


CENTRO UNIVERSITÁRIO CHRISTUS - UNICHRISTUS

José Lima de Carvalho Rocha - Reitor / Rector 

Comitê de Política Editorial / Editorial Policy Committee
Estevão Lima de Carvalho Rocha - Pró-Reitor e Diretor do Comitê / Provost and 
Director of the Committee 

Membros do Comitê / Members of the Committee
Fayga S. Bedê; Laodicéia Amorim Weersma; Luciano Pamplona de G. Cavalcanti; 
Maurício L. C. Rocha; Marcos Kubrusly; Nicole Soares.

Edtores - ReGeA / Editors – ReGeA
Arnaldo F. M. Coelho, Universidade de Coimbra, Portugal
Laodicéia A. Weersma, UNICHRISTUS / Universidade de Coimbra

Conselho Editorial / Editorial Board 

Alzira Maria Ascensão Marques, ESECS, Leiria, Portugal
Ana Augusta Ferreira de Freitas, UECE, CE, Brasil
Ana Shirley de França Moraes, Unyleya, RJ, Brasil
Anderson de Souza Sant’Anna, FGV - EAESP, SP, Brasil
Beatriz Elena Plata Martínez, UCES, Argentina
Cláudia Coser, Universidad de la Empresa, UDE, Uruguai
Cláudia de Salles Stadtlober, UNISINOS, RS, Brasil
Cristela Maia Bairrada, ISCA, Portugal
Eloi Martins Senhoras, UFRR, RR, Brasil
Evandro Luiz Echeverria, UNIC, MS, Brasil
Fábio Chaves Nobre, UFERSA, RN, Brasil
Fábio Ytoshi Shibao, UNG, SP, Brasil
Felipe Zambaldi, FGV-EAESP, SP, Brasil
Fernando Antônio Prado Gimenez, UFPR, PR, Brasil
Filipe J. Fernandes Coelho, Universidade de Coimbra, Portugal
Flávio Luiz M. Barboza, UFU, MG, Brasil
Gelson Pedrosi Filho, UFRR, RR, Brasil
Helano Diógenes Pinheiro, UESPI, PI, Brasil
Jesuína Maria Pereira Ferreira, UNIFBV, PE, Brasil
João Alexandre L. Marques, University of Saint Joseph, China
José Gabriel Perissé Madureira, PUC, RS, Brasil
Josep Pont Vidal, UFPA, PA, Brasil
Luciano Alves Nascimento, UEMG, MG, Brasil
Luciano Maciel Ribeiro, UFRS, RS, Brasil
Mário A. G. Augusto, Universidade de Coimbra, Portugal
Mauro Kreuz, ANGRAD, RJ, Brasil
Max André Araújo Ferreira, UFRR, RR, Brasil
Milton Shintaku, IBICT/SEDF, DF, Brasil
Rogério da Silva Nunes, UFSC, SC, Brasil
Rogério de Moraes Bohn, ESMP, RS, Brasil
Sandeep Kumar Gupta, AMET University Chennai, Índia
Sílvio Bitencourt da Silva, UNISINOS, RS, Brasil
Vicente Lima Crisóstomo, UFC, CE, Brasil

Editoração / Publishing

Fátima Kattiana Coelho Gomes Silvino / Patrícia Vieira Costa
Assistente Editorial / Editorial Assistant

Elzenir Rolim, Nilson Rodrigues, Ricardo Sanches 
Revisão Técnica de Linguagem e Tradução / 
Technical Language Revision and Translation

 Patrícia Vieira Costa, Tusnelda Barbosa 
 Normalização / Normalization 

Agência Studio - Capa / Cover Design
 

/ Publishing and Graphic Design

Matérias assinadas são de responsabilidade dos autores. 
Direitos autorais reservados. Citação parcial permitida, com 
referência à fonte.

Revista Gestão em Análise – ReGeA
JOURNAL OF MANAGEMENT ANALYSIS

Centro Universitário Christus - UNICHRISTUS 
Av. Dom Luis, 911 Fortaleza/CE - Brasil CEP 60.160-230 
Fone: 55 85 3457.5300
E-mail: revistagestaoemanalise@unichristus.edu.br 

Acesso online / online access
Portal de Revistas Unichristus
< http://periodicos.unichristus.edu.br/index.php/gestao>

Indexadores / Indexing
DOAJ – Directory of Open Access Journals <doaj.org>
EBSCO – EBSCO’s research collections
<mft.ebscohost.com>
Google Scholar - Google Acadêmico <https://
scholar.google.com.br>
QUALIS – CAPES <http://qualis.capes.gov.br/>
REDIB - Red Iberoamericana de Innovación y

Sumários.org - sumários de revistas brasileiras <http//
sumarios.org>

Diretórios / Directories
CiteFactor 
Diadorim - <diadorim.ibict.br>
IBICT - <seer.ibict.br>
Latindex - Sistema Regional de Información en

LIVRE – Revistas de Livre Acesso

livre>
Sherpa/Romeo
PKP
ROAD - https://road.issn.org/

EDITORA Centro Universitário Christus – Unichristus 
Rua Vereador Paulo Mamede,Roa30. Cocó. Fortaleza – 
Ceará. Brasil. Tel.: +55 (85) 3265.8100.

Versão Impressa / Printed Version
Fone: 55 85 3105.7900

Revista Filiada à Associação Brasileira de Editores 

ISSN 1984-7297 [impresso]
e-ISSN 2359-618X [online]



Revista Gestão em Análise - ReGeA

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

Journal of Management Analysis
v. 13 n.2  maio | agosto 2024

Publicação Quadrimestral 
Centro Universitário Christus - UNICHRISTUS

R. Gest. Anál. Fortaleza v. 13 no. 2 p. 1-214 mai/ago 2024

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

Fortaleza



Revista Gestão em Análise - ReGeA

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618XR. Gest. Anál., Fortaleza, v. 13, n. 2, maio/ago. 2024

Revista Gestão em Análise - ReGeA
Vol. 13, no. 2 (maio / agosto 2024) ) – Fortaleza: Unichristus, 2024

Quadrimestral

ISSN 1984-7297
e-ISSN 2359-618X

1. Administração - Periódicos. 2. Ciências Contábeis - Periódicos
I. Centro Universitário Christus - Unichristus.

      CDD 658

Revista Gestão em Análise - ReGeA
®2024 Copyright by Unichristus

TODOS OS DIREITOS RESERVADOS
Unichristus

Impressão

Telefone: 85 3105.7900 - Fax: 85 3272.6069



Revista Gestão em Análise - ReGeA

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

SUMÁRIO / CONTENTS

Editorial
, .......5-6

Artigos / Articles

CASOS PARA ENSINO EM ADMINISTRAÇÃO: UMA REVISÃO SISTEMÁTICA EM 
PERIÓDICOS BRASILEIROS 

 ...........................................................7-23

A GESTÃO PÚBLICA MUNICIPAL E A DEPENDÊNCIA FINANCEIRA EM FACE DO 
PACTO FEDERATIVO DE 1988 
Deyse Macedo Pacheco, Andrey Sousa, Nelson Nery Costa ..................................................24-34

CRISES ECONÔMICAS PÓS-REDEMOCRATIZAÇÃO: INFLAÇÃO E DESEMPREGO 
NO BRASIL NOS ÚLTIMOS 20 ANOS (2002-2022) 

Sergio Ricardo Siani ...............................................................................................................35-49

COMO ANDA A INOVAÇÃO? UMA ANÁLISE DA CULTURA DE INOVAÇÃO EM UMA 
EMPRESA DE SANEAMENTO BÁSICO 

 ....................................................................50-67

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

Everton Rocha Soares .............................................................................................................68-81

OS RISCOS SOCIAIS QUE O TELETRABALHO PRODUZ: CONTRIBUIÇÕES PARA 
UM DEBATE CRÍTICO SOB UM CENÁRIO NEOLIBERAL 

 ..................................................................................................82-92

ANÁLISE DO CONTROLE DO TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 5ª REGIÃO 
SOBRE ATOS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARÁ ENTRE OS ANOS DE 2019 
E 2021 
Victor Gomes Maciel, Kilvia Souza Ferreira ........................................................................93-107

ANÁLISE DA EFETIVIDADE TEMPORAL NA GESTÃO DOS PROCESSOS DE 
AQUISIÇÕES EM UNIDADES GESTORAS EXECUTORAS 

 ............................................................................................108-141

COMO A COVID-19 AFETOU A GESTÃO EM EMPRESAS ORIENTADAS A PROJETOS? 
 ...............................................142-158



Revista Gestão em Análise - ReGeA

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618XR. Gest. Anál., Fortaleza, v. 13, n. 2, maio/ago. 2024

COMUNICAÇÃO E COORDENAÇÃO EM EQUIPES VIRTUAIS DE 
DESENVOLVIMENTO DISTRIBUÍDO DE SOFTWARE: UMA REVISÃO DA 
LITERATURA 
Ricardo Augusto Niederauer Flores Severo, Adrianne Paula Vieira de Andrade ...............159-176

INTERNACIONALIZAÇÃO DE BIOJOIAS: UMA UNIÃO ENTRE 
SOCIOBIODIVERSIDADE, SUSTENTABILIDADE E INOVAÇÃO  
Givan Aparecido Fortuoso da Silva, Adriana de Souza Martins, Érica Santos Oliveira, Márcia 

 ..................................................................................................................177-197

Ensaio / Teaching Case

PARADIGMATISMO OU MULTIPARADIGMATISMO, EIS A QUESTÃO? 
O DILEMA DO ESTUDANTE DE PÓS-GRADUAÇÃO NA PESQUISA 
ACADÊMICA EM ADMINISTRAÇÃO

 ...............198-208

Linha Editorial / Editorial Line ........................................................................................ 209-210

Instruções aos Autores / Instructions to Authors .............................................................. 211-214



5Editorial  | Editorial Line

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X R. Gest. Anál., Fortaleza, v. 13, n. 2, p. 5-6, maio/ago. 2024

EDITORIAL

AS POLÍTICAS PÚBLICAS E A AVALIAÇÃO DA GESTÃO NA EDUCAÇÃO 
 

A efeitos na educação superior. É a partir de então que se deu ênfase à criação de cursos noturnos, ao 
surgimento de Centros Universitários, com suas formas inclusivas de acesso e, principalmente, à expansão da 
oferta de cursos e vagas.

Reestruturação e Expansão das Universidades Federais (Reuni). 

ao ambiente de rápidas transformações nas tecnologias e nos processos de gestão dos novos modelos de negócio.
Desse modo, faz-se necessária a busca de indicadores e metas que agilizem a inovação, a internacionalização 

negócio surgem a todo momento. A Revista Gestão e Análise - REGEA faz parte do esforço de divulgar ideias e 
pesquisas em tal direção.

Espero que você perceba, nos artigos desta edição, contribuições para o cenário dos próximos anos, e que 
eles sirvam como colaboração às suas pesquisas futuras. Aproveite a leitura!    

Rogério da Silva Nunes
Editor Convidado – Edição 2024/2
Arnaldo Fernandes Matos Coelho, Laodicéia Amorim Weersma
Editores da Revista Gestão em Análise – ReGeA
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EDITORIAL: PUBLIC POLICIES AND MANAGEMENT 
EVALUATION IN EDUCATION

 

D
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 

Program to Support Restructuring and Expansion Plans for Federal Universities (Reuni), stand out. 

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 

Therefore, the dates, which symbolize the time elapsed, also serve as milestones for celebrations and 

environment of rapid transformations in technologies and management processes of the new business models.

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

REFERÊNCIAS
 

Constituição da República Federativa do Brasil de 1988.

Decreto n 6.096, de 24 de abril de 2007. Institui o Programa de Apoio a Planos de Reestruturação e Ex-

Lei nº 12.711, de 29 de agosto de 2012. Dispõe sobre o ingresso nas universidades federais e nas insti-

dez. 2023. 

Lei nº 13.005, de 25 de junho de 2014. Aprova o Plano Nacional de Educação - PNE e dá outras pro-

ato2011-2014/2014/lei/l13005.htm. Acesso em: 16 maio 2023.

Meta – Avaliação, v. 8, n. 22, p. 116, maio 2016. 

metaavaliacao/article/view/870. Acesso em: 2 dez. 2023.

-
sárias. Espaço Pedagógico
index.php/rep/article/download/8356/114114394/. Acesso em: 15 dez. 2023.



AUTORES | Silas Dias Mendes Costa, Thaís Pinto da Rocha Torres 7

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

ARTIGOS

CASOS PARA ENSINO EM ADMINISTRAÇÃO: 
UMA REVISÃO SISTEMÁTICA EM PERIÓDICOS 

BRASILEIROS

TEACHING CASES IN ADMINISTRATION: A 
SYSTEMATIC REVIEW IN BRAZILIAN JOURNALS

RESUMO 

tendências, lacunas e novas possibilidades de elaboração para uso 
em sala de aula. A partir de um levantamento de casos publicados 
em periódicos indexados à 
Library 
apresentados contemplam a quantidade de publicações por ano nas 

e temas mais recorrentes. A partir dos resultados, indica-se a 

nesta revisão, contribuindo para a expansão dos casos enquanto 
recurso pedagógico para o ensino em Administração. Novos casos 
podem proporcionar uma aprendizagem mais ativa dos estudantes, 

para análises e debates. 

Palavras-chave: 
em administração.

ABSTRACT

gaps, and new possibilities for development for classroom use. 

were analyzed. The presented results include the number of 
publications per year in the last two decades (2001-2020), with a 

Silas Dias Mendes Costa
silasdiasmendes@gmail.com
Doutorando em Administração 
pela Universidade Federal de 
Minas Gerais (UFMG). Mestre 
em Administração (UFMG). 
Bacharel em Administração pela 
Universidade Estadual de Santa 
Cruz (UESC). Belo Horizonte - 
MG - BR.

Thaís Pinto da Rocha Torres
thaisrtorres@hotmail.com
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pela Universidade Federal 
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Mestra em Administração 
pela Universidade Federal 
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Universidade Federal de Ouro 
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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 

Keywords: 
teaching in administration.

1 INTRODUÇÃO

Nas escolas de Administração, busca-se 

aprimorando sua compreensão em relação 

necessárias para a resolução de problemas 

para isso acontecer consiste na utilização de 
casos para ensino em sala de aula, um recurso 
que pode reduzir a distância entre as teorias 
ministradas e a realidade das organizações 

Os casos para ensino têm sido utilizados 
pelas Escolas de Administração norte-americanas 

brasileiro, essa ferramenta tem-se popularizado, 
tornando-se um recurso pedagógico opcional 
em relação ao processo tradicional de ensino-
aprendizagem. Um caso para ensino se assemelha 

um dilema em que os alunos são orientados a 

sobre as decisões necessárias a serem tomadas 

Associação Nacional de Pós-Graduação em 
Administração (ANPAD) passou a aceitar 

submissão de trabalhos em formato de casos 
para ensino na divisão de Ensino e Pesquisa 
em Administração e Contabilidade (EnEPQ), 
orientando os avaliadores da divisão acerca dos 

Silva, 2018). Artigos voltados para a escrita de 

a exemplo dos trabalhos publicados por 

Camponar (2007).
Com o crescente interesse pelos casos 

para ensino, considera-se que as revisões 
sistemáticas podem apresentar contribuições 
relevantes sobre diferentes assuntos (Mendes-
da-Silva, 2019), analisando e discutindo-se o 

a partir da potencial contribuição advinda da 

para ensino no contexto brasileiro, mapeamento 

eventuais lacunas a serem preenchidas e novas 
possibilidades de elaboração de casos que 
contemplem diferentes disciplinas e temáticas. 

A partir das questões apresentadas, a 

para ensino em periódicos brasileiros na 

em mapear a produção de casos para ensino 
considerando periódicos nacionais indexados 
à  

Para tanto, optou-se pela Revisão Sistemática 

para a operacionalização do estudo o modelo 
PRISMA (Moher et al., 2015).

O artigo foi estruturado em cinco 
seções. Em primeiro lugar, esta introdução 
contextualiza a proposta da pesquisa. Em 
seguida, descrevem-se questões teóricas que 

casos para ensino. A seção seguinte apresenta 
e descreve as etapas e o protocolo adotado 

apresentadas considerações sobre a pesquisa 
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contemplando uma agenda para pesquisa e 
elaboração de novos casos para ensino em 
Administração, seguidas das referências 
utilizadas.

2 CASOS PARA ENSINO

limitações das aulas expositivas, contribuindo 
para o desenvolvimento de um pensamento 
sistêmico. A utilização dos casos para ensino 
não substitui as aulas tradicionais e funciona 
como uma alternativa complementar em que se 
apresenta uma situação problema para que os 
estudantes indiquem possibilidades de resolvê-

que os casos para ensino são vistos como uma 
opção viável para minimizar a lacuna existente 

organizacional, confrontando o aluno com a 
realidade laboral e, simultaneamente, fazendo-o 

aulas. Em contextos de aprendizagem, os casos 
para ensino favorecem o desenvolvimento do 

confrontá-los com questões práticas e reais 

como uma “proposta pedagógica que parece 

As situações relatadas nos casos podem-se 
basear em acontecimentos reais, preservando 
o anonimato das organizações e das pessoas 
envolvidas. Existem casos que mostram os 

processos mais efetivos. Outros demandam a 

situação complexa e a sugestão de sua resolução 

didático-pedagógica que se baseia na interação 
ativa dos alunos no processo de aprendizagem. 

e formativos. É por meio das situações reais 

uma solução para a problemática apresentada 

As orientações sobre a condição do caso 
constam nas notas para ensino.

