas faturadas porque
todo mundo passou a ser remunerado
por horas trabalhadas. A justificativa
foi que ndo querem mandar ninguém
embora. Os socios s6 mandam comu-
nicados para as pessoas [...]. A comu-
nicag@o esta falha na minha opinido.
Tenho tentado fazer a minha parte.
Todos os dias, fago reunido as 09:30
horas para acompanhar o que esta
acontecendo nos projetos (Entrevis-
tado 3).

A entrevistada Nina revela que ndo

estava conseguindo dormir direito e estd
preocupada com a falta de transparéncia
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por parte dos proprietarios da agéncia de
publicidade. Com isso, ndo tinha condi¢des de
repassar informagdes para as outras pessoas do
projeto que estd desenvolvendo no momento.
Diferentemente dos entrevistados, Eduardo
e Targino, no plano de informagdes, havia
pouca atuacao da gestora porque a agéncia de
publicidade optou por ndo trabalhar de forma
transparente e objetiva com seus gestores.

No plano das pessoas, os papéis relativos
a lideranga buscam energizar e desenvolver
os individuos, construir equipes e fortalecer
a cultura (Mintzberg, 2010) e aparecem
em alguns depoimentos dos entrevistados.
Para Eduardo, a consultoria de TI em que
trabalha mostrou preocupacdo com as pessoas
oferecendo apoio psicologico, palestras e
garantindo a integridade dos empregados que
trabalhavam nos escritorios, visto que 97%
do trabalho da empresa passou a ser realizado
em home office. Aqueles que precisam estar
presencialmente trabalhavam em escala de
revezamento. E afirma: “O gestor precisa
aprender a estar proximo de outra forma.
Exercitar a escuta ativa. Dar apoio e estimular
as pessoas nesse momento de isolamento.
Estou marcando bate-papos com minha equipe
para que se sinta acolhida e para assegurar-me
que esta bem” (Entrevistado 1).

Da mesma forma, Targino, proprietario
da consultoria de tecnologia de meio de
pagamento, afirmou ter preocupacdo em
fortalecer o animo das pessoas e fazer papel de
mentor. Tem ajudado os membros da equipe a
pensar no futuro de forma positiva e estimulado
as pessoas a tracarem planos em médio prazo.
Para Targino, ¢ importante manter o espirito
colaborativo da equipe, e reforca:

Nao ¢ hora de criar mais estresse nas
pessoas com excesso de controles. A
gestio de projetos tem seus controles
proprios. O tempo ¢ o principal con-
trole. Deixar as pessoas pressionadas
ndo vai resultar em aumento da pro-
dutividade e qualidade. Muito pelo
contrario. Tenho estimulado as pesso-
as assistirem a cursos e webinars. A
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se desenvolverem em outros assuntos
(Entrevistado 2).

Nina diz que a lideranga esta sendo posta
a prova desde o comego da pandemia, como
refor¢a em sua fala: “Se a gestora era uma boa
gestora pode ser que continue bem sempre. Se
a gestora ndo tem empatia ndo ¢ agora que vai
ter. Esse momento ¢ um teste para a gestdo de
pessoas.” Quanto a lideranga, diferente dos
entrevistados Eduardo e Targino, Nina ainda
demonstra uma visdo negativa, de acordo
com o relato: “Nesse isolamento social, todo
dia ¢ escuro. Se colocar uma lanterninha ja
melhora um pouco para as pessoas se sentirem
melhores” (Entrevistado 3).

Ainda no plano de pessoas, sdo
analisadas atitudes como formagdo de redes,
representagdo, transmissdo, apresentacdo e
convencimento ¢ amortecimento de pressoes
(Mintzberg, 2010) descritas a seguir por cada
um dos entrevistados. O entrevistado Eduardo
mencionou que manteve contato com outros
executivos da area de TI, e isso tem sido positivo
no fortalecimento das redes de relacionamentos
com outros gestores de projetos.

As redes de relacionamentos sdo
valiosas para troca de experiéncias e
colabora¢do no desenvolvimento de melhores
praticas de gestdo de pessoas. Quanto ao
entrevistado Targino, ele faz mais de dez anos
que participa de encontros semanais com um
grupo de executivos de TI em Recife. Com o
isolamento, as conversas permaneceram, SO
que a distancia. O entrevistado considera que
foi uma forma de amortecer a pressdo que esta
sobre gestor. Para ele:

Ja passamos por outras dificuldades
[...] nos apoiamos, ¢ isso ajuda muito.
Mantém o clima de esperanga. Acre-
ditamos que o lider cuida do lider.
Apesar de a maioria ja ter tomado as
duas doses da vacina ainda estamos
receosos dos encontros presenciais.
S6 sei uma coisa: vamos comemorar
quando tudo isso acabar (Entrevista-
do 1).
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Para Nina, a pandemia mostrou que ¢
uma oportunidade de liderar pelo exemplo e
reduzir a pressdo com uma comunicagao clara.
“O gestor deve dizer como esta se sentindo
também. Dizer o que estd acontecendo.
Posicionar a equipe quanto a situagdo atual e
apontar para novos objetivos” (Entrevistado 3).

No plano da agdo, foram analisados como
gerenciar os projetos e manejar perturbacdes
com o objetivo de manter os projetos em
andamento ¢ a equipe trabalhando cada vez
mais de forma colaborativa (Mintzberg, 2010).
Os casos que foram analisados, neste artigo,
sdo de empresas orientadas a projetos, sendo
elas uma consultoria de TI, uma consultoria
de tecnologia em meios de pagamento e uma
agéncia de publicidade.

Nina ressalta que era preciso garantir
que os projetos em desenvolvimento sejam
concluidos, como indica no seu relato: “Venho
falando com meu gestor sobre as campanhas
publicitarias e insistindo na importancia de
finalizar com qualidade superior. Até porque
tenho receio de que ele corte alguns projetos
[...] tenho que brigar por minha equipe”
(Entrevistado 3).

Nas a¢des de gerenciar projetos, Eduardo
apontouanecessidadedecuidardasperturbagdes
inerentes aos momentos de incertezas. Alguns
membros da equipe de projetos estavam
ansiosos e preocupados, naquele periodo, com
a continuidade dos projetos de implantag¢do do
software SAP devido ao alto custo e ao tempo
de duracdo desses projetos. Para Eduardo
cuidar dessas instabilidades e perturbagdes, €
algo corriqueiro em gestdo de projetos. Mas
ndo ficou claro se buscou apoio e coalizdes
para manter os projetos.

Entretanto, Targino deixou claro que
precisara recorrer a recursos financeiros
externos para garantir a continuidade dos
projetos e manter a equipe de consultores,
apesar de a reducdo de demanda de servigos
em decorréncia dos clientes serem varejistas de
calgados e vestuario.

De acordo com Nina, a agéncia de
publicidade precisou criar uma cultura de
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gestdo de projetos mais descentralizada. Como
se observa em seu depoimento:

Nosso trabalho ¢ fragmentado e nao
sabemos qual ¢ o produto final do
projeto. As pessoas nao tém nog¢ao do
que estdo fazendo e em qual projeto
estdo. Tem uma pessoa na agéncia
que centraliza as informagdes de to-
dos os projetos em desenvolvimento,
e cla aloca os gestores ¢ equipes de
projetos e controla tudo. Como esta-
mos em casa, 0 que antes era resol-
vido numa conversa na sala de café,
agora fica sem sentido. Estamos sem
visdo do todo (Entrevistado 3).

Os resultados das entrevistas apontam
para o desempenho dos papéis nos planos das
informagdes, das pessoas e da agdo em vista
de que ja sdo empresas que desenvolvem e
implantam projetos. Contudo, a consultoria de
TI e de meios de pagamento apresentou maior
maturidade na gestdo de pessoas em home
office. E importante ressaltar que as empresas
que participaram da pesquisa tém como razio
de ser o projeto. As diferengas entre elas estio
no tamanho, no tempo de experiéncia dos
gestores ¢ nos modelos de negécios de cada
uma delas. As empresas de consultoria de TI e
meios de pagamento foram menos impactadas
pela pandemia, pois ja costumavam operar em
home office, embora as reunides presenciais
tenham sido substituidas por encontros virtuais.
A redug@o no volume de trabalho afetou todas
as empresas, ¢ houve um aumento nos custos
dos projetos devido ao aumento dos pregos dos
insumos. Os gestores na consultoria de TI e de
meios de pagamento comecaram a fornecer
apoio emocional, informacional e psicologico
para seus subordinados. E essas empresas
optaram por manter seu quadro de pessoal. A
agéncia de publicidade, todavia, teve que fazer
mudangas em seu processo de trabalho, incluindo
um controle maior nas horas trabalhadas em
casa, remuneragao variavel ¢ a retirada do vale-
refeicdo, o que gerou desconforto na gestora e
possivelmente em sua equipe.
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5 CONCLUSOES

O objetivo deste artigo foi compreender
como os gestores estavam lidando com a
maioria dos empregados em home office devido
ao isolamento social provocado pela pandemia
da covid-19. Observa-se que, no plano das
informagdes, houve maior atuagdo por parte
dos entrevistados, nos papéis de monitoramento
das equipes de projetos ¢ 0 acompanhamento
frequente, tanto para controlar as entregas e os
resultados, como para cuidar da saiude fisica
e mental dos funciondrios que estavam em
isolamento social. Nota-se a preocupagdo em
ser o centro nervoso interno e externo, exigindo
um olhar atento para estar atualizado com o
que esta acontecendo na empresa, no mercado
brasileiro ¢ no mundo. Observa-se que o
controle das atividades desenvolvidas tem
ajudado na tomada de decis@o e na resposta as
oscilacdes e aos ajustes das praticas de negdcio.
Nos relatos, os entrevistados mencionam a
necessidade de ser porta-voz das mudangas
estratégicas, novas diretrizes, resultados ¢ a
perspectiva do futuro.

No plano das pessoas, a lideranga aparece
nos papéis de energizar os membros da equipe,
no desenvolvimento das pessoas e no estimulo
para que participem de atividades que sejam
diferentes daquilo que fazem no dia a dia. Outro
papel, presente nos relatos, ¢ o de construir
equipes ¢ manter o clima de colaboragdo
durante esse periodo e com o trabalho realizado
adistancia. Esta claro que ha maior cuidado, por
parte dos gestores entrevistados, na inclusio de
atividades informais para melhorar o animo
das pessoas e continuarem a ter contato com o
mundo externo. Nos papéis de ligagdo, ha maior
presencga na formacdo de redes e manutengio
das relagdes sociais, por meio de contato com
pares e gestores de outras empresas, para
atualizagdo e monitoramento da area de TI,
além da representagio da empresa junto aos
clientes em videoconferéncias ¢ comunicados.

No plano da agdo, os papéis de acdo e
a gestdo de projetos estdo presentes em todos
os relatos dados que trabalham com projetos.
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E como ¢ inerente a esse modelo de negocios,
a necessidade de manejar perturbagdes foi
descrita como uma constante no atual cenario
organizacional. Com relagdo aos papéis de
negociagdo, a formagdo de coalizdes nido
apareceu nas falas dos gestores entrevistados,
e a mobilizagdo de apoio esta presente na busca
por recursos externos e negociagdes internas.

Os gestores entrevistados demonstram
preocupacao redobrada com o bem-estar dos
membros das suas equipes e com a continuidade
do negdcio, e, por consequéncia, a garantia dos
postos de trabalho.

Os resultados apresentados reforgam a
importancia do papel do gestor no desafio de
monitorar a equipe com criatividade e respeito,
comunicar de forma objetiva e transparente,
dar sentido ao trabalho realizado e garantir a
continuidade dos negdcios a distdncia. E de
forma natural, os papéis do gestor também
se inclinam a sofrer transformacdes diante
de novos formatos de trabalho, com menos
escritorios e mais qualidade de vida. Sugere-se
o avan¢o da teoria dos papéis do gestor pelo
desenvolvimento de habilidades que sejam
capazes de transpor a distdncia e a falta do
contato social por meio do autoconhecimento,
da empatia, da adaptabilidade e do
desenvolvimento de projetos e de equipes,
majoritariamente, em home office.

Este artigo limitou-se ao estudo de trés
empresas, sendo que uma ¢ consultoria de TI,
outra de meios de pagamento, e a terceira uma
agéncia de publicidade. E importante ressalvar
que, entre os trés casos, apenas a agéncia
de publicidade apresentou uma mudanga
significativa na rotina de trabalho, pois as outras
duas empresas ja adotavam o home office antes
dapandemia, e porisso foram menos impactadas
em suas rotinas de trabalho. Por isso propde-se
a ampliagdo da investigacdo em outros modelos
de negocios, com escolha de empresas que
tiveram efetivamente, como no caso da agéncia
de publicidade, uma grande alteragdo em suas
rotinas de trabalho, visando ao aprofundamento
de aspectos como a qualidade de vida dos
profissionais no periodo de isolamento social,
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o levantamento dos desafios de estar no papel
de gestor e desempenhar, a0 mesmo tempo, 0s
papéis da vida pessoal, assim como permitir
a comparac¢do dos papéis dos gestores e as
expectativas de seus subordinados. Também se
propode, por se tratar de uma pesquisa qualitativa
envolvendo um estudo de casos multiplos, a
aplicagdo de algum método de triangulagéo,
objetivando melhor compreensdo do fendmeno
em estudo com base em suas multiplas facetas.
Por fim, a atuagdo dos gerentes poderia ser
analisada nas empresas estudadas em relacdo
as atividades realizadas de forma remota no
periodo de pandemia.
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ARTIGOS

COMUNICACAO E COORDENACAO EM EQUIPES
VIRTUAIS DE DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO
DE SOFTWARE: UMA REVISAO DA LITERATURA'

COMMUNICATION AND COORDINATION IN
VIRTUAL TEAMS OF DISTRIBUTED SOFTWARE
DEVELOPMENT: A LITERATURE REVIEW

RESUMO

O desenvolvimento de software ¢ uma atividade desafiadora e em
constante transformagdo. Atualmente, projetos de desenvolvimento
de software contam com equipes distribuidas (Desenvolvimento
Distribuido de Software - DDS). Tais projetos enfrentam desafios de
comunicagao e coordenagao, os quais tém sido amplamente investigados
na literatura. Todavia, ainda ndo houve uma compreensdo clara dos
desafios e das praticas especificos para diferentes tipos de arranjos de
equipe em projetos de DDS. Portanto, realizou-se uma Revisdo da
Literatura do tipo Revisdo de Escopo (ScR) embasada no PRISMA,
com o objetivo de identificar os desafios, as praticas e os diferentes
arranjos de equipes virtuais em DDS em 26 estudos. Foram identificados
desafios e praticas em cinco dimensdes (interagdes sociais; processos,
eventos e mecanismos de colaboragdo; distancias e diferengas; aspectos
humanos; e aspectos organizacionais) que influenciam, de forma
positiva ou negativa, a comunicagdo e a coordenacdo em projetos
de DDS, além de quatro tipos de arranjos de equipes: colocalizada,
distribuida, remota e hibrida. Conclui-se que a comunica¢@o promove
a coordenacdo em DDS, e que a adaptacdo de abordagens de gestdo de
projetos € necessaria para o sucesso de tais projetos.

Palavras-chave: desenvolvimento distribuido de software (DDS);
comunicacdo; coordenagdo; equipe virtual.
ABSTRACT

Software development is a challenging and constantly changing
activity. Currently, software development projects involve

1 ARTIGO FAST TRACK - PUBLICADO ORIGINALMENTE NO 34°
ENANGRAD, 2023, realizado no INSPER, em Sao Paulo — SP, nos dias 3, 4
e 5 de novembro de 2023.
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distributed teams (Distributed  Software
Development - DSD). Such projects face
communication and coordination challenges,
which have been extensively investigated in
the literature. However, there has not yet been
a clear understanding of the specific challenges
and practices for different team arrangement
types in DDS projects. Therefore, a PRISMA-
based Scoping Literature Review (ScR) was
conducted to identify the challenges, practices,
and different virtual team arrangements in SDR
in 26 studies. Challenges and practices were
identified in five dimensions (social interactions;
processes, events, and collaboration mechanisms;
distances and differences; human aspects;
and organisational aspects) that positively
or negatively influence communication and
coordination in DDS projects, as well as four
types of team arrangements were identified:
colocated, distributed, remote and hybrid. It
is concluded that communication promotes
coordination in DDS and that tailoring project
management approaches is necessary for the
success of such projects.

Keywords: distributed software development
(DDS); communication; coordination; virtual
team.

1 INTRODUCAO

Os avangos tecnologicos do novo milénio
tornaram o acesso a Internet uma necessidade
basica na sociedade moderna (Akdeniz;
Muyji¢, 2012). Com a cobertura global da
Internet e dispositivos moveis versateis, as
dindmicas de trabalho foram transformadas.
Hodiernamente, profissionais de todo o mundo
podem manipular dados complexos, participar
de videoconferéncias e colaborar na criacdo
de software de forma remota. Esse avango
ndo apenas legitimou o trabalho remoto, mas
também aumentou sua eficiéncia (Stanier,
2022), causando mudangas substanciais nas
organizacdes, especialmente naquelas inseridas
em um mercado globalizado (Unal, 2023).
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Com a pandemia de COVID-19, muitas
organizagdes reavaliaram seus modelos
de trabalho, deslocando suas operagdes
dos escritorios para o ambiente doméstico
dos colaboradores, visando a continuidade
das atividades e aos niveis adequados de
produtividade  (Bogolii, 2023). Embora
algumas empresas ja praticassem o trabalho
remoto e a colaboracdo virtual em projetos de
desenvolvimento de software antes dapandemia,
0 cenario acelerou consideravelmente essa
transicao (Stettina et al., 2023).

Esse modelo, chamado de
Desenvolvimento de Distribuido de Software
(DDS), resulta da distribuicdo de forga de
trabalho especializada em diferentes paises,
redu¢do nos custos de desenvolvimento e
maior interagdo com clientes (Garro-Abarca et
al., 2021). A operacionalizacdo do DDS pode
ocorrer com diferentes niveis de dispersdo
geografica e temporal entre colaboradores,
culminando em diferentes arranjos de equipes
(modelos de organizacao do equipes de acordo
com nivel disperso), e sua correta caraterizacio
¢ de fundamental importancia para ajudar na
identificagdo de possiveis fontes de desafios
e suas implicagdes em praticas (Prikladnicki;
Audy, 2007; Santos; Ralph; 2022).

Embora o cenario de projetos de DDS
seja atraente na teoria, na pratica, as equipes
se deparam com desafios, tais como diferencas
culturais, fusos horarios distintos e barreiras
linguisticas (Hanssen et al., 2011; Stray et al.,
2019). Estudos revelam que o desenvolvimento
de software em equipes é desafiador, quando
globalmente distribuido. Esse desafio ¢
potencializado (Herbsleb; Moitra, 2001). Para
superar essas dificuldades e garantir uma
efetiva comunicagdo, coordenagdo e maior
produtividade, as organizagdes globais de
desenvolvimento de software buscam adotar
métodos ageis, os quais tém demonstrado
crescente compatibilidade com ambientes
distribuidos (Marinho et al., 2021).

Inclusas neste cenario, potencializado
nos ultimos anos pela rapida e crescente
ado¢do do trabalho remoto pela industria
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de tecnologia, muitas organizagdes ainda se
deparam com dificuldades na implementacéo
do modelo de Desenvolvimento Distribuido
de Software (DDS), as quais buscam entender
quais as melhores praticas e metodologias de
DDS que as permitam migrar para o modelo de
trabalho remoto sem que percam a afetividade
da comunicagdo e coordenagio de seus projetos
e processos (Conboy et al., 2023).

Embora os temas de coordenagdo e
comunicacdo em DDS sejam amplamente
discutidos por pesquisadores da area
(Thanthony; Marnewick; Marnewick.,
2022), ainda ha uma caréncia de estudos que
investiguem os desafios e as estratégias de
comunicacao e coordenagdo em diferentes tipos
de arranjos de equipes de forma especifica,
considerando também o impacto recente
da pandemia de COVID-19 na dinamica de
trabalho em DDS (Smite et al., 2022; Santos;
Ralph, 2022).

Com o intuito de preencher esta lacuna
da literatura em DDS, este trabalho investiga a
seguinte questdo: “Quais os desafios, prdticas
e arranjos de equipes, e suas respectivas
influéncias, na comunica¢do e coordenagdo
efetiva em projetos de DDS?”.

O objetivo deste estudo esta em analisar
a literatura disponivel sobre tal tematica,
buscando identificar os desafios, as praticas
e os diferentes arranjos de equipes virtuais
em projetos de DDS. A compreensdo desses
aspectos € essencial para orientar a tomada
de decisdes e a implementagdo de estratégias
eficazes para a implementacdo de modelos
de trabalho distribuidos pelas organizacdes,
impulsionando a produtividade, a colaboracao
e o sucesso dos projetos nesse novo contexto
de trabalho.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O conceito central desta pesquisa € o
Desenvolvimento  Distribuido de  Software
(DDS), o qual envolve a colaboracao de equipes
globalmente distribuidas na criagdo de um produto
ou servigo (Giuffrida; Dittrich, 2015). Diversos
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fatores levam as organizacdes a adotarem o
DDS em busca de mercados globalizados; entre
eles, pode-se citar a diminui¢do dos custos, a
aproximagdo com os mercados locais e, mais
significativamente, a capacidade de melhor
responder ao Time-to-market (Herbsleb; Moitra,
2001). Tais beneficios devem-se, principalmente,
a vantagem advinda da diferenga de fuso horario,
permitindo as organiza¢des adotar o modelo de
desenvolvimento Follow-the-sun, modelo de
trabalho que possibilita as equipes trabalhem no
desenvolvimento do produto de maneira continua,
24 horas por dia (Prikladnicki; Audy, 2007).