De forma complementar, Roesch (2007, 

para ensino: “a) desenvolver conhecimentos, 
habilidades e atitudes consideradas chaves para 

aulas expositivas”. Portanto, a utilização de 
casos para ensino em sala de aula permite que 

aprenda a lidar com circunstâncias nas quais 
tenha que resolver problemas, propiciando um 
contexto de ensino-aprendizagem diferente de 
abordagens de ensino tradicionais e expositivas 

diferenciação de estudo de caso e caso para 

pesquisa qualitativa que se propõe a buscar 
um diagnóstico sobre um caso. Por outro 

principalmente, para elucidar conceitos e 
desenvolver competências nos alunos por 
meio da apresentação de situações reais ou 

aula (Minniti et al., 2017).
Por não seguir a escrita formal dos 

artigos acadêmicos, redigir um caso para 

Silva, 2018). Um bom caso deve ser claro 

o campo da Administração, assegurar a 
imparcialidade do autor na apresentação do 



ARTIGOS | Casos para ensino em administração: uma revisão sistemática em periódicos brasileiros10

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

dilema proposto, proporcionar informações e 
detalhes necessários para o entendimento do 
contexto e dos agentes envolvidos, e apresentar 

2018). 

ganharam a atenção dos pesquisadores 
da área de administração com o passar do 
tempo, sobretudo a partir de 2007, quando o 
Encontro Anual da Associação Nacional de 
Pós-graduação e Pesquisa em Administração 
(EnANPAD) e o encontro exclusivo da área 
de ensino e pesquisa — Encontro de Ensino 
e Pesquisa em Administração e Contabilidade 
(EnEPQ) — abriram as submissões de casos 

sobre a aplicação de casos para ensino na 

produção de casos focados em organizações 
brasileiras. No entanto, outros elementos 
de suma importância, como a preparação 
do professor, a aplicação em sala de aula e 
avaliação dos resultados, aparentemente, são 

Vieira, 2020).
Um estudo realizado com alunos de 

indicam uma atitude positiva sobre o uso do 

que relatem vivências empresariais e tenham 
entre 5 a 10 páginas. No entanto, os estudantes 
sinalizaram que não se sentiriam satisfeitos 
com uma disciplina conduzida integralmente 
por casos.

Entre 2007 a 2011, poucos periódicos 
publicavam casos e, ainda assim, os que 
aceitavam submissões não publicavam com 

a exemplo de Faria e Figueredo (2013), que 
recomendaram a elaboração de casos focados 

em empresas brasileiras, proporcionando aos 
professores mais opções que representem uma 
realidade palpável para os alunos. Uma das 

de as situações retratadas não corresponderem 
à realidade nacional. Reforça-se, ainda, que 
a maioria dos casos analisados apresentava 
notas de ensino incompletas, inviabilizando a 

Cabe destacar que “quanto melhores 
as notas de ensino, melhor a aula que aquele 

generosidade do autor, quando ele compartilha 
todo seu conhecimento com outros instrutores 
que utilizarão o caso” (Chimenti, 2020, p. 378). 
Entende-se, portanto, que alguns elementos são 
fundamentais para elaborar notas de ensino, 

e conceituação teórica bem fundamentada. 
Em suma, com o passar do tempo, foi 

maior conexão entre o ensino em Administração 
e a prática organizacional. Os casos para ensino 
exercem um papel decisivo para fomentar 
essa relação, quando utilizados de maneira 

do docente e dos alunos. Os casos não só 
possibilitam que os professores exponham 

permitem que os educadores contribuam para o 
ensino e aprendizagem por meio da publicação 

et 
al., 2017). 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓ-
GICOS

A pesquisa pautou-se em uma Revisão 

ensino publicados em periódicos da área de 
Administração entre 2001 e 2020, indexados à 

seleção dos casos, considerando-se que, na área 
de Administração, não há periódicos nacionais 
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(CAPES), na avaliação quadrienal de 2016.
et al., 

2015) foi utilizado para elaboração do 
protocolo da pesquisa, considerando vinte e 
sete itens (1, 2, 3... 27) agrupados em quatro 

2019). O protocolo descreve todos os passos 
et al., 2007), 

publicações (Gomersall et al., 2015) e permite 

pessoas.

tendências, lacunas e novas possibilidades de 
elaboração de casos para ensino no contexto 
brasileiro, tendo como referência os periódicos 
mais bem avaliados na área de Administração 

considera o estudo feito por Costa e Torres 
(2021), que mapearam a produção de casos 

mais ampla, nacionalmente, tal como feito 
nesta pesquisa. É neste ponto que reside a 
contribuição do artigo.

Uma revisão sistemática “pode constituir 
um canal para publicação continuada de 
contribuições relevantes” (Mendes-da-Silva, 

sintetizadas e comparadas (Mendes-da-Silva, 

2021) têm conduzido revisões sistemáticas 

variados no âmbito da Administração.

primeiros itens a serem reportados em uma 

(adaptado nesta pesquisa às diretrizes da revista) 
e a redação da introdução, apresentando uma 

orientam a apresentação dos resultados, três 
itens contemplam a discussão dos resultados 

et al., 2015).
O item que trata do protocolo e registro 

sugere que indique se existe um protocolo de 
revisão registrado e, em caso positivo, como 
pode ser acessado (Moher et al., 2015). Na 

et al. (2021). 
Como se trata de uma sugestão e não de uma 
determinação, isso não diminui o rigor da 
pesquisa, uma vez que as demais orientações 

(Moher et al.,
estudo, os documentos analisados restringem-
se a casos para ensino publicados em periódicos 

Após o acesso à plataforma (spell.org.br), foi 
realizada uma pesquisa avançada considerando 

2020), o “tipo de documento” (casos de ensino) 
e a “área de conhecimento” (Administração). 

mapeados em uma planilha eletrônica e 
submetidos às etapas subsequentes da revisão, 

(Gomersall et al., 2015).
Em relação às fontes de informações 

(Moher et al.,
foi realizada em fevereiro de 2021 e atualizada 

existem periódicos que podem publicar uma 
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busca (Moher et al., 2015), não foi utilizado 
nenhum termo para a pesquisa, dado que a 
proposta visa mapear a produção nacional 
contemplando os mais diversos temas. Assim, 

A seleção dos casos (Moher et al., 2015) 
aconteceu após a leitura dos documentos. 

casos, ensaios teóricos, editorial ou pensata. 
Os documentos que corresponderam, de 
fato, aos casos para ensino totalizaram 289 

casos foram publicados para que a seleção 

seleção adotado.

Destaca-se que os casos para ensino 
diferem de estudos de caso, por isso a 
necessidade de exclusão desses documentos. O 

para a análise de um caso. Os casos para 

a apresentação e discussão de determinados 
conceitos e o desenvolvimento de habilidades 
dos alunos (Minniti et al., 2017). Ensaios 
teóricos, editoriais e pensatas, mesmo que 
dissertem sobre os casos, não têm o mesmo 
propósito que um, por esse motivo, a exclusão.

Nos processos de coleta e de listagem dos 
dados (Moher et al., 2015), buscou-se mapear 
a produção de casos para ensino considerando: 
a quantidade de casos publicados por ano, 

Figura 1 – Fluxo do processo de seleção

 
Fonte: adaptado de Moher et al. (2015).
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estudo (Moher et al.,
um caso a ser discutido, este item não se aplica à pesquisa.

Para sintetizar os resultados (Moher et al.,
informações mapeadas foram tabuladas em uma planilha eletrônica, permitindo a elaboração de 

et al.,
necessárias. Portanto, foram analisados 256 casos para ensino.

Considerando uma análise quantitativa, observou-se a quantidade de casos publicados. Nos 

que, nos anos subsequentes, houve um aumento considerável. Após atingir a quantidade máxima 
de 36 casos de ensino publicados no ano de 2017, os anos de 2018, 2019 e 2020 apresentaram 

ser observada a partir do ano de 2010, fato que está possivelmente relacionado com as mudanças 
implementadas nos eventos da ANPAD, em especial, o EnEPQ, que passou a aceitar o envio de 

Fonte: dados da pesquisa.

Usualmente, a comunidade acadêmica que participa dos eventos da ANPAD envia os 
trabalhos para os eventos e, quando aprovados, os trabalhos são apresentados e discutidos em 

enquanto os casos para ensino foram-se tornando populares nos eventos, o escopo de alguns 

empreendidas pela ANPAD podem, em alguma medida, ter estimulado a difusão de casos para 
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O aumento de casos publicados desperta 
as seguintes questões: quais os periódicos 
nacionais têm como foco e escopo que contempla 
a publicação desse tipo de material?  Entre 
eles, algum se destaca quando considerado o 

constatou-se que dezesseis periódicos foram 

de Administração Contemporânea (RAC)” 
concentrou a maior quantidade de casos (48) 
publicados entre 2001 e 2020, como indicado 
na tabela 1. 

apresentada por Faria e Figueiredo (2013), 
quando os autores observaram que somente a 
RAC publicava casos com frequência em um 
cenário que poucos periódicos acadêmicos 
brasileiros aceitavam submissões de casos para 
ensino e aqueles periódicos que aceitavam 
não publicavam regularmente. A RAC foi o 

com avaliação A2 pelo sistema Qualis/CAPES 
(quadriênio 2013 – 2016), denotando uma 

Tabela 1 – Quantidade de casos publicados por periódico
Periódico/Qualis Quantidade Percentual

Revista de Administração Contemporânea (A2) 48 18,8%
36 14,1%
30 11,7%
22 8,6%
22 8,6%
17 6,6%
14 5,5%
14 5,5%
13 5,1%
12 4,7%
9 3,5%
8 3,1%
7 2,7%
2 0,8%
1 0,4%
1 0,4%

Fonte: dados da pesquisa.

revista de maior destaque, realizou-se um levantamento dos autores/instituições que têm ganhado 

Sem fazer distinção entre autores e coautores, 564 pessoas, entre elas alunos de graduação, 

22,7% dois autores/as, 34% três 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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de destaque, que corresponde a 3,90% do total de autores(as) dos casos. Destaca-se que a 

Figura 2 – Autores em destaque na produção de casos

Fonte: dados da pesquisa.

(UCS

Essa rede pode-se formar em virtude da proximidade institucional entre os autores, fato que pode 
facilitar a interação entre eles.

Analisou-se, ainda, as palavras-chave utilizadas pelos autores nos casos para ensino, 
considerando que a seleção desses termos pode implicar maior ou menor visibilidade das 
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indexar as publicações nas bases de dados 

tabulação dessas palavras, gerou-se uma 

de arte em “nuvem” de palavras selecionando 

destaque.
Algumas palavras apresentadas na 

“nuvem” podem ser associadas ao termo 

“empreendedorismo”, que teve maior 
destaque. São elas: “empresa”, “empresas” 
“empreendedoras”, “negócio”. Esses achados 
sugerem que parte considerável dos casos pode 
envolver a temática em questão de forma direta 

diferentes assuntos em um mesmo caso. Essa 
combinação deve ser evitada, de modo a 
assegurar uma compreensão clara da proposta 
aos alunos. No que lhe concerne, o termo 
“gestão” parece ter sido utilizado de forma 
isolada e combinado com outros termos, como 
“cultural”, de “carreiras”, de “negócios” e de 

Figura 3 – Nuvem de palavras-chave dos casos publicados 

 
Fonte: dados da pesquisa.

dos campos da Administração correspondentes a cada um deles com base nas informações 

(CON). Os casos que não correspondiam a essas categorias foram agrupadas na categoria “Outros” 
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 – Casos publicados por campos da Administração 
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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 informações apresentadas pelos autores não possibilitaram associá-los 
aos campos adotados pela ANPAD. Destaca-se que, em algumas situações, mesmo havendo 

dilema apresentado aos alunos.

forma, procedeu-se de forma semelhante ao que foi feito com as palavras-chave, gerando uma 

as sugestões contemplam mais frequentemente as disciplinas de “empreendedorismo”, “gestão 

resultados obtidos para os campos da Administração contemplados nos casos, sugerindo que 
alguns deles podem estar sendo pouco discutidos a partir de situações problemas presentes nos 
casos para ensino.
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Figura 4 – Nuvem de disciplinas contempladas nos casos para ensino

Fonte: dados da pesquisa.

campos com maior quantidade de casos apresentaram uma tendência de abarcar uma quantidade maior 
de temas quando comparados com os campos com menos casos. As informações foram sintetizadas e 

Tabela 2 – Temas contemplados nos casos
Campos Temas discutidos

ESO
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ITE

MKT

GPR

FIN
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e verticalização.

EPQ
amostrais.

ADI

EOR

COM

OUT

sustentabilidade socioambiental.
Fonte: dados da pesquisa.

Diante da variedade de temáticas trabalhadas, nota-se que, em cada um dos campos da 

ao passo que temas mais comuns em determinadas disciplinas apresentam pouca recorrência. 
Na área de GRP, por exemplo, há espaço para se discutir sobre recrutamento e seleção, higiene 
e segurança, qualidade de vida no trabalho, relações entre empregados e sindicatos, sistemas de 

4 CONSIDERAÇÕES FINAIS

de aula. Para tanto, realizou-se um levantamento dos casos de ensino publicados em revistas 
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e inclusão, 256 casos foram analisados 
considerando o protocolo de pesquisa baseado 

O primeiro aspecto analisado foi a 
quantidade de publicações no recorte temporal 
adotado. Constatou-se que, a partir de 2007, 
ano em que a divisão de EnEPQ da ANPAD 
começou a aceitar submissões de casos para 
ensino, houve uma tendência ascendente no 

brasileiros, passando de um caso publicado 
em 2007 para 26 publicados em 2014. Pode-se 
inferir que a discussão e publicação de casos 
nos anais do EnEPQ, em certa medida, tenha 

para ensino em periódicos aumentassem.
Considerando os dezesseis periódicos 

publicam casos para ensino, destacam-se a 
Revista de Administração Contemporânea 
(RAC) com 48 casos publicados, a Revista 
Administração: Ensino e Pesquisa (RAEP) 
com 36 publicações, Revista Alcance com 
30, Revista Gestão Organizacional com 22 e 
Tecnologias de Administração e Contabilidade, 

periódicos podem ser considerados mais 
relevantes na publicação de casos para ensino. 

Os autores que se destacaram na 
quantidade de casos publicados foram: 

11, 7 casos publicados, respectivamente. 

para ensino. 
A nuvem de palavras-chave indicou que 

as mais usuais foram: “empreendedorismo”, 

Sugere-se, portanto, que as temáticas que 
envolvem tais descritores se destacam nos 

levantamento realizado nos campos da 

ANPAD em que cinco áreas abrangeram 77,7% 

Organizações (ESO), Inovação, Tecnologia e 

Gestão de Pessoas e Relações de Trabalho 
(GPR) e Finanças (FIN) 

Sobre as disciplinas sugeridas pelos 
autores para aplicação dos casos, a nuvem com 
as 50 palavras mais recorrentes mostra que 

as mais frequentes. Em relação aos temas 

e, a partir delas, outras possibilidades que podem 
ser discutidas em novos casos elaborados. Ao 

lacunas que podem ser preenchidas por meio 
de novas publicações.

Quando consideramos a publicação de 
casos entre 2001 e 2020, a RAC se destaca 

anos (2011 – 2020) a RAEP ganha destaque 

realizado por Costa e Torres (2021). Os 
autores propuseram que novos estudos fossem 

na RAEP representam uma tendência nacional. 

de ESO, ITE, MKT, GPR e FIN têm sido alvo 
de maior interesse na produção de casos não 

em uma perspectiva nacional.
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PRÁTICAS 

Em relação à elaboração de casos, sugere-
se considerar as lacunas observadas nesta 
pesquisa e os temas clássicos dos campos da 
Administração. Esta sugestão potencializa a 
utilização do caso por professores de diferentes 

seguramente fazem parte da formação dos 
estudantes de Administração. Podem ser 
considerados temas clássicos: teorias gerais da 
administração, elaboração de planos de negócios, 
auditoria e controladoria, administração da 
produção, administração de recursos humanos 
e seus subsistemas, entre outras possibilidades. 

nas Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs) 
do Curso de Graduação em Administração. 
De modo geral, as DCNs contemplam a 
análise de problemas e as oportunidades sob 

a compreensão do potencial das tecnologias, 
o relacionamento interpessoal, a autonomia 
individual e a comunicação efetiva.

CASOS

A análise de casos, em uma perspectiva 
nacional que contemple os periódicos mais bem 

para aqueles que se interessam pela produção de 
casos para ensino. Contudo, os resultados obtidos 

pesquisas. Sugere-se, por exemplo, a realização 

individualmente, os campos de pesquisa da 
Administração. Esta possibilidade permite uma 
análise mais detalhada de cada campo de modo a 

nos casos para ensino, permitindo que os estudantes 

de dados são priorizadas na construção dos casos, 

quantidade de páginas, as notas de ensino e a 
complexidade dos dilemas. Outros estudos podem 
ser direcionados para os alunos e professores, 
buscando compreender suas percepções 
em relação ao uso de casos em sala de aula, 

estudos comparativos, tomando como referência 
o levantamento nacional realizado neste artigo e 
a produção internacional de casos para ensino na 

das publicações internacionais sobre casos ou 
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FEDERATIVE PACT

RESUMO

Visando compreender os principais impactos advindos da 

realidade. A coleta de dados partiu da busca dos bancos de dados 
do Google Acadêmico (Scholar Google) e plataforma CAPES, 
bem como a seleção dos artigos realizadas por meio de leituras 
exploratórias. O estudo mostra-se relevante, pois demonstra 
algumas das falhas existentes no pacto federativo, inaugurado pela 
Constituição Federal de 1988, principalmente, no que tange às 

verdadeiro paradoxo.
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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 

the federative pact inaugurated by the 1988 
Federal Constitution, especially with regard to 

scenario is a real paradox.