No que diz respeito a operacionalizacao
de projetos de DDS, pelo menos, um dos
atores envolvidos na colaboragdo em projetos
de desenvolvimento de software esta disperso

geografica, fisica e/ou  temporalmente
(Prikladnicki; ~ Audy, 2007).  Segundo
Prikladnicki e Audy (2007), ha quatro

niveis de dispersdo entre atores em DDS:
mesma localizag¢do fisica, distdncia nacional,
distancia continental e distdncia global. Para
Santos e Ralph (2022), o nivel de dispersio
¢ caracterizado como modelo de arranjo de
equipe, o qual pode ser: colocalizada, modelo
em que membros compartilham o mesmo
espaco fisico de trabalho; distribuida, com
membros em diferentes locais geograficos;
remota, trabalhando em espagos individuais; ou
hibrida, combinando configuragdes de qualquer
um dos tipos mencionados anteriormente.

Os projetos de DDS adotam abordagens
ageis de desenvolvimento de sofiware que sdo
baseados no Manifesto Agil (Chow; Cao, 2008;
Baham; Hirschheim, 2021). O Manifesto Agil
¢ um conjunto de 4 valores e 12 principios que
fundamentam o desenvolvimento agil de software
centrado em individuos (Fowler; Highsmith,
2001). Ha diferentes metodologias ageis para o
desenvolvimento de software, tais como o XP
(eXtreme Programming), FDD (Feature Driven
Development), ASD (Adaptative Software
Development), e Scrum, sendo este ultimo
uma das abordagens mais comumente utilizada
em projetos de desenvolvimento de software
(Dingseyr et al., 2018).
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A comunica¢do é considerada um fator
critico para o sucesso ou insucesso desses
projetos (Mackellar, 2012). De acordo com
Gonzalez-Roma e Hernandez (2014), a
comunicacdo ¢ intrinseca a equipe, essencial
para viabilizar processos como coordenagdo
e monitoramento, que potencializam o
desempenho geral da equipe. A Teoria da
Coordenacdo de Malone ¢ Crowston (1994)
define coordenagdo como o gerenciamento de
interdependéncias entre atividades, realizado
por meio de mecanismos que promovem
o desempenho coletivo. Na engenharia de
software, a coordenacao de equipe refere-se ao
processo de gerenciar a dependéncia entre as
atividades de diferentes profissionais no time
(Herbsleb, 2007).

A coordenagdo em equipes ¢ alcangada
por meio da comunicagdo direta e mediada
por codigo, documentacdo e artefatos
(Schmidt; Simone, 1999). Equipes ageis
utilizam diversos mecanismos para coordenar
atividades complexas e cooperativas,
visando reduzir a complexidade do trabalho
e minimizar a necessidade de deliberagao
(Strode et al., 2012). As estratégias de
coordenagdo, formais ou informais, devem
ser adaptadas ao projeto e a equipe, sendo
passiveis de modificagdo ao longo do tempo
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(Strode et al., 2012; Dingsayr et al., 2018).
No entanto, os desafios de comunicagdo
persistem, influenciados pelo ntmero de
profissionais envolvidos, tempo necessario
paratarefas, questdes técnicas e complexidade
das atividades (Herbsleb er al., 2006). A
comunicagdo ¢ essencial para organizar o
trabalho cooperativo e evitar problemas
como trabalho duplicado, conflitos de escopo
de tarefas e atrasos (Sedano et al., 2017).

3 METODOLOGIA

Este estudo consiste em uma revisao da
literatura do tipo revisdo de escopo (Scoping
Review - ScR), um tipo de revisdo util para
identificar e avaliar os principais conceitos que
sustentam uma area de pesquisa € as principais
fontes e tipos de evidéncias disponiveis
(Arksey; O’malley, 2005). O processo de
revisdo de escopo (ScR) seguiu um protocolo
de pesquisa (qaudro 1) baseado na declaracdo
de recomendagdo PRISMA  (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analysis) (Page et al., 2021). O checklist
PRISMA desta pesquisa, assim como o
protocolo em sua versdo completa podem ser
acessados através do seguinte link:_https://bit.
ly/rsl-virtualteams.
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Quadro 1 - Protocolo de Pesquisa

Definir Objetivo

Realizar uma reviséio sistemdtica da literatura para identificar e analisar os principais aspectos, desafios, e praticas das equipes
virtuais que adotam metodologias égeis em proj; de d Ivi de software, com foco nos mecanismos de comunicagéio
e coordenagdo de time.

Definir Protocolo

Q1: Quais fatores infl iam a icagdio e coordenagéio efetiva entre stakeholders em projetos de desenvolvimento de
software distribuido?

Objetivo

Q2: Como o arranjo/configuragdo da equipe infl iaa icagdio e lenagédio em projetos de desenvolvimento de
software distribuido?

Questdes de
Pesquisa

Q3: Quais as estratégias e/ou pratis adotadas por equipes virtuais para superar desafios de i € coor
em projetos de desenvolvimento de software distribuido?

% 3 Pearl Growing 3 5 SW ?b of Emerald |EEE o 3 ("global software development" OR "software
] 23 eleho £ 9 development") AND ("agile") AND ("virtual team" OR
g £ g Feem s distributed team" OR "r work") AND
838 Busca Piloto S Diraot | Scopus 8 ("communication") AND ("Goordination™)
Inclusdio Excluséio

Gl1: Aborda a aplicagéio de praticas dgeis por times virtuais em  GE1: Data de publicagéio anterior a 2013

de software

o o z

] projetos de desenvolvimento de software = - e

by GE2: Estudo ndio disponivel em formato completo ou em idioma
F Gl2: Aborda desafios, praticas, comunicagéio, coordenagdo, acessivel para o pesquisador

o efetividade ou estrutura de times virtuais em projetos de GE3: N&o aborda aspectos de comunicagéio ou coordenagdio de
': desenvolvimento de software equipes dgeis

-]

° CI3: Aborda equipes virtuais em projetos de desenvolvimento GES5: Ndo aborda desafios e praticas de equipes virtuais

=

o

GE6: Ndo aborda o contexto de projetos de desenvolvimento de
software

Gl'%: Apresenta dados empiricos ou estudos de caso o Tt B
P P GE7: Ndo aborda a utilizagéo da metodologia dgil no contexto

Critérios de Qualidade

Avaliar Protocolo

Fonte: elaboracdo propria (2023).

O processo de busca da literatura incluiu buscas manuais em bases de dados como Google
Scholar e Semantic Scholar, usando palavras-chave relevantes. Em seguida, utilizamos a
ferramenta Parsif.al para criar uma primeira s¢ring de busca automatica com base no protocolo.
Realizamos buscas piloto, selecionando 79 artigos e 427 palavras-chave. Utilizando o Power BI,
analisamos as palavras-chave mais recorrentes para refinar a string.

Com base na analise dos dados, foram definidos cinco parametros de busca para formulacéo
de uma string mais efetiva, resultando na seguinte string: (“global software development”
OR “software development”) AND (“agile”) AND (“virtual team” OR “distributed team” OR
“remote work) AND (“communication”) AND (“Coordination”). O processo de sele¢do dos
artigos (quadro 2) consistiu na aplicagdo dessa string nas bases Scopus, ScienceDirect, Web of
Science, Emerald Insight e IEEE. Um total de 332 estudos foi coletado. Além disso, adicionamos
nove estudos manualmente, encontrados em outras fontes (Semantic Scholar, Research Gate,
Research Rabbit, e Connected Papers). Os critérios de inclusdo e exclusdo foram definidos para
refinar os resultados obtidos. Apds duas etapas de sele¢do, com a analise de titulos e resumos
para verificar a relevancia e aplicabilidade, foram incluidos 31 estudos para leitura integral e
avaliacdo de qualidade.
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Quadro 2 - Condugdo da Revisdo da Literatura

S CODtE Science Web of Emerald \EEE
P Direct Science Insight
Estudos coletados em Bases N J J J J
Bibliogréficas 25 213 4 80 ]
Identificagéio L L | J J
J
Total de estudos coletados 332 Estudos
E— $
\2 N v 2 N2
Total de estudos apés leitura do titulo 9 69 3 34 1
Utilizagéio de ferramentas de IA para
aprimoramento da Triagem
Elicit Elicit ------ | -------- | -------- I --------- I --------- |
Triugem Research Rabbit e, ------ | -------- | -------- | --------- | --------- |
Connected Papers .'~ ----------------------------------------
_________________________________________ ____y Inclusdo
Incluséio de outros estudos Manual
N
Total de estudos apés leitura do resumo 4 13 0 4 1 9
Total de estudos selecionados para l
leitura integral e avaliagdio de 31 Estudos

Elegibilidade qualidade
Total de estudos excluidos apés |
; avaliagdo de qualidade
'
Total de estudos incluidos na RSL

Fonte: elaboragao propria (2023).

Os artigos selecionados foram avaliados pelos pesquisadores quanto a sua elegibilidade e
qualidade metodologica. Utilizou-se um formulario desenvolvido pelos pesquisadores (quadro 3)
com critérios baseados em instrumentos de Dybé e Dingseyr (2008), Pizard et al. (2021) e Zhou
et al. (2015). A avaliagdo foi feita em uma escala disponivel no Parsif.al, composta pelos itens:
“sim” (peso 1), “parcialmente” (peso 0,5) e “nao” (peso 0,0), com uma nota de corte igual a 7,0.
Cinco artigos obtiveram pontuagdo inferior a 7,0 e foram excluidos, resultando em 26 estudos
considerados aptos para analise.
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Quadro 3 - Critérios para avalia¢do de qualidade dos estudos da ScR

Critérios de Qualidade

GQ1: Hd uma declaragdo clara das metas/objetivos e justificativa da
pesquisag

©Q2: A pesquisa aborda um problema ou desafio relevante
enfrentado por times virtuais em projetos dgeis de desenvolvimento
de software?

©Q3: O método de pesquisa foi adequadamente definido e
apropriado para atender aos objetivos e questdes de pesquisa
propostos?g

CQ': Existe uma descrigdio adequada do contexto em que a
pesquisa foi realizada?

CQ5: Ha uma descrigdio adequada da amostra utilizada na
pesquisa?

CQ6: A estratégia de selegdo da amostra foi executada de maneira
apropriada para possibilitar sua representatividade, e reduzir
significativamente o risco de viésg

©Q7: Os procedimentos utilizados na coleta e andlise de dados
foram descritos de forma suficientemente detalhada para permitir a
sua replicagdio em pesquisas futuras?

Fonte: elaboracao propria (2023).

CQ8: As técnicas de coleta e andlise de dados foram adequadas para
responder ds questdes de pesquisa?

©Q9: A relagdio entre o pesquisador e os participantes foi considerada
em grau adequado?

©Q10: As varidveis/métricas/métodos/desenho utilizados na pesquisa
foram claramente definidas e descritas?

GQ11: A pesquisa forneceu resultados claramente embasados nos
dados coletados e com conclusdes justificadas por estes?

©Q12: Os pesquisadores mencionam aspectos éticos, confiabilidade e
validade dos resultadosg

©Q13: As implicagdes da pesquisa sdio discutidas de forma clara e
relevante para a prdtica e pesquisas futuras em projetos dgeis de
desenvolvimento de software?

CQ1i4: O estudo possui relevéncia/valor para a pesquisa ou a prdtica?

Os artigos foram analisados com auxilio de algumas ferramentas baseadas em grandes
modelos de linguagem (LLMs - Large Language Models), que possibilitaram uma exploragao
flexivel e criativa do campo (Ramos, 2023). O quadro 4 apresenta uma visdo geral das ferramentas
utilizadas. O Research Rabbit e Connected Papers auxiliaram na busca e selecao de artigos, e,
por meio da ferramenta Elicit, pdde-se compreender, inicialmente, os artigos na fase de selegao.
O Power BI foi utilizado para visualizagdo de dados, o Parsif.al para extragdo de informagdes

relevantes (autor(es), ano de publicagio, titulo,

revista, métodos e defini¢des) e o VOSViewer

para identificar palavras-chave frequentes e clusters. Para reduzir vieses e definir a estratégia de
pesquisa, foram utilizadas o Parsif.al e Power BI.

Quadro 4 - Ferramentas de apoio a Revisdo da Literatura

de Revi
Sistematica

Definir Protocolo Definir o protocolo da RSL parsif.al
Ferramenta de /i [e] izar, filtrar, izar e
Z Gerenciamento de Condugéo extrair e si leci d letados. E t
Referéncias os dados extrair e sintetizar os dados.
it Ferramenta de Inteligéncia Auxiliar a atividade de selegéio o
EI IC It Artifical para Pesquisa © de estudos para a pesquisa SRR
Research Ferramenta de Inteligénola . Selecionar ?smdos / Auxiliar a atividade de selegéio
5 Artifical para Pesquisa Condugéio extrair e de para a pesq E
Rabbit dados a andlise ica.
Gonnected Ferramenta de Inteligéncia e Auxiliar a atividade de selegéio

W
‘ ®
ﬁ - do Visualizags
L U o

Fonte: elaboracao propria (2023).

Papers Artifical para Pesq

I /
Publicagéio de
Resultados

Power BI

Ferramenta para
construgéio e visualizagéio
de redes bibliométri

Publicagéo de

VOSviewer
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de paraag

Definir a string de
busca / Descrever e
divulgar os resultados

Auxiliar na definigéo da string de
busca, e executar a andlise
bibliométrica

powerbi.microsoft.com

Extrair e sintetizar

] e a andlise m
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4 RESULTADOS
4.1 VISAO GERAL DOS ESTUDOS

Os estudos foram publicados entre os
anos de 2014 € 2023, com a maior incidéncia de
publicacdo a partir de 2020. A lista dos artigos
incluidos nesta revisdo, juntamente com seus
respectivos codigos de identificag¢@o, encontra-
se disponivel no Apéndice A. Com o objetivo
de visualizar a coocorréncia de palavras-chave
e identificar possiveis padrdes na literatura, foi
utilizada a ferramenta Visualizing Scientific
Landscape (VOS) Viewer para a execugao de
analise bibliométrica, a qual permite criar e
explorar mapa de dados conectados em rede
(Van Eck; Waltman, 2010). Baseado neste
propésito, por meio dos 26 estudos selecionados

para esta ScR, 173 palavras-chave foram
utilizadas para criar o mapa de coocorréncia
mostrado na figura 1.

A analise do mapa de coocorréncia
revelou 12 clusters formados pelos 26 artigos.
Foram identificadas palavras-chave frequentes,
tal como “Communication” (9 vezes) e
“Agile Software Development” (6 vezes). Os
clusters “Communication” e “Coordination”
ndo possuem um relacionamento forte entre
si, coocorrendo em apenas um artigo, mas
cada uma das palavras-chave esta ligada a
outros termos. “Communication” estd mais
relacionado a “Human Factors”, enquanto
“Coordination” se conecta mais com “Agile
Software  Development” e “COVID-19”,
que também tem relacdo préxima ao termo
“Working from home”.

Figura 1 - Mapa de coocorréncia de palavras-chave

agiddesdopment

fuzzy-analytiihierarchical pr

commugiciive genres

working{fem homé ©
&

baydiatnayss

coordma.nvechamsms

C,‘_w Wagile software development e

systematic @ature review

global software development

empirigal study

agie testing

gt vtk model casegtudy » distributed teams @m
ol h : artifacts o global v'al teams s destributed softwmare devalopme
agie leserdin agilefiethods @ gobal t@madh
v . distributed software taam
%‘e‘s-m c-mxc“m.loab + - “ .
big five moddio Meammonk coordy[ion e"'.er:weé - communication
data fioing
o drstributed agle solw dey
-
e softwaredeviopng®t  humalfactors, . o e igignesing
o lagated
# vosviewer ‘“'“":'::“;ﬂm"t s .
Fonte: elaboragdo propria (2023).
4.2 FATORES DE IMPACTO foram sintetizadas em 54 fatores e agrupadas
NA COMUNICACAO E em cinco dimensdes (quadro 5): aspectos

COORDENACAO EM DDS

Foram identificadas e analisadas
130 evidéncias de fatores de influéncia na
comunicacdo e coordenacdo efetiva entre
stakeholders emprojetos de DDS. As evidéncias
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humanos, aspectos organizacionais, distancias
e diferencas, interagdes sociais e processos,
eventos ¢ mecanismos de colaboragdo. A
criagdo das dimensdes foi embasada nos
estudos de Siau ef al. (2010) e Garcia et al.
(2016).
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Quadro 5 - Dimensdes e fatores provenientes de evidéncias na literatura

Dimensées Fatores Estudos Total de Total de % do Total
Estudos Evidéncias de Estudos
Processos, Artefatos e Mecanismos de Coordenagdo, Artefatos e Mecanismos Néo [EO1], [E02], [EQ3], [EO4], 19 33 3%
Eventos e Flexiveis, Auséncia de Modelo Mental Compartilhado, Compartilhamento de  [E06], [E08], [E11], [E13],
Mecanismos de  Conhecimento e Informagdes, Documentacao Detalhada, Equilibrio entre [E15], [E1€], [E17], [E18],
Colaboragao Documentacao e Comunicacdo, Execucdo de Tarefas de acordo com o Local  [E19], [E20], [E21], [E22],
de Trabalho, Facilitacdo de Reunides, Falta ou Falha no Compartilhamento de  [E23], [E25], [E26]

Conhecimento e Informagées, Ferramentas de Comunicagéo e Colaboracéo,

Ma Coordenacao, Modelo Mental Compartilhado, Multiplas Ferramentas ou

Canais de Comunicacdo, Reunides Consecutivas, Reunides Extensas, Reunides

MN3o-Programadas
Interagdes Baixa Frequéncia de Comunicacdo, Comunicacio Assincrona, Comunicagao [EO1], [EO2], [EOE], [EOT], 14 35 54%
Sociais Digital, Comunica¢do Efetiva, Comunicacdo Frequente, Comunicacdo Hibrida, [E08], [E11], [E12], [ET6],

Comunicagédo Inadequada, Comunicagdo Informal, Comunicagdo Presencial,  [E17], [E19], [E20], [E21],

Comunicagdo Sincrona, Comunicagdo Verbal, Falta de Comunicacao, Falta de  [E22], [E24]

Comunicaggo ndo-verbal, Falta de Transparéncia, Lideranga, Mal-entendidos,

Transparéncia

Aspectos Ambiente Colaborative, Dificuldades na Adogdo e Execucdo de Praticas [EO1], [EO3], [EQE], [EQT], 7 12 27%
Organizacionais ageis, Grande nimero de Membros na Equipe, Pair-Programming, Préticas [E16], [E21], [E22]

Ageis, Trabalho em Casa
Aspectos Auto-organizagao e Auto-regulagéo, Baixo Engajamento, Distracbes [EO1], [EO6], [EQT], [E10], 10 18 38%
Humanos Domeésticas, Engajamento, Falta de Confianca, Falta de Interaces Sociais, [E11], [E16], [E19], [E20],

Interrupgdes, Senso de Equipe [E21], [E26]
Disténcias e Barreiras Culturais, Barreiras de Idioma, Diferenca de Fuso Horarig, [ED4], [EO5], [EOE], [EO9], 13 32 50%
Diferencas Diferencas no Nivel de Conhecimento e Experiéncia, Distancia Geografica, [E10], [ET11], [E14], [E17],

Distancia Organizacional, Proximidade Geogréfica [E19], [E20], [E21], [E22],

[E24]

Fonte: elaboracao propria (2023).

Das evidéncias identificadas, 78 indicaram influéncia negativa e 52 indicaram influéncia
positiva. A dimenséo “distancias e diferencas” destacou-se por sua influéncia negativa, enquanto
“processos, eventos e mecanismos de colabora¢do” mostrou uma maior influéncia positiva. O
quadro 6 detalha o total de evidéncias positivas e negativas de cada dimensdo ao longo do tempo.

Quadro 6 - Heatmap de evidéncias positivas e negativas por dimensao ao longo do tempo

Dimensdo 2014 2015 2016 2019 2020 2021 2022 2023 Iotal
=l Interagées Sociais 2 2 7 3 3 16 2 35
Positiva 1 2 3 1 2 9 18
Megativa 1 4 2 1 T 2 17

5] Processos, Eventos e Mecanismos de Colaboragdo 3 2 5 2 9 1 9 2 33
Pasitiva 2 1 3 1 5 1 = = 19
Megativa 1 1 2 1 4 5 14

-] Disténcias e Diferengas 1 5 5 < 2 10 5 32
Megativa 1 4 5 4 2 10 5 31
Positiva 1 1

=] Aspectos Humanos 1 1 2 2 9 3 18
Megativa 1 1 1 5 3 12
Positiva 1 1 1 3 6

=] Aspectos Organizacionais 2 1 3 3 12
Positiva 2 1 3 2 8
Negativa 3 1 £
Total 7 4 20 12 18 4 50 15 130

Fonte: elaboracao propria (2023).

Na dimensao “Interacdes Sociais”, os fatores mais relevantes com influéncia negativa
sdo: baixa frequéncia de comunicagdo, falta de comunicagdo nao verbal e mal-entendidos. Em
relacdo a influéncia positiva, destacam-se a comunicacdo presencial e comunicagdo efetiva.
Entre os fatores negativos, os estudos constataram incertezas na disponibilidade da equipe e
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desequilibrios na frequéncia de comunicagéo,
afetando a coordenagdo e a comunicagdo no
projeto [EO, E24]. A reducédo do contato face a
face prejudica a comunicagdo ndo verbal [E06,
EO07 e E24]. Destacou-se que a comunicagio
assincrona, especialmente quando pelo e-mail
e ‘“Jira Software”, atrasam resolugdo de
questdes simples [E11 e E06] apontando a
superioridade da comunicagao presencial para
tais demandas. Adicionalmente, foi constatado
que a comunicag¢do hibrida cria lacunas de
entendimento, levando a perda de informagoes
[EO1].

A comunicacdo assincrona ¢ benéfica
em todo o ciclo do projeto, melhorando a
coordenagdo, evitando mal-entendidos e
melhorando a compreensdo das informagdes
[E22 e EOI]. No entanto, a comunicago
presencial melhora o desempenho e os
relacionamentos da equipe, assim como
lideranga e transparéncia [E22 e EI19].
A comunicacdo impacta diretamente a
coordenagdo em projetos de DDS, conforme
[E16],[E08] e[E22]. Aliderancga e transparéncia
também entram no rol de fatores de influéncia
positiva.

A dimensdo “Processos, Eventos
e Mecanismos de Colabora¢ao” revelou
impactos significativos na comunicagdo e
coordenagdo. Os impactos negativos sao:
1) deficiéncias na troca de conhecimento e
informagdes, incluindo a criacdo de silos
funcionais (canais privados de mensagem) e
atrasos em atualiza¢des [E16, E11, E06]; 2)
auséncia de modelo mental compartilhado
sobre tarefas e altera¢des nos projetos [E04,
E16]; 3) uso de multiplas ferramentas e canais
de comunicagdo, comprometendo a sincronia
das equipes [E16, E20]; e 4) reunides longas
e sequenciais, causando estresse e falta de
motivacao na equipe [EO1, E19].

Por outro lado, fatores positivos incluem
artefatos ¢ mecanismos de colaboracéo,
compartilhamento  de  conhecimento e
informacdes, modelo mental compartilhado,
ferramentas de comunicag¢dao e colaboracéo,
documentagdo detalhada, equilibrio entre
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documentagdo e comunicagdo, execu¢do de
tarefas de acordo com o local de trabalho,
e reunides ndo programadas. O fluxo de
conhecimento ¢ habilitado por artefatos
e protocolos de coordenacdo [EO08, E20],
sejam por meio do estabelecimento de
protocolos sociais [EO8] ou via ferramentas
colaborativas [E20]. Recursos organizacionais
como organogramas e fluxogramas também
amplificam a comunica¢do e coordenagao.

A eficaz implantag@o e o uso de artefatos
e mecanismos de coordenagdo favorecem
um modelo mental unificado, esclarecendo
0 escopo, as tarefas e os objetivos do projeto
[E15, E06, E16, E26]. Manter atividades bem
descritas nas ferramentas de gestdo minimiza
mal-entendidos e equilibra documentagdo e
comunicacdo [E06]. Além disso, a selecdo
tatica de tarefas conforme o local de trabalho
otimiza o foco, seja em contextos remotos, seja
presenciais [E18].

A dimensdo “Distancias e Diferencas”
apresentou 32 evidéncias, 31 delas negativas,
sinalizando um consenso na literatura sobre
seus impactos negativos na coordenagdo e
comunicacdo em projetos de DDS. O fuso
horario emerge como fator negativo critico
[E24], afetando a coordenagdo eficaz [E10]
e sincronia da equipe conforme localizacdo
geografica [E06, E19, E09, El14]. Barreiras
culturais e linguisticas também surgem como
desafios recorrentes [E20, E09, E21], causando
falhas de comunicagao e retrabalho [E20, E19,
El1, EO05]. A proximidade geografica foi o
unico fator positivo, beneficiando comunicagdo
e tempo de resposta da equipe [E04].

A dimensdo “Aspectos Humanos”
inclui fatores de influéncia negativa como baixo
engajamento, falta de confianga, limitadas
interagdes sociais e distracdes domésticas,
afetando comunica¢do e coordenagao em DDS
[EO1, EO7, E16, E21]. A falta de confianca
prejudica a comunicagdo e coordenagdo
efetiva [E16, E21, E07, EO1], enquanto a falta
de interacdes sociais distancia os membros
[EO7, EO1]. O trabalho remoto, especialmente
para pais e cuidadores, pode gerar problemas
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de foco e organizacdo, culminando em sensagdo de improdutividade e culpa [E16]. Os fatores
positivos incluem o senso de equipe, auto-organizagdo e engajamento [E16, E20, E21]. O senso
de equipe, potencializado por encontros presenciais, € critico para coesdo da equipe e efetividade
da comunicagdo e coordenagdo [EO1, E20, E16], e a auto-organizagdo, e autorregulacdo mutua
entre membros elevam a coordenagdo, permitindo entendimento compartilhado do contexto de
trabalho e estratégias adotadas [E21].

A dimensdo “Aspectos Organizacionais” em DDS revela fatores de impacto negativo
como dificuldades na implementag@o de praticas ageis e gestdo de equipes grandes, bem como
nuances do trabalho remoto [EO1, EO7, E16]. Enquanto praticas ageis como Scrum otimizam a
coordenagdo e comunicacdo [EO1, E03, E06, E07], elas podem exigir ajustes em um contexto
distribuido [EO1, E07]. O trabalho remoto oferece ganhos de produtividade, mas também impde
custos para a comunica¢do e coordenagdo efetiva [EQ7, E16]. Além disso, o crescimento da
equipe pode agravar problemas de comunicag¢do, requerendo ajustes na forma de interagir [E22].
Algumas praticas como o pair-programming potencializa a coeso e qualidade do projeto [E01].
No quadro 7, pode ser verificada a matriz de impacto de fatores na comunicacgéo e coordenagéo
em cada uma das respectivas dimensdes.

Quadro 7 - Matriz de impacto de fatores na comunicagao e coordenagdao em DDS

Elementos e Tipo de Influéncia
Dimensdes / Fatores Gomunicagéio | GCoordenagéio Gomunicagéio e Goordenagéio

Negativo Positivo Negativo Positivo Negativo Positivo

Baixo Engajamento 3

Distragdes Domésticas 2

o

Falta de Confianga

Falta de Interagdes Sociais 3

Auto-org e Aut I

Aspectos Humanos

Senso de Equipe 3

a 3

Falta de Gomunicagéio Néio Verbal

Baixa Fr éncia de G

o

Mal-Entendidos 3
GComunicagdo Presencial

Gomunicagéio Efetiva _
2

Lideranga

Interagdes Sociais

na Adogéo e de Praticas Ageis
v

Grande Nimero de Membros na Equipe 1

Aspectos
Organizacionais

Pair-Programming

Praticas Ageis

Barreiras Culturais

Barreiras de Idioma

Diferengas

Diferenga de Fuso Hordrio

Disténcias e

Distancia Geogrdafica

Falta ou Falha no Gompartilhamento de Gonhecimento e
Informagdes

N-FUIIO-FU!-I- N

ou Canais de G

Golaboragéio

Mecanismos de

Gompartil de G il e

Modelo Mental Gompartilhado _

Processos, Eventos e

Fonte: elaboragdo propria (2023).
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4.3 IMPACTO DO ARRANIJO DE EQUIPES VIRTUAIS EM DDS

Buscamos identificar evidéncias nos artigos desta ScR para entender como os arranjos
de equipes, conforme classificagdo de Santos e Ralph (2022) em colocalizada, distribuida,
remota e hibrida, influenciam a comunicagdo e coordenagdo em projetos de DDS. Dos 26
estudos analisados, apenas dez forneceram insights. Embora dados sobre equipes colocalizadas
e distribuidas existam desde 2014, informagdes sobre o impacto de equipes remotas em DDS s6
surgiram em 2022. Notavelmente, ndo encontramos evidéncias que abordassem, exclusivamente,
o arranjo de equipes hibridas e seu impacto na comunicagdo e coordenacdo. Os tipos de arranjos
de equipe identificados na literatura podem ser verificados na figura 2.

Figura 2 - Tipos de Arranjos de Equipe

Arranjos de Equipe

Golocalizada

Remota

Fonte: elaboragao propria (2023).

Para equipes colocalizadas, trés evidéncias positivas apontam beneficios como comunicagdo
agil [E06], reunides sincronas formando modelos mentais compartilhados [E21] e eficiéncia em
resolugdes rapidas [E18]. Em contrapartida, nove evidéncias negativas sobre equipes distribuidas
indicam desafios, como barreiras culturais e temporais, e menor interagdo verbal, levando a falhas
e confusdes na comunicagio [E06, E11, E14]. Este ultimo tipo de equipe tem comunicagio menor
se comparado a equipes colocalizadas, exigindo adaptagdes na comunicagao e coordenacgdo para
superar mal-entendidos e falhas na comunicagdo [E06, E24]. A formaliza¢do da comunicacao se
mostra como uma pratica para superar tais desafios [E21].
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Para equipes remotas, oito evidéncias datadas de 2022 em diante evidenciam a importancia
da coordenag@o eficaz e o aumento de autonomia para o sucesso do projeto e maior produtividade
[E07, E16]. Contudo, a auséncia de contato presencial pode impactar sentimentos, personalidades e
capacidade de trabalho em equipe [EO1], além de criar conflitos entre trabalho e vida pessoal [E0Q7].
Equipes colocalizadas preferem interagdo presencial, enquanto as distribuidas dependem mais de
e-mails. Tamanho e tipo de projeto afetam processos de comunicagdo; equipes menores t€m menos
problemas nesse aspecto [E22]. Em suma, os arranjos de equipe influenciam, significativamente, a
comunicacdo e coordenagdo em DDS, requerendo praticas adaptaveis a cada contexto.

4.4 ESTRATEGIAS E PRATICAS ADOTADAS POR EQUIPES VIRTUAIS EM DDS

Foram identificadas 66 evidéncias sobre estratégias que superem os desafios de
comunicacdo e coordenagao em DDS. Essas foram agrupadas em 28 boas praticas, agrupadas em

cinco dimensdes analisadas na literatura prévia (quadro 8).

Quadro 8 - Radar de boas praticas em projetos de DDS

Interagdes Sociais

A a Frequéncia de G ¢ éncias 6

Estabelecer Padrdes e Diretrizes de

A o éncias 6
Gomunicacéio

?

¢

Adar aG e Goord e Evidéncias Y+

Aumentar a Frequéncia de Reunies tal de Evidéncias 2

Formalizar a Gomunicagéo tal de Evidéncias 2

Implementar Uso de Video em Reunides Total de Evidéncias 1

Aspectos Organizacionai

Alterar Arranjo/Gomposigéo da equipe

.I de Evidéncias 3

das no Local de e
Trabalho .ctal de Evidéncias 2

Fonte: elaboracdo propria (2023).

A dimensdo “Processos, eventos e
mecanismos de colaboracio” obteve 32
evidéncias agrupadas em 13 praticas. Em um
caso, verificou-se a alteragdo do Scrum para
0 Kanban para otimizar a coordenagido [E16].
A extensdo de reunides diarias para aprimorar
comunicacdo [E07] e praticas ageis foram
uma solugéo para mitigar desafios do trabalho
remoto e refor¢ar o trabalho em equipe [E07,
EO1]. A integracdo de ferramentas como “Jira
Software” e “Slack”, além do uso de “bots”,
aprimora comunicagdo ¢ coordenagdo em
projetos distribuidos [E16, E03, E20]. Isso
demanda ajustes na infraestruturade T e selecdo
de ferramentas baseada nas necessidades do
projeto [E09, E03].

A dimensdo “Interacdes Sociais”
contém 22 evidéncias em sete praticas. [EOS,
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Processos, Eventos e Mecanismos de Golaboragdo

" ason
© -vidénoics 5
-I de Evidéncias 3
.atol de Evidéncias 2

Total de Evidéncias 1

Automatizar, Integrar e Incorporar
Ferr de Golab &

Adaptar M fologias de D
de Software

Tornar Eventos em Mecanismos de
Goordenagéo

Utilizar Artefatos para Apoiar a
Goordenagéio

Pair-Programming

Distdncias e Diferengas

Adotar Turno de Trabalho Gomum l Total de Evidéncias 1

Aspectos Humanos

Fortalecer a Confianga da Equipe . Total de Evidéncias 1

E09] salientam que padrdes de comunicacio
alinhados aos objetivos organizacionais
otimizam a interacdo entre stakeholders
e facilitam a coordenagdo. Além disso, a
documentagdo continua  garante  acesso
ininterrupto & informacdo [E11l, E16];
entretanto, a revisao periodica de protocolos
de comunicagdo e coordenacdo ¢ essencial
[EO8, E10, E22]. Ressalta-se, também, que
aumentar a frequéncia de comunicagio ¢ vital
em projetos de DDS, incluindo oportunidades
para ampliar e manter canais acessiveis a todos
[E22, E06]. Reunides frequentes atualizam a
equipe sobre o status das atividades [E16, EO1,
EO5], e eventos extras estimulam o dialogo
[EO7]. Praticas adicionais abrangem o uso de
cameras abertas em reunides [E01], reunides
com temas especificos para engajamento
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[E16], e formalizagdo de conversas via atas e
gravacoes [E06, EQ7].

Na dimensao “Aspectos
Organizacionais”, oito  evidéncias se
distribuem em quatro praticas. Conforme [E04],
equipes interdisciplinares reduzem distancias
organizacionais e otimizam a comunicagao.
Limitar o tamanho da equipe ajuda a prevenir
falhas comunicativas [E19], enquanto ajustes
na estrutura da equipe podem ajudar a superar
desafios como diversidade cultural e fuso
horario [E14]. Adicionalmente, a analise
da comunicagdo em equipes revela padroes
que refinam diretrizes, contribuindo para o
planejamento de treinamentos [E09, E19]. Por
ultimo, a alocagdo de tarefas de acordo com o
local de trabalho facilita a resolucéo de tarefas
complexas presencialmente e atividades de
maior foco remotamente [E18].

Na dimensdo “Aspectos Humanos”,
duas praticas se destacaram, o fortalecimento
e confianga. As salas de equipe virtuais podem
simular o ambiente de escritorio presencial
[E18]. Além disso, ¢é crucial fortalecer
a confianca da equipe para melhorar a
comunicacdo e a troca de informacdes [E09].
Na dimensdao “Distancias e Diferencas”,
evidenciam-se duas praticas: a implementacao
de um turno comum para equipes distribuidas,
visando melhorar a coordenagdo (E09), e o
rodizio de facilitadores de reunides entre locais
diferentes para equilibrar o envolvimento da
equipe (E19).

5 CONCLUSAO

A comunicagdo e a coordenagdo no
contexto de DDS sdo temas recorrentes na
literatura. Este estudo, por meio de execucdo
de método de revisdo de escopo da literatura
em 26 estudos, enfatizou a importancia da
comunicacdo efetiva como promotora da
coordenagdo eficaz em projetos de DDS. Entre
os desafios identificados, destacam-se aqueles
relacionados as dimensdes “interagdes sociais”,
como a baixa frequéncia de comunicagao, a falta
de encontros presenciais ¢ mal-entendidos, e a
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dimensao “distancias e diferengas”, abrangendo
barreiras culturais, linguisticas, fusos horarios
e distancias geograficas, os quais continuam
sendo obstaculos relevantes em DDS.

Em relagdo as praticas comumente
utilizadas  pelas  organizagdes,  foram
encontradas evidéncias que demonstram a
importancia da adaptagdo das abordagens
de gestdo de projetos para cada contexto e
arranjo de equipes. Verificaram-se adaptagdes
as prescrigdes encontradas em abordagens
ageis mais comumente utilizadas, tal como
o Scrum, por exemplo: 1) criagdo de eventos
adicionais além das Dailys, Sprint Planning,
e Sprint Review e Sprint Retrospective como
forma de potencializar a coordenagdo da
equipe; 2) aumento da frequéncia e extensdo
de reunides como a Daily, servindo como
mecanismo de sincronia e coordenacio;
3) foco em documentagdo abrangente de
reunides, atas, decisdes e pontos importantes
para compartilhamento de informagdes. Tais
praticas ressaltam a importancia da adaptagio
da agilidade para o sucesso das equipes e dos
projetos.

Em relagdo aos diferentes arranjos de
equipes em projetos de DDS, identificou-
se quatro tipos: colocalizadas, distribuidas,
remotas e hibridas. Verificaram-se relatos
referentes as diferencas na frequéncia de
comunicacdo das equipes colocalizadas e
dispersas geograficamente, impactando na
comunicacdo e coordenacdo efetiva do time,
exigindo adaptagdes em seus mecanismos. No
entanto, foram evidenciadas inconsisténcias
e falta de consenso sobre a influéncia da
localizagdo geografica na comunicagdo e
coordenagdo efetiva relativo ao trabalho
remoto. Além disso, observou-se a auséncia
de evidéncias que detalham os desafios e as
praticas de comunicagdo e coordenagdo efetiva
para cada um dos tipos de arranjos, em especial,
a equipe distribuida, remota e hibrida, tornando
evidente a necessidade de pesquisas focadas
em entender a influéncia dos diferentes arranjos
de equipe na comunicagdo e coordenagdo em
projetos de DDS.
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Os resultados apresentados nesta ScR
sdo relevantes tanto para a literatura quanto
para a pratica. Por meio desses resultados, foi
possivel identificar e compreender os desafios,
as praticas e os diferentes arranjos de equipes
virtuais em projetos de DDS atualmente. Da
mesma forma, possibilitou-se identificar as
respectivas estratégias e praticas adotadas
por essas equipes para superar os desafios,
antigos e novos, inerentes ao contexto global
de desenvolvimento de software, elementos
essenciais para a implementagdo bem-sucedida
do modelo de trabalho distribuido pelas
organizacdes. As limitagdes deste estudo estdo
relacionadas ao numero restrito de artigos
selecionados para analise, devido ao foco
especifico, delineado pelo protocolo do estudo,
e as dificuldades de acesso as bases de dados.
Tais limita¢des dificultam a generalizagdo das
evidéncias coletadas para projetos de DDS,
indicando a necessidade de mais estudos
sobre comunicag¢do, coordenagio e arranjos de
equipes de DDS.
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ARTIGOS

INTERNACIONALIZACAO DE BIOJOIAS:
UMA UNIAO ENTRE SOCIOBIODIVERSIDADE,
SUSTENTABILIDADE E INOVACAO

INTERNATIONALIZATION OF BIOJEWELS:
A UNION BETWEEN SOCIOBIODIVERSITY,
SUSTAINABILITY AND INNOVATION

RESUMO

Analisar se a sociobiodiversidade brasileira contribui para a
inser¢do dos produtores de biojoias no mercado internacional
corresponde ao objetivo geral deste estudo. Como objetivos
especificos tem-se verificar quais fatores da sociobiodiversidade
brasileira contribuem para agregacdo de valor para os produtores
de biojoias ingressarem no mercado internacional; averiguar se a
inser¢do das biojoias brasileiras no mercado internacional contribui
para a formagao de cadeias produtivas de interesses dos povos e das
comunidades tradicionais e de agricultores familiares; e constatar
se a producdo de biojoias por povos e comunidades tradicionais
colabora para amanifestagao da cultura popular e de sua capacidade
criativa. A pesquisa qualitativa de carater exploratdrio fez uso de
um roteiro de entrevista para a coleta de dados. Os resultados
demonstram que, mais que contribuir para a inser¢ao das biojoias
no mercado internacional, a sociobiodiversidade reiterou valores
sociais, culturais e econdmicos, ajudando na diversificagdo das
pecas e aumentando as oportunidades para os produtores.

Palavras-chave: sociobiodiversidade; biojoias; internacional-
1zacdo.

ABSTRACT

Analyzing whether brazilian sociobiodiversity contributes to
the insertion of biojewelry producers in the international market
corresponds to the general objective of this study. The specific
objectives are: to verify which factors of brazilian sociobiodiversity
contribute to adding value for biojewelry producers to enter the
international market; to verify whether the insertion of brazilian
biojewelry in the international market contributes to the formation
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of production chains of interests of traditional
peoples and communities and family farmers;
and to verify whether the production of
biojewelry by traditional peoples and
communities contributes to the manifestation
of popular culture and their creative capacity.
The qualitative, exploratory research made use
of an interview script for data collection. The
results show that, more than contributing to
the insertion of bio-jewelry in the international
market, socio-biodiversity has reiterated
social, cultural and economic values; helping
in the diversification of the pieces, increasing
opportunities for producers.

Keywords:  sociobiodiversity;
internationalization.

biojewels;

1 INTRODUCAO

A producdo de sementes florestais

nativas vem-se intensificando  nos
ultimos anos, e suas cadeias produtivas
sdo subdivididas com o uso em

reflorestamentos. A producdo de sementes
florestais de qualidade ¢ essencial para
o sucesso de qualquer programa voltado
para silvicultura, restauracdo de dareas
degradadas e conservagdo de recursos
genéticos, destacando-se neste contexto a
confec¢do de biojoias (Muxfeldt; Menezes,
2005), acessorios produzidos por meio da
unido de elementos naturais, como casca
de coco, sementes diversas, conchas, fibras
naturais, madrepérolas, 0ssos, capim,
madeiras, escamas, penas etc.; levando,
ocasionalmente, na sua composi¢ao, metais
preciosos, como prata, ouro, e, também,
pedras preciosas € outros materiais nobres
(Lopes, 2021).

De acordo com Faria (2009),
a producdo de biojoias iniciou-se na
Amazonia e difundiu-se pelo pais ganhando
espaco nos mercados interno e externo,
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em paises como Espanha, Itdlia, China,
Estados Unidos e Alemanha. E consideravel
destacar que a produgdo de biojoias se
caracteriza, principalmente, pelo processo
de um desenvolvimento feito de modo
sustentavel, ndo agredindo a natureza,
nem emitindo nenhum tipo de residuo nas
etapas de producao das pecas, contribuindo
para a difusdo da consciéncia ambiental e
a valoriza¢do das atividades sustentaveis.
Para o Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas - Sebrae
(2012), os empresarios desse segmento
sentem a valorizagdo das biojoias devido a
rica biodiversidade no territorio brasileiro,
gerando competitividade internacional,
com a intengdo de proporcionar a
valorizagdo da cultura brasileira. O
mercado de biojoias tem grande potencial e
estd em crescimento no Brasil e no exterior
— presente em lojas, exposi¢des, pequenas
oficinas —, contribuindo para a geracdo de
empregos. Verificam-se, portanto, boas
perspectivas para a internacionalizacdo das
biojoias brasileiras, ou seja, 0 avanco e uma
maior participagdo deste setor no mercado
internacional.

O Brasil ¢ o pais que ocupa o
maior territério na América Latina e, por
sua magnitude, possui uma das maiores
biodiversidades do mundo, sdo mais de
46.000 espécies vegetais conhecidas no pais,
espalhados por seis biomas terrestres. Segundo
0 Ministério do Meio Ambiente — MMA, as
diferentes zonas climaticas do Brasil favorecem
a formagdo de biomas, a exemplo da Floresta
Amazonica, maior floresta tropical imida do
mundo, e o Pantanal, maior planicie inundavel
(Brasil, 2021a).