Keywords: 

1 INTRODUÇÃO

A Constituição de 1988, inexoravelmente, 
trouxe grandes mudanças à realidade nacional, 
muitas delas, advindas do clamor popular, após 
mais de 21 (vinte e um) anos de regime militar. 

sociedade por um governo democrático e com 

Outro importante e substancial mudança 
advinda com a nova ordem constitucional foi 
a descentralização, fenômeno responsável por 

do Distrito Federal, e, principalmente dos 
et 

al.

federativa central para a implementação e 

as de bem-estar social. Abrucio (2007) 
arremata, pontuando que, após mais de duas 

administrativo, o processo descentralizador 
abriu oportunidades para maior participação 
cidadã e para inovações no campo da gestão 

as potencialidades locais.
Neste diapasão, inobstante tenham-se 

obtidos fatores positivos, como aumento da 

ao longo do tempo, perceberam-se graves 
problemas advindos das heterogeneidades de 
cada local. Um verdadeiro paradoxo, pois, 

e capazes de mudar a realidade local, tais 
entes não possuem as devidas condições para 
instalá-los.

Um grande fator limitador do pleno 

ainda que a Constituição tenha permitido a 

econômica de repasses dos governos federais 
e estaduais, para manterem serviços básicos, 
como o pagamento de seus funcionários.

Mediante o exposto, surge o 

brasileiros, no que tange ao recolhimento 
de impostos locais e ao repasse de verbas 

a ótica dos trabalhos estudados, os contextos 

heterogeneidade como fator diferenciador para 
cada realidade, por meio dos dados analisados 
pela revisão 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 Constituição 
Federal de 1988, principalmente, no que tange 

das competências tributárias.

proposto, o trabalho está organizado nas seções 
que seguem: a metodologia, o referencial teórico 
com a temática ligada ao contexto histórico 

acerca das receitas intragovernamentais, em 
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2 GESTÃO PÚBLICA MUNICIPAL

aprimorada para o alcance de determinados 

existe para reduzir a pobreza, para melhorar 
a educação, elevar a conservação de recursos 
naturais [...]” (Nascimento, 2017, p. 6).

Constituição de 1988 os apresentam como ente 

Federal, constitui-se em Estado Democrático 
de Direito [...]”. Enquanto no Art. 18 trata 

abrange a União, os Estados, o Distrito Federal 

No art. 23 da Constituição de 1988, 
constam as competências que são comuns 
à União, ao Estado, Distrito Federal e aos 

o meio ambiente e combater a poluição 
em qualquer de suas formas, preservar as 

II, art. 23).

incisos de I ao IX: “legislar sobre assuntos 
de interesse local, suplementar a legislação 
federal e a estadual no que couber, criar, 
organizar e suprimir distritos observada 
a legislação estadual, prestar serviços de 

I-IX).
“As municipalidades tornaram-se 

a unidade federativa central para a qual 

direciona-se a implementação e a provisão 

p. 43). A ausência dessas capacidades pode 
trazer implicações quanto à realização das 

sua redução de abrangência.

próximos da realidade local, tem maior 

para aquela realidade, dessa forma, consegue-
se maior êxito (Peccatiello, 2011).

2.1 AUTONOMIA FINANCEIRA 

A Carta Magna de 1988 estabelece que 

a União, Estado, Distrito Federal e os 

preleciona Dallari (2003), ao contrário do 
estado unitário, em que há um centro de 

autônomos.
Autores como Silva (2009), Tavares 

(2009) e Meirelles (2010) destacam que o 

definido como de primeiro grau, exercido 
puramente entre União e Estados. Ao passo 

No modelo constitucional 

desdobra-se em três capacidades, são 
elas: auto-organização, autogoverno e 
autoadministração. A primeira configura-
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se na aptidão de cada ente elaborar sua 

leis que atendam aos interesses locais e 
suplementam as normas federais e estaduais. 
Em sequência, temos o autogoverno, 
definido como a escolha, direta, dos 

e Executivos locais. Derradeiramente, 
tem-se a autoadministração na prestação 

consequência da gerência interna, por 
meio das competências administrativas, 
legislativas, tributárias e financeiras 
definidas constitucionalmente (Tavares, 

como União e Estados configuram-se 
constitucionalmente como uma entidade 
federativa indispensável. A autonomia 
municipal, neste contexto, exsurge-se, 
quando analisamos os artigos daquele 
diploma, mais precisamente o Art. 1º, 

formação, bem como a constituição do 
Estado Democrática de Direito e seus 
fundamentos, o art. 18 aponta a organização 

Federativa, na qual todos são autônomos 
de forma expressa na Constituição. 

O art. 29 aborda a lei orgânica do 

seguidos, consonante com o art. 30 que 

fim, o art. 34, que traz o texto que a União 

constitucionais, bem como a autonomia 
municipal. 

No âmbito da gestão financeira, 

autoadministração, repousa as maiores 

em especial os de pequeno porte, pois, nas 

palavras de Grin et al. (2018), ainda que 
o aumento das competências tributárias, 

permita ampliar as receitas locais, seu 

dependente de transferências dos estados e 
do Governo Federal.

2.2 AS RECEITAS INTRAGOVERNA-
MENTAIS E OS MUNICÍPIOS

Segundo Veloso et al. (2011), como outra 
consequência necessária da descentralização, 

local, a Constituição de 1988 atribuiu aos 

em seu artigo 156, a capacidade de instituir 
privativamente seus impostos. Vedando-se, 
inclusive, que um ente invada a competência 
do outro, exceto em relação à União, que, na 
iminência de guerra externa, poderá instituir 
impostos extraordinários, compreendidos ou 
não na sua competência tributária.

possibilidade de instituição do: imposto predial 
e territorial urbana – IPTU, o qual se desdobra 
como possibilidade de cobrança de imposto a 

imposto sobre transmissão inter vivos de bens 

deve ser pago sempre quando ocorrer a compra 
ou a transferência de imóveis e/ou sobre o 

serviços de qualquer natureza – ISS, tributo de 

entre as macrorregiões brasileiras, eis que 

na descentralização implementada pela ordem 
constitucional. Como consequência, existem 
entes municipais que não conseguem se 
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cobrança de tais impostos de sua competência.
Como forma de corrigir essas 

desigualdades regionais e locais, a Constituição 

“e”2, instituiu o Fundo de Participação dos 

de um repasse, composto por 24,5% do 
imposto de renda e do imposto de produtos 

da seguinte forma:

que consideram a população e o inverso 

-
tinados à reserva do Fundo de Partici-

-

um complemento aos valores recebidos, 
conforme o item anterior, e a distribui-

que consideram a população e o inverso 
da renda per capita do respectivo Estado.  

Em relação a ponto negativo de tais 
repasses, Afonso, 
pontua que as regras de distribuição do FPM 

Não se trata de que os mesmos não 

2  “Art. 159. A União entregará: I - do produto da arre-
cadação 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 

-

-

-
pios, que será entregue no primeiro decêndio do mês de 

cobrem seus impostos, o que acontece 

tributos mais fáceis de serem arreca-
dados e administrados. A proximidade 
dos eleitores com os administradores 
locais, a relativa escassez de recursos 
para a gestão tributária, aliadas com 
altos repasses do FPM per capita, ter-

determinantes para o mau aproveita-
mento do potencial de arrecadação de 

-
brega, 2013, p. 28).

com a possibilidade de instituir seus próprios 
impostos, e fontes de receitas locais, a capacidade 

dependente das transferências do governo federal 
e estadual segundo (Grin et al., 2018), pois os 

apresentam contextos diferentes, como o 

muitas vezes, inviabiliza a cobrança de qualquer 
imposto. Dito de outra forma, quanto menor o 
ente, mais dependente são de transferências de 

elementos ou partes de naturezas diferentes 

ao descentralizar e atribuir autonomias aos 
entes municipais, fê-lo de maneira ampla e 

em consideração os fatores socioculturais, 

nos 5.570 (cinco mil quinhentos e setenta) 

macrorregiões.
Abrucio (2007) ressalta que a 
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está, responsável por introduzir um novo 

elas, ações mais próximas e consequentemente 
mais ágeis, uma maior participação social. 
Mesmo com essas ações, persiste uma 

governamentais, na qual pode-se observar 
tanto o modelo burocrático, patrimonial como, 

administração.
Grin e Abrucio (2018) são bem 

enfáticos ao ressaltar que a descentralização 
foi implementada em um contexto de 
heterogeneidade municipal, em que, do 

mil habitantes e representam 32,28 % da 
população nacional, enquanto, em 39 grandes 
cidades, vivem 59,5 milhões de pessoas 
(quase 30 % da populacional). Para tanto, 
diante de uma realidade preexistente, no 

o que determinará o melhor aproveitamento 

na adoção de sistemas capazes de gerir cada 

repasses federais e estaduais.
Diante de tal cenário, Santos (2022) apud 

paralelo com relação à elevação de receitas 
tributárias e as transferências constitucionais, 
faz uma importante ponderação quanto às 
receitas tributárias, na qual as transferências 
ainda constituem as principais fontes das 
receitas municipais, sendo o ICMS 24,3% 
em 2001, e o Fundo de Participação dos 

em um contexto em que a descentralização 

só aumenta, assume importância a 
modernização das administrações municipais 
como forma de superação da heterogeneidade 

das capacidades municipais, a qual ainda 
ocupam uma questão central para a federação 
brasileira (Grin et al., 2018).

3 METODOLOGIA  

Considerando a necessidade de se 

da Constituição de 1988, bem como maiores 
explanações acerca de sua dependência em 
face dos demais entes, escolheu-se a revisão 
integrativa de literatura.

concentrar os esforços, selecionaram-se os artigos 

Acadêmico (Scholar Google) e plataforma 
CAPES. A presente escolha deu-se por duas 
razões: por ser uma ferramenta plenamente 

população em geral, e por conter, em sua base de 

vários diretórios acadêmicos. Como delimitação 

melhor análise de estudos. 

termos da presente temática de estudo, e, 

todos artigos que não faziam referência 

no curso da busca.

utilizados os seguintes descritores: gestão 

Foi identificado um total de 104 publicações 

leitura dos resultados, verificou-se que 
somente 7 (sete) artigos eram de interesse 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO

Quadro 1 - Principais estudos na área

Autores Contribuições

Massardi e 
Abrantes (2016)

do fundo de participação municipal, principalmente os menores. Concluiu-se que a 

arrecadação própria.

(2014) contribuindo para arrecadação própria e, consequentemente, reduzir a dependência, 

Passos e 
Nascimento 
(2018)

Mendonça, 
Ferreira e Costa 
(2018)

2010. Em contrapartida, Manaus foi sob caminho diverso, e Coari, apesar de estar no 

Silva, Quintela 
e Vieira (2018)

que causa a dependência das transferências de outros entes, que tem como representação 

Silva Filho, 
Queiroz e Sousa 
(2019)

estrato I do Paraná, Santa Catarina e Rio Grande do Sul têm como transferências 
de outros entes do governo a sua maior fonte, sendo o fundo de participação com 

uma elevada dependência do Fundo de Participação Municipal, devido a terem baixa 
capacidade de arrecadação própria.

Pinheiro e Silva 
Filho (2020) dependiam, em cerca de 75%, houve uma redução de 10%, mas, em contrapartida, 

os que dependiam 50% da União tiveram um aumento, o que se pode concluir que o 

tributário pequeno.
Fonte: elaborado pelos autores (2022).
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Os artigos apresentados abordam 

de outros entes, como União e Estado, em 

Massardi e Abrantes (2016) faz uma análise 

dependência em relação ao Fundo de Participação 

possui uma dependência de transferência de 

encontram nesse parâmetro.

PI que possui uma dependência quanto aos 
recursos de transferência da União que só do 

por apresentar uma crescente arrecadação 

para implementação e aperfeiçoamento de 

receita própria.
Em contrapartida, Passos e Nascimento 

(2018) apresentaram um estudo no Estado do 

dependência muito forte de transferências de 

mediano. Nessa perspectiva, chegou-se que, 

de dependência da cota do FPM, isso do total 

como fatores que levam a esses resultados 

com essa dependência, sem se esforçar com 
medidas e ferramentas para incrementar a 
arrecadação própria fatores como questões 

Um achado interessante está no estudo 
de Mendonça, Ferreira e Costa (2018), que, 

e estar localizado no interior, mostrou uma 

menor dependência dessas transferências de 

dependentes de transferências de recursos, 

Corroborando o estudo realizado em três 

elevada dependência do FPM, por terem uma 
arrecadação própria baixa.

Pinheiro e Silva Filho (2020) que buscou analisar 

resultado apresentado mostrou que 90,76% da 

própria para suas receitas apenas 5%, e ainda, 

de suas receitas geradas propriamente. Os dados 
são bem expressivos e apontam uma realidade 
que se pode perceber de forma recorrente nos 
demais estudos de forma geral.

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS

A Carta Magna de 1988, 
indiscutivelmente, trouxe grandes mudanças 

de uma mudança cultural, advinda do 

de regime militar. Neste toar, conforme se 
demonstrou ao longo do presente trabalho 
a descentralização, trouxe grandes impactos 

estados da federação.
No entanto, inobstante se tenham obtido 

fatores positivos, como aumento da autonomia 

do tempo, perceberam-se graves problemas, 
advindos das heterogeneidades de cada 
local. Um verdadeiro paradoxo, pois, mesmo 

mudar a realidade local, tais entes não possuem 
as devidas condições para instaurá-los.
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Ademais, de acordo com a revisão 

de ressaltar que, embora a promulgação da 
Constituição de 1988 tenha colocado os entes 

responsabilidades advindas da autonomia, entre 

uma dependência maior quanto aos recursos de 
transferência de outros entes, União e Estados, 
o que acaba acomodando-os nessa posição, 
fazendo que não busquem ativamente um 
aumento na arrecadação própria para que essa 

Destarte, apesar da dependência, 

às iniciativas para aumentar a arrecadação 

ações bem-sucedidas que apontaram elevações 
substanciais. Entre elas, pode-se citar a melhor 

Neste diapasão, embora tenha se 
tenha conseguido observar, cristalinamente, 

advindas de uma má exploração do pacto 
federativo constitucional, denota-se que a 
temática em voga, está sendo pouco difundida 
no meio acadêmico, em especial, como 

representatividade nos repositórios nacionais. 

na base de dados Google Acadêmico (Scholar 
Google) e no Portal de Periódicos CAPES, 
encontraram-se, apenas, 07 (sete) artigos. 
Destarte, para os próximos estudos, sugere-se 
a ampliação da busca em outras bases de dados 

e metodológica de como desenvolver uma 

nos atuais contornos constitucionais.

REFERÊNCIAS

-
novação da agenda de reformas. Revista de 
Administração Pública
Edição especial comemorativa (1967-2007).

da. O IPTU no Brasil: um diagnóstico abran-

Constituição 
da República Federativa do Brasil

-

constituicao/constituicao.htm. Acesso em: 10 
out. 2022.

Curso de direito cons-
titucional. 11. ed. São Paulo: Malheiros, 2000.

-
-

Desenvolvimento em ques-
tão

desenvolvimentoemquestao/article/view/981. 
Acesso em: 5 nov. 2022.

 Descentrali-

contemporâneo. R. Adm. Faces Journal

index.php/facesp/article/view/183/180. Acesso 
em: 1 nov. 2022.

Elementos da 
Teoria Geral do Estado. 23. ed. São Paulo: 
Saraiva, 2003.

-
rios se repetem em 2001. Informe-se. Boletim, 
v. 49, Área de Assuntos Fiscais e de Emprego, 

-
rativo.bndes.gov.br. Acesso em: 1 nov. 2022.



33AUTORES | Deyse Macedo Pacheco, Andrey Sousa, Nelson Nery Costa

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X R. Gest. Anál., Fortaleza, v. 13, n. 2, p. 24-34, maio./ago. 2024

estatales de los municipios brasileños en un 
Re-

forma y Democracia, v. 70, p. 93-126, 2018.

Cadernos 
Gestão Pública e Cidadania, v. 23, p. 312-336, 

Acesso em: 1 nov. 2022.

-
tais em governos subnacionais: dimensões teó-

In: GRIN, Eduar-

 Capacidades estatais munici-
pais: o universo desconhecido no federalismo 
brasileiro. Porto Alegre: Editora da UFRGS/
CEGOV, 2021.

Dicionário 
Houaiss de Língua Portuguesa. Elaborado 

-
-

pios mineiros em relação ao fundo de participa-
Revista Eletrônica Gestão 

& Sociedade, v. 10, n. 27, p. 1397-1416, set./

Direito Adminis-
trativo Brasileiro. 36. ed. São Paulo: Malhei-
ros Editores, 2010.

-

amazonenses de transferências da União. Revis-

ta Brasileira de Desenvolvimento Regional, 
-

article/view/6655. Acesso em: 5 nov. 2022.

NASCIMENTO, Edson Ronaldo. Gestão pú-
blica. 3. ed. São Paulo: Saraiva Educação, 
2017.

-

Receitas: um estudo sobre dependência dos 

In: -
TOS, 25., 2018, Vitória. Anais [...]. Vitória 

emnuvens.com.br/anais/article/view/4497. 
Acesso: 5 nov. 2022.

-
ção dos recursos naturais (1930) à criação do 
Sistema Nacional de Unidades de Conservação 
(2000). Desenvolvimento e Meio Ambiente, 

In: ECONOMIA DO SE-

-
CEIRA – 2008/2017. Anais

pdf. Acesso em: 10 out. 2022.

SANTOS, Angela Moulin Simões Penalva. Re-
forma do estado, descentralização e autonomia 

RAM, Rev. Adm. 
Mackenzie,2003, v. 4, n. 2, p. 155-177, 2022. 

69712003/administracao. Acesso em: 1 out. 
2022.

-
In: 

-

Anais 



34 ARTIGOS

[...]. 
em: https://www.researchgate.net/publica-
tion/333661930. Acesso em: 10 out. 2022.

Curso de direito 
constitucional. 32. ed. São Paulo: Malheiros 
Editores, 2009.

-

-
Revista de Adminis-

tração, Sociedade e Inovação – RASI. Volta 

br/index.php/rasi/article/view/207. Acesso em: 
5 nov. 2022.

Curso de direito 
constitucional. 7. ed. São Paulo: Saraiva, 2009.

-

Gestão 
municipal no Brasil: um retrato das prefeitu-

repositorio.ipea.gov.br/handle/11058/3172. 
Acesso em: 5 nov. 2022.