Este trabalho se justifica pelo potencial
de crescimento do mercado de biojoias. Como
exemplo, tem-se o caso de empresarios que
fazem biojoias a partir de pedras naturais e folhas
secas desde 2007, cujo investimento para montar
a primeira loja foi de R$ 30.000,00. Alguns
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empresarios agregam a venda de perfumes
organicos e, como resultado, esperavam em
cinco anos um retorno de, aproximadamente,
R$ 2 milhdes (SEBRAE, 2013). Deve-se
observar, porém, que a producdo sustentavel
de biojoias exige, além da gestdo do negdcio,
um fator determinante que € a inovacdo, pois
o empreendedor deve conhecer e aplicar os
principios da sociobiodiversidade, agregando
valor a sua producdo. Dados da Associagdo
de Joalheiros e Relojoeiros do Rio de Janeiro
(Ajorio), apresentados pelo Sebrac Mercados
em 2013, indicam que o segmento joalheiro
cresceu em média 10% entre os anos de 2009
e 2012. Para os proximos anos, as estimativas
de crescimento sdo positivas em fungdo da
conscientizagdo da populagdo brasileira para
uso de produtos sustentaveis e dos eventos
promovidos no pais € no exterior que atraem
consumidores de diferentes nacionalidades.
Perante essa visdo, este trabalho
tem como objetivo principal: analisar se a
sociobiodiversidade brasileira contribui para
inser¢do dos produtores de biojoias no mercado
internacional. Foram definidos como objetivos

especificos:
a) discutir 0s fatores da
sociobiodiversidade  brasileira -

biomas e culturas;

b) averiguar a insercdo das biojoias
brasileiras no mercado internacional €;

¢) constatar se a produ¢do de biojoias, por
povos e comunidades tradicionais,
colabora para a manifestacdo da
cultura popular e de sua capacidade
criativa.

Assim, este trabalho busca contribuir

como fonte de pesquisa para outros
pesquisadores, empreendedores, designers
e estudantes, estabelecendo bases para o

desenvolvimento do mercado de biojoias no
Brasil e no exterior. A essa introducdo segue o
referencial tedrico, a metodologia da pesquisa,
a andlise e discussdo dos resultados e as
consideragdes finais que embasam o presente
trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

21 SOCIOBIODIVERSIDADE
- CARACTERISTICAS E
VARIEDADES DE BIOMAS

Com as movimenta¢des do Ministério
do Meio Ambiente (MMA) a partir de 20006,
para desenvolver politicas de promogio dos
produtos e servigos de populacdes tradicionais,
o conceito de sociobiodiversidade comegou
a ganhar forma e, em 2009, foi apresentado
como a “relag@o entre bens e servicos gerados a
partir de recursos naturais, voltados a formagao
de cadeias produtivas de interesse de povos
tradicionais e de agricultores familiares”
(Diniz; Cerdan, 2017, p. 6).

Segundo o MMA (Brasil, 2018),
produtos da sociobiodiversidade podem ser
definidos como

Bens e servigos (produtos finais, ma-
térias primas ou beneficios) gerados
a partir de recursos da biodiversida-
de, voltados a formagdo de cadeias
produtivas de interesse dos povos e
comunidades tradicionais — PCT’s, e
de agricultores familiares, que pro-
movam a manutengdo e valorizagdo
de suas praticas e saberes, ¢ assume
os direitos decorrentes, gerando ren-
da e promovendo a melhoria de sua
qualidade de vida e do ambiente em
que vivem.

Diniz e Cerdan (2017) abordam ainda a
ideia de cadeia produtiva da sociobiodiversidade
como sendo um sistema integrado ¢ harmonico
composto por atores independentes e por
uma sucessdo de processos. Nesse sistema,
povos e comunidades tradicionais, além de
simplesmente comercializarem ¢ consumirem
produtos da sociobiodiversidade, também se
expressam culturalmente incorporando valores
e saberes locais. Sociobiodiversidade ¢,
portanto, a introdu¢ao do homem no conceito de
biodiversidade que, segundo Nogueira, Salgado
e Nascimento Junior (2005, p. 4), envolve “a
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totalidade dos recursos vivos, ou bioldgicos, e dos
recursos genéticos, € seus componentes, tendo
um potencial de uso econdmico significativo,
sendo base para atividades agricolas, pecudrias,
pesqueiras e florestais, bem como para a industria
de biotecnologia”.

Em 2008, o MMA (Brasil, 2015a),
promoveu o forum “Cadeia de produtos da
sociobiodiversidade: desafios e oportunidades”,
um didlogo com o setor empresarial, a
fim de difundir os conceitos de produtos
da sociobiodiversidade ligados a classe
empresarial. A consolidagdo desta cadeia
produtiva ¢ meta fundamental para possibilitar
a agregacdo do crescimento econdmico do pais,
com a conservagao do meio ambiente, a inclusdo
produtiva e social de comunidades e povos
tradicionais e a agricultura familiar com respeito
as suas especificidades éticas e culturais.

Com o avancgo da luta, da reivindicacao
e do reconhecimento dos povos indigenas
e das populacdes tradicionais, por meio da
construgdo de politicas publicas, a expressio
sociobiodiversidade ainda propde que parte
dessa natureza conservada ¢ utilizada de forma
sustentavel pelas comunidades locais. Além do
retorno em seu proprio beneficio, esse manejo
responsavel ¢ favoravel a sociedade como um
todo. A diversidade de sistemas socioculturais
existentes no Brasil, representada por inimeras
comunidades tradicionais de extrativistas
e povos indigenas, agricultores familiares,
pescadores, entre outras, amplia a riqueza de
um conhecimento empirico associado a esses
agroecossistemas e permite a agregacdo de
valor socioambiental (Menezes, 2021).

Biodiversidade, para Dias (1996), refere-
se a diversidade de vida no planeta Terra,
considerando a variedade genética dentro das
populagdes e espécies, a variedade de espécies
da flora, da fauna e de microrganismos e,
também, a variabilidade ao nivel local, a
complementaridade biologica entre habitats e
a variabilidade entre paisagens. Para Meirelles
e Rupp (2006), este conceito envolve as
diferentes formas de vida existentes na natureza,
seja nos mares, nas florestas, nos rios, no solo,
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seja na agricultura. E neste quesito, o Brasil ¢
excelente por natureza, considerado um pais
muito diversificado por integrar o grupo dos
20 paises que, juntos, possuem mais de 70%
da biodiversidade do planeta em apenas 10%
da superficie, além de o pais apresentar uma
natureza exuberante de espécies e paisagens
com caracteristicas peculiares e intrinsecas a
cada bioma: a Amazonia, o Cerrado, o Pantanal,
a Caatinga, a Mata Atlantica, a Zona Costeira
Marinha e o Pampa (Entenda..., 2013).

Toda essa abundancia biologica também
esta relacionada a uma grande diversidade
sociocultural, que pode ser representada por
mais de 200 povos indigenas e por inimeras
comunidades tradicionais, como quilombolas,
extrativistas, agricultores familiares,
pescadores, entre outras (Menezes, 2021). Nesse
sentido, Barbieri (2012) relata que o Brasil
era habitado por diversas nagdes indigenas e,
quando os navegadores portugueses chegaram
as terras brasileiras no ano de 1500, esse
territorio passou a se constituir uma das colonias
de Portugal. No século XVI, os portugueses
trouxeram escravos da Africa; no século XIX,
o pais tornou-se independente de Portugal e,
seis décadas mais tarde, aboliu a escravatura.
Ainda nesse século, chegaram ao pais muitos
imigrantes, especialmente alemaes e italianos.
Mais tarde, vieram também imigrantes de
outras partes do mundo, com destaque para
japoneses, chineses, poloneses e russos. Ainda
segundo Barbieri (2012), cada descendéncia
trouxe consigo sua cultura, valores, culinaria
e, também, em muitas situagdes, trouxeram
uma variedade de sementes cereais, frutas,
hortalicas, condimento, forrageiras e plantas
medicinais; além do conhecimento necessario
para plantio, cultivo, colheita, armazenamento
e uso dos produtos.

A utilizagdo de sementes ornamentais
na producdo de acessorios de moda tem raizes
na cultura indigena brasileira, porém néo
apenas nela. Ha a primordialidade de ressaltar
as influéncias sofridas por diversos povos,
como os colonizadores europeus € 0s escravos
africanos, que trouxeram novas formas,
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materiais e usos para os adornos utilizados em
territério brasileiro (Benatti, 2013). Pode-se
notar, portanto, que as sementes ornamentais
sdo utilizadas na confecg¢do de acessorios ha
muitos anos, sendo parte da cultura indigena
brasileira. Toda prepara¢do para a confecgdo
das biojoias ¢é realizada com a aptiddo das
habilidosas maos de artesaos, desde a colheita,
que acontece em periodos apropriados para
que ndo haja extingdo de espécies e materiais
organicos, até a transformacdo de folhas
banhadas a ouro ou prata, em belissimas pegas
(Amarjon Biojoias, 2021).

O Instituto ChicoMendes de Conservagao
da Biodiversidade - ICMBio (Brasil, 2015b),
ao destacar que o Brasil abriga a maior
diversidade biologica do planeta, observa
que a biodiversidade movimenta mercados e
economias ao redor do mundo, porém o0 MMA
(Brasil, 2021a) alerta que essa caracteristica
faz que a economia do pais dependa do uso
sustentavel dos recursos naturais.

A importdncia da  Dbiodiversidade
como instrumento estratégico decisivo no
processo para o desenvolvimento sustentavel,
particularmente & melhoria da qualidade de
vida, esta demonstrada pelos recentes avangos
da adaptacdo baseada em ecossistemas, de
gerenciamento de servigos ecossistémicos e da
biotecnologia, de maneira que busca identificar
as espécies da flora brasileira de uso atual ou
potencial, ampliar o conhecimento sobre cada
uma delas, evidenciar a preocupacdo publica
sobre os temas relacionadas a conservacio e a
promogdo do uso das espécies nativas e oferecer
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as diferentes esferas de governo uma avaliacio
clara e equilibrada sobre o tema e prioridades
de acéo (Brasil, 2021a). De posse de tamanho
patrimonio genético, a inigualavel abundéancia
biologica do planeta, torna-se evidente a
indispensabilidade brasileira de organizar e
consolidar estratégias para a conservagio e
promog¢do do uso desse diferencial (Vieira;
Camillo; Coradin, 2016).

Esse diferencial que o Brasil possui em
relacdo a essas caracteristicas e variedades, a
maior abundancia biologica do planeta, oferece
aos produtores de biojoias uma vantagem
competitiva no mercado internacional. O
MMA (Brasil, 2021a) declara que o Brasil é
0 pais com uma inigualavel biodiversidade
do mundo, abrigando mais de 20% do total de
espécies de fauna detectada em terra e agua. A
abundante biodiversidade brasileira ¢ fonte de
recursos para o pais, de beneficios da natureza
para as pessoas e de oportunidades que
representam sua conservagao, uso sustentavel
e patrimonio genético. Ainda com base no
referido Ministério, essa rica biodiversidade
leva o Brasil ao posto de principal nagéo,
entre os 20 paises de maior biodiversidade,
constatando-se que se trata do pais que abriga,

também, uma rica sociobiodiversidade,
representada por mais de 200 povos indigenas
e por diversas comunidades tradicionais,

como menciona 0 MMA, representados pelos
quilombolas, caigaras e seringueiros, para citar
algumas que retinem um inestimavel acervo de
compreensdo tradicional sobre a conservagao
da biodiversidade (Brasil, 2021a).
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Quadro 1 - Biomas brasileiros — caracteristicas

BIOMA CARACTERISTICAS

Compreende uma area na qual se encontra a maior floresta tropical do mundo.
A Floresta Amazonica estende-se por nove paises da América do Sul, sendo
sua maior por¢do localizada no Brasil, cerca de 40% do territério, sendo o
AMAZONIA maior de todos os biomas brasileiros. Caracteriza-se pela presenca de diversos
ecossistemas e por deter grande biodiversidade na fauna e na flora. Esse bioma
compreende uma regido constituida pela maior bacia hidrografica do mundo: a
Bacia Amazonica.

Considerado o segundo maior bioma da América Latina e do Brasil, conhecido
como savana brasileira, apresenta grande biodiversidade e compreende uma area
de elevado potencial aquifero. Esse bioma caracteriza-se por apresentar diversas
fitofisionomias em virtude dos varios contatos geograficos que possui com outros
biomas. Ao norte, limita-se com o bioma Amazonia; a leste e ao nordeste, com a
Caatinga; ao sudoeste, com o Pantanal; ¢ a sudeste, com a Mata Atlantica.

CERRADO

Compreende cerca de 11% do territorio brasileiro, ocupando boa parte da
Regido Nordeste até a por¢do norte de Minas Gerais. O nome dado a esse bioma
CAATINGA tem origem indigena e significa “floresta branca”, denominag@o que remete as
caracteristicas dessa vegetacdo ao longo da estagdo seca, sendo o bioma mais
seco, com baixos indices pluviométricos.

Ocupa cerca de 13% do territdrio brasileiro e compreende a regido costeira do
Brasil, indo dos estados do Rio Grande do Norte ao Rio Grande do Sul. Esse
bioma ¢ composto por variados ecossistemas florestais e por uma biodiversidade
semelhante a do bioma Amazoénia. Hoje resta menos de 10% da mata nativa,
que sofre com o intenso desmatamento, responsavel pela extingdo de diversas
espécies desse bioma.

MATA ATLANTICA

E considerado uma das maiores planicies alagadas do mundo, compreendendo
os estados do Mato Grosso ¢ Mato Grosso do Sul. E 0 menor bioma em extensio
territorial do Brasil, ocupando cerca de 2% do territorio nacional. E um bioma
com grande biodiversidade, que vem sendo ameacada pela acdo antrépica. Esse
bioma sofre influéncia de outros biomas, como Amazodnia, Cerrado e Mata
Atlantica.

PANTANAL

Conhecido, também, como Campos Sulinos, ocupa cerca de 2% do territorio
brasileiro, abrangendo parte do estado do Rio Grande do Sul. O nome
PAMPA “pampa” tem origem indigena e designa uma regido plana. A paisagem desse
bioma é composta, em sua maioria, por campos nativos, apresentando grande
biodiversidade.

Fonte: elaborado pelas autoras a partir de Sousa (2021).

A biodiversidade apresenta fundamental importdncia econdmica, ndo se restringindo
apenas a ecologia, uma vez que ela envolve o uso do capital natural. Strumpf (2013) considera
esse capital natural como a capacidade do planeta em fornecer recursos naturais que alimentam a
economia e de reciclar e absorver seus residuos, por meio de um funcionamento ciclico dentro de
um equilibrio dindmico no meio ambiente. O Brasil é formado por seis biomas de caracteristicas
distintas (quadro 1), com diferentes tipos de vegetacdo e de fauna (Sousa, 2021), contribuindo, de
modo significativo, para a produgdo das biojoias.

Para 0o MMA (Brasil, 2015a), é fundamental que o Brasil intensifique as pesquisas em
busca de aproveitamento da biodiversidade brasileira, pois a biodiversidade também garante
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0 acesso aos recursos genéticos exoticos,
essenciais ao melhoramento da agricultura, da
silvicultura, da piscicultura nacional e também
contribui para a criagdo das biojoias que trazem
exatamente essa unido entre a biodiversidade e
a sustentabilidade.

2.2  MERCADO DE BIOJOIAS -
PRODUCAO E EXPORTACAO

A Dbiodiversidade brasileira ¢ uma
riqueza impar para ser explorada de maneira
responsavel e sustentavel por todos os setores
que fomentam inovagdes € mecanismos que
geram propriedade intelectual. Desse modo, a
produgdo e a internacionalizacdo das biojoias
sdo amparadas e estimuladas pela unido
gerada pela biodiversidade brasileira, a qual
promove sustentabilidade com a inovacao
(SEBRAE, 2016).

As biojoias sdo acessorios produzidos
a partir da unido de elementos naturais, como
casca de coco, sementes diversas, conchas,
fibras naturais, madrepérolas, ossos, capim,
madeiras, escamas, penas etc.; levando,
ocasionalmente, na sua composi¢do metais
preciosos, como prata, ouro, e, também, pedras
preciosas e outros materiais nobres (Lopes,
2021). Essa unido de elementos vegetais
com metais nobres, como prata, ouro, pedras
preciosas, gemas coradas, pérolas, da origem,
com a junc¢do de sementes, palha, pedagos
de madeiras e outros materiais, a verdadeiras
joias naturais, tiradas do que a natureza
generosamente oferece e realgando com
materiais de joalheria verdadeira. As biojoias
sdo criacOes artisticas e ecologicamente
corretas, tipicamente brasileiras, que se utilizam
de cores, formas e texturas da riquissima
flora brasileira para tornarem mais belas e
acessiveis as joias e os adornos que encantam
pessoas do mundo todo (Espindola, 2009).
O Sebrae (2012) observa que a confecgdo de
biojoias ¢é caracterizada pela divulgagdo da
sustentabilidade e pela valorizagdo da cultura
brasileira, pois cada peca apresenta, em sua
textura e cor, os aspectos sociais, culturais e
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regionais do pais e, por esse motivo, torna-se
um trabalho artistico genuinamente brasileiro,
com grandes chances de venda em diversos
mercados nacionais e internacionais.

Esses acessorios despertam um encanto
diferente porque carregam em si o DNA e a
anatomia da flora brasileira, trazendo uma
proposta abrangente de beleza com significado
para o mercado da moda. Isso explica a
categorizagdo de biojoia. Bio - o que possui
vida, energia e alma; e joia - objeto feito de
metal precioso, finamente trabalhado e usado
como adorno (Amarjon Biojoias, 2021).

Abre-se, diante do exposto, espago para
discutir a inovagdo como fator determinante na
producdo e internacionaliza¢do do mercado de
biojoias brasileiras. Freitas Filho (2018, p. 19)
aborda a criatividade, ou seja, a “capacidade
de gerar ideias”, como ponto de partida para
a inovacdo, destacando que, ainda segundo
o autor, “a curiosidade e a capacidade de
propor solucdes diferenciadas na resolugdo
de problemas foram os diferenciais que
possibilitaram ao ser humano sua evolugdo, ao
longo do tempo”. O autor estabelece, portanto,
uma relagdo entre a criatividade e o processo de
geracdo de ideias para inovagdo. Para Sarkar
(2014, p. 115), “a palavra ‘inovar’ deriva do
latim in+novare, que significa “fazer novo”
renovar ou alterar. De forma simples, inovagao
significa ter umanovaideia ou, por vezes aplicar
as ideias de outras pessoas em novidades ou de
uma forma nova”.

Lopes e Barbosa (2008) atestam que,
no contexto de um mundo globalizado, com
intensas e aceleradas mudangas sociais e
econdmicas, ocasionando transformacgdo de
padroes de vida e a criagdo de novas tecnologias,
as atividades com foco em inovagdo tornam-
se fundamentais. Na percep¢do de Brandido
et al. (2006, p. 15), “as inovagdes, além de
acrescentarem valor a produtos, geram emprego
e renda, aumentam os lucros, ddo acesso a
novos mercados, fortalecem marcas, etc”. No
entanto, deve-se considerar, como observado
pelo citado autor, que “os seus beneficios ndo se
restringem apenas ao ambiente corporativo, ja
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que a exportagdo de produtos inovadores rende
muito mais divisas do que a de commodities
agricolas ou minerais, e assim ajudam a
impulsionar o desenvolvimento econémico de
regides e paises” (Brandio et al., 2006, p. 15).

No que tange a produgio de biojoias, o
Sebrae (2012, p. 40) diz que

E importante ressaltar que, quando
se fala em diversificar, diferenciar e
agregar valor, tais aspectos ndo tém
relac@o direta com o custo dos produ-
tos; a ideia € oferecer algo que o mer-
cado ainda ndo oferega aos clientes.
Para que a produga@o de biojoias seja
sustentavel, econémica, social, cultu-
ral e ambientalmente, buscar formas
inovagdo de produgdo e gestdo do ne-
gocio agrega valor a marca e ao pro-
duto em si. Por isso, o empreendedor
deve conhecer sobre sustentabilidade
e manter-se atualizado para agregar
valor as biojoias produzidas.

Produzidas de uma maneira
ambientalmente correta e socialmente
justa, atualmente as biojoias ja possuem
no mercado um profissional definido
como biodesign, que assessora o artesdo
para que a busca por insumos na natureza
seja realizada dentro de parametros de
responsabilidade ambiental e orienta em
relacdo aos cuidados necessarios para que
as biojoias tenham durabilidade e qualidade
(Lopes, 2021). O Professor William Myers
define os biodesign como uma integracao
do design com sistemas biologicos, muitas
vezes, tendo em vista alcangar melhor
desempenho ecologico. Em contraste com
a concepcao de que apenas imita a natureza
ou baseia-se em biologia na busca de
inspiragdo, o biodesign, agora, incorpora
organismos Vvivos no projeto (Abolafio
Junior, 2013).

Em concordancia com Faria (2009),
a evolucdo da conscientizacdo ambiental
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dos seres humanos tem contribuido para
maior valorizacdo de compromissos que
envolvam o conceito de sustentabilidade,
no qual as biojoias podem ser consideradas
como uma amostra da biodiversidade das
florestas, com isso possuindo alto valor
agregado e grande aceitacdo no mercado.
Os consumidores, a cada dia mais bem
informados sobre questdes que envolvem
meio ambiente, critérios de sustentabilidade,
aliados a beleza e a originalidade das pegas,
favorecem esse nicho de mercado, inclusive
para exportagdo (SEBRAE, 2016).

Entende-se que hoje existem
consumidores que valorizam cada vez
mais a producdo de artigos de moda
resultantes e provenientes de recursos
naturais e de processos produtivos focados
na preservagao da biodiversidade. O MMA
(Brasil, 2021a) considera que, além de
as biojoias enfatizarem e agregarem um
melhor aproveitamento da biodiversidade
brasileira, levando representatividade dos
biomas brasileiros, carregam culturas e
oportunidades para a insercdo competitiva
dos produtores de biojoias no mercado
internacional.

Segundo o ICMBio (Brasil, 2021b),
os produtos da sociobiodiversidade sdo
bens e servigos (produtos, matérias-primas
ou beneficios) gerados a partir dos recursos
dabiodiversidade, voltados para a formacao
de cadeias produtivas de interesses dos
povos e das comunidades tradicionais e de
agricultores familiares, que proporcionem
a valorizacdo e a manuten¢do de suas
praticas e saberes e assegurem os direitos
decorrentes, gerando renda e promovendo
a melhoria da sua qualidade de vida e do
circulo em que vivem.

O artesanato ¢ uma pratica que
faz parte do dia a dia das comunidades
tradicionais. Cada cultura, com base no seu
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contexto de criatividade e necessidade, usa
os recursos disponiveis na natureza para
confec¢do de uma infinidade de produtos,
na maior parte das vezes, havendo um
carater de produgdo familiar, utilizados
em atividades cotidianas das proprias
comunidades, outras, por sua vez, sdo
importantes para geracdo de renda local.
Diversas sdo as matérias-primas para
confec¢ao de produtos e materiais. Entre
algumas sementes utilizadas para confeccao
de biojoias, destacam-se murumuru, jarina
(marfim vegetal), paxiubdo, paxiuba, olho-
de-boi, jatai, buriti, sibipiruna, mulungu,
coco, babagu, agai, entre centenas de outras
sementes (Brasil, 2021b). A confecgido
de biojoias por povos e comunidades
tradicionais constitui-se uma manifestagao
da cultura popular e de sua capacidade
criativa, apresentando atualmente, em
muitas regides do pais, a importancia
econdmica, que gera trabalho, renda e
inclusdo social (Campos; Hamada, 2014).
Marques (2021) observa que ha
muitas formas de gerar um desenvolvimento
econdmico de uma localidade e usufruir
da natureza de forma consciente. Devido
a seu carater artesanal e ecologicamente
correto, a confeccdo de biojoias envolve a
valorizagdo do mercado local, a geragdo de
oportunidades de emprego, a capacitagdo
artesanal e as experiéncias compartilhadas
entre pequenos produtores de pequenas
comunidades de todas as regides do
Brasil que vivem do extrativismo, sendo
a melhoria do contexto social uma
consequéncia da expansdo desse mercado
que realiza parcerias e projetos com tribos
indigenas, povos da floresta e até idosos,
como forma de terapia alternativa.
ParaLopes(2021),independentemente
de a maior parte das biojoias serem
produzidas em determinadas regides
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do Brasil, onde hd comunidades que se
beneficiam da atividade, gerando renda
e emprego, as biojoias atualmente sdo
confeccionadas e comercializadas em
praticamente todo o territério nacional.
Candido, Soulé¢ e Pires (2008), tendo
como exemplo a pesquisa sobre o canal de
comercializag¢do dos produtos florestais ndo
madeireiros em comunidades ribeirinhas
da Amazonia, analisaram que as biojoias
atendem ao mercado internacional,
principalmente pelo valor agregado que
cada peca auténtica de comunidades da
Amazobnia tem para esses compradores.
A originalidade das biojoias brasileiras ¢
forte atrativo para os turistas estrangeiros,
assim destaca o portal Sebraec Mercados
(SEBRAE, 2016), quando menciona o
mercado de biojoias como um nicho que
tem pela frente grandes oportunidades
motivadas pela expansdo turistica no
Brasil e pela valoriza¢do das biojoias no
exterior, onde a originalidade e beleza
das pecas ganham destaque em desfiles e
outros eventos de moda, principalmente
onde ha um apelo pela moda sustentavel
(SEBRAE, 2012). Ao contrario dos
acessorios  encontrados no mercado
da moda, as biojoias dispdem de uma
caracteristica marcante: a exclusividade,
pois, como na natureza tamanhos e formas
ndo se repetem, cada pega se torna impar
(Amarjon Biojoias, 2021).

Neste contexto, ainternacionalizagao
domercadodebiojoiasbrasileirasapresenta
perspectivas promissoras. O processo
de internacionalizacdo de uma empresa,
tomando por base Ribeiro e Lima (2008,
p. 4), ocorre quando “ela passa a obter
parte ou totalidade de seu faturamento
a partir de operacdes fora de seu pais de
origem, seja através da exportagdo ou do
licenciamento de produtos e processos
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produtivos, seja através da realizacdo de
investimentos diretos”. Paiva, Carvalho
Junior e Fensterseifer (2004); Peng (2008);
e Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010)
consideram ser a internacionalizacdo
de negdcios um processo incremental,
tendo na atividade comercial, por meio
da exportacdo, mesmo que de forma
incipiente, o avanco de uma empresa no
mercado externo, podendo compreender,
segundo Cavusgil, Knight e Riesenberger
(2010), desde operagdes de exportacdo
e importagcdo, ou seja, trocas comerciais
entre empresas de diferentes paises —
internacionalizagdo comercial —, até
operagdes com maior grau de riscos
e de comprometimento na atividade
internacional, como a decisdo por realizar
um Investimento Direto Estrangeiro (IDE)
— internacionalizac¢do produtiva.

A autora Lopes (2021) apoia e
afirma que no mercado internacional
cresce progressivamente a repercussio
das biojoias brasileiras e que os produtos
€ as pecas naturais sdo extremamente
valorizados no mercado externo. A beleza
e a originalidade das pecas, aliadas a
criatividade do brasileiro, enchem as
vitrines das lojas de “Tropic Concept”
(uma ideia adotada pelas lojas estrangeiras
ao citar as biojoias brasileiras, que possuem
e carregam uma conotacdo tropical).
Além disso, complementa Faria (2009),
com o exemplo de empreendedores de
biojoias da cidade de Ribeirdo Preto/SP,
ao afirmar que 90% da producdo daquela
regido ¢ adquirida por estrangeiros. O
mercado internacional tornou-se o canal
de comercializagdo mais interessante
para este setor, devido ao valor agregado
que produtos auténticos de comunidades
da Amazoénia — regido com uma intensa
confec¢do de objetos feitos com materiais
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naturais — possuem para os compradores
estrangeiros, pela facilidade de exportacao
e pela saturacdo do mercado nacional
(SEBRAE, 2012).

As oportunidades de crescimento
e aprendizado proporcionadas pela
internacionalizacdo sdo destacadas por
Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010)
e Cretoiu (2011), sendo ressaltado que,
em um mundo globalizado, a busca pela
competividade em face da concorréncia
externa tem despertado e demandado
iniciativas e investimentos para a inser¢ao,
a manutencdo € 0 avango no processo de
internacionalizacdo das empresas.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este trabalho caracteriza-se como uma
pesquisa exploratéria, pois, segundo Gil
(2008), a pesquisa exploratoria proporciona
maior familiaridade com o problema (explicita-
lo). A pesquisa qualitativa foi escolhida por ser
um tipo de investigagdo que tem a finalidade
de compreender fenomenos em seu carater
subjetivo conforme descreve Deslandes,
Gomes e Minayo (2001), e este tipo de pesquisa
trabalha com o universo de significados,
motivos aspiragdes, crencas, valores e
atitudes, que condiz com um espaco mais
profundo das relagdes, dos processos e todos
os fendmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizacdo de variaveis.

Sabendo-se que a amostra de pesquisa
¢ uma parte representativa do publico a ser
pesquisado e considerando a acessibilidade aos
elementos da populacdo, decidiu-se pelo uso
da amostra ndo probabilistica por conveniéncia
(ou acessibilidade), na qual a selegdo dos
elementos que integrardo a amostra depende, ao
menos em parte, do julgamento do pesquisador
(Mattar, 2012). Partindo dessa compreensao,
a coleta de dados foi realizada com duas
cooperadas da Cooperativa dos Artesdos de
Biojoias do Tocantins - Xambiart e, também, a
uma eco artesa sediada na cidade de Sao Paulo.
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A Cooperativa dos Artesdos de Biojoias
do Tocantins - Xambiart, fundada em 15 de
novembro de 2013, por moradores do setor
“Alto Bonito”, em Xambioa Tocantins, busca
oferecer um produto que contribua com o bem-
estar das pessoas, sobretudo com um produto
obtido de forma sustentavel, garantindo renda
para seus cooperados e contribuindo para
sociobiodiversidade. A eco artesd que fez
parte da amostra ¢ ministrante de cursos para
criagdo de biojoias, é a criadora da empresa
Terra Biojoias, fundada em 2013, localizada
em Sdo Paulo - SP. Ao longo de nove anos de
trabalho na Terra Biojoias, participou de varias
oficinas, ensinando a criagdo de biojoias, o que
possibilitou a entrevistada o conhecimento da
biodiversidade brasileira, de modo afetivo,
por meio da criacdo das pegas, gerando um
sentimento de pertencimento as pessoas.

O roteiro de entrevista foi o instrumento
de coleta de dados utilizado, e, na sua
construgdo, achou-se necessario caracterizar
o perfil do respondente, sendo a elaboragdo
orientada pelos objetivos da pesquisa (geral e
especificos). As integrantes da amostra foram
contatadas inicialmente por meio das suas
redes sociais, sendo, neste contato apresentado,
um resumo dos objetivos do estudo e feito o
convite para entrevista. Recebido o aceite para
a entrevista, foi realizado o contato telefonico
para o agendamento das entrevistas, as quais
foram realizadas apos autorizagdo prévia das
respondentes, sendo gravadas e transcritas para
uma melhor analise.

A entrevista com as cooperadas da
Xambiart, devido a distancia entre os estados
de Sdo Paulo e Tocantins, foi realizada de modo
online, via WhatsApp, devendo-se destacar
que as entrevistadas foram extremamente
receptivas, pacientes e cordiais quanto ao
aceite da entrevista. A entrevista com a eco
artesd, que também se mostrou bastante
receptiva, ocorreu de forma online, por meio
do WhatsApp, devido a impossibilidade de um
encontro por causa da agenda de compromissos
da entrevistada.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS
DADOS

4.1 SOCIOBIODIVERSIDADE E
SUA CONTRIBUICAO PARA A
AGREGACAO DE VALOR PARA
O INGRESSO DAS BIOJOIAS NO
MERCADO INTERNACIONAL

Tomando por base o objetivo especifico
que buscava verificar junto a amostra se 0s
fatores da sociobiodiversidade brasileira -
biomas e culturas - contribuem para agregacao
de valor para os produtores de biojoias
ingressarem no mercado internacional, tem-
se como resultado o que esta disposto no
quadro 2.

Ao efetuar a coleta de dados por meio
das entrevistas, foi identificado pela empresa
(E1) que os fatores da sociobiodiversidade
que mais contribuem para agregacao de valor
para os produtores de biojoias ingressarem
no mercado internacional sdo a cultura e os
biomas brasileiros, pois, como destacado
pela respondente as biojoias, e refor¢ado por
Lopes (2021), sdo acessorios produzidos
por meio da unido de elementos naturais,
levando, ocasionalmente, uma composi¢do
com prata, ouro, pedras preciosas € outros
materiais nobres. A empresa (E2) trouxe
como exemplo o uso da semente de agai, que
antes era tratada como rejeito, que levaria
um tempo para desaparecer da natureza;
entretanto, ao transforma-la em uma peca,
tem alto valor agregado, retorno para um novo
ciclo na economia e incentivo a consciéncia
ambiental. A E3 foca na diversidade que
s6 ha no Brasil, reforcando a fala das
demais respondentes e ratificando a ideia de
biodiversidade apresentada por Dias (1996) e
Meirelles e Rupp (2006); e a riqueza natural
brasileira ¢ ressaltada pelo Pensamento
Verde (Entenda..., 2013), somando-se a
isso a diversidade sociocultural (Menezes,
2021), resultante de todo o processo historico
brasileiro (Barbieri, 2012).
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Quadro 2 - Fatores da sociobiodiversidade brasileira, para agregacdo de valor para produtores de
biojoias ingressarem no mercado internacional

Categoria: Fatores da sociobiodiversidade brasileira

Descrigao: orienta-se pela definicdo do Ministério do Meio-Ambiente (Brasil, 2015) que diz que a
sociobiodiversidade compreende bens e servigos (produtos finais, matérias-primas ou beneficios)
gerados a partir de recursos da biodiversidade, voltados a formagao de cadeias produtivas de interesse
dos povos e comunidades tradicionais — PCT’s, e de agricultores familiares, que promovem a manutengéo
e valorizag@o de suas praticas e saberes, e assume os direitos decorrentes, gerando renda e promovendo a
melhoria de sua qualidade de vida e do ambiente em que vivem.

El

Os fatores da sociobiodiversidade que contribuem mais para agregagao de valor para produtores
de biojoias ingressarem no mercado internacional sd3o os culturais e os biomas das regides
brasileiras, essa conexao entre a diversidade bioldgica em conjunto com a pratica da produgdo de
biojoias que ¢ uma pratica sustentavel, que beneficia além dos produtores assim como os produtos
que sdo extraidos da floresta, onde o manejo desses recursos que envolve conhecimento, que ¢
transpassado através de conhecimento cultural e ancestral da populacdo tradicional.

E2

A biojoia produzida com sementes de agai, por exemplo, uma semente do Bioma de Floresta
Amazonica — surge como uma forma de transformar o que ¢ rejeito, em matéria-prima, com alto
valor agregado, voltando as sementes para um novo ciclo de economia, contribuindo, de modo
efetivo, para manutengdo do mundo natural e incentivando a consciéncia ambiental.

E3

O Brasil é isso, um povo diversificado um misto de cultura, desde os quilombos, indigenas e
afrodescendente, cada um carregando consigo um marco Gnico ¢ uma visdo distinta da outra,
com seu respeito e suas historias e tradigdes. Com isso, pode-se encontrar em cada produgdo de
biojoias peculiaridades distintas e tragos diferentes de cada producdo. Isso gera uma competicdo

vantajosa por causa dessa diversidade cultural.

Fonte: elaborado pelos autores com base na coleta de dados realizada.

Nota-se que as entrevistadas concordam
com o ponto de vista dos autores que foram
citados ao longo da claboragdo deste artigo,
segundo afirmacdo do ICMBio (Brasil, 2015b)
e do MMA (Brasil, 2021a), o Brasil possui
esse diferencial em comparagdo a outros
mercados, em vista da variedade de biomas e
espécies nativas aqui encontradas, fatores que
agregam a biojoia um aproveitamento mais
adequado da biodiversidade ¢ promovem a
representatividade da cultura, para a insergao
competitiva dos produtores no mercado
internacional.

Como citado pela E3, a semente de agai,
que é encontrada apenas na regido amazonica,
apos ser transformada em biojoias, pode ser
vendida com alto valor agregado, além de
firmar uma identidade com a cultura local. Essa
afirmacéo confirma a fala da Amarjon Biojoias
(2021) que diz que esses acessorios despertam
um encanto diferente porque carregam em si o
DNA e a anatomia da flora brasileira, trazendo
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uma proposta abrangente de beleza com
significado para o mercado da moda. Diniz e
Cerdan (2017) mencionam que o comércio € o
consumo de produtos da sociobiodiversidade
expressam, culturalmente, os valores e saberes
locais como descrito por E1, que estabeleceu
a conexdo entre a diversidade biologica em
conjunto com a pratica da produgdo de biojoias
como uma pratica sustentavel, que beneficia
além dos produtores, os produtos que sdo
extraidos da floresta, onde o manejo desses
recursos envolve a passagem de conhecimento,
cultural e ancestral da populagdo tradicional.
As citagdes de Barbieri (2012) e Benatti
(2013), quanto a necessidade em ressaltar
as influéncias sofridas pelos mais diferentes
povos, como os colonizadores europeus ¢
os escravos africanos que trouxeram novas
formas, materiais ¢ usos para os adornos
utilizados em territorio brasileiro, encontram
respaldo na declaracdo da E3, que caracteriza
o0 Brasil como um povo diversificado, um misto
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de cultura, desde os quilombos, indigenas
e afrodescendentes; cada um carregando
consigo um marco Unico ¢ uma visdo distinta
da outra, respeitando suas historias e tradi¢des,
encontrando, em cada producdo de biojoias,
peculiaridades distintas e tragos diferentes
de cada produgdo, gerando uma competicdo

4.2 AINSERCAO DAS BIOJOIAS
BRASILEIRAS NO MERCADO
INTERNACIONAL

O quadro 3 apresenta os dados coletados
referentes ao objetivo que buscou averiguar se
a insercdo das biojoias brasileiras no mercado

vantajosa.  Importante  observar, como
mencionado pela Amarjon Biojoias (2021),
que a utilizacdo de sementes ornamentais na
confecgdo de acessdrios ja € utilizada ha muitos
anos, sendo parte da cultura indigena brasileira.

internacional contribui para a formagdo de cadeias
produtivas de interesses dos povos e comunidades
tradicionais e de agricultores familiares, promovendo
a valorizagio das suas praticas e saberes, €, também,
0 seu desenvolvimento socioecondmico.

Quadro 3 — A inser¢do das biojoias brasileiras no mercado internacional e a sua contribui¢do para
a formacao de cadeias produtivas

Categoria: formacdo de cadeias produtivas de interesses dos povos e comunidades tradicionais e de
agricultores familiares

Descrigdo: essa categoria compreende o conceito de cadeia produtiva de Diniz e Cerdan (2017) como
sendo um sistema integrado e harmoénico. Povos e comunidades tradicionais, além de simplesmente
comercializarem e consumirem produtos da sociobiodiversidade, também se expressam culturalmente,
incorporando valores e saberes locais.

El | A inser¢do no mercado internacional gerou uma vasta oportunidade de imaginagdo na cria¢ao das
biojoias, possibilitou uma maior harmonia e combinacdo dos elementos.

E2 | E preciso pensarmos cada vez mais na bioeconomia, na geracdo de renda que inclui o cuidado com
a natureza, porque, sO assim, manteremos a vida neste planeta saudavel e prospero para as proximas
geragoes.

E3 | Sim, sou o maior exemplo, pois, se ndo fosse a oportunidade da cooperativa sem estudos, talvez
continuaria sendo apenas uma dona de casa. Hoje sou artesa e empreendedora.
Fonte: elaborado pelos autores com base na coleta de dados realizada

Para a respondente E1, foi perceptivel o quanto as biojoias brasileiras foram bem-aceitas
nos paises importadores. Essa inser¢do no mercado internacional gerou uma vasta oportunidade
de imaginacdo na criagdo das biojoias, possibilitando uma maior harmonia e combinacdo dos
elementos, reforgando o que diz Freitas Filho (2018) que a capacidade de gerar ideias ¢ o ponto
de partida para a inovagdo; e a relacdo estabelecida por Sarkar (2014) entre a criatividade e o
processo de geragao de ideias para inovagao.

Além disso, conforme a respondente, a comunidade de pequenos agricultores familiares é
desenvolvida por um pequeno grupo que cuida ndo somente da colheita, mas também da matéria-
prima, das vendas e da divulgacgao, objetivando trazer o sustento, a fim de ajudar na renda familiar.
A entrevistada E2 declarou que a exploracao econdmica e social do potencial de uma inovadora
bioeconomia, baseada na biodiversidade brasileira para um desenvolvimento sustentavel, uma
vez que sociobiodiversidade vem-se tornando imperativa para o sucesso das empresas, que
precisam cada vez mais entregar valor agregado e, ndo somente mercadorias. A preocupagdo com
0 meio ambiente se converte em vantagem competitiva em mercados cada vez mais exigentes e
desafiadores. A respondente E3 usou a sua trajetdria como exemplo, pois a produgdo de biojoias
trouxe oportunidade de trabalho ¢ de empreendedorismo.
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Observa-se, pelo relato das
entrevistadas, que a produgdo de biojoias ¢
um fator que promove a sociobiodiversidade,
por gerar uma oportunidade sustentavel
aos produtores, além de serem capazes de
alimentar uma grande cadeia produtiva que
envolve etnias e pessoas em situagdo de
vulnerabilidade. Em concordancia, o ICMBio
(Brasil, 2021b) declara que os produtos da
sociobiodiversidade s@o bens gerados a partir
de recursos da biodiversidade, voltados a
formagdo de cadeias produtivas de interesses
dos povos e das comunidades tradicionais
e de agricultores familiares, promovendo a
manutencao e a valorizagdo de suas praticas e
saberes, ao assegurar os direitos decorrentes,
gerar renda e promover a melhoria de sua
qualidade de vida e do ambiente em que
vivem,.

Nota-se na fala de E2 wuma
preocupacdo associada ao conceito de
produtos da sociobiodiversidade abordado
pelo MMA (Brasil, 2015a), que compreende
a conservacdo do meio ambiente, a inclusdo
social e produtiva de povos e comunidades
tradicionais e agricultura familiar com
respeito as suas especificidades culturais e
éticas, pois, conforme a fala da respondente,
¢ preciso pensar cada vez mais em uma
bioeconomia, na geracdo de renda que inclua
o cuidado com a natureza, porque, s assim,
sera mantida a vida neste planeta saudavel
e prospera para as proximas geragdes. A
concep¢do dada pelo referido Ministério
possibilitou o que a E3 fez em mengao na sua
resposta, descrevendo o orgulho de ser hoje
considerada uma artesd e empreendedora.
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43 A PRODUCAO DE BIOJOIAS
E A MANIFESTACAO DA
CULTURA POPULAR E DE SUA
CAPACIDADE CRIATIVA

O quadro 4 registra a coleta de dados
referente ao objetivo especifico que buscou
constatar se a producdo de biojoias, por povos
e comunidades tradicionais, colabora para
a manifestagdo da cultura popular e de sua
capacidade criativa.