35AUTORES | Louise Abigail Vilela de Souza, Tiago Soares Barcelos, Elaine Aparecida Teixeira, Sergio Ricardo Siani

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X R. Gest. Anál., Fortaleza, v. 13, n. 2, p. 35-49, maio/ago. 2024

ARTIGOS

 CRISES ECONÔMICAS PÓS-REDEMOCRATIZAÇÃO: 
INFLAÇÃO E DESEMPREGO NO BRASIL NOS 

ÚLTIMOS 20 ANOS (2002-2022)

POST-REDEMOCRATIZATION ECONOMIC 
CRISES: INFLATION AND UNEMPLOYMENT IN 

BRAZIL IN THE LAST 20 YEARS (2002-2022)

RESUMO 

2022, exaltando as principais causas das crises e os impactos 
gerados na economia brasileira. A questão norteadora tenta 

a partir de 2002 e terminando no ano de 2022. Para poder 
realizar essa conexão, foram propostos o uso e o modelo de 

correlacionar as variáveis inflação e desemprego brasileiros. 
As variáveis utilizadas para o cálculo da curva são as taxas 
de inflação e desocupação (desemprego), fornecidas pelo 

conseguiram fornecer dados que atestam alguma relação entre 
inflação e desemprego.

Palavras-chave: 
Phillips.
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is possible to establish some relationship 
between inflation and unemployment for 
twenty years, starting from 2002 and ending 

it was proposed to use the analysis model 

using the Pearson correlation coefficient 
in an attempt to correlate the variables of 

variables used to calculate the curve are 
the rates of inflation and unemployment 

Sample Survey (PNAD Continua). The 

application of the Phillips curve cannot 
be established if the short and long-term 

observed for the medium-term were able to 
provide data that attest to some relationship 
between inflation and unemployment.

Keywords:

1 INTRODUÇÃO

econômico excepcionalmente altas - em 
torno de 6,0 % ao ano, levando a um aumento 
de cinco vezes nos produtos reais per capita.  

taxas de inflação, um exemplo desse fato 

de 1989, chegando a alcançar máxima histórica 
de 2.500%, em 1993 (Schlögl, 2011).

A retrospectiva da economia 

muitos problemas e dificuldades de natureza 
econômica nas últimas
fenômeno marcou, de forma mais profunda e 

é 

fortemente influenciada pelo longo ciclo de 
altas taxas de inflação, que, apesar de sempre 

1980 e que persistiram a diversas tentativas 

Plano Real (Munhoz, 2018).
Tendo em vista a complexidade da 

economia brasileira, o presente trabalho 
analisou a retrospectiva da inflação brasileira 
desde 2002, mas relembrando feitos desde 
a redemocratização (1984), fazendo uma 
relação com as taxas de desemprego. A 
questão problema norteadora do estudo 

relação entre inflação e desemprego a partir 
da curva de Phillips para o caso brasileiro? 

na qual se procura determinar a existência 
de trade-off entre inflação e desemprego 

et al., 2013). 

consiste em criar, por meio da curva 
Phillips, um elo entre duas variáveis: taxa 
de inflação e desocupação. No tocante aos 

pretende realizar um apanhado da história 

crises e os impactos gerados na economia 
brasileira, estabelecer o grau de associação 
entre as variáveis inflação e desemprego 
a partir do coeficiente de correlação de 
Pearson, verificar se uma variável pode ser 
explicada pela outra mediante coeficiente de 
determinação.

O desemprego, de acordo com o 

idade para trabalhar (acima de 14 anos) 
que não estão trabalhando, mas estão 
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ao aumento dos preços de produtos e 

divulgação do Índice Nacional de Preços ao 

da importância das variáveis desemprego 
e inflação, pois essas variáveis se põem 
em destaque constantemente pelo impacto 
direto na vida dos cidadãos e, por isso, 
contextualizar uma parte da história que vem 
desde a redemocratização, envolvendo essas 
variáveis, contribuirá para a compreensão 
da complexa história brasileira nos âmbitos 

Scandolara et al
Summa, 2011). 

O presente trabalho está dividido em 
seis partes, sendo a primeira a introdução, 
que aborda, brevemente, aspectos sobre 

segunda parte discorre sobre os processos 
que levaram às crises, às medidas tomadas 
pelos respectivos governos bem como o 
desfecho de cada crise. A terceira parte 
discorre sobre a curva de Phillips, seu 

realizar um breve levantamento sobre os 

Na quarta parte, temos a metodologia que 
mostra quais mecanismos de pesquisa foram 
utilizados para construção do trabalho. 

A quinta parte trata da análise 
dos resultados em que são mostrados os 
resultados obtidos por meio da aplicação 
das variáveis inflação e desemprego em 
gráficos de dispersão para análise da curva 

coeficiente de correlação de Pearson. A 

2 RETROSPECTO HISTÓRICO 
DAS CRISES ECONÔMICAS 
BRASILEIRAS

 
2.1 DE 1980 A 1990:  DA DÉCADA 

-

c) a recessão norte-americana (desem-
prego e concentração de renda). 

a crise afetou, de maneira geral, diversos 

fluxos de capital voluntários (Carvalho, 
2007). 

A criação do Plano Cruzado em 

uma nova moeda, embora carecesse de um 

(1989) seguia o mesmo roteiro, contenção 

assim como ocorreu no Plano Collor (1990) 

Para ilustrar a situação complexa 

podem-se observar, no gráfico 1, as 
variações ocorridas na inflação, perante 
as implementações dos vários planos que 
buscavam o seu nos anos de 1980 e 1990.
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ç ( )

Fonte: (Adami, 2017, p. 37).

população brasileira entre 18 e 59 anos residentes em áreas urbanas. 

tidas ao longo de anos, poderiam criar 
as condições para o desenvolvimento 

elenco bastante robusto de mudanças 
estruturais importantes, com destaque 

Real, tendo em vista que os impactos gerados 

americanos, advindos do sistema bancário 
norte-americano seriam renegociados por 
causa de sua deterioração em face da crise 

Nos primeiros quatro anos de governo, 

98) enfrentou problemas relativos às contas 

entre 1995 e 1998 (Rezende, 2009). 
Giambiagi et al. (2011, p. 211) enfatizam 

realçando que 
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complicações como desarmonia no setor de 

de compra, recorrendo ao Fundo Monetário 
Internacional (FMI). Para tal, concordou 

necessitava criar novos instrumentos com 

um acordo com o governo. Esse acordo 

(Fonsceca, 2013). 

2008 À CRISE SANITÁRIA DA 
COVID (2002-2022)

acordo com o FMI repercutiu antes e durante 

internos. De maneira sucinta, era discutido 

que houvesse um choque imediato de fuga de 

em uma situação grave, com a taxa de câmbio 

4% logo no começo de 2002, foi para 11% nos 

Vendo os impactos gerados por suas 
declarações, mesmo antes de tomar posse em 
2003, o então candidato mudou o discurso, 

manter o compromisso com o FMI, alegando 
os esforços que fossem necessários para inibir a 

o FMI, levou-se a crer que o novo governo 
estava comprometido a honrar seus acordos 

constata-se que a performance da economia 
brasileira se baseava no avanço da economia 
internacional, na administração de metas para 

de seu predecessor (Fonsceca, 2013).
A crise de 2008 repercutiu na economia 

um ano depois, tornaria a se apreciar com a 
elevação da taxa de câmbio. 

Contemplando seu segundo mandato, 

problemas não resolvidos e que vinham sem 
resolução há, pelo menos, 15 anos, como: 

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

Era esperado que o sucesso gerado por 

diretamente em sua eleição. A presidente foi 
eleita em 2010, endossando continuidade ao 

em aumentar as taxas de crescimento interno 

et al., 2016). 
O governo Dilma foi caracterizado por 

nos preços e intervenção no mercado de 
câmbio, aproximando-se de um programa de 
proteção cambial. Fiscalmente, a situação não 
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foi diferente, pois o superávit primário foi de 
apenas 1,7% no ano de 2014, com gastos do 

comparação com os 16% de 2008). Dados 

deste governo causaram uma queda na taxa de 

Salienta-se como foram utilizados 
mecanismos para ocultar os reais resultados da 
economia brasileira durante o governo Dilma, 

revelar o retardo na transferência de montantes 

encobrindo os verdadeiros resultados. Os 
elementos acima citados levaram a uma crise 

acusada de corrupção, principalmente pelo 

Fiscal, pelo processo de impeachment, deixando 

seu mandato. Vale destacar que a acusação de 

da ação, conforme se observa nas mais diversas 

A próxima grande crise que impactou 

a crise sanitária da covid-19. No âmbito 
nacional, foram implementadas quarentenas 
populacionais visando ao distanciamento 

como indispensáveis, tendo em vista reduzir o 
contágio. No entanto, as medidas focadas na 

serviços que não eram considerados essenciais 
foram dispensados, impedindo diversas 
atividades, e, consequentemente, causando 

a desaceleração da atividade econômica 

poderia enfrentar uma contração de 6,0% ou 

Portanto, espera-se, nos próximos anos, 

pois o Estado teve que aumentar os gastos para 
combater a crise, sustentando a economia e 

O isolamento social para diminuir o 

todos os estabelecimentos que prestam serviços 
pessoais, de lazer e culturais, constituiu parte 
importante da força de trabalho de 5,4% dos 

que tiram sua renda a base de trabalhos 

representavam 6,7% da força de trabalho em 

aumentando, drasticamente, o desemprego no 

A preocupação com a dinâmica 

obstáculos à recuperação dos investimentos. 
É por isso que reformas constitucionais, como 
tetos de gastos e a reforma previdenciária, 
foram muito priorizadas. No entanto, com a 
pandemia, o governo foi forçado a abandonar 

3 CURVA DE PHILLIPS: A 
RELAÇÃO ENTRE INFLAÇÃO E 
DESEMPREGO

A pesquisa macroeconômica refere-
se às diversas variáveis que interferem no 
funcionamento de toda a economia. Vários 
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estudos foram conduzidos para demonstrar a 

et al., 2014).
A curva de Phillips procurou determinar se 

o aparente 
, ou se era somente 

variáveis denotam uma correlação positiva 
ou negativa, mas a relação entre elas não se 
explica, podendo ser apenas uma coincidência. 
Originalmente, a curva de Phillips aparece em 

que foi baseado em dados britânicos entre os 
anos de 1861 e 1957 (Sachsida, 2014).

1975) foi um economista neozelandês e professor 
da London School of Economics (Escola de 

conhecido, mundialmente, por sua famosa curva 
de Phillips. Em 1958, ele publicou seu artigo “A 

relação entre o desemprego e a taxa de variação 
dos salários monetários no Reino Unido, 1861-
1957” na Economica, uma revista divulgada 

evidências da relação entre o desemprego e a 
taxa de variação dos salários monetários, sendo a 

et al., 2013). 
A situação econômica favorável da 

Inglaterra permitiu que Adam Phillips,em 1958, 
traçasse uma curva que mostrasse a relação 

permitia escolher vários pontos para encontrar 

desemprego, no qual o governo cogitasse ser 

sua publicação do trabalho de Phillips, Solow 
e Samuelson reiteraram o estudo de Phillips 
nos Estados Unidos, empregando dados de 

et al., 2013). A curva 
de Phillips no curto prazo pode ser entendida 

Fonte: Monteiro (2020).

prazo as variáveis tendem a mudar com frequência. 
Outros estudos da curva de Phillips apresentaram 

entanto, a pesquisa de Friedman e Phelps mostra que, somente no curto prazo, há relação contrária 
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Fonte: (Frazão, 2018).

No longo prazo, a curva apresenta 

entanto, o desemprego não se altera em função 
da taxa natural de desemprego, que diz que 

não pode ser reduzido.  

dos salários, o desemprego combinado com a taxa 

variável afeta indiretamente os salários por meio 

só afetará a taxa de variação dos salários se um 
aumento nos preços de importação forçar os 
preços para cima. Apenas quando o aumento do 
preço das importações ultrapassa 5 vezes a taxa 
de crescimento da produtividade em resultado 
de uma oferta mais competitiva por parte dos 
empregadores, esta variável afetará a taxa de 
variação dos salários (Feltrin, 2007).

et al. (2013), a 

dada da seguinte forma:
 

gw = – (Ut – Un)

Onde: 
Gw

Ut
Un = taxa natural de desemprego

que a mudança de cenário viria apenas com 
a introdução do Plano Real em 1994. Desde 

de Preços ao Consumidor Amplo (IPCA), 

elevada, se forem levados em consideração 

quanto desenvolvidos (Feltrin, 2007).
Em geral, a tarefa de estimar a curva de 

amostragem utilizado, quanto pelas variáveis   
utilizadas na coleta de informações sobre 

et al., 2013). 

4 MÉTODO

a presente pesquisa se enquadra como 
descritiva, na qual o foco consiste em aumentar 
o conhecimento sobre o problema para 
explicá-lo ou fazer suposições. Inclui estudo 

tiveram experiência prática com o problema 
investigado, analisando exemplos para 
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promover a compreensão acerca do tema em 

Quanto a sua abordagem, esta pesquisa 
se caracteriza como quantitativa, pois trata 

meio do uso de dados, variáveis, população e 
amostra. Portanto, a modalidade de abordagem 
quantitativa faz uso de apenas uma parte de 
todos os dados existentes sobre a população. 
Em vista disso, a pesquisa quantitativa faz uso 
de uma amostra representativa da população 
para então mensurar a qualidade desses dados 
(Silva, 2015). 

dedutivo que propõe o esclarecimento do 

ordem decrescente, indo da análise do geral 

em duas premissas, alcança uma nova e assim 

observacional com delineamento transversal 
e longitudinal retrospectivo, que, de acordo 

contemplador dos acontecimentos, com a pesquisa 

pelo outro. Referente ao delineamento longitudinal 

do passado. 
Para a coleta de dados, foi levada em 

fornecendo uma base de dados que possibilita 

referentes à
e os relacionados ao desemprego do Sistema 

O tratamento dos dados foi feito por 
meio da disposição das taxas de desemprego 

software Microsoft Excel foram feitos três 

se existe ou não correlação entre as variáveis, 

como uma forma de vincular por meio de um 

variáveis quantitativas. A aplicabilidade do 

com Sousa (2019, p. 1) pelo elo entre “o sentido 
e a intensidade da relação/associação linear 
existente entre duas variáveis quantitativas”.

as variáveis podem ser interpretados de três 
formas: quando o resultado for igual a zero, 

de +1 a relação linear entre as duas variáveis 

maneira oposta (Sousa, 2019).

5 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE 
DOS DADOS

2002 A 2022

Nesta seção, foram apresentados os 
dados coletados, bem como sua análise e 
interpretação. A tabulação dos dados foi feita 
utilizando o software Microsoft Excel, pelo 

dispersão e de coluna, as variações, ao longo dos 

serão explicitados os resultados referentes ao 
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et 
al. (2014).

atesta a falta de relação entre as variáveis, com apenas 1,9% da variância da variável podendo ser 
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Tabela 1 - Coeficiente de correlação de Pearson 

 

Curto prazo (2002 a 2022) Médio prazo (2002 a 2008) Longo prazo (2002 a 2022)
0,035911485 0,675398738 0,137817163

Coeficiente de Correlação de Pearson

Fonte: autoria própria.

determinar a correlação existente entre as variáveis. 

as variáveis, sendo que a correlação de 0,67, que 

entre intermediária e forte, no qual essa ligação 

diminuição do desemprego, como demonstrado 

a correlação volta a diminuir –se, situando mais 

primeiro caso quando r = 0. 

6 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Este artigo realizou um apanhado das 

com demonstrações de que, pelo menos, a cada 

Outro ponto relevante para estudos posteriores 

da economia brasileira as oscilações do 

desenvolvimento endógeno.
Por isso, este estudo focou entender se uma 

estabelecida no panorama brasileiro, utilizando-
se de uma base metodológica clássica. Os 
dados da pesquisa, em que se consideraram um 

consideração qual deveria ser o comportamento 

haver mudanças mais assertivas. 

e desemprego brasileiros não demonstram alta 
relação entre eles, o que pode ser constatado, 
principalmente, no curto e longo prazo. Apenas 

maior relação entre as variáveis. 
Por conseguinte, as descobertas em evidência 

2002 a 2022 não pode ser explicada pela curva de 
Phillips. Portanto, conclui-se que o modelo da curva 
de Phillips não se aplica a realidade brasileira no 

e Sampaio (2021), Sachsida (2014), Scandolara 
(2014) e Summa (2011).

prazo, o comportamento da curva revelou 
o mesmo padrão de dissociação, com 

comparação assertiva para a curva de Phillips 

próximos da escala de relação de variáveis. 

de tempo, os conceitos de correlação e 
determinação são aplicáveis, todavia, como as 
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aplicados nas variáveis mostraram, em aspectos 
gerais, que o modelo da curva de Phillips, não 
se aplica ao caso brasileiro. Consideramos, por 

visto que o trabalho em tela optou por se valer 
da simplicidade do Excel.
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ARTIGOS

COMO ANDA A INOVAÇÃO? UMA ANÁLISE DA 
CULTURA DE INOVAÇÃO EM UMA EMPRESA DE 

SANEAMENTO BÁSICO1 

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

SANITATION COMPANY

RESUMO

de uma empresa de saneamento básico, por meio da percepção dos 
seus funcionários. A pesquisa teve natureza quantitativa e descritiva, 
utilizando como instrumento uma escala de cultura da inovação 
adaptada a partir do modelo desenvolvido por Dobni (2008), 

(2010), e teve como amostra considerada 171 respondentes, com 
coleta de dados realizada entre março e outubro de 2022. Foram 

e posterior análise dos dados coletados. Os resultados indicam 
que os funcionários têm boa percepção da cultura da inovação na 
empresa, principalmente no que tange ao espaço para exposição 

processos de comunicação inovativa. 

Palavras-chave: 

ABSTRACT

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 

-
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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 

it is still necessary to strengthen a system for 
evaluating, validating, and implementing these 
ideas, in addition to better developing innovative 
communication processes.

Keywords:  
public sector.

1 INTRODUÇÃO

Em um ambiente cada vez mais 

encontrar novas soluções e inovar torna-se 
essencial para a sustentabilidade e manutenção 
de qualquer organização. Ter a inovação 

de uma organização, impacta diretamente no seu 
desempenho, tornando-a apta à sobrevivência e 
com ampliada capacidade adaptativa a novos 

et 
al., 2020). Os estudos realizados acerca da 

para o desenvolvimento da inovação está 
ligado aos aspectos culturais organizacionais 
e ao processo de sua própria construção, 
principalmente pelas vantagens competitivas 

Enquanto no setor privado a capacidade 

e manutenção da competitividade, no setor 

diferentes ordens e evoluções sociais que 
exigem dos governos uma postura de inovação 
no desenvolvimento de seus processos e serviços 

Apesar de, habitualmente, não envolver, 
necessariamente, a geração de lucro e 
“competitividade” de mercado, a prestação 

outras vantagens advindas da inovação, como 
o aprimoramento dos serviços prestados à 
sociedade, melhora na gestão organizacional, 

vez mais escasso (Silva  et al., 2022).

para o desenvolvimento de uma cultura com 

lento, quanto à temática e uma necessidade 
de superação quanto à visão preconceituosa 
acerca da capacidade inovadora do governo. 
A visão polarizada de que os setores privado e 

de inovação, tendo o segundo como recluso no 
assunto, deve ser transposta, na medida que os 
dois setores são essenciais e complementares 
para o desenvolvimento global da inovação 

da cobrança da população quanto a melhores 
condições de serviços e sua prestação, em vista 
do aumento do acesso e das informações acerca 
dos processos governamentais viabilizados 
pelos avanços tecnológicos de informação e 
comunicação, e pela exigência de transparência 
e accountability
processo de decisões governamentais (Silva et 
al.

Com a necessidade de compatibilizar 
o atendimento às necessidades sociais com a 

(Marques et al., 2020). Nesse contexto, o Decreto 
Nº10.282, de 20 de março de 2020, no seu artigo 

atividades essenciais, como todos aqueles que são 
indispensáveis ao atendimento das necessidades 
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inadiáveis da população, e que, se não atendidos, 

segurança das pessoas. 
Dentro deste contexto, está o setor de 

saneamento básico, que, dada a sua essencialidade 

de novas ideias que resultem em inovações e 
soluções efetivas (Vasconcelos, 2019).

Alguns trabalhos que buscam analisar 
a inovação no setor de saneamento podem ser 
encontrados na literatura, como os de Gava 
(2015) e Vasconcelos (2019), que buscam 
analisar os processos de inovação aberta dentro 
das companhias de saneamento, o de Venditti 
e Pamplona (2020) que estudam a cooperação 

(2022) que estuda as dinâmicas de inovação 
no setor. Todavia, ainda são poucos os estudos 

o tema inovação no âmbito do saneamento 

2022), inclusive, no que tange à cultura da 

a pesquisa. Ferreira et al.

Desse modo, auxiliando o estudo da 
cultura da inovação em uma área do serviço 

relevância para a população, sendo reforçado 

ausência nas companhias de saneamento 

os aspectos da cultura de inovação de uma 
empresa de saneamento básico, por meio da 
percepção dos seus funcionários. 

Dessa maneira, o artigo apresentado buscará 
ampliar a discussão e o arcabouço acerca do tema, 
como expôs Ferreira et al. (2015), a análise do setor 

teóricos no campo da inovação na área.

O presente artigo encontra-se estruturado 
em seis seções. A primeira compreende a 
introdução do artigo, com a apresentação do 

seguinte traz o referencial teórico, que se 
encontra subdividido em dois temas principais, 

organizacional. A terceira seção apresenta a 
metodologia adotada no desenvolvimento do 
trabalho. Posteriormente, na quarta seção, são 
realizadas a análise e a discussão dos dados. Na 
quinta seção, a conclusão apresenta, de forma 
sintetizada, os principais achados e aponta as 
sugestões de trabalhos futuros por meio das 

2 REFERENCIAL TEÓRICO

os resultados positivos potenciais em termos 
de desenvolvimento social e econômico. É 

setores trabalhem em prol da potencialização 

real a sua necessidade para a manutenção da 

Salientam-se, entretanto, as peculiaridades 

balanceadas e consideradas quando se trata do 
processo inovativo no setor. A aversão ao risco, 

corporativa, a ausência de práticas de fomento, 

integração entre os departamentos e a necessidade 
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de atendimento legislativo em todos os processos 
atuam como barreiras e devem ser trabalhados 
de forma a não impedirem o desenvolvimento 
da inovação no setor, buscando-se sempre 
incrementar e implementar elementos que 

conhecimento individual, sócio-organizacional 
e tecnológico, que são profundamente relevantes 
para o processo inovativo (Silva et al., 2022). 

(1997) foi essencial para o desenvolvimento tanto 
metodológico quanto teórico do campo de estudo 

Um dos modelos relevantes da 
literatura acerca da cultura da inovação foi o 
desenvolvido por Dobni (2008). Na proposta 

com a performance dos resultados. Para 

generalizada a partir de revisão de literatura e 
análise fatorial. A relevância do modelo vem da 
atenção disposta na criação da escala, em que 

da pesquisa aponta para uma abordagem 
multidimensional, em que são indicados sete 
fatores que mensuram a cultura da inovação. 
Os fatores são: propensão à inovação 

O trabalho de Dobni (2008) foi basilar 

autores examinaram a aplicabilidade do 
instrumento criado por Dobni (2008) para 
investigar a cultura da inovação e avaliaram 
a aplicabilidade da escala desenvolvida no 
setor bancário nacional. Os autores realizaram 
uma pesquisa descritiva em que foi realizada 
análise fatorial dos dados coletados. 

Ressalta-se, ainda, em âmbito nacional, 
um trabalho similar ao de Dobni (2008), 

que intencionou desenvolver uma escala de 
cultura de inovação que fosse abrangente, com 

análise da literatura sobre a temática e de escalas 

Os autores citam, inclusive, que o modelo de 
cultura de inovação proposto por Dobni (2008) 

o setor privado, ressaltam-se ainda pesquisas 
que abordam diretamente a inovação nas 

anos de 1980, com a New Public Management 
(NPM) ou em português, Nova Administração 

ser discutida de forma mais sistemática, o que 
representou um marco expressivo e pressuposto 
inicial para as discussões e o estudo acerca do 
tema (Silva et al., 2022).

preenchidas no desenvolvimento acadêmico e 
 et al., 

2022), como exposto por Ferreira et al. (2015), 

fortalecimento e desenvolvimento deste campo 

âmbito nacional, que relacionam a inovação com 

et al. (2014), Sousa et al. (2015), Silva et al. 
(2022) focam no levantamento da evolução das 

citar, ainda, uma obra organizada por Cavalcante 
et al. (2017), que reuniu vários trabalhos acerca 

A aplicação da teoria da inovação na 

de uma avaliação de riscos, da adesão à missão da 
organização e dos impactos sociais da mudança, 
levando em consideração a supremacia do 

Para a aplicação prática da inovação, 
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cultura organizacional que estimule e facilite 
os processos e o desenvolvimento inovativo, 
estando diretamente ligada com mudanças no 

por meio do oferecimento de novos produtos, 

ainda a partir de melhoria em seus processos 
(MARQUES et al.

A compreensão de que a cultura 

sucesso vem desde os anos de 1950, quando se 

considerada indispensável na operacionalização 

facilita o desenvolvimento das organizações, 

chegada de novos funcionários, há uma maior 
facilidade na adoção dos valores e das normas 
institucionais, dado que esses são vistos como 

pessoas externas a ela (Padilha, 2021). Um 

Diversos autores sugerem uma correlação 
positiva forte entre a cultura organizacional e o 

et al., 2020). 
A conceituação da cultura da inovação 

ainda se encontra em processo de construção 
e delimitação, surgindo da fusão e análise da 
relação entre os conceitos de inovação e cultura 
organizacional. Vale destacar que os fatores 
existentes que compõem tal cultura podem 
incentivar ou barrar o desenvolvimento da 

Fonseca, 2015). Dessa forma, a inovação deve 

organizacional, visto que esta tem o poder de 

guiando-os a aceitar ou não os valores e 

 Os estudos desenvolvidos acerca da 

e descritos pelos diversos estudiosos e 
especialistas, vários fatores e dimensões que 
estão intrinsecamente ligados na formação de 
uma cultura voltada para a inovação. 

Dobni (2008) traz, em sua abordagem 

de várias atividades inter-relacionadas, e que 

na união destas. A relação entre cultura da 
inovação e do desempenho dos resultados se dá 
pelo fato de que, no ambiente organizacional, a 

e atitudes que estão ligadas a ações concretas, 
que geram novas ideias, produtos ou serviços 

(2014) desenvolveram um trabalho por meio 
da análise de artigos, acerca da temática, e 

organizacional e inovação. O estudo apontou a 
complexidade de fatores que envolvem a cultura 

busca de consenso sobre o tema.
Quando afunilado o foco para trabalhos 

são encontrados com facilidade artigos que 

são citados os proveitos do desenvolvimento 
de uma cultura da inovação, assim como os 

cita que há impactos positivos sobre o clima 
organizacional, melhoria nas condições de 
trabalho e na satisfação dos colaboradores. 

Todavia, para alcançar essas benesses, 
existe a necessidade de ultrapassar as barreiras 
de como a cultura de excesso burocrático pode 
gerar o empoderamento dos gestores, criar 
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reforçam a necessidade da institucionalização 

3 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento da pesquisa, 
o instrumento utilizado foi survey com uma 
escala de cultura da inovação adaptada por meio 
do modelo desenvolvido internacionalmente 
por Dobni (2008), sendo traduzido e validado 

(2010), por meio de uma aplicação da escala 

(2015) ressaltam, em seu trabalho, que a forma 
como Dobni (2008) disponibiliza os itens dos 
instrumentos de trabalho facilita a aplicação 
futura, o que ocorre no presente artigo.

No presente estudo, a aplicação se dá, de 
forma adaptada, em uma empresa de saneamento 
básico de economia mista, localizada no Estado 
do Ceará, que, por meio da apreciação de seus 
funcionários, evidenciará sua percepção sobre a 
cultura da inovação na organização. 

O questionário aplicado contou com 

propensão à inovação organizacional (04), 
composição organizacional (05), aprendizagem 
organizacional (04), criatividade e autonomia 
dos funcionários (03), orientação de valor (03), 

foram avaliadas por meio da Escala Likert de 

totalmente, 2 - Discordo parcialmente, 3 - 
Nem discordo, nem concordo, 4 - Concordo 
parcialmente e 5 - Concordo totalmente. 

Abaixo apresenta-se o Quadro 1, que 
expõe os fatores da cultura da inovação 
trabalhados neste estudo e uma breve 
conceituação deles.

Quadro 1 - Apresentação dos fatores
Fator Conceito

Propensão à inovação 
organizacional

Avalia como a empresa ou o setor estão estabelecidos para buscar e 
implementar um modelo sustentável de inovação. Diretamente ligada 

Composição organizacional de inovação, a interação entre eles e a forma como contribuem com a 
organização.

Aprendizagem 
organizacional

Avalia como os treinamentos fornecidos aos funcionários se alinham com 

Criatividade e autonomia 
dos funcionários

Associada ao grau de liberdade que os funcionários têm para tomar 
decisões, associada à capacidade deles de se tornarem criativos no 
ambiente de trabalho.

Orientação de valor Relacionado ao grau em que os funcionários estão envolvidos com a 

Contexto Organizacional Avalia como os recursos empresariais são empregados para o alcance dos 

Vale dizer que o fator orientação para o mercado não foi trabalhado neste artigo, buscando uma 
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A coleta de dados foi realizada utilizando 
o aplicativo Google Forms®   devido a maior 
facilidade de envio, e disposição dos dados 
após a coleta. Os formulários eram enviados 
por meio do Whatsapp diretamente para os 
respondentes, evitando o envio em grupos, 
em vista da baixa efetividade de retorno 

de coleta ocorreu entre 31 de março e 21 de 
outubro de 2022 e obteve 177 respondentes, 
entre funcionários próprios concursados e 
funcionários terceirizados. A amostra deste 

obtida por conveniência na coleta de dados, 

empresa de saneamento. 
Os respondentes eram todos funcionários 

próprios concursados ou terceirizados, de 
modo que todos desempenhavam funções 
administrativas ou de apoio. Neste momento, 
não foi considerado para a resposta ao 
questionário o corpo funcional operacional.

Após a coleta dos dados e tabulação, 
foi realizada a transferência dos dados para o 

versão 21, sendo este utilizado para a análise 
nos procedimentos de análise multivariada e 

coletados, a partir do instrumento utilizado 

outliers, por 
meio do teste Z-score (Fettermann et al., 2015). 
Na sequência, foi analisada a normalidade 
dos dados, por meio da assimetria e curtose 

do Alpha de Cronbach et al.

de multicolinearidade, com base na correlação 
de et al., 2014).

Posterior à validação dos dados, foi 
realizada a análise descritiva dos dados em 
relação à percepção do grupo investigado sobre 

a cultura de inovação no grupo de respondentes 
investigado, iniciando a análise caracterizando 
os respondentes da pesquisa, seguido da 
observância das frequências das variáveis de 
cada um dos fatores que versam sobre cultura 

que avaliou a cultura de inovação em relação 

correlação que investigou as relações entre as 
variáveis em diferentes fatores.

 
4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS 

RESULTADOS

Na fase de validação do instrumento, 

de dados. Entre os formulários preenchidos, não 
missing, que são valores 

ausentes nos questionários, não sendo, portanto, 

SPSS Statistics®, a análise da existência 
de outliers, que são informações muito 

 a partir do 

de quão longe uma pontuação individual está, 

mais utilizados para a prática de detecção de 
outliers (Fettermann et al., 2015). Fettermann 
et al. (2015) e Guimarães et al. (2021) sugerem, 

um outlier quando /Z/ > 3. Nessa etapa, foram 

redução de 177 para 171, sendo esta a amostra 
válida considerada no estudo.

Analisou-se, posteriormente, a assimetria 
e a curtose para averiguação da normalidade 
dos dados. Conforme pode ser observado na 
tabela 1, têm-se valores de assimetria inferiores 
a 3, e de curtose inferiores a 5, que, de acordo 

se pressupor a normalidade entre os dados.
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Cód. Mín. Máx. Média Desvio 
Padrão Assim. Curtose

PIO1 A inovação tem um valor fundamental na 
minha empresa. 2.0 5.0 4.357 .8162 -1.138 .601

PIO2 cultura e não uma palavra. 1.0 5.0 4.357 .9115 -1.571 2.576

PIO3 Na minha empresa, o modelo de 2.0 5.0 4.316 .7706 -.846 -.046

PIO4 Os meus superiores transmitem 
efetivamente a mensagem de inovação. 1.0 5.0 3.708 1.0215 -.392 -.536

CO1 As contribuições são valorizadas pelos 
meus colegas de empresa. 1.0 5.0 3.865 .8941 -.581 .175

CO2 Os funcionários da minha área agem 
como um time. 1.0 5.0 3.871 .9976 -.638 -.294

CO3 1.0 5.0 3.579 1.1824 -.558 -.470

CO4 aberta e honesta. 1.0 5.0 3.579 1.0892 -.564 -.206

CO5 Eu me sinto recompensado pelas 
atividades que desempenho. 1.0 5.0 3.766 1.1393 -.857 .136

AO1 novas habilidades para inovação. 1.0 5.0 3.602 1.0709 -.604 -.151

AO2 Participo de treinamento para apoiar a 
inovação da empresa. 1.0 5.0 3.199 1.2491 -.237 -.935

AO3 melhorias nas competências. 1.0 5.0 3.719 1.0418 -.583 -.089

AO4 que recebo. 1.0 5.0 3.766 1.0365 -.639 -.100

CAF1 Eu me considero uma pessoa criativa e 
inovadora dentro da empresa. 1.0 5.0 4.076 .8541 -.663 .082

CAF2 Os funcionários têm liberdade e estão 
autorizados a expressar ideias. 1.0 5.0 3.912 1.0451 -.918 .423

CAF3 oportunidade e não como um risco. 1.0 5.0 3.708 .8858 -.366 .197

OV1 conhecimentos internos. 1.0 5.0 3.842 .8968 -.376 -.382

OV2 Eu recebo informações necessárias de 
como criar valor. 1.0 5.0 3.439 1.0178 -.323 -.103

OV3 Eu tenho liberdade para desenvolver as 
respostas adequadas. 1.0 5.0 3.649 1.1033 -.650 -.148

CTO1 Estamos preparados para aplicar novos 
recursos em empreendimentos. 1.0 5.0 3.632 .9816 -.449 -.184

CTO2 A empresa está preparada para 
desenvolver novos serviços. 1.0 5.0 3.719 1.0531 -.609 -.370

CTO3 naturalmente no dia a dia. 1.0 5.0 3.760 1.0151 -.664 .046

CTO4 Nós desenvolvemos produtos e serviços 
direcionados aos clientes. 2.0 5.0 4.327 .7809 -.873 -.090

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Alpha de Cronbach, a 

 Alpha de Cronbach

et al.
De acordo com a tabela 2, os resultados do Alpha de Cronbach são satisfatórios, com exceção do 

fator de criatividade e autonomia dos funcionários, com valor alpha
de 0,6. Os fatores de Aprendizagem Organizacional, Orientação de Valor e Contexto Organizacional 
obtiveram, inclusive, valores acima de 8, demonstrando uma alta consistência interna.