Considerando o que diz Diniz e
Cerdan (2017) e Menezes (2021), que os
povos e as comunidades tradicionais sdo
grupos culturalmente diferenciados, que se
reconhecem como tais, com formas proprias de
organizagdo social, ocupam e usam territorios
e recursos naturais como condi¢do para sua
reproducao cultural, social, religiosa, ancestral e
econdmica, utilizam conhecimentos, inovagoes
e praticas gerados e transmitidos, e com
expressdes culturais que carregam consigo as
particularidades das pessoas que as produzem,
a entrevistada E1 afirma que a confecgdo de
biojoias por essas comunidades tanto agrega
valor ao produto, como a divulgacao da cultura
brasileira, porque o pais é rico ndo apenas na
cultura, mas também em biodiversidade. No
entanto, a respondente E2 observa que “por
vezes a divulgagdo das pecas ndo acontece de
modo estratégico, muitas artesds de biojoias
ndo tém essa expertise de marketing, e, muitas
vezes, acabam divulgando apenas as pecas em
si, esquecendo-se do contexto ao qual a pega
estainserida”. E3 confirma dizendo que: “pode-
se encontrar em cada produgdo peculiaridades
distintas e tragos diferentes de cada produgao,
isso gera uma competicdo vantajosa por causa
dessa diversidade cultural”.
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Quadro 4 — A produgdo de biojoias e a manifestag¢do da cultura popular e de sua capacidade
criativa

Categoria: produgdo de biojoias e manifestagdo da cultura popular ¢ de sua capacidade criativa

Descri¢ao: comprovacdo que a produgdo de biojoias, por povos e comunidades tradicionais, colabora

para a manifestacao da cultura popular e de sua capacidade criativa.

A produgdo das biojoias no nosso caso (artesd) tem muito a ver com a agricultura familiar
até porque como a gente faz a coleta de matéria-prima na propria natureza de uma forma
sustentavel, a gente acaba fazendo uma parceria, uma conex@o entre todas que compde o
trabalho de extrativismo e artesanal. Entdo, essa agricultura familiar acaba ajudando a produgéo
das biojoias, ajuda na agricultura familiar por ser desenvolvida por um pequeno grupo, somos
em 20 artesd que cuida além da colheita de matéria-prima a vendas e divulgacdo para assim
trazer o sustento e ajudar a renda familiar, assim as biojoias, ela agrega no produto a divulgacdo
da cultura Brasileira exatamente por isso que eu disse, porque ¢ o pais rico ndo apenas na
cultura mais rico em biodiversidade do mundo; entdo, encontramos tudo ai pra gente fazer uma
divulgacdo do nosso artesanato da nossa biodiversidade.

El

Nem sempre! Porque por vezes a divulgacdo das pecas ndo acontece de modo estratégico, muitas
artesds de biojoia ndo tem essa expertise de marketing, e, muitas vezes, acabam divulgando
apenas as pegas em si, esquecendo-se do contexto ao qual a pega esta inserida! Falar de biojoia
e cultura popular brasileira, unido a isso a percep¢o e conscientizagdo da natureza, ¢ algo raro,
porque requer conhecimento prévio para compreender qual a melhor forma de divulgar e criar

E2

um marketing estratégico nesse sentido.

O Brasil € isso um povo diversificado um misto de cultura, desde os quilombolas, indigenas e
afrodescendente cada um carregando consigo um marco Unico e uma visdo destinada da outra
E3 com seu respeito e suas historias e tradi¢des, com isso se pode encontrar em cada producdo
peculiaridades distintas e tragos diferentes de cada producdo isso gera uma competicao vantajosa
por causa dessa diversidade cultural. Cultura se tem em varios paises.

Fonte: elaborado pelos autores com base na coleta de dados realizada.

Campos e Hamada (2014) afirmam que a
producdo de biojoias, por povos e comunidades
tradicionais, constitui-se de forma para a
manifestacdo da cultura popular e de sua
capacidade criativa, apresentando, atualmente,
em muitas regides do pais importancia
econdmica, que gera trabalho, renda e inclusao
social; evidenciando e fortalecendo a fala de
El, que relata sua experiéncia e vivéncia, com
a confecgdo das biojoias.

O ICMBio (Brasil, 2021b) afirma que
o artesanato ¢ uma atividade que faz parte do
dia a dia das comunidades tradicionais. Cada
cultura, a partir do seu contexto de necessidade
e criatividade, usa os recursos disponiveis na
natureza para a producdo de uma infinidade
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de produtos, tendo um carater de produgdo
familiar (usados em atividades cotidianas das
proprias comunidades), sendo importantes,
também, para a geracdo de renda local.
Diversas sdo as matérias-primas (Lopes, 2021;
Campos; Hamada, 2014; Brasil, 2021b) para a
producdo de produtos e materiais, tornando-se
notdria uma meng¢do da E1 que relata que as
atividades da Cooperativa sdo desenvolvidas
por um pequeno grupo, em média de 20 artesas
que cuidam, além da colheita de matéria-
prima, das vendas e da divulgagdo, a fim de
trazer o sustento e ajudar na renda familiar,
contribuindo, assim, para a confeccdo de
biojoias e a manifestagdo da cultura popular e
de sua capacidade criativa.
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44 A SOCIOBIODIVERSIDADE BRASILEIRA E A SUA CONTRIBUICAO
PARA INSERCAO DAS BIOJOIAS BRASILEIRAS NO MERCADO
INTERNACIONAL

A coleta de dados referente ao objetivo geral que buscava analisar se a sociobiodiversidade
brasileira contribui para inser¢@o dos produtores de biojoias no mercado internacional encontra-se
no quadro 5.

Quadro 5 — A biodiversidade brasileira e a sua contribuicdo para inser¢do dos produtores de
biojoias no mercado internacional

Categoria: contribui¢do da biodiversidade para a inser¢do dos produtores de biojoias no mercado

internacional.

Descrigdo: orienta-se, segundo Céandido, Soulé e Pires (2008), que, ao pesquisar sobre o canal de
comercializacdo dos produtos florestais ndo madeireiros em comunidades ribeirinhas da Amazonia,

verificaram que as biojoias atendem principalmente ao mercado internacional.

A biodiversidade brasileira contribui para a inser¢do dos produtores de biojoias no mercado
1 internacional, por causa da diversidade e possibilidade de inimeras criacdes nas pecas,
proporcionando assim oportunidade de exportacdo, levando a divulgagdo de nossa cultura

através de nossos produtos.

A nossa Floresta Amazonica, a diversidade de espécie de animais desde as penas das aves até
E2 | cada semente ¢ folhas, galhos (..); isso nos proporciona uma vantagem no mercado externo. E

do Brasil para o mundo, nossas biojoias.

As formas de variedades encontradas nos mares, rio, no cerrado na caatinga, na Floresta
Amazonica e no Pantanal sdo muito distintas e nos possibilita mil e uma inspiracdo para a
criagdo de biojoias, além da vegetagdo encontrada neles. Isso contribuiu de uma forma de
criar algo que tanto pode ter no mercado dos nossos concorrentes como algo unico encontrado
E3 | somente aqui. Essa variedade nos d4 uma vantagem, pois nossas criacdes podem ser proximas
das dos concorrentes externos como unicas. Encontrada somente aqui e nos possibilita ganhar
ndo apenas com as vendas das biojoias acabadas, mas com o fornecimento de matéria-prima que
colhemos, encontrada somente na nossa regido, permitindo néo ficar refém apenas do mercado

interno.
Fonte: elaborado pelos autores com base na coleta de dados realizada.

A sociobiodiversidade brasileira tem um importante valor social, cultural e também
econdmico, como destacado pelas entrevistadas E1, E2 e E3, levando a ideia ao encontro com o
que foi pontuado na pesquisa bibliografica. Autores como Lopes (2021) concordam ao afirmar que,
no mercado internacional, é crescente o sucesso das biojoias brasileiras e que os produtos naturais
sdo bastante valorizados no mercado externo; sendo afirmado por E1 que a sociobiodiversidade
brasileira contribui para inser¢do dos produtores de biojoias no mercado internacional, por causa
da diversidade e possibilidade de inimeras criagdes nas pegas. Foi observado, nas conexdes entre
os autores e as entrevistadas, que a sociobiodiversidade brasileira contribui para a inser¢do desses
produtores de biojoias no mercado internacional, além do desenvolvimento local e do prdprio
artesdo; gerando, como destacado por Marques (2021), um desenvolvimento econdmico de uma
localidade, usufruindo a natureza de forma consciente. Em concordancia com Faria (2009) e Sebrae
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(2016), o crescimento da conscientizacdo
ambiental das pessoas tem contribuido
para maior valorizacdo de atividades que
envolvem o conceito de sustentabilidade, em
que as biojoias podem ser consideradas uma
amostra da sociobiodiversidade das florestas,
por possuirem alto valor agregado e grande
aceitagdo no mercado. Com os consumidores a
cada dia mais bem informados sobre questoes
que envolvem o meio ambiente, critérios de
sustentabilidade aliados a beleza e originalidade
das pecas que favorecem esse nicho de
mercado, inclusive para exportagdo, gerando
oportunidades de crescimento e aprendizado
proporcionadas pela internacionalizagdo como
destacado Cavusgil, Knight e Riesenberger
(2010) e Cretoiu (2011).

Como foi citado por E1 e E2, a rica
biodiversidade brasileira  possibilita  as
inimeras criagdes de pegas, contribuindo e
possibilitando a oportunidade um modo de
promover o trabalho do artesdo e mostrar a
qualidade de seus produtos, confirmando o
relato de Vieira, Camillo e Coradin (2016)
que menciona a importancia de organizar e
consolidar estratégias para a conservagdo e
promogdo do uso desse diferencial que ¢ a
biodiversidade brasileira.

Assemelhando-se a0 MMA (Brasil,
2021a), que considera que, além de as
biojoias enfatizarem e agregarem um melhor
aproveitamento da biodiversidade brasileira,
levando representatividade dos  biomas
brasileiros, carregam culturas e¢ geram a
oportunidade para a insercdo competitiva
dos produtores de biojoias no mercado
internacional. A declarag¢ao da respondente E1
reitera que a biodiversidade brasileira contribui
para a inser¢do dos produtores de biojoias no
mercado internacional, por causa da diversidade
e possibilidade de inumeras criagdes nas
pecas, sendo ratificada por E2 que relata que
a diversidade de espécies proporciona uma
vantagem no mercado externo.

Mencionado pelo Sebrae (2012), ao
longo do trabalho, foi abordada a ideia de
que o mercado internacional se tornou o
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canal de comercializacdo mais interessante
para este setor, devido, principalmente, ao
valor agregado que produtos auténticos de
comunidades, refor¢ando mais que a producao
de biojoias ¢ caracterizada pela promogdo da
sustentabilidade e pela valorizagdo da cultura
brasileira. A peca transmite, em sua textura e
cor, os aspectos culturais, sociais e regionais
do pais, tornando-se um trabalho artistico
genuinamente brasileiro, com possibilidade
de venda em diversos mercados nacionais e
internacionais, indo ao encontro do que foi
relatado pelas entrevistadas E1, E2 e E3.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Caracterizado por um processo feito de
modo sustentavel, ndo agredindo a natureza,
nem langando nenhum tipo de residuo nas
etapas de producdo das pecgas, despertando
e difundindo a consciéncia socioambiental,
a produ¢do de biojoias, que se iniciou na
Amazonia e difundiu-se pelo pais, ganhando
espaco, também, no internacional, em paises
como China, Italia, Espanha, Estados Unidos
e Alemanha. Partindo do exposto, definiu-se
como objetivo geral do presente estudo: analisar
se a sociobiodiversidade brasileira contribui
para inser¢do dos produtores de biojoias no
mercado internacional.

No que diz respeito ao objetivo
especifico que se propunha a discutir os fatores
da sociobiodiversidade brasileira — biomas e
culturas — como agregadores de valor para o
ingresso das biojoias no mercado internacional,
os resultados destacam fatores como a cultura,
os biomas e a diversidade brasileira como
grandes contribuintes para a agregacao de valor
as biojoias produzidas e para o seu ingresso no
mercado externo.

No avan¢o da pesquisa, definiu-se um
objetivo especifico que buscava averiguar se
a inser¢do das biojoias brasileiras no mercado
internacional contribui para a formacao de
cadeias produtivas de interesses dos povos e
comunidades tradicionais e de agricultores
familiares, promovendo a valorizagdo de
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suas praticas e saberes. Os dados analisados
mostram pontos importantes nessa inser¢ao
internacional: a geragdo de uma vasta
oportunidade de imaginagdo na criacdo das
biojoias, o desenvolvimento econdmico e
social, além de oportunidades de trabalho e
empreendedorismo.

Em relagdo ao objetivo especifico cujo
intuito era constatar se a produ¢do de biojoias,
com povos e comunidades tradicionais,
colabora para a manifestac@o da cultura popular
e de sua capacidade criativa, os resultados
demonstram que a produ¢do de biojoias por
essas comunidades tanto agregam valor ao
produto como contribuem para a divulgagdo
da cultura brasileira, além de encontrar, em
cada produgao, peculiaridades distintas e tragos
diferentes, diversidade cultural essa que gera
uma vantagem competitiva. No entanto, uma
das entrevistadas observa que a divulgacdo
das pecas ndo acontece de modo estratégico,
devido a muitas artesds de biojoias ndo terem
expertise em marketing e, muitas vezes, acabam
divulgando apenas as pecas em si, esquecendo-
se do contexto ao qual a pega esta inserida.

No que se refere ao objetivo geral que
buscava analisar se a sociobiodiversidade
brasileira contribui para inser¢ao dos produtores
de biojoias no mercado internacional, os
resultados expressam que, mais do que
contribuir para a insercao desses produtores no
mercado internacional, a sociobiodiversidade
teve um papel importante no que diz respeito
aos valores sociais, culturais € econdmicos,
ajudando na diversificagdio das pecas e
aumentando as possibilidades de oportunidades
desses produtores.

O estudo desenvolvido atendeu
as expectativas, gerando resultados
satisfatorios, e permitiu compreender que a
sociobiodiversidade brasileira contribui para os
produtores de biojoias ingressarem no mercado
internacional, criando e vendendo suas biojoias
com toda beleza e criatividade, apoiando-se
e motivando-se nas diferentes formas de vida
nos biomas brasileiros, na agricultura familiar,
e, também, na propagacdo da cultura das
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populagoes tradicionais.

Para estudos futuros, um questionamento
do tema em um grupo maior de entrevistados
pode auxiliar com o aperfeicoamento do
estudo, podendo, além disso, buscar e conhecer
de maneira, mais especifica, as percepgdes de
cada uma das entrevistadas considerados no
presente estudo - cooperadas, eco artesds —,
sendo importante buscar, também, a percepcio
dos consumidores de biojoias.
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ENSAIO

PARADIGMATISMO OU MULTIPARADIGMATISMO,
EIS A QUESTAO? O DILEMA DO ESTUDANTE DE
POS-GRADUACAO NA PESQUISA ACADEMICA EM
ADMINISTRACAO

PARADIGMATISM OR MULTIPARADIGMATISM,
THAT IS THE QUESTION? THE POSTGRADUATE
STUDENT'S DILEMMA IN ACADEMIC RESEARCH
IN ADMINISTRATION

RESUMO

Neste ensaio, buscamos apresentar e refletir sobre os dilemas
associadosaescolhadanaturezaparadigmaticaoumultiparadigmatica,
considerando que esta caminhada pode significar uma expansao
ou limitacdo para o estudante de pds-graduagdo no panorama da
pesquisa académica em Administragdo. Nesse sentido, propusemos
que o cerne da questdo deve ser a dissolugdo de estruturas restritivas,
em particular as politicas, a fim de que o discente de pos-graduacao
possa definir e assumir suas escolhas tedricas e metodologicas
a partir de sua bagagem académica, profissional e pessoal. Com
esta discussdo, pretendemos o fomento de trabalhos que abordam
e discutem a tematica de maneira a compreender a realidade e os
desafios do ambiente de pesquisa do estudante de pos-graduagdo na
comunidade cientifica da Administragao.

Palavras-chave: paradigmatismo; multiparadigmatismo; pos-
graduacdo.

ABSTRACT

In this essay, we seek to present and reflect on the dilemmas
associated with the choice of paradigmatic or multiparadigmatic
nature, considering that this journey can mean an expansion or
limitation for the postgraduate student in the panorama of academic
research in Administration. In this sense, we proposed that the core of
the issue must be the dissolution of restrictive structures, particularly
political ones so that postgraduate students can define and assume
their theoretical and methodological choices based on their academic,
professional, and guys. With this discussion, we intend to encourage
work that addresses and discusses the topic in order to understand the
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reality and challenges of the postgraduate student
research environment in the Administration
scientific community.

Keywords: paradigmism; multiparadigmism;
postgraduate studies.

1 INTRODUCAO

Toda pesquisa cientifica precisa de um
ponto de partida, ou seja, necessita de uma
estrutura, uma base que ofereca condicdes de
sustentacdo a seu desenvolvimento. Dentro
desse contexto, Duberley e Johnson (2015)
afirmam que a metodologia é a abordagem
global da pesquisa ligada ao quadro teodrico
em uso, sendo influenciada por um paradigma,
termo que resume a visao particular do mundo
do sujeito e, como tal, personifica a sua visdo
da “realidade”, sobre as quais as suas praticas
sdo fundamentadas e suas suposi¢des sdo
assumidas.

Logo, partimos do principio de que um
paradigma de pesquisa surge de determinadas
crengas € pressupostos que temos sobre a
realidade, isto é, sobre como as coisas sdo
(ontologia) e sobre a forma como consideramos
que o conhecimento humano é elaborado e
estruturado (epistemologia) (Saccol, 2009). De
fato, o resultado desse conjunto que envolve
crengas € pressupostos acaba por promover e
nortear que tipo de método sera trabalhado,
acarretando um desenho de pesquisa e
incluindo decisdes relativas as técnicas de
coleta e de analise dos dados a serem utilizadas
pelo pesquisador; ou seja, percebe-se que as
suas decisdes ndo sdo extraidas meramente ao
acaso, mas subsidiadas por um enraizamento de
ideias e convicgdes do pesquisador que podem
materializar-se em diversas formas de pensar,
ver e crer o mundo. Tais formas constituem os
paradigmas da pesquisa cientifica no campo da
Administracao.

No que compete a promog¢do de uma
melhor visualizagdo e entendimento das
pesquisas em Administragdo, Burrell e Morgan
(1979) propuseram uma adogdo paradigmatica

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

de modo a proporcionar uma analise e
discuss@o da teoria social em geral e a teoria
das organizagdes em particular, apresentando
uma alternativa ao positivismo, enfoque
cientifico prevalecente da pesquisa até entio
(Silva; Roman Neto, 2006). Conhecidos como
os quatro paradigmas sociologicos de Burrell
e Morgan (1979), foram nomeados da seguinte
forma: humanista radical, estruturalista radical,
interpretativista e funcionalista (Silveira,
2013).

Em vista disso, a questdo relativa a
execucdo da pesquisa era, aparentemente,
pratica, eficiente ¢ com uma manipulagio
bem resolvida. Porém, ao ter contato com
os paradigmas mais difundidos na pesquisa
académica, o pesquisador se viu em um cenario
exploratorio de possibilidades e que, em certos
momentos, o desafiava e o instigava a “cruzar”
as fronteiras daquilo que foi predeterminado
como algo inico e incisivo para a sua produgdo.
A miscelanea entre ideias e teorias tornava-se
uma perspectiva real, exequivel e que oferecia
indagagOes para os estudiosos do tipo “mas,
por que nao?”

Assim, apesar da contribuicdo dos
paradigmas propostos por Burrell e Morgan
(1979), comecou-se a pensar em vias para
minimizar o embate entre a subjetividade dos
paradigmas e o seu carater regulatorio com a
difusdo de perspectivas diversificadas. Desse
contexto nasce o multiparadigmatismo, que
propoe a criacdo de novos insights apoiados em
bases ontologicas e epistemologicas diversas,
facilitando alcancar facetas diferenciadas do
fendmeno organizacional (Gioia; Pitre, 1990).

Como contraponto ao questionamento da
incomensurabilidade paradigmatica, a postura
multiparadigmatica procura indicar uma visao
holistica, argumentando que, teoricamente,
cada paradigma tem a sua incompatibilidade,
conforme as suas concepgdes centrais; porém,
isso ndo quer dizer que as suas fronteiras
sejam intransponiveis. Ao se tratar do modus
operandi da pesquisa, o tema traz discussoes
e indagacdes significativas para a area, pois
¢ certo que nio se estabeleceu ou ndo se
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comprovou, até os dias atuais, onde comega e
onde termina um paradigma, o que se traduz
em um delineamento de pesquisa de execucao
complexa e desafiadora.

E, dentro dessa dicotomia
(paradigmatismo ou multiparadigmatismo)
na pesquisa cientifica, surge o estudante
de pos-graduagdo, sujeito em formagdo e
desenvolvimento, pavimentando a sua postura
e as consequentes escolhas na trajetoria
académica. Este ¢ um percurso que requer
alternativas, e tais escolhas devem ser
fundamentadas e assumidas com aquilo que, na
pratica, ele trate como elementos que coadunam
com o seu posicionamento. No entanto, tal
como Hamlet, famoso personagem escrito
por William Shakespeare em “4 tragédia de
Hamlet, principe da Dinamarca”, declara em
sua célebre frase “To be, or not to be, that is
the question” (ser ou ndo ser, eis questdo), o
estudante de pos-graduagdo também passa por
conflitos internos que remetem a sua posi¢do na
escrita académica, gerando um questionamento
similar, ou seja, paradigmatismo ou
multiparadigmatismo, eis a questao.

Conforme Barbosa et al. (2013, p. 637),
“a opgdo do pesquisador por uma abordagem
paradigmatica desdobra-se nas teorias que nela
se abrigam, na metodologia a ser adotada e na
possibilidade de didlogos com outras teorias”.
Em decorréncia disso, se, por um lado, os
paradigmas orientam a geragdo de conhecimento
para uma comunidade cientifica, por outro eles
passam a ter consequéncias ndo tdo positivas,
como exemplo a exigéncia de limites cognitivos
para os pesquisadores, afastando-os da ideia de
transpor as divisdes paradigmaticas.