Tabela 2 - Alpha de Cronbach por fator
Fator Quant. de Itens Avaliados

PIO - Propensão à Inovação Organizacional 0.628 4
CO - Composição Organizacional 0.799 5
AO - Aprendizagem Organizacional 0.842 4
CAF - Criatividade e Autonomia os Funcionários 0.597 3
OV - Orientação de Valor 0.829 3
CTO - Contexto Organizacional 0.824 4

Fonte: dados da pesquisa (2022).

foi realizada a análise da Correlação de , 
que não busca, necessariamente, uma sugestão 
de causalidade, mas de relação entre as variáveis 
estudadas, em que, quanto maior o valor encontrado, 

valores muito altos podem indicar multicolinearidade, 

a ponto de torná-las redundantes (Marôco, 2010). 
et al. (2014) indicam que valores a partir 

há valores superiores a 0,7, indicando assim que não 
há multicolinearidade entre as variáveis medidas no 
presente estudo.

Analisando-se a correlação de , 

algumas variáveis de diferentes fatores, o que 
mostra coesão dentro do questionário.  A variável, 
sou encorajado a aplicar o conhecimento que 
recebo (AO4), tem forte correlação com a variável, 
eu me sinto recompensado pelas atividades que 
desempenho (CO5), tendo valor de 0,606, e com 

eu tenho liberdade para desenvolver 
as respostas adequadas (OV3), com valor de 

para o desenvolvimento do funcionário com 
possibilidade que este participe ativamente dos 
processos resolutivos, o chamado empowerment, 

de autoestima, autodesenvolvimento, motivação 
e percepção de valorização e reconhecimento do 

A variável na minha empresa as ideias 
 (CTO3), houve 

uma boa correlação com outras variáveis, o 
que se pode destacar: eu tenho liberdade para 
desenvolver as respostas adequadas (OV3), 
com 0,607, e os funcionários têm liberdade e 
estão autorizados a expressar ideias (CAF2), 
com 0,579. Em um ambiente em que há 
autonomia para que os funcionários possam-
se desenvolver, o processo criativo e inovador 

organizações com maior potencial inovador 
são as que detêm 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 solução de 
problemas e no melhoramento dos processos existentes.

A variável, há na empresa desenvolvimento de novas habilidades para inovação (A01), tem boa 
correlação com a variável a empresa está preparada para desenvolver novos serviços (CT02), com 

Para análise dos fatores da cultura da inovação, que obtiveram maior destaque na percepção 

Escala Likert, como exposto abaixo na tabela 3.

Tabela 3 – Frequência das variáveis por fator

Variáveis
Discordo 

Totalmente
Discordo 

Parcialmente
Nem Discordo, Nem 

Concordo
Concordo 

Totalmente
Concordo 

Parcialmente
Freq. % Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %

Propensão a Inovação Organizacional
PIO1 0 0 6 3.5 19 11.1 54 31.6 92 53.8
PIO2 4 2.3 1 0.6 24 14 43 25.1 99 57.9
PIO3 0 0 3 1.8 23 13.5 62 36.3 83 48.5
PIO4 3 1.8 18 10.5 49 28.7 57 33.3 44 25.7

Composição Organizacional
CO1 2 1.2 9 5.3 42 24.6 75 43.9 43 25.1
CO2 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 39.2 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 35.1 44 25.7
AO4 5 2.9 15 8.8 41 24 64 37.4 46 26.9

Criatividade e Autonomia dos Funcionários
CAF1 1 0.6 5 2.9 35 20.5 69 40.4 61 35.7
CAF2 6 3.5 11 6.4 32 18.7 65 38 57 33.3
CAF3 3 1.8 7 4.1 60 35.1 68 39.8 33 19.3

Orientação de Valor
OV1 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 2.3 17 9.9 50 29.2 67 39.2 33 19.3
CTO2 4 2.3 23 13.5 32 18.7 70 40.9 42 24.6
CTO3 5 2.9 14 8.2 41 24 68 39.8 43 25.1
CTO4 0 0 3 1.8 24 14 58 33.9 86 50.3

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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4, demonstrando que há um senso coletivo 

Quando se analisa a distribuição de 
frequência na tabela 3, percebe-se que as variáveis 
do fator propensão à inovação
de concordância por parte dos respondentes. As 
variáveis: a inovação tem um valor fundamental 
na minha empresa  e na minha empresa o 

 não tiveram nenhum respondente que 

em minha opinião, inovação é uma cultura e 
, tiveram as três mais de 

80% entre respondentes que concordam parcial 
os meus 

superiores transmitem efetivamente a mensagem 

concordância abaixo de 60%. Supõe-se, a partir 
desta análise, que, na visão dos funcionários, de 
modo geral, a empresa tem a inovação como algo 
incutido em seus valores e que está ligado à forma 

um melhor desenvolvimento na forma como 

Modelos de negócios que permitam 
criar valor ao mesmo tempo em que organiza 
mecanismos para usufruir deste valor criado 
devem ser a forma como as organizações 

et al., 2020), considerando ainda a 

serviços, criando a percepção de valor por 
parte dos envolvidos, tanto interna, quanto 

(2014) destacam, ainda, a importância de se 
reforçar pressupostos, valores e crenças na 
construção de uma cultura da inovação.

Quanto à efetivação da mensagem 
da inovação, a sensibilização por parte dos 

são necessárias para favorecer o diálogo 

mobilizem esforços para que a inovação 
possa, de fato, ser compreendida, difundida e 

O fator Criatividade e Autonomia 

eu me considero uma pessoa 
criativa e inovadora dentro da empresa 

 e os funcionários têm liberdade 
e estão autorizados a expressar ideias 

, totalizando mais de 70% cada uma 
entre concordo parcial e totalmente entre 
os respondentes. Infere-se, com isso, que a 
visão que os funcionários têm de si mesmo 
em relação à organização e do espaço que a 
organização dá para esses se expressarem 
estão em concordância.

Vale destacar que um ambiente aberto 

implementação de inovações na administração 

da criação da oportunidade para a geração 

institucionalização de uma sistemática de 
avaliação e apoio à implantação destas, como 
forma de promover uma percepção de valor 
para o contexto organizacional.

O outro parâmetro desse fator faz 
eu 

vejo a incerteza como uma oportunidade e não 
 e houve um grande 

trazem a problemática da aversão ao risco no setor 

que condena a incerteza, e a busca excessiva pela 
previsibilidade e o controle burocrático (Cunha, 

et 
al., et al., 2022).
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No fator contexto organizacional, a 
afirmativa nós desenvolvemos produtos e 
serviços  
teve um bom resultado entre os respondentes, 
com mais de 50% concordando totalmente, 
e nenhum discordando totalmente. 
Presume-se que, devido à essencialidade 
do serviço prestado, e da importância dele 

atendimento das necessidades dos clientes.  

finalidade de atender a uma necessidade, 

desse entendimento, há busca por novas 

novas formas de lidar com adversidades 
ainda não confrontadas, adotando novas 
formas de agir e interagir com a sociedade 

Entretanto, dentro do mesmo fator, 
no item a empresa está preparada para 
desenvolver , houve um 
dos maiores percentuais de discordância com 
15,8%. Admite-se que parte deste pensamento 

alguns colaboradores possibilidades de 
ampliação de nichos e de serviços agregados 

Em relação aos fatores com menor 
concordância, destaca-se o de composição 
organizacional, com os itens: estou envolvido 
no planejamento estratégico da minha 

os 
quais tiveram algumas das maiores faixas de 
discordância e de pessoas que nem concordam 
e nem discordam. É pertinente destacar que 

informações necessárias são compartilhadas 
e que se articulam as atividades para o 

organizacionais, sendo, portanto, o ponto 
de partida para o alinhamento do discurso 

importância da comunicação transparente 

aqui o exposto na análise da variável, os 
meus superiores transmitem, efetivamente, a 

No fator orientação de valor, 14% 
dos respondentes não concordaram com as 
afirmativas dos itens: eu recebo informações 

 
e eu tenho liberdade para desenvolver 

, tendo, 
inclusive, o item OV3 menos de 50% de 
concordância dos respondentes. Percebe-
se aqui uma relação com os itens do fator 
de Composição organizacional. Inclusive, 
pela correlação de , tem-se os 
valores de 0,566 entre CO4 e OV2 e 527 
entre CO4 e OV3. Pode-se supor, por meio 
destes resultados, que, entre os parâmetros 
analisados, melhoria nas práticas de 
comunicação da organização deve ser 
tratado como uma das prioridades a serem 
trabalhadas dentro do desenvolvimento e do 
fortalecimento de uma cultura da inovação. 
Dado que foi considerado que a empresa tem 
uma boa abertura para que os funcionários 
possam expressar suas ideias no fator 
criatividade e autonomia (CAF2), isso pode 

formas de efetivar as inovações sugeridas.
Realizou-se, ainda, o teste de Análise de 

diferenças entre as respostas de acordo com 

O parâmetro da análise do ANOVA indica que 
existirá diferença entre os grupos se o Teste 

encontram-se descritos na tabela 4.
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Tabela 4 - Teste Anova

Variável
Vínculo Idade Tempo de Serviço

Quad.
Quad. 
Médio F Sig. Quad.

Quad. 
Médio F Sig. Quad.

Quad. 
Médio F Sig.

PIO1 2.914 2.914 4.463 .036 2.236 .745 1.121 .342 4.041 .808 1.221 .301
PIO2 .221 .221 .265 .607 11.389 3.796 4.882 .003 9.144 1.829 2.284 .049
PIO3 .610 .610 1.028 .312 3.187 1.062 1.815 .146 5.929 1.186 2.059 .073
PIO4 .168 .168 .161 .689 .585 .195 .184 .907 3.541 .708 .672 .645
AO1 .025 .025 .022 .882 6.594 2.198 1.949 .124 14.995 2.999 2.750 .021
AO2 13.184 13.184 8.840 .003 2.120 .707 .449 .719 14.914 2.983 1.966 .086
AO3 .721 .721 .663 .417 1.785 .595 .544 .653 3.085 .617 .561 .730
AO4 .616 .616 .572 .451 .477 .159 .146 .932 7.707 1.541 1.454 .208
CAF1 1.747 1.747 2.415 .122 1.011 .337 .458 .712 2.298 .460 .623 .682
CAF2 .309 .309 .282 .596 2.804 .935 .854 .467 11.114 2.223 2.101 .068
CAF3 .518 .518 .659 .418 4.978 1.659 2.158 .095 6.242 1.248 1.620 .157
OV1 .478 .478 .593 .442 2.370 .790 .982 .403 5.438 1.088 1.367 .239
OV2 .025 .025 .024 .878 .826 .275 .262 .852 6.375 1.275 1.240 .293
OV3 .004 .004 .003 .957 .326 .109 .088 .967 6.064 1.213 .996 .422
CTO1 .403 .403 .417 .519 .815 .272 .278 .841 3.796 .759 .783 .563
CTO2 .725 .725 .653 .420 1.235 .412 .367 .777 3.036 .607 .540 .746
CTO3 1.343 1.343 1.306 .255 .858 .286 .274 .844 5.856 1.171 1.141 .341
CTO4 .834 .834 1.370 .243 1.539 .513 .839 .474 5.346 1.069 1.795 .117

Fonte: dados da pesquisa (2022).

anos tiveram uma menor hegemonia entre seus 
feedbacks, tendo respostas em todos os pontos 
da Escala Likert apresentada, o que não ocorre 
nas demais faixas etárias. O mesmo ocorre em 
relação ao tempo de serviço, apesar de que, 
com menos intensidade, pôde-se perceber que 
funcionários com tempo de serviço entre 2 e 

nesse parâmetro.
No parâmetro, há, na empresa, 

desenvolvimento de novas habilidades para 
inovação (AO1), a diferença entre os grupos 
foi de acordo com o tempo de serviço. Em 
linhas gerais, os funcionários de maior 

discordância, dos funcionários que têm entre 
02 e 05 anos de empresa, seguido pelos de 

pressupor que funcionários com maior tempo 
de serviço na companhia, tiveram mais tempo 

Observa-se que existe em relação 
à variável a inovação tem um valor 

, 

se que houve uma maior concordância 
dos funcionários terceirizados com essa 

próprios, houve uma quase equiparação entre 
concordo parcialmente e totalmente, entre os 
funcionários terceirizados, pois a maior parte 
deu nota 5 para o requisito em questão. Essa 
diferença pode estar associada à percepção de 
parte dos funcionários próprios, de que ainda 
há uma margem para o amadurecimento da 
inovação quanto ao valor na empresa.

No parâmetro, em minha opinião, 

(PIO2), aponta-se diferença nas respostas de 
acordo com a idade e com o tempo de serviço. 

respondentes dentre a faixa etária de 30 a 39 
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e possibilidades de desenvolver habilidades, 
acompanhando a evolução da empresa ao 
longo do tempo, e atuando em diferentes 
setores e situações, necessitando desenvolver 
essas habilidades.

Carvalho et al. (2015) trazem que 
treinamentos e reciclagens devem ser 

inclusive como forma de motivação por 
parte dos servidores. Cavalcante e Camões 
(2017) corroboram quando dizem que, para 

necessário que se explore, ao máximo, os 
diferentes conhecimentos e habilidades do 
corpo funcional como forma de potencializar 
a capacidade criativa.

Quanto ao parâmetro, participo de 
treinamento para apoiar a inovação da 
empresa (AO2), houve grande discordância 
entre os respondentes de acordo com 

funcionários próprios, a maioria concorda 

os terceirizados há uma maior discordância. 

de todos os parâmetros, esse foi o de maior 
porcentagem de discordância geral com 
11,7% e 20 respostas na Escala Likert 1, sendo 
que destas 19 são do grupo de empregados 
terceirizados).

É válido esclarecer que existe 
na companhia, dentro das práticas de 
desenvolvimento de pessoas, quase que uma 

em participação em capacitações por parte 
dos funcionários próprios, inclusive como 

dos funcionários terceirizados. Dentro dessa 

estendido aos funcionários terceirizados, 

são os funcionários próprios. Rodrigues 
(2016) e Pimenta (2017) expõem em seus 
trabalhos, reivindicações parecidas por 
parte dos trabalhadores terceirizados de seus 

de treinamento. Pimenta (2017) ainda reforça 
a necessidade de uma melhor gestão neste 

desses funcionários dentro das repartições 
e a relevância cada vez maior dos serviços 
prestados por eles para a população.

5 CONCLUSÃO

da cultura de inovação de uma empresa de 
saneamento básico, por meio da percepção de 
seus funcionários. Com base nos resultados 
apresentados, tem-se que, de forma geral, os 

apresentadas no questionário, em que todas as 

Em relação aos pontos fortes da 
companhia, entende-se que se tem a percepção 

com margem para o amadurecimento desse 
conceito dentro da organização. Visualiza-

importante fortalecer ainda uma sistemática de 
avaliação, validação e implementação dessas 
ideias. Existe, por parte dos funcionários, 
uma autoanálise positiva, em que estes se 
consideram criativos e inovadores dentro da 
organização, e ainda um entendimento do 

dos clientes.
Como ponto relevante a ser 

trabalhado, destaca-se a comunicação, em 
que, nos parâmetros correlacionados a este 
elemento, tem-se os maiores percentuais de 
não concordância, reforçando a necessidade 
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Em relação às diferenças de respostas 
entre os grupos de respondentes, não há 

a percepção dos funcionários terceirizados 
quanto à forma com que são preparados 
para a inovação por meio de treinamentos, 
o que abre margem para uma análise mais 
aprofundada sobre a situação, transpassando 
a temática da inovação e abrangendo 
relações trabalhistas.

Entende-se ainda a relação existente 
entre os diversos fatores apresentados, e que, 
para o desenvolvimento de uma cultura da 
inovação forte, estes devem ser trabalhados 

benesses trazidas por esta.
Com relação à contribuição acadêmica, 

o estudo contribuiu com o desenvolvimento 
e aprofundamento da temática da cultura da 

que tange ao setor de saneamento. Todavia, 
devem ser ponderadas as limitações que o 
cercam. Para o desenvolvimento da pesquisa, 
não foram considerados funcionários de 
funções operacionais. As generalizações acerca 

et 
al. (2009) de ter de 5 a 10 respondentes por 
variável observável.

Como sugestões de trabalhos futuros, 
indica-se a realização de pesquisas utilizando 
instrumentos como o de Dobni (2008) ou 

brasileiro. Como forma de ampliar o arcabouço 

realização deste estudo, indicam-se pesquisas 

o empowerment
impacto desses temas na cultura da inovação. 

estudos acerca da terceirização e a gestão de 
pessoas destes.
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ARTIGOS

PROTAGONISMO DE GESTORES DE EMPRESAS 
FITNESS DE OURO PRETO E MARIANA: COMO 

ELES LIDAM COM A GESTÃO?

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

RESUMO

das áreas de atuação nesse campo, o desempenho administrativo 

entender como eles lidam com a gestão de suas empresas. Para isso, 
realizou-se uma pesquisa exploratória, de abordagem qualitativa e 
amostragem por conveniência. De modo geral, constatou-se que os 
gestores reconhecem algumas limitações em sua atuação, advindas, 

a promoção de cursos de formação continuada e de discussões sobre 
temas da gestão administrativa.

Palavras-chave: 

ABSTRACT

of a manager depends on competencies that go beyond technical 

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 

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: 
administration, 

1 INTRODUÇÃO

Considerado um dos mais promissores 

demonstrado importante potencial de expansão 
em todo o mundo, tendo como perspectiva 

o ano de 2030, podendo alcançar 230 milhões 
de praticantes e tamanho de mercado de 169,7 

importante destaque neste mercado, visto 

deste mercado, mantendo-se em segundo 

Gough, 2021). Tal ranqueamento, em face do 
cenário de crescimento, exigirá que os gestores 

adequadamente essa demanda. 

mercado, a competição entre as empresas 
implica diretamente a qualidade do processo 
organizacional, incentivando a busca por meios 
de se diferenciarem para manter os associados 

institucionais e com capacidade para alocar, 
assertivamente, os recursos necessários 

competências gerencias inerentes ao cotidiano 

motivação dos recursos humanos, visão global 

Diferentes estudos evidenciaram que 
as empresas do segmento 
são gerenciadas, em sua maioria, por gestores 

et al., 2020), que, muitas vezes, carecem de 

eles a desvalorização e a falta de integração 

Embora poucos estudos tenham avaliado sobre 
formação relacionada à gestão nos cursos 

Almeida (2017) e Cárdenas e Feuerschütte 
(2014) constataram que, embora tenha sido 
evidenciada a presença de categorias temáticas 

e ementas de alguns cursos, foi observado, 
de maneira geral, que a formação na área da 
gestão se apresentava de maneira heterogênea. 