Ao mesmo tempo, vale lembrar que, no
ambiente académico, isso vem acompanhado
de outros fatores. No que diz respeito a
producdo de conhecimento cientifico, os
‘neopesquisadores’, isto é, pesquisadores
iniciantes, ndo encontram apenas duvidas
relacionadas a epistemologias, metodologias,
teorias e objetivos, mas também problemas
de ordem politica. Conflitos de poder entre
individuos, tais como alunos, professores ou
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grupos com opgdes axioldgicas, ontologicas
e epistemologicas, hipoteses e agendas de
pesquisa distintas podem influenciar o sujeito,
dependendo do seu contexto de insercdo
(Bourdieu, 2004; Clegg; Hardy, 2010).

Dessa forma, entendemos que s@o
diversos os fatores associados ao dilema do
paradigmatismo ou multiparadigmatismo no
ambiente de pesquisa do estudante de pods-
graduacgdo. Partindo desse raciocinio, neste
ensaio, propusemos que o cerne da questdo deve
ser a dissolugdo de estruturas restritivas, em
particular as politicas, a fim de que o discente
de pos-graduagdo possa definir e assumir
suas escolhas tedricas e metodologicas por
meio de sua bagagem académica, profissional
e pessoal. Reafirmamos a importancia e
necessidade da orientacdo nessa trajetdria,
uma vez que o estudante também realiza essas
descobertas em parceria, inclusive, no que
tange a trilha percorrida entre os paradigmas e
epistemologias.

A justificativa para escrita deste ensaio
reside no esfor¢o em originar uma reflexdo
sobre como a adogao de abordagens tradicionais
(e, ao mesmo tempo, excludentes) ou
abordagens alternativas (de cunho integrativo)
traz questionamentos, duvidas e incertezas
no cotidiano do estudante de pos-graduagao,
tendo em vista que escolhas serdo efetuadas
inevitavelmente. Estas geram consequéncias na
formagao do académico que acabam se tornando
indissociaveis do profissional que atuarda na
docéncia e na pesquisa na Administragao.

2 PARADIGMATISMO

O termo ‘paradigma’, empregado e
difundido correntemente na figura de vocabulos
como modelo, exemplo, padrdo a seguir, teve
o seu desenvolvimento conceitual promovido
por Thomas Kuhn na obra “A estrutura das
Revolugées Cientificas”, publicada em 1962
(Aratjo, 2012; Hassard, 2015). Nascida da
sua monografia, enquanto estudante de fisica
em Harvard, traz uma analise centrada na
afirmativa de que a historia da ciéncia tem,
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consistentemente, testemunhado “convulsdes” em que a sabedoria aceita é substituida por uma
nova maneira de ver, de enxergar. Tal processo vem servindo para alterar, fundamentalmente, o
conceito e a percepcao da realidade.

Partindo desse principio, quando a ciéncia muda, surge uma nova abordagem baseada
nos axiomas filosoficos e, consequentemente, em uma comunidade cientifica alternativa. Dessa
forma, a nova tradi¢do, assim como a antiga, ¢ o que Kuhn designa como paradigma (Hassard,
2015). Cabe destacar que, em “Tensdo Essencial”, obra publicada em 1977, o autor reescreve a
nogdo de paradigma, transformando-a em alguns elementos e oferecendo um conceito flexivel em
alguns aspectos, denominando-a de ‘matriz disciplinar’ (Araujo, 2012).

Essa matriz, contendo um conjunto de pressupostos organizados em pilares ontoldgicos,
epistemolodgicos e os seus respectivos dualismos, além de questdes metodoldgicas e de natureza
humana, promoveu a inspiragdo para aquele que seria 0 modelo mais utilizado nos Estudos
Organizacionais: os paradigmas sociologicos de Burrell e Morgan (1979). Funcionando como uma
espéciedelente, asuadisposi¢do é composta poruma matrizcom quatro quadrantes: Funcionalismo
(Objetivo/Regulagdo), Interpretativismo (Subjetivo/Regulagdo), Estruturalismo Radical
(Objetivo/Mudanca Radical) e Humanismo Radical (Subjetivo/Mudanca Radical) (Silveira,

2013), conforme visualizado na figura 1.

Figura 1 — Os Quatro Paradigmas Socioldgicos de Burrell e Morgan (1979)

Mudanga Radical

Humanismo Radical
(Teocria critica)

Estruturalismo REadical
(MWarxizmo e teoria social russa)

Subjetivo Interpretativismo Funcionalismo
(Hermendutica, gtnometodologia | (Teoria dos sistemas sociais, teoria da
e interacionismo simbolico agdo social, behaviorismo,
fenomenologico) determinismo e empiricismo abstrato)

Ohietivo

Regulacdo

Fonte: adaptado de Morgan (1980).

O paradigma funcionalista traz consigo a
marca daquilo que é real, concreto e sistematico,
guiado a dar um carater ordenado e regulado,
procurando explicar o mundo por meio de
relagdes causais entre os seus elementos. O
interpretativista parte da conjectura de que
a realidade social existe, mesmo que nao se
tenha acesso direto e imediato a ela (apenas
mediado), e que o mundo possui um status
social ontoldgico precario, sendo resultado
de um produto de experiéncias subjetivas e
intersubjetivas dos individuos. O humanista
radical prega o arranjo da visdo subjetivista
das Ciéncias Sociais com a teoria de mudanga
radical da sociedade, enxergando o mundo
por meio de uma perspectiva nominalista,
antipositivista, voluntarista e ideografica. E, por
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ultimo, o estruturalismo radical, que alinha a
filosofia objetivista das Ciéncias Sociais com
a teoria da mudanca radical da sociedade,
apoiando-se na teoria marxista e amparada por
estruturas ontologicamente reais (Silva; Roman
Neto, 2006).

Quando nos deparamos com tais
paradigmas e suas caracteristicas, ¢ possivel
que nos identifiquemos com algumas das
citadas, o que tornaria aparentemente facil
assumir uma postura paradigmatica de
imediato. Porém, na pratica, os limites entre
os paradigmas ndo s3o inflexiveis, e, por
vezes, o pesquisador se encontra no limiar
entre eles. E nesse momento que se iniciam
os primeiros questionamentos do estudante:
por qual caminho seguir? Devo me aventurar
em leituras desafiadoras ou seguir com o
funcionalismo ja conhecido? Ao mesmo
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tempo, surge o posicionamento do orientador
e, nesse momento, o professor tem, em suas
maos, a decisdo de embarcar na aventura
junto com o discente ou também trilhar uma
jornada menos tortuosa, em que os elementos
desconhecidos sdo poucos ou inexistentes.

Apesar de contiguos, Burrell e Morgan
(1979) argumentam que os paradigmas devem
ser vistos como separados. A explicagao reside
no fato de que, embora eles estejam proximos
e tenham caracteristicas compartilhadas,
as suas distingdes sdo de fundamental
importancia para garantir o tratamento e o
reconhecimento das suas perspectivas na
analise dos fendmenos sociais. Logo, ao propor
essa abordagem a partir de quatro entidades
com pontos de vista contrastantes, sdo gerados
conceitos e ferramentas analiticas bastante
diversificadas (Hassard, 2015). No entanto, ha
de se observar que Burrell ¢ Morgan (1979),
ao considerarem seus quatro paradigmas como
fendomenos independentes, acabaram por
suscitar o levantamento de questdes filosoficas
de incomensurabilidade e  relativismo,
desencadeando criticas e discussdes sobre o
modelo (Araujo, 2012; Hassard, 2015).

Mesmo diante de tais rea¢des, ndo ha
como negar que os paradigmas metatedricos
propostos por Burrell e Morgan (1979)
contribuiram, consideravelmente, para os
estudos na teoria organizacional. Este feito
deve-se aos resultados na demarcacdo sobre
a natureza do fendmeno organizacional
(ontologia), do conhecimento desses fenomenos
(epistemologia) e, por fim, das maneiras
pelas quais podemos estudar tais fenomenos
(metodologia) (Gioia; Pitre, 1990; Silva;
Roman Neto, 2006). Formas diferenciadas de
visualizar o mundo incitaram pesquisadores
e estudiosos para realidades distintas nas
Ciéncias Sociais, soando como alternativas
para variados tipos de discernimento.

No entanto, cabe ressaltar que, nos
Estudos Organizacionais, ainda se percebe
a existéncia de um dominio consideravel da
ortodoxia funcionalista. Ao mesmo tempo,
a academia comeca a apostar, cada vez mais,
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em trabalhos baseados em perspectivas
interpretativistas e criticas. Essa configuragio
revela a pluralidade de pensamentos e, como
consequéncia  disso, o0s desdobramentos
dos paradigmas na comunidade cientifica
em Administragdo. A ciéncia ndo € um
empreendimento  cumulativo. Um  novo
paradigma origina-se no intuito de solucionar,
decifrar, resolver problemas ou situacdes de
uma maneira melhor que a anterior. Como
resultado, surge uma nova referéncia, um
novo olhar, um novo quadro para se observar e
analisar os fendmenos. Conforme argumentado,
os paradigmas viabilizam e orientam pesquisas,
atuando como um guia, porém podem ndo se
esgotar em si mesmos.

Diante de tantos posicionamentos,
inquietagdes ¢ agitacdes no meio académico,
referentes aos Estudos Organizacionais,

discussdoes sobre os paradigmas tornaram-
se mais frequentes. Afinal, seria possivel a
producdo de pesquisas que negassem essa
condi¢do e abrangessem, combinassem ou
integrassem os diferentes paradigmas? O tema
oportuniza um debate interessante e encontra
adeptos dos dois extremos. Assim, Silveira
(2013) aponta que alguns pesquisadores ja
defendem a utilizagdo multiparadigmatica
como forma de auxilio na exploracdo de
fenomenos complexos, ¢ que ofertam um
movimento colaborativo que remete a uma
reciprocidade de ideias que serdo debatidas no
topico a seguir.

3 MULTIPARADIGMATISMO

Como discutido no toépico anterior,
verificamos que a ideia de paradigma se
concentra na orientagdo do pesquisador em
suas trajetorias ontologicas e epistemologicas
fundamentais, fornecendo uma visdo geral
ou um modo de pensar e refletir que retrata
as crengas fundamentais do individuo no que
tange aos Estudos Organizacionais. No entanto,
diante do que foi colocado, um sujeito pode-
se perguntar: mas ¢ possivel a difusdo dos
tais paradigmas no campo das organizagdes?
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Ha uma corrente nas pesquisas académicas que defende a viabilidade de tal perspectiva, sendo
denominada de ‘multiparadigmatismo’.

O surgimento do multiparadigmatismo veio como uma proposta de atenuar o embate existente
entre os paradigmas em discussdes envolvendo a sua categorizacao, relevancia, posicionamentos,
entre outros. Um exemplo contumaz (e rotineiro) recai no dilema dos pesquisadores em assumir
caracteristicas quantitativas ou qualitativas em seus métodos de pesquisas (Lima, 2011; Teixeira;
Nascimento; Carrieri, 2012), sem possibilidade de dialogo ou conversagio. Autores como Gioia e
Pitre (1990), Schultz e Hatch (1996) e Lewis e Grimes (2005) resolveram ‘quebrar’ a concepgio
de inseparabilidade e auséncia de interatividade que cercavam os paradigmas, desmistificando a
arena que envolve a natureza paradigmatica no rol das pesquisas académicas.

Logo, o multiparadigmatismo assume que perspectivas oriundas de paradigmas distintos
podem (e devem) estar concatenadas na inten¢do de produzir uma visdo amplificada do fenomeno
organizacional. A ado¢ao desse tipo de perspectiva traz o reconhecimento que, de fato, os paradigmas
possuem fronteiras, mas a sua defini¢do é estabelecida de forma patoldgica. Deveras, é impossivel
estipular onde um paradigma comega e outro termina (Gioia; Pitre, 1990; Goles; Hirschheim, 2000).
Nesse caso, o que ha sdo zonas de transicdo em que os seus limites se tornam irreconheciveis,
conforme apontam Schultz e Hatch (1996). Essa percepgio ¢ explicitada na figura 2.

Figura 2 — Os quatro paradigmas de Burrell e Morgan com zonas de transi¢ao

Zonas de transicido

Mudanca Radical

Humanismo Radical Estruturalismo Radical

Subjetivo

Objetivo

Interpretativismo Funcionalismo

Regulacao

Fonte: adaptado de Goles ¢ Hirschheim (2000).

A defesa da visdo multiparadigmatica
na pesquisa no campo da Administragdo
advém, consideravelmente, da discussido
dos paradigmas que regem a producdo de
seu conhecimento. Ottoboni (2009) defende
que, na Administragdo, ndo ha a substituicao
de paradigmas, que ela ¢ multidisciplinar e
como tal comporta a presenca de multiplos
paradigmas, o que, em contrapartida, reflete
em seu avango, enquanto ciéncia, no tocante a
habilidade em encontrar seu proprio caminho
epistemolédgico, o que s6 € possivel quando
pesquisadores acreditarem na perspectiva
multiparadigmatica. Lima (2011) corrobora
esta linha de pensamento ao afirmar que
muitos dos debatedores, pesquisadores e
estudiosos perdem partes significativas de
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seus estudos por se dedicarem com apego a
um paradigma em particular. Nesse contexto,
assim como o autor, aqueles que acreditam em
uma perspectiva multiparadigmatica defendem
que os paradigmas se complementam e que
eles ndo devem ser descartados devido a sua
incompletude. Ainda neste discurso, Teixeira,
Nascimento e Carrieri (2012) defendem a
importancia da conversagdo paradigmatica para
lidar com os fendmenos sociais caracteristicos
das pesquisas em Administragao.

Aqueles que fogem do convencionalismo
do pensamento moderno adotam uma postura
pés-moderna e tendem a fugir dos discursos
paradigmaticos propostos por Burrell e
Morgan (1979). Este tipo de postura também ¢
denominado multiparadigmatica. Hicks (2011,
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p- 28) aponta tal caracterizagdo ao afirmar que
“a critica literaria pos-moderna rejeita a nogao
de que os textos literarios tém interpretagdes e
significados verdadeiros. Qualquer pretensdo de
objetividade e verdade pode ser desconstruida”.
Isto €, os pos-modernistas negam aquiescéncia a
verdade, a razdo e ao poder, nao se enquadrando
nas estruturas filosoficas tradicionais e
permitindo a adesdo, exclusdo ou a forma
que acharem mais propicia e adequada para a
compreensdo de determinado fendmeno.

De acordo com Lewis e Grimes (2005,
p. 72), “as abordagens multiparadigmaticas
auxiliam a exploragdo de fendomenos
particularmente complexos e paradoxais,
ao ajudar estudiosos a utilizar perspectivas
teoricas distintas”. Lewis e Grimes (2005)
ainda chegam a fornecer um guia sobre
modelos multiparadigmaticos, associando-
os a diferentes abordagens em uma estratégia
caracterizada pela metatriangulagdo para o
desenvolvimento de teorias. Tal afirmacdo
demonstra que formas hibridas de pesquisa,
que envolvem a natureza multiparadigmatica,
por apresentar uma complexidade mais
elevada, merecem maior consideragdo pelos
pesquisadores de Administragdo (Lima, 2011).
Talvez a baixa adesdo, quando comparado ao
emprego de um posicionamento paradigmatico
em suas rotinas de pesquisa, também se
deve ao grau de dificuldade associado a sua
compreensao e aplicacdo.

Todavia, o que fomenta tamanha
desconfianca da comunidade cientifica nos
Estudos Organizacionais em relacdo ao
multiparadigmatismo? Lima (2011) aponta que
a inexisténcia de um continuum epistemologico
que faga um aporte para as situagdes que
extrapolam as fronteiras dos paradigmas pode
levar seus atores a discussdes polarizadas e
a antagonismos apaixonados. No entanto,
Teixeira, Nascimento e Carrieri (2012) alertam
que liberdade metodologica/paradigmatica,
ou uma conversacdo entre paradigmas,
ndo deve ser confundida com libertinagem
metodologica/paradigmatica. A liberdade
referida diz respeito ao fato de que existem
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ciéncias e ndo uma grande ciéncia (a ciéncia
universal), o que acaba por ampliar a ideia de
um mainstream significativo que restringe e
desencoraja as citadas conversagdes. Assim,
no tocante a tematica, torna-se inevitavel
destacar que debates acalorados (e dessa
magnitude) ndo passam despercebidos. Para
os ‘neopesquisadores’, estudantes de pods-
graduagdo, circunstincias como essas pedem
prudéncia e ndo deixam de causar dividas na
sua adogdo em futuras produgdes cientificas, o
que sera discutido no topico a seguir.

4 O ESTUDANTE DE POS-
GRADUACAO E A PESQUISA
ACADEMICA: ENFIM, o)
POSICIONAMENTO DO ALUNO

Ao se pensar em produgdo cientifica,
¢ importante admitir que o trabalho do
pesquisador é influenciado pelo meio e pelas
condi¢des as quais ele estd submetido (Serva;
Pinheiro, 2009). O ambito da pesquisa e toda
a sua atmosfera auxiliam o entendimento da
realizacdo deste trabalho. Fatores como o campo
de trabalho, os pares, professores, orientadores,
inclusive o préprio pesquisador que, assim
como argumenta Bourdieu (2004), traz, em
sua bagagem, ideias, opinides, preconceitos,
interpretagdes e intengdes, denotam o leque
de questionamentos, inquietagdes e anseios
sobre qual postura adotar ¢ como assumi-
la de maneira decisiva e confiante perante a
comunidade a qual ele faz parte.

E quando esse individuo ¢ um estudante
de pos-graduagio em formacgdo? Nio ¢é
diferente, por ser um agente da producdo
cientifica, um ser social e politico, ndo ha como
se abster de um posicionamento, pautando-
se pela neutralidade. Para tanto, o ideal seria
prover este sujeito com experi€éncias de
leitura, discussdes, confrontagdes, reflexdes
que, porventura, pudessem resultar em um
possivel amadurecimento que implicasse
escolhas  epistemologicas, metodologicas
e, consequentemente, paradigmaticas ou
multiparadigmaticas mais seguras e concretas.
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Porém, em muitos casos, esta ndo ¢ a realidade
encontrada, principalmente no nivel inicial de
formagao na po6s-graduagdo: o mestrado.

Uma trajetoria permeada por significados
subjetivos, simbolicos e sociopoliticos sdo
relevantes e presentes na estruturagdo da
realidade dos individuos neste ambiente
(Saccol, 2009), remetendo, inclusive, a jogos de
poder envolvendo tais situagdes. Nesse sentido,
desde os primdrdios da humanidade, possuimos
vinculos indissociaveis com espago, tempo e
jogos de poder. O poder politico, nesse campo,
tem influéncia determinante sobre qual(is)
paradigma(s) deve(m) ser considerado(s) no
desenvolvimento de pesquisas, demonstrando
que nem s6 de debates epistemologicos vive o
pesquisador em Administragao.

Barbosa et al. (2013) evidenciam que
0 jogo de poder no campo da pesquisa causa
interferéncia no desenvolvimento de estudos
e trabalhos cientificos, limitando a atuacdo
de novos pesquisadores aos paradigmas
que ja dominam politicamente a &area. De
fato, esta ponderacdo d4 margem para o que
pensar. O estudante de pos-graduagdo, na sua
trajetoria e vivéncia académica, vai ganhando
experiéncia e musculatura a medida que
imerge no desenvolvimento e na produgdo do
conhecimento cientifico. Para tanto, a principio,
ele busca se apoiar em algum ponto de partida,
crengas, modelos que oferegam sustentacdo
para dar uma continuidade substanciosa ao seu
trabalho, o que pode direciona-lo a uma postura
paradigmatica, mais comumente praticada, ou a
uma visao multiparadigmatica, o que, apesar de
ndo muito recorrente, ndo ¢ impossivel, dado o
seu grau de preparacdo e autoconfianga.

Ora, se os estudantes de pos-graduacio,
em especial [ato sensu e stricto sensu em nivel
de mestrado, deparam-se com dificuldades no
desenrolar metodolégico da pesquisa, bem
como no delineamento de objetivos e questio
de pesquisa, imagine os conflitos que decorrem
da reflexdo e necessidade de posicionamento no
que tange ao ser ou ndo ser multiparadigmatico.
Até a obtengdo do titulo os desafios sdo varios,
mas a questdo que nos chama a aten¢do nessa
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trajetoria é: o debate paradigmatico tem
alcangado e inspirado o pesquisador iniciante e/
ou inseguro a desbravar terras (mais ou menos)
desconhecidas?

Com efeito, a impressdo passada
pelos estudantes é que, como produtores
de conhecimento, possuem independéncia
e autonomia em suas decisdes de pesquisa.
Por outro lado, o estudante de pods-graduacio
tem deveres e responsabilidades, seja com
ele mesmo, com o seu orientador, com o
programa a que pertence, seja, até mesmo,
com a Coordenagdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Em outras
palavras, muito se espera dele. Por causa
disso, sofre influéncias de todas as vertentes
supracitadas devido as pressdes existentes
relativas a um sistema de avaliagdo onipresente
e que cobra por resultados, leia-se publicagdes
(Serva; Pinheiro, 2009).

Relembramos, também, que nem toda
pesquisa realizada serve aos nossos propdsitos
(paixdes académicas), mas as estruturas
produtivistas que rondam a academia; logo,
a escolha do caminho a ser seguido pode,
também, ndo refletir um maior desejo por
saber, como seria a luz da formagéo do espirito
cientifico (Bachelard, 1996). Diante disso,
os “novatos”, termo designado por Barbosa
et al. (2013) passam a ter duas alternativas:
(i) a possibilidade de conformidade com o
mainstream, em que o paradigma positivista
ainda possui soberania em comparagdo aos
demais (apesar de existir um crescente interesse
no paradigma interpretativista) (Lima, 2011);
(i1) o rompimento com esta 16gica dominante,
aventurando-se em um arranjo que fuja do que
normalmente é praticado no campo (Bourdieu,
2004), o que pode refletir em uma dose de
curiosidade e ousadia em se permitir atuar em
uma combinagdo multiparadigmatica.