Esguerra, 2022).
Dessa forma, um gestor com habilidades 

integrar as várias funções de sua empresa e como 
as mudanças em uma parte desta organização 
afetam o todo, formulando alternativas para 

Rsguerra, 2022), como os comumente observados 
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no setor 

Palma, 2014), rotatividade e evasão de clientes 

se à facilidade de relacionamento interpessoal e 
em grupo, a partir da capacidade de comunicar, 

colaboradores que podem estar insatisfeitos com 
as condições de trabalho, a remuneração e com 
a articulação entre trabalho, vida pessoal e social 

et al
ao recrutamento e à seleção (Vieites, 2019). 

empreendimentos  das cidades de Ouro 

eles lidam com a gestão de suas empresas 

às tomadas de decisões gerenciais nas esferas 

2 METODOLOGIA

O estudo se orientou por uma pesquisa 
exploratória, de caráter qualitativo, com o 

o assunto exposto e discuti-lo sob diferentes 

2012).  Este estudo foi aprovado pelo Comitê 
de Ética em Pesquisa da Universidade Federal 
de Ouro Preto sob Parecer nº 4.693.489.

2.1 PARTICIPANTES

por uma seleção de conveniência, em que os 

e disponibilidade para participação voluntária 
seriam recrutados (Freitag, 2018). Ao todo, 

40 empresas foram encontradas, sendo 
17 na cidade de Ouro Preto e 23 em Mariana. 

dos gestores em participarem da pesquisa. 
Das 40 empresas contactadas, 20 retornaram 

se. Foram selecionados nove gestores (33 ± 
3,8 anos), sete (78%) residentes da cidade de 

seis (66,6%) do sexo masculino e 3 (43,4%) do 
sexo feminino.  

Inicialmente, foi realizado um 
mapeamento das empresas 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 usuário acesso a diversos aplicativos 
de celular e estabelecimentos ). Os 

1) o estabelecimento deve pertencer às regiões 

deste estabelecimento nas categorias de setor 

Centro de Treinamento.
As entrevistas foram realizadas pela 

plataforma Google Meet, sendo os voluntários 
previamente informados sobre as questões 

suas assinaturas no Termo de Compromisso 

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 

perguntas previamente estabelecidas. Contudo, 
não precisa segui-las rigorosamente, podendo 
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espontâneas, que surgem apenas no momento 

interesse (Minayo, 2008).

com base em estudos realizados por Ferreira 
et al
(2013), que investigaram sobre os motivos 
que levam a mortalidade precoce de micro e 

empreendedores brasileiros, respectivamente. 
Desta forma, ele foi composto por seis 

à gestão da respectiva empresa. São elas: 
i) contribuição da formação acadêmica 

recrutamento e seleção. 

3 ANÁLISE DOS DADOS

Após a transcrição das entrevistas, os 

e tratamento dos resultados e da interpretação 

realizou-se consulta à literatura pertinente, 

especializadas ao tema, para a criação de 
fundamentos que auxiliassem na interpretação 
das respostas. Posteriormente, as respostas 
foram organizadas (Microsoft do Excel®) em 
categorias estabelecidas a partir de padrões de 
respostas convergentes. Reitera-se que, por se 

questões espontâneas, as respostas poderiam 
estar relacionadas a uma ou mais categorias, 
sendo essas, portanto, inicialmente analisadas 
de forma global, para posterior vinculação a 
uma das seis categorias estabelecidas. Ainda, 
quando necessário, as respostas de cada um 
dos gestores foram comparadas e tratadas em 

garantir o anonimato dos participantes, cada 
entrevistado foi nomeado com um código que 
vai de G1 a G9. 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO

Visando à melhor compreensão do 

e a discussão serão apresentadas de forma 

do roteiro da entrevista. Ainda, as entrevistas 

minutos, e o tempo total das nove entrevistas 
foi de, aproximadamente, 7 horas, 36 minutos 

transcritas de cada entrevista foi de 11 ± 3,3, 

de uma apresentação didática e organizada 
das ideias, a apresentação dos resultados será 
apresentada de acordo com as seis categorias 
elencadas no questionário.

De forma geral, os dados emergentes 

 

seis categorias de análise estabelecidas à priori 
pelo estudo, alcançando singularidades sobre a 

humanos, perpassando o recrutamento, a 

relacionamento interpessoal.

5 CONTRIBUIÇÃO DA FORMAÇÃO 
ACADÊMICA E PROFISSIONAL

aproximadamente, 53 milhões de pessoas 
realizam algum tipo de atividade empreendedora, 

existente (Onozato et al., 2020). No entanto, 
Ferreira et al. (2012) postulam que a abertura 

sem nenhuma ou com pouca experiência 
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gerencial. Adicionalmente, Silva et al. (2023) 

conhecimento e de recursos são os principais 
elementos que contribuem para a mortalidade 
de micro e pequenas empresas.

são proprietárias dos estabelecimentos que 
gerenciam. Nesse contexto, revelaram-se 
no estudo barreiras para conciliar a atuação 

gerenciais, com especial destaque para a 
inexperiência empreendedora, o aceite por 

de uma empresa, a demanda de clientes por 
treinamento personalizado, a necessidade de 

postulam que a busca por uma formação 
empreendedora por meio da educação formal, 

para aprender sobre as ferramentas necessárias 
para se gerir um negócio. Neste estudo, foi 
evidenciado que os gestores têm formação 

e um em Fisioterapia. Destaca-se, inclusive, 
que dois desses gestores vivenciaram, durante a 

laboratórios e estágios extracurriculares na área 
de formação. Ainda, seis gestores realizaram 

Lato sensu e um em 
Stricto sensu em áreas correlatas à formação 

acadêmica, todos os entrevistados ressaltam 
terem lacunas de conhecimento sobre a gestão 
de uma empresa, como pode ser observado no 
relato a seguir:

[…] ela (a graduação, grifo nosso) 
teve certa contribuição, mas em ter-
mos de negócio, de gestão, não se 

-
gia” [...], acredito eu, tanto Educação 

não têm essa visão gerencial [...], de 

mercado, de contabilidade, de virar 
um empregador, de ter um departa-
mento comercial (G4).

Embora os gestores tenham relatado 
que a formação acadêmica não contribuiu 
no conhecimento sobre gestão, apenas 
dois entrevistados realizaram cursos de 
aperfeiçoamento nessa área após se tornarem 
gestores. Enfatiza-se que a formação 

para lidar com as intercorrências do dia a dia, 
assim como as novas demandas da sociedade, 

Ainda, quando questionados sobre a aquisição 
de conhecimentos por meio da educação 
formal, os gestores consideram que algumas 

que ocupam, como pode ser observado nos 
seguintes comentários: 

Desde criança, [...] meus pais colo-
cavam a gente para vender as coisas, 

-
va o dinheiro, administrava aquele di-
nheiro para comprar mais e continu-
ar vendendo [...]. Meus pais sempre 
incentivaram a gente a trabalhar por 
conta própria (G6).

Eu aprendi a gerir o dinheiro, [...] 
principalmente quando eu comecei 
a ter os alunos de personal, mas eu 
aprendi na marra. Não foi pela uni-
versidade, [...] na marra [...], faltando 

-
rir o dinheiro (G3).

acadêmicas, obtidas ao longo da vida, não 
subsidiem os diferentes aspectos necessários 
à boa gestão de uma empresa. Silva et al. 
(2023) destacam que a falta de conhecimento 
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como administrar um negócio são alguns dos 
problemas enfrentados por empreendedores. 
Vieira, Oliveira e Oliveira (2019) postulam 
que empreendedores deixam a busca pelo 
conhecimento sobre gestão para depois da 
abertura da empresa.

De forma geral, percebe-se que a 
propensão empreendedora dos gestores 

e oportunidades particulares e que suas 

ainda pontuam que a graduação poderia ter 
fornecido algum conhecimento sobre gestão, o 

necessidade de reorganização curricular desse 
curso, com disciplinas e estágios obrigatórios 
sobre gestão empresarial, em especial de 
empresas 

6 AÇÕES ADMINISTRATIVAS

As pessoas, na atualidade, estão cada vez 

os agentes estressores estão relacionados 

relacionamento interpessoal e na interface casa/ 

relação àqueles que exercem cargos de gestão, 
o estresse pode ser relativamente maior devido 
à responsabilidade assumida, ao excesso de 

terem que lidar com imprevistos relacionados 

Sobre as funções ocupadas pelos 
entrevistados nas respectivas empresas, foi 

pelo menos, outra função associada à sua área 

os treinamentos e/ ou realizar avaliações 

tarefas operacionais práticas como atuar na 
recepção da academia, serviços de secretaria e 

escolha própria, mas pela necessidade de se 
conter despesas.

Para estes, ao perceberem que 
conseguiam realizar várias tarefas ao mesmo 

pequeno, optaram por continuar realizando-

na queda da produtividade, podendo resultar 

Rezende, 2020). Vale ressaltar que os gestores 
compreendem que realizar muitas funções 
pode afetar negativamente o desenvolvimento 

não veem outra opção senão realizá-las.
Apesar de assumirem muitas tarefas, 

todos disseram contar com algum tipo de 

que, pelo menos em algum momento, eles 
receberam suporte administrativo e/ ou 

da empresa. No entanto, estudos citam que 
fatores como a participação dos membros da 

os resultados e a própria sobrevivência desta 

não impactava negativamente na atuação dos 

levava em consideração a maior expertise 
da outra pessoa, quanto às ações que ela 
desempenharia. 

Uma das possibilidades para que se 
possa otimizar o processo de gestão de uma 

consultoria, geralmente prestado por pessoa 
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problemas internos, otimizar processos e 

observar que somente os voluntários G1 e G4, 
em algum momento, implantaram algum tipo 
de consultoria empresarial com o intuito de 

prestado. No entanto, este tipo de serviço não 
ocorre mais. Todavia, quando G1 e G4 foram 
questionados sobre a possibilidade de contratar 
novamente uma empresa de consultoria, eles 
colocaram que não o fariam, pois acreditavam 
que esse investimento não seria uma prioridade 

estarem estruturados, como pode ser ilustrado 
a seguir:

escala de entrega [...], ter um qua-
-

do para que corresse tudo bem. [...] 
como a cultura está bem enraizada da 
entrega desse serviço, as pessoas que 

têm todo um arcabouço formado, para 
que se aprenda como a academia en-
trega (G4).

Dos gestores que não implantaram a 

implantar futuramente, pois acreditam ser um 
importante investimento para o crescimento da 
empresa. Quatro, no entanto, disseram que não 
implantariam, pois acreditam que a empresa 

organizados e/ ou que esse tipo de serviço 

administrativo no momento.

7 ASPECTOS FINANCEIROS

Ao perguntar sobre a realização de um 

retorno dos investimentos iniciais da empresa, 

iniciais, apenas dois deles responderam que 

auxiliam a empresa a se desenvolver e se 
manter ativa no mercado, pois um controle 

e consiga antecipar ocorrências sobre este. 

construção de aspectos estruturais da empresa 
para se encontrar a melhor forma de prestar 

et al., 2018). Por outro lado, 
a ausência de um instrumento de controle 

Complementarmente, ressalta-se, no entanto, 

nas espontâneas da entrevista, bem como nas 
respostas dos gestores, não foram abordados 

relativos ou absolutos. 

pagamento dos colaboradores e as retiradas 

pesquisa, buscou-se entender se/ e como o 
gestor se vê enquanto colaborador e/ ou sócio 
da empresa. Assim, ao serem questionados 
se recebiam por cada função realizada na 

uma delas e que, geralmente, o pagamento 
não era referente ao cargo de gestão. Ao serem 
questionados sobre a remuneração recebida, 
destaca-se que apenas um dos entrevistados 

do faturamento do mês, ele retira dividendos. 

receber pelo trabalho desenvolvido, para que as 

pode ser visto a seguir: “Olha eu recebo para 
uma (função, grifo nosso) só, e olhe lá. […] 
Na verdade, quem tem salários são os meus 
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funcionários. […] Então, para mim mesma 
[…], eu só estou pagando conta” (G7). 

Para três dos gestores, a remuneração 
varia de acordo com o balancete mensal da 

obtido, mas, se empatado ou negativo, ela não 
acontece. Essas ações tomadas pelos gestores 
ocorrem muitas vezes, pois estes foram os 
caminhos encontrados por eles para reduzir as 

et al.

momentos de crescimento quanto para os de 

de viabilidade tem uma função essencial 

e diminuir as incertezas. 

8 VENDAS

Nas empresas, as vendas estão associadas 
a uma comunicação com troca de informações, 
em que um vendedor tenta persuadir um 
cliente a comprar um bem, um serviço, uma 
ideia ou qualquer coisa que venha a atender 

2020). No mercado , geralmente são 

que o processo de vendas está em constante 

recorrente por novos clientes, pois há uma 
taxa expressiva de rotatividade devido a 
motivos como distância da academia, procura 

Filho et al., 2020).
Ao serem questionados sobre a 

para captação de novos clientes, todos os 

uma das principais formas de atrair clientes, 
assim como o uso de redes sociais e a realização 
de eventos. Essas ações utilizadas pelos 
gestores do Fitness se enquadram no que Raiol 
(2020) propõe sobre o processo de captação, 

para angariar clientes. No entanto, o autor 

ressaltar que, embora os gestores não as tenham 
citado diretamente, percebeu-se, ao longo das 
entrevistas, diferentes apontamentos sobre suas 
aplicações.

clientes, foi visto que há uma tendência de 
os gestores de utilizarem planos de venda 
trimestrais, semestrais e anuais. Ademais, 
todos os voluntários citaram que a qualidade 

(o cliente, grifo nosso) não for bem 

-
so de venda (de planos, grifo nosso) 
que vai segurá-lo. Pelo contrário, [...] 
ele vai sair, vai ter uma multa contra-

de querer que um cliente volte para 
sua empresa. [...] Então, a gente pensa 

-
tregar o que [...] prometeu no balcão 

estrutura sempre impecável, funcio-
nando, com os professores sempre a 
postos para atender, atenciosos, com 

-
-

lhor forma de reter um cliente. 

Quando argumentados sobre alguma 

clientes desistentes, quatro responderam que não 

realizar contato direto com os clientes. Neste 
contexto, algumas questões foram levantadas 

pelos gestores sobre os motivos que levam os 
clientes a se matricularem, permanecerem ou 
se desvincularem da empresa. Ao se tratar das 
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localização e a indicação do serviço por parte 
de terceiros foram unanimemente citadas por 

e das aulas foram citados como os principais 
motivos relacionados a permanência dos 

inferior à da concorrência e condições 

relacionam-se com o abandono. Vale lembrar 
que as respostas às questões anteriores foram 
dadas com base nas percepções e inferências do 

Cabe ressaltar que, semelhantemente ao posto 

não foram abordadas nas entrevistas questões 

Entender os motivos pelos quais os 
clientes deixam de treinar em uma Academia, 

tão importante quanto o que os faz continuar 
matriculados, pois saber o real motivo de um 
cliente não ter renovado e/ ou ter cancelado sua 

para solucioná-los (Raiol, 2020). As empresas 
 devem procurar construir uma relação 

empática com seus clientes em prol de suprir/ 
superar suas expectativas, conectando-se com 

et al. (2013) reiteram que a 

e/ ou pela falta de preparo das prestadoras 

de pessoas. Tais condições resultam na perda 
de clientes para os concorrentes, devido à alta 
competitividade do mercado. Desse ponto de 
vista, a recuperação de clientes desistentes 
pode ser uma tarefa complexa para as empresas 
deste setor, pois nem sempre a dissolução do 
problema pode acontecer, principalmente 

necessário que as empresas saibam reconhecer 
suas limitações e busquem compreender o que 

realmente leva os clientes a aderirem ou não aos 

captá-los, mantê-los e recuperá-los, quando for 

9 GESTÃO DE PESSOAL

Entender a importância das pessoas para 
uma empresa faz-se necessário quando se analisa 

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 

felizes, satisfeitos e comprometidos com eles 
próprios e com o ambiente de trabalho. Nesse 

forma de a empresa reter talentos e minimizar 

diante de um mercado tecnológico, revolucionário 

Sobre a realização de investimento 

dentro da própria empresa ou por meio de 
cursos e palestras de formação continuada, três 

investem, de forma esporádica, em algum tipo 

entanto, apesar de ter investido em capacitações 
no passado, G4 disse que, caso fosse realizá-
la novamente, optaria por fazê-la em formato 
de premiação, pois percebeu que há mais valor 
gerado pelos colaboradores quando se premia o 
desempenho deles, como descrito a seguir: 

sistema de premiação, premiando de-
sempenho, levando para palestras, para 

isso foi uma coisa que eu vi funcionar 
mais, […] em troca de premiação. Mas, 
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proveitoso para todo mundo, mas não 
tanto para a empresa. […] Como ex-
periência própria eu não vi um grande 
valor gerado, quando isso não tem um 

sempre imaginei que fosse impactar 
com um valor maior […], nessa atitude 
de investir no capital intelectual da em-
presa […]. A resposta que eu tive não 
foi tão, não foi tão assim (G4).

percepções como essa possam ser comuns entre 
gestores de empresas, pois existe o receio de 

à constante rotatividade de colaboradores, perder 

levantamento das necessidades da empresa, para 

colaboradores, os gestores colocaram que fatores 
como problemas no relacionamento interpessoal, 
rotatividade de colaboradores e a falta de 

em equipe. Para lidar com essas questões, os 
gestores disseram utilizar o diálogo e estarem 
em constante adaptação. Obstáculos como os 
supracitados são comuns dentro das empresas e 

dos gestores quanto às tomadas de decisões 

valia, pois estes assumem algum protagonismo, 
agindo com responsabilidade na resolução de 
intercorrências e na interpretação dos fatores que 

Ao perguntar aos gestores se os seus 

dos nove entrevistados disseram que sim e um disse 
que não. Embora um gestor tenha dito que não 

no sentido de agirem de acordo com os valores da 
organização. Ele explica sobre isso na seguinte fala:

Se vestir a camisa, você acredita, que 

vestir a camisa. Mas olha, eu acredito 
-

te, porque quando você vê essa ideia, 
você consegue reproduzir isso, você 
consegue replicar [...] (O colaborador 
consegue, grifo nosso) entender o que 

cliente, e o cliente entende o que ele 
precisa esperar da academia (G4).

colaboradores varia entre cada empresa 
participante do estudo, sendo que, em alguns 

gestor. Desta forma, esse pode ser um dos motivos 
para que os entrevistados percebam existir 
uma boa relação entre eles próprios e os seus 
colaboradores. Percebe-se que os entendimentos 

do colaborador com os ideais da empresa. 
Devido a isso, estimular a proximidade entre a 
administração e a base operacional da empresa 
e aguçar o senso de identidade do colaborador 
pode ser uma forma de alinhar os esforços para 

toda organização (Chiavenato, 2022).