Quando suportadas pelo orientador,
decisdes  deste  nivel sdo  bastante
individualizadas e fazem parte do crescimento
e da edificagdo evolutiva do sujeito enquanto
pesquisador em formagao. Embora situagdes
dessa natureza possam gerar conflitos e dilemas
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internos, auxiliam também na exploragdo e
pratica do individuo, trazendo uma experiéncia
mais reflexiva e de aprimoramento na sua
expertise académica. Em outras palavras,
a contemplacdo e possivel escolha de
direcionamento entre as duas abordagens,
paradigmatica ou multiparadigmatica, pode
ficar mais clarificada e assertiva conforme a
maturacdo do ‘neopesquisador’.

Ao mesmo tempo, retomamos o0
raciocinio de que ¢é necessario dissolver
as estruturas restritivas para que o espirito
cientifico  apresentado  por  Bachelard
(1996) possa se movimentar. Para tanto,
ha de atuar, colaborativamente, com
este enfoque, isto ¢, professores, alunos,
programas de pods-graduacdo e associacdes
ou grupos de pesquisa, 0 que ja acontece
em determinados ambitos da academia,
como com o combate ao produtivismo.
Também ressaltamos que essa dissolugo
ndo implica, necessariamente, a adogdo de
um paradigma contrario ao funcionalista ou
mesmo ao multiparadigmatismo, mas a maior
receptividade e abertura as possibilidades de
escolha. Talvez falte uma dose de incentivo e
coragem para que o estudante se sinta apto a
andar com as proprias pernas € assumir seus
posicionamentos sem precisar se deparar com
a pergunta infame: “quem vocé pensa que é?”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em face do exposto, a proposta do ensaio
aqui apresentada procurou apresentar e refletir
sobre os dilemas associados a escolha da
natureza paradigmatica ou multiparadigmatica,
considerando que esta caminhada pode
significar uma expansdo ou limitagdo para o
estudante de pos-graduagdo no panorama da
pesquisa académica em Administragao.

Inicialmente, o percurso de todo e
qualquer pesquisador tem o seu direcionamento
baseado fortemente nas suas bases ontologicas
e epistemoldgicas. Contudo, é importante
destacar o alinhamento metodolégico do
objeto a ser estudado com a sua capacidade
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de pensamento e discernimento. Em outras
palavras, o delineamento da sua composi¢ido
critica. Para tanto, o exercicio da leitura,
investigacao e interpretacdo de textos ¢ dados
coletados é necessario, pois sdo atividades como
estas que auxiliam na lapidagdo e na construcao
do tom critico, da confianga e maturidade que
se espera no decorrer das pesquisas.

Nesse sentido, o ensaio procurou
apresentar que, em meio as possibilidades de
exploragdo, fica nitido que ndo existe uma visao
unica e limitada para a realizagdo da pesquisa.
A diversidade de técnicas, metodologias,
epistemologias, e, principalmente, paradigmas,
oferece uma alternativa ao conformismo,
oportunizando uma saida das obviedades e
trivialidades. O debate é bem-vindo, claro, pois
independente da natureza analitica do ambiente,
dos dados apurados e das situagdes diversas,
em um primeiro momento, ha um impulso
natural, imediatista, casual e quase espontaneo
na constru¢do argumentativa e explicativa do
pesquisador. Movimento impulsionado pelas
crengas e bases filosoficas que acabam por falar
mais alto, guiando a condug¢@o do trabalho de
qualquer pesquisador, seja ele sénior, seja um
estudante de pos-graduagao.

Embora a pesquisa cientifica em
Administracdo perpasse por um debate sobre
a existéncia de uma pluralidade tedrica e
metodoldgica, o que pode ser um convite
para se pensar novos caminhos, formatos e
delineamentos da pesquisa, essas observagdes
impactam na importancia da relagdo entre a
producdo de conhecimento, a responsabilidade
do pesquisador e dos seus valores, e do quanto
suas visdes de mundo podem impactar suas
praticas de pesquisa. Entretanto, isso nao
quer dizer que a tarefa seja facil. E a partir
da experiéncia e das suas consequéncias que
emerge a satisfacdo em se fazer a pesquisa.
Isso permite fazer uma contemplag¢ao de que,
na pratica, cabe ao pesquisador ser o senhor do
seu destino e escolher quais os seus proximos
passos, seja no ambito paradigmatico, seja
multiparadigmatico.

Diante do exposto, cabe uma reflexdo
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referente a exposigdo feita por Silveira (2013).
Para esse autor, embora a ciéncia viva um
momento revolucionario, € ndo de uma “ciéncia
normal”, é pertinente e sensato lembrar que ela é
destinada a resolver problemas em um contexto
metodologico, determinado, sobretudo, pela
opgdo paradigmatica ou multiparadigmatica
do pesquisador. Nesse sentido, enquanto
pesquisador e académico, o estudante de
pos-graduagdo deve, minimamente, perceber
em qual paradigma (ou combinagdo deles)
se sustentam as suas bases metodologicas,
ontoldgicas e epistemologicas para um
melhor desenvolvimento e, se permitido, a
disseminagdo do seu conhecimento cientifico.

Ademais, remetendo-se a proposicao
de origem deste ensaio, observamos que ¢€
impossivel o pesquisador, mesmo estudante de
pbs-graduagdo em formagao, ausentar-se de uma
escolha paradigmatica ou multiparadigmatica.
Este precisa orientar os seus caminhos na pesquisa,
e tal escolha ira determinar a que passos ele ira
tocar a sua pesquisa. O que ndo se pode abrir mao,
sendo condigao sine qua non, independentemente
da postura adotada, ¢ a busca do individuo
pela primazia e pelos critérios de qualidade
dos produtos da pesquisa, responsabilidade e
dever que permanecem inalterados e proficuos
no campo da Administracdo e na comunidade
cientifica de modo geral.
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LINHA EDITORIAL
FOCO E ESCOPO

A Revista de Gestdo em Analise —
ReGeA — tem como missdo a publicagdo dos
resultados de pesquisas cientificas com o foco
de fomentar e disseminar o conhecimento em
administragao e ciéncias contabeis, pautada em
ética e compromisso orientados para a inovag¢ao
dos saberes junto a comunidade académica e a
sociedade interessada em geral. Os trabalhos
que constituem o periddico sdo de ambitos
nacional e internacional, versando acerca
de diversos dominios do conhecimento em
institui¢des privadas e publicas, notadamente:
gestdo empreendedora e estratégica; gestdo da
informacdo e inovacdo; gestdo de marketing,
produgdo e logistica; gestdo socioambiental
e sustentabilidade; comportamento
organizacional; direito empresarial; gestdo
financeira e contabil alinhadas a governanga
corporativa.

POLITICAS DE SECAO

— Artigos - Textos destinados a
divulgar resultados de pesquisa
cientifica, pesquisa tecnoldgica e
estudos tedricos [no minimo 12 e no
maximo 18 laudas].

— Ensaios - Exposi¢des feitas a partir
de estudos apurados, criticos e
conclusivos, sobre determinado
assunto, nos quais se destaca a
originalidade do pensamento do
autor [no minimo 08 e no maximo 13
laudas].

— Casos de Ensino - Relatos de casos
reais de empresas com o proposito de
consolidar o método de caso como
ferramenta de ensino e aprendizado,
proporcionando estimulo aos estudos,
pesquisas e debates nas areas citadas
[no minimo 08 e no maximo 13
laudas].
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PROCESSO DE AVALIACAO
PELOS PARES

Da-se a conhecer que o processo de
avaliac@o dos estudos submetidos a publicacao
na ReGeA consiste em duas etapas: inicialmente
tem-se a triagem realizada pela editora-chefe,
que examina a adequacdao do trabalho a
linha editorial da revista e seu potencial para
publicacdo; posteriormente, a avaliagdo por
pares, por meio de sistema blind review, que
consiste na avaliagdo de dois pareceristas
ad hoc, especialistas duplo-cega que, ao
apreciarem os trabalhos, fazem comentarios
e, se for o caso, oferecem sugestoes de
melhoria. Depois de aprovados, os trabalhos
sdo submetidos a edicdo final, a qual consiste
na fase de normalizagdo e revisdo linguistica
(ortografica, gramatical e textual).

PERIODICIDADE —QUADRIMESTRAL

POLITICA DE ACESSO LIVRE -
Esta revista oferece acesso livre imediato ao
seu contetdo, seguindo o principio de que
disponibilizar gratuitamente o conhecimento
cientifico ao publico proporciona maior
democratizagdo mundial do conhecimento.

ARQUIVAMENTO - Esta revista
utiliza o sistema LOCKSS para criar um
sistema de arquivo distribuido entre as
bibliotecas participantes e permite as mesmas
criar arquivos permanentes da revista para a
preservacao e restauragao.
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EDITORIAL LINE
FOCUS AND SCOPE

The mission of the Journal of
Management Analysis - ReGeA — is the
publication of scientific research results with
the purpose of promoting and disseminating the
knowledge in Administration and Accounting,
guided by ethics and commitment oriented by
the innovation of knowledge in the academic
community and the society in general. The
national and international papers that make
part of the journal deal with various fields of
knowledge in private and public institutions,
in particular: entreprenecurial and strategic
management; information ~ management
and innovation; marketing management,
production and logistics; social-environmental
management and sustainability; organizational
behavior; business law; financial and accounting
management aligned to corporate governance.

SECTION POLICIES
— ARTICLES - Texts for the
promotion of scientific research

results, technological research and
theoretical studies (minimum=12;
maximum=18 pages).

— ESSAY - Exhibitions of issues made
from established studies, critical and
conclusive, in which is highlighted
the originality of the thinking of the
author (minimum §; maximum = 13
pages).

— CASE STUDY - Actual case reports
of companies with the purpose of
consolidating the case method as a
teaching and learning tool, providing
stimulus for studies, research and
debate in the mentioned areas
(minimum=8; maximum=13).
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PEER REVIEW PROCESS

The evaluation process of the submitted
articles and other contributions for publication
in ReGeA consists of two steps: first the
screening performed by the chief editor,
which examines the adequacy of the work to
the magazine’s editorial line and its potential
for publication; later, peer review, through a
blind review system, which is the evaluation
of two ad hoc, double-blind experts, when
considering the work, make comments and,
where appropriate, offer suggestions for
improvement. Once approved, the work will
undergo the final editing, which consists of the
standardization and the linguistic revision.

PUBLICATION FREQUENCY
- QUARTERLY

OPEN ACCESS POLICY - This
journal will provide immediate open access
to its content, abiding by the principle of
providing free public scientific knowledge
with the purpose of contributing to a greater
democratization of worldly knowledge.

ARCHIVING - This journal will use the
LOCKSS system in order to create an archiving
system which can be made available among
participating libraries allowing them to create
a permanent archive of the Journal for future
preservation and eventual restoration.
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DIRETRIZES PARA AUTORES

Aceitam-se colabora¢des do Brasil e
do exterior, os textos completos podem ser
submetidos nos idiomas portugués ou inglés.
Recomenda-se demonstrar uma linguagem
clara e objetiva e seguir as normas editoriais que
regem esse periddico. As submissdes eletronicas
dos trabalhos devem ser encaminhadas para o
editor da ReGeA, exclusivamente, no seguinte
enderego: http://periodicos.unichristus.edu.
br/index.php/gestao/index, em arquivo [doc],
em conjunto com o documento de Declaragdo
de Cessdo de Direitos Autorais. Por meio do
Portal, os autores podem submeter o trabalho
e acompanhar o status do mesmo durante
todo o processo editorial. Essa forma de
submissdo garante maior rapidez e seguranga
na submissdo do seu manuscrito, agilizando
o processo de avaliagdo. As pesquisas devem
relatar os resultados de estudos em andamento
ou ja concluidos, conforme o estilo de trabalhos
informados a seguir:

¢ ARTIGOS —textos destinados a divulgar
resultados de pesquisa cientifica,
pesquisa tecnologica e estudos teoricos;

e ENSAIOS — exposicoes feitas a partir de
estudos acurados, criticos e conclusivos sobre
determinado assunto, nos quais se destaca a
originalidade do pensamento do autor;

* CASOS DE ENSINO - relatos de
casos reais de empresas com o proposito
de consolidar o método de caso como
ferramenta de ensino ¢ aprendizado,
proporcionando estimulo aos estudos,
pesquisas e debates nas areas citadas.

INSTRUCOES AOS AUTORES

Os trabalhos devem ser encaminhados a
redagdo da Revista Gestdo em Andlise — ReGeA
—conforme orientagdes de submissao contidas na
Linha Editorial deste periodico. E indispensavel
que os autores verifiquem a conformidade da
submissdo em relagdo a todos os itens listados
a seguir. As submissoes que ndo estiverem de
acordo com as normas serdo rejeitadas.
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1. Os textos poderdo ser apresentados em
portugués ou em inglés. Os trabalhos escritos
em inglés devem conter o titulo, o resumo ¢ as
palavras-chave em lingua portuguesa.

2. Os textos em lingua portuguesa deverdo ser
redigidos conforme as normas da Associagdo
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) — NBR
6022:2003, e NBR 14724:2011. Para os artigos
em inglés, se utilizara a norma ISO equivalente.

3. Caracteristicas Técnicas:

» formato de papel = A4;

» editor de texto: Word for Windows 6.0
ou posterior;

* margens: superior e esquerda de 3 cm,
direita e inferior de 2 cm;

» fonte: Times News Roman, corpo 12,
entrelinhas 1,5;

* numero de paginas: ARTIGO [no minimo
12 e no maximo 18 laudas]; ENSAIO
[no minimo 08 e no maximo 13 laudas];
e CASO DE ENSINO [no minimo 08 ¢
no maximo 13 laudas].

4. Caracteristicas Especificas:

* o titulo e o subtitulo (se houver) do texto
devem ser apresentados em portugués e
em inglés;

o titulo e o subtitulo (se houver) devem
expressar de forma clara a ideia do
trabalho;

* resumo ¢ abstract: redigidos de
acordo com a NBR6028 ou norma
ISO equivalente com no maximo 150
palavras. O resumo deve ressaltar o
objetivo, o método, os resultados ¢ as
conclusdes;

» as palavras-chave e key-words: devem
contar de trés a cinco palavras-chave;

* o conteudo dos artigos e ensaios deve
apresentar, sempre que  possivel:
introdugdo; revisdo da literatura;
metodologia; resultados; conclusdes (com
recomendac¢des de estudo) e referéncias;

* 0 conteido dos casos deve contemplar,
sempre que possivel: introdugio;
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contexto com  caracterizacdo  do
mercado; apresentagdo da empresa;
as acgdes empreendidas pela empresa;
o dilema e as argumentagdes com
respectivas evidéncias; as notas de ensino
contemplando os objetivos educacionais,
as questdes para discussdo/decisdo; o
referencial tedrico que embasa o texto e,
finalmente, as referéncias.

5. As citagdes no corpo do texto deverdo ser
redigidas de acordo com a norma ABNT NBR
10520 ou norma ISO equivalente.

6. O uso de notas, citagdes, graficos, tabelas,
figuras, quadros ou fotografias deve ser limitado
ao minimo indispensavel; esses textos devem
ser apresentados conforme norma ABNT
NBR 15724, de 2011, em tamanho 10. As
imagens devem estar em jpg. A ReGeA ndo se
responsabiliza por imagens de baixa qualidade
inseridas no trabalho.

7. As Referéncias deverdo seguir o sistema
autor-data, conforme norma ABNT NBR 6023,
de 2002, ou norma ISO equivalente.

INEDITISMO - EXCLUSIVIDADE -
DIREITOS AUTORAIS

Os trabalhos submetidos a publicagdo
na ReGeA devem ser inéditos, além de nio
poderem estar em avaliagdo paralela em outra
revista (Nota — Os trabalhos podem ter sido
apresentados em congressos anteriormente,
desde que referenciados). As matérias assinadas
sdo de total e exclusiva responsabilidade dos
autores, declaradas por meio de documento
— Declaragdo de Originalidade e Cessdo de
Direitos Autorais. Outrossim, a cessdo de
direitos autorais ¢ feita a titulo gratuito e ndo
exclusivo, passando a ReGeA a deter os direitos
depublicagdo domaterial, exceto quando houver
a indica¢o especifica de outros detentores de
direitos autorais. Em caso de duvidas, ficamos
a disposicao para esclarecimentos.
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Ressalva: Para as pesquisas provenientes
de trabalhos apresentados em congressos e
simpoésios cientificos que forem submetidas
a edicdo especial de fast track, é obrigatorio
aos autores indicarem a origem do artigo e as
respectivas referéncias do evento.

IMPORTANTE: As informagoes
de autoria devem ser cientificadas apenas
no corpo do e-mail, contendo os seguintes
dados: nome(s) do(s) autor (es), afiliagdo;
e-mail, cidade, estado, pais de cada autor e
titulo do trabalho. Para garantir o anonimato
no processo de avaliacdo do trabalho, o(s)
autor (es) nio deve(m) identificar-se no corpo
do estudo. Caso seja identificado, o trabalho
ficara automaticamente fora do processo de
avaliacdo. A Equipe Editorial da ReGeA segue
as sugestdes contidas no Manual de Boas
Praticas da Publicacio Cientifica da ANPAD.

NOTA: Revise minuciosamente o0
trabalho com relagdo as normas da ReGeA,
a correcdo da lingua portuguesa ou outro
idioma e aos itens que devem compor a sua
submissdo. Verifique se o arquivo apresenta sua
identificagdo. Trabalhos com documentacdo
incompleta ou ndo atendendo as orientacdes
das normas adotadas pela Revista ndo serdo
avaliados. O(s) autor(es) serdo comunicados na
ocasido da confirmacdo de recebimento.
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AUTHOR GUIDELINES

Collaborations of Brazil and abroad
are accepted. The full texts can be submitted
in Portuguese, Spanish or in English. It is
recommended to establish clear and objective
language and follow the editorial rules
governing this journal. Electronic submission
of articles will only be accepted at the following
address: http:// periodicos.unichristus.edu.
br/index.php/gestao/ index, in a file with
the document file format [doc], together with
the Copyright Assignment Form. Through
the Portal the authors can submit articles and
track their status throughout the editorial
process. This way the submission ensures a
quick and safe submission of your manuscript,
streamlining the evaluation of the process.

The studies should report the results of
research, in progress or completed, in conformation
with the writing genres listed below:

e ARTICLES - texts for the promotion
of the research results of scientific,
technological and theoretical studies;

e ESSAY - accurate, critical and
conclusive exposure of issues from
studies on a given subject, in which is
highlighted the originality of thinking
of the author;

e CASE STUDY - actual case reports
of companies with the purpose of
consolidating the case method as a
teaching and learning tool, providing
stimulus for studies, research and debate
in the mentioned areas.

INSTRUCTIONS FOR AUTHORS

Entries must be submitted to the
Journal of Management Analysis - ReGeA —
in accordance with the submission guidelines
contained in the Editorial Line of this Journal.
It is essential that the authors verify the
conformity of submission for all the items listed
below. Submissions that are not in accordance
with the rules will be rejected.
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1. The texts may be submitted in Portuguese
or in English. The articles written in English
should contain the title, abstract and key-words
in Portuguese.

2. The texts in Portuguese must be written
according to the standards of presentation of
articles and academic papers as established
by the Brazilian Association of Technical
Standards (ABNT) - NBR 6022: 2003 and
NBR 14724: 2011. For articles in English, the
equivalent ISO standard will be used.

3. Technical Characteristics

* = A4 paper size;

* text editor: Word for Windows 6.0 or later;

» margins: top and left 3 cm, right, bottom
2 cm;

 Source: Times New Roman, size 12, 1.5 line

e The number of pages: ARTICLE
(minimum=12;  maximum=18  pages);
ESSAY (minimum §; maximum =
13 pages); and CASE (minimum=8;
maximum=13 pages).

4. Specific Features:

* the title and subtitle (if any) of the text should
be presented in Portuguese and in English;

» the title and subtitle (if any) should
express clearly the idea of the work;

* summary and abstract: written according
to the NBR6028 or equivalent ISO
standard with a maximum of 150 words.
The abstract should outline the purpose,
method, results and conclusions;

* key-words: there must be from three to
five key-words;

 the content of articles and essays shall,
wherever possible, include introduction;
literature review; methodology; results;
conclusions (with recommendations of
study) and references;

* the contents of the cases should include,
where possible: introduction; context
with characterization of the market;
presentation of the company; the
actions undertaken by the company;
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the dilemma and the arguments with
supporting evidence; the notes of
education contemplating the educational
objectives, matters for discussion /
decision; the theoretical framework that
supports the text and, finally, references.

5. The citations in the text should be written
in accordance with the ABNT NBR 10520 or
equivalent ISO standard.

6. The use of notes, quotes, charts, tables, figures,
charts or photographs should be limited to a
minimum; these texts must be submitted according
to ABNT NBR 15724, 2011 in size 10. Images
must be in jpg. The ReGeA is not responsible for
poor quality images inserted at work.

7. References should follow the author-date
system, according to ABNT NBR 6023, 2002,
or equivalent ISO standard.

ORIGINALITY -
COPYRIGHT

EXCLUSIVE -

The papers submitted for publication
in ReGeA must be original, and can not be in
parallel review in another journal (Note - The
work may have been previously presented at
conferences, provided they were referenced).

The signed declarations are the sole and
exclusive responsibility of the authors as declared
through document - Declaration of Originality
and Assignment of Copyright. Furthermore, the
assignment of copyright is made on a free non-
exclusive basis, from the ReGeA which holds
the rights to publish the material, except when
there is a specific indication of othercopyright
holders. In case someone should need any kind
of clarification, we remain at the disposal for
answering any eventual questions.

Exception: For the researches originated
from papers presented at scientific congresses and
symposia that are submitted to the special fast track
issue it's required that authors indicate the origin of
the article and the references of the event.
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IMPORTANT: Information on the
author should be conveyed only in the e-mail
body, containing the following data: name (s)
(s) of author (s), affiliation; e-mail, city, state,
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