10 PROCESSO DE RECRUTAMENTO 
E SELEÇÃO 

os processos de recrutamento de novos 

disseram, ainda, contar principalmente com as 

em outras situações, eles divulgam as vagas 
ociosas nas redes sociais, realizando entrevistas 
posteriormente. Ao procurar por um novo 
colaborador, quando há uma baixa repentina 
neste quadro, a empresa corre maiores riscos ao 
tentar ocupar a vaga em um regime de urgência, 
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Fumagalli, 2017).

relacionamento interpessoal, proatividade e 
boa educação. Assim como foi colocado pelos 
gestores, com relação às habilidades interpessoais 
(soft skills), Travassos (2019) aponta que essas 

habilidades interpessoais que impulsionarão os 

fazendo, assim, diferença na sua atuação.

os entrevistados disseram que eles mesmos 
realizam a capacitação dos contratados. Resende 
e Neiva (2021) colocam que a capacitação de 

para ocorrência de uma mudança organizacional 
positiva. 

11 CONSIDERAÇÕES FINAIS

O campo de pesquisa revelou que o ingresso 
na seara empreendedora e gerencial, por parte dos 

oportunidades de negócio surgidas no decorrer 

a oferta de empreendimentos  no contexto 
analisado ocorre com algum traço de casualidade 

maneira, traz consigo a atuação intuitiva de 
gestores, que se lançam no mercado  e 
que, ao longo do tempo, reconhecem carências 

saná-las ao mesmo passo que a oferta dos serviços 
prestados.  

social do empreendedor de sucesso, que atua 

delegando funções e auferindo os lucros obtidos 
pelo seu negócio. Ao contrário, a realidade 
imposta pela pesquisa demonstra um cotidiano de 
trabalho marcado pela sobreposição de funções e 
a sobrecarga de trabalho, quase sempre presentes 
em nome da competitividade no mercado. 

sustentabilidade do empreendimento, mas, 

gestores.  

ambiente corporativo/ empresarial. Por isso, os 
limites observados na formação inicial bem como 
as questões relativas à gestão dos serviços, das 
pessoas e dos recursos parecem não desmobilizar 

demarcada pela possibilidade de acesso ao lucro 
gerado pelo negócio. 

gestores de outras localidades e regiões lidam 
com a organização de suas empresas, diante de 
um mercado crescente e que está cada vez mais 
competitivo.  
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ARTIGOS

OS RISCOS SOCIAIS QUE O TELETRABALHO 
PRODUZ: CONTRIBUIÇÕES PARA UM DEBATE 

CRÍTICO SOB UM CENÁRIO NEOLIBERAL

THE SOCIAL RISKS THAT TELEWORKING 
PRODUCES: CONTRIBUTIONS TO A CRITICAL 

DEBATE UNDER A NEOLIBERAL SCENARIO

RESUMO

envolve a utilização do teletrabalho como instrumento presente 
nas relações laborais, com elevada ênfase desde a emergência da 
Covid-19. Tomando a formação do corpo teórico como marco, com 
a apresentação de estudos desenvolvidos por outros pesquisadores, 
caminha-se na direção da constatação de que há evidentes riscos 
sociais para o trabalhador que, impelido compulsoriamente a aderir 
a tal formato, se vê diante de um panorama desfavorável, com 

naturalmente previstos na Constituição Federal de 1988 (CF/88). 
Como resultado, propugna-se aqui que, não obstante o teletrabalho se 
constituir uma alternativa atual e moderna, a sua adoção representa, 
em muitas situações, a institucionalização do desmonte social, 

os trabalhadores, fragilizando a cidadania e a própria democracia, 
enquanto vetor de consubstanciamento das conquistas sociais.

Palavras-chave:

ABSTRACT

This study aims to explore and deepen the analysis that involves the 
use of telecommuting as an instrument present in labor relations, 

formation of the theoretical body as a milestone, with the presentation 
of studies developed by other researchers, we move towards the 

compulsorily compelled to adhere to such a format, is faced with a 

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 

a vector of consubstantiation of social conquests.

Keywords:

1 INTRODUÇÃO

A globalização tem provocado, ao longo 

duas correntes do pensamento que a entendem 
por meio de um ponto de vista por vezes 
enviesado, embora sem um contraste que possa 
denominá-las de perspectivas inconciliáveis. 

embate. É a ideia do outro que aqui se estimula. 
Então, uma corrente – apoiada nos 

pressupostos neoliberais – propugna que 

constitui uma força motriz capaz de viabilizar 
o intercâmbio entre as nações, facilitando a 
circulação de mercadorias, pessoas e moedas, 

contribuir para um novo limiar nas relações 
internacionais estabelecidas. É uma defesa que 
percorre a trilha capitalista, considerando-se 
como a linhagem inexpugnável da modernidade. 

Uma outra corrente, de abordagem 
mais socialista, defende que a globalização 

porque não assimila e nem tem pretensões de 
absorver quaisquer indicadores de repercussão 
e alcance social, os quais poderiam, na visão 

dos negócios.

no formato que o capitalismo, natural e 

habilmente, foi capaz de esculpir, sempre 

para a sua locomoção, mas, do mesmo modo, 

empreendedor. É como se houvesse dois estratos 

mas com indispensável potencial de consumo 

que dependem da atuação do Estado como 
ente provedor e que, portanto, constituem um 

em concepções sociológicas – na sociedade, 
implicando em gastos sociais elevados, face 
ao caráter indolente e desintegrador que estas 
pessoas representam.

Esta questão social, apoiada na carência 
de oportunidades para os trabalhadores, foi 
potencializada com o advento da Covid-19, 
a qual imprimiu um duro golpe à classe 

conforme Mendes e Guimarães (2022, p. 278),

[...] favorável à precarização do tra-
balho, contribuiu para o crescimento 
exponencial do trabalho informal e 
precário, agravado pelo fenômeno da 
uberização do trabalho e do advento 

4.0, com a expansão de novas mo-
dalidades laborativas intermediadas 
por aplicativos como Uber, Cabify, 

outros.

Portanto, agudizando ainda mais 
o cenário socioeconômico brasileiro, a 

desdobramentos (Platto et al
econômicos, culturais, sociais, antropológicos 

envolvem as relações de trabalho, com elevado 
destaque para a atuação dos empregados, 
no desempenho de suas atividades laborais, 
por meio do sistema remoto – teletrabalho – 

legais possibilitam. De fato, a chegada da 
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pandemia, com toda sua força e velocidade, 
desvendou a suposta estabilidade que havia nas 
relações laborais e provou que a incompletude do 
sistema regulamentador das práticas trabalhistas 
estimulou o surgimento de novos mecanismos e 

o caráter de continuidade, a imparcialidade, 

468), “Em um ambiente instável e incerto, como 
o de uma pandemia, as questões de segurança 

foram resultados importantes obtidos com o 
teletrabalho domiciliar”.

Caminhando nessa perspectiva, a 
globalização como pano de fundo histórico, 

– capital e trabalho –, o mercado como 
amálgama entre empresas, empregados e 
Estado e a Covid-19 como elemento emergente 
nesta teia teórico-instrumental promoveram 

entre patrões e empregados, expressando a 
desproteção 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 concepção concreta e 
passou a ser ocupado por um tipo de relação 
pautada no desenho remoto. A subordinação 
estava, assim, orientada não mais pela presença 

conexão laboral piorou as condições de 
trabalho, ampliou os riscos sociais, eliminou 

no que concerne aos direitos legais. Este estudo 
se propõe, portanto, a contribuir com um olhar 

estender a compreensão sobre esta nova relação 

psicológicos, emocionais e interpessoais – 
demandarão algum tempo para que as pessoas 
as suplantem em sua derradeira condição.

2 FUNDAMENTOS TEÓRICOS

As quatro seções que compõem este 

a partir de estudos que foram desenvolvidos, 
conectando as repercussões do trabalho 
remoto, sob a atmosfera da pandemia 
da Covid-19. Uma abordagem sobre a 
globalização e a subversão dos direitos sociais 
foi trazida, neste contexto.

Discorrendo sobre as imbricações que 
há entre a globalização e as condições sociais 

situa em bases insuficientes, do ponto de vista 
do atendimento às demandas dos grupos em 
desvantagem, Carapinheiro (2011) afirma 
que a modernização social aumentou os 

mecanismos e modismos da globalização 
impuseram “[…] novos quadros existenciais 
de incerteza e contingencialidade que 
atravessam os modos de vida e os estilos de 
vida de populações identificáveis nos planos 
nacional, supranacional e transnacional” 
(Carapinheiro, 2011, p. 199), de tal maneira 
que o capital teme que estas articulações 
coletivas possam colocar à prova o seu poderio 
no paulatino processo de acumulação, porque 
as resistências sociais buscarão provimento 

medida em que os grupos em desvantagem 

repensar uma forma de deter tais avanços, 
porque configuram riscos iminentes ao 
sistema. Trata-se, certamente, de uma defesa 
do arcabouço capitalista. Mais: Carapinheiro 

fonte de sua consideração e análise, que
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institucionais da existência humana, 
nomeadamente da crescente depen-

e das redes de parentesco no forne-
cimento de apoio e solidariedade so-
ciais e a partir da democratização dos 
impactos das situações de risco (Ca-
rapinheiro, 2011, p. 199).

Nestes termos, a globalização tem 
imposto regulações sistemáticas nas relações 
entre Estado, mercado e sociedade em geral, 

indicando o Estado como protagonista e 
mediador inclinado e parcial, sinalizando uma 
imbrincada articulação que põe, em evidência, 
o lado fraco – sociedade – e o agente moldador 
dos regramentos econômicos, sociais, 

– o mercado. Assim, novos tipos de relações 

estabelecidos, contendo uma visão futurista, 
sem quaisquer vinculações com um passado 
consolidado e experiente que pavimentou a 

enquadramento das incertezas levam os 

seguranças, estimulando um estado de mal-

Neste imbróglio em que o tempo se 
transforma “[…] em um bem escasso a ser 

pontua Rosa (2019, p. 322), as necessidades 
individuais se tornam prevalentes sobre os 

mobilizar estruturas que visem ao fortalecimento 
dos enfrentamentos para pressionar a formação 
de um patamar mais equilibrado entre as 

neste aspecto, qualquer construção coletiva 

mais estruturados, acelerando o processo de 
esvaziamento da autoestima, da motivação 
e da autonomia – elementos fundados no 

destas relações ontológicas, à luz da percepção 

portanto, perdem terreno para a cuidadosa 
manipulação do movimento neoliberal, o qual 
decompõe os elos da proteção social em uma 
velocidade assustadora.

EM PERÍODOS DE COVID-19 E 

A escassez que se traz para a discussão 

a ver com o mal-estar da civilização, porque 

produzir mal-estar coletivo, atingindo aqueles 
que não têm a prerrogativa de selecionar o 

a liberdade de ação na condução de estruturas 
laborais. Dito de outra forma: a imposição 

à atividade funcional pode fornecer as pistas 

Mesmo antes da pandemia, como comprova 
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frágeis que formatam a “parceria” entre 
empresas e empregados. Com a emergência da 
COVID-19, o distanciamento ascendeu a um 

orientados por condutores laborais. Nas vozes 
de Cantó-Milà et al. (2021),

-
den hacer referencia a diferencias de 

mera familiaridad o extrañeza que, 
-

-
tonces una constelación de relaciones 
en constante transformación, que tra-
zan diversas proximidades y distan-
cias (Cantó-Milà et al., 2021, p. 76).

liberdade pela segurança, remete à máxima 
que Rosa (2019) insere na discussão do tempo 
como meio de aceleração dos movimentos 

determinando novas tendências nas relações 

Assim, Rosa (2019, p. 323) adverte que “É 
o próprio tempo que, agora, o empresário 
capitalista compra de seus trabalhadores, 
não mais o produto de seu trabalho” e, neste 
particular, percebe-se claramente a orientação 
que o tempo concebe às mediações na relação 
capital-trabalho, especialmente sob o cenário 

de vagas e de ocupação, a submissão direta se 
esboçou com muita evidência sob o paradigma 
do teletrabalho.

COVID-19, as conexões entre capital e 
trabalho expuseram um novo patamar nas 
condições laborais e legais, na medida 
em que a imposição patronal se fez mais 
evidente e tornou a relação trabalhista um 

(2022, p. 306), antes mesmo da emergência da 

pandemia, a constatação de uma exploração 
do trabalho e da forte precarização nestas 

desmoronamento e a eliminação dos direitos 
sociais do trabalho”. Esta suposta liberdade 

na ausência de proteção social, via Seguridade 

dos direitos sociais conquistados.

As metamorfoses que as relações 
trabalhistas têm explorado indicam que um 
novo marco no tratamento entre patrões 
e empregados começa a se estabelecer, 

no mundo do trabalho transcorre há algum 

teletrabalho, as indiferenças que moldam uma 
nova onda de negociações e acordos acabam 
por desmantelar a segurança e a estabilidade 
do trabalhador. Sob este novo signo, avança 
o poderio implacável do capital, imprimindo 
subserviências laborais capazes de tornar o 
trabalhador um escravo digital ou mesmo 

desenvolver as suas prerrogativas funcionais 
a partir dos fenômenos e dos modismos de 
ocasião, como a uberização (Cannas, 2021) 
e a walmartização, nas palavras de Trindade 
(2021). Conforme destaca Fraser, “Enquanto 
sociedades não capitalistas mercantilizam 
bens de luxo e alguns bens ordinários, apenas 
o capitalismo buscou mercantilizar todos os 
principais insumos da produção, incluindo a 

ela” (itálicos originais) (Fraser, 2020, p. 39). 
Nas palavras de Mendes e Guimarães (2022, 
p. 278):
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(COVID-19) exacerbou ainda mais os 
quadros de precarização do trabalho, 
ao passo que a pandemia tem servido 
de mediação para ampliação da pre-
carização, com o aumento da realiza-
ção de atividades em formas precárias 
com as atividades de  e o 
trabalho de motoristas e entregadores 
por aplicativo.

Em estudo de cunho sociológico 
relacional, tendo a Espanha como  de 
análise do fenômeno, Cantó-Milà et al. (2021) 
exploram o distanciamento social ocorrido no 
curso da Covid-19 a partir de uma perspectiva, 
envolvendo os desdobramentos da quebra do 

que os autores trazem como destaque que 
“Proximidad y distancia son absolutamente 
necesarias en nuestra relación con la 

la constitución de lo social en relación con el 
espacio y el tiempo” (Cantó-Milà et al., 2021, 
p. 76). Posto isso, percebe-se que, mesmo na 

como no contrato de trabalho – as relações 
sociais se constituem como amálgama para 
postular o estabelecimento de uma base 
sustentável. Este novo panorama laboral que 
adveio a reboque da Covid-19 não atenua 

problemas envolvendo o binômio capital-
trabalho, isto porque a globalização 
agudizou as complexidades, fazendo que as 
possibilidades de mitigação das perdas e um 
suposto reposicionamento no que concerne 
aos direitos sociais se mostrasse distante. 

[…] ao passo que se desenvolve o 
modo de produção orquestrado pelo 
capital, o processo de degradação do 
trabalhador avança, expresso na ele-
vada quantidade de acidentes de tra-
balho, de enfermidades que compro-

das atividades laborais desenvolvidas 
(Trindade, 2021, p. 592-593).

o presencial propriamente dito, está sendo 
suprimido pelas metamorfoses do mundo 
do trabalho, no qual as novas interlocuções 
trabalhistas se “[…] expressam por meio 

da terceirização, da informalidade e do 
trabalho intermitente”. Aparentemente, o 

mas a constatação vai no caminho inverso, 
ao apontar que esta modalidade, não obstante 
o seu enfático crescimento ter ocorrido 

Giacomello et al., 2022), especialmente em 

fato, a institucionalização da precariedade 
nas relações laborais, tornando permeáveis 
as determinações advindas da classe patronal, 
sem quaisquer possibilidades de contraponto 

social deste novo momento, caracterizado 
como um debate de instância unilateral.

Em estudo que versa sobre as 
desigualdades em tempo de Covid-19, Andia 

idosos e de pobres, sofreram forte interferência 

vulnerabilidades e iniquidades nas relações 
estabelecidas, ampliando a desproteção social, 
especialmente de grupos mais fragilizados, 

desproteção social dos trabalhadores que 
tiveram que se submeter ao teletrabalho, 
convertendo-os em meras mercadorias de 
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atingido pelas deformações engendradas por 
meio de estratagemas laborais da atualidade.

2.4 NA DEMOCRACIA MODERNA, A 
CIDADANIA PERDE VIGOR?

Desenvolver uma análise acerca das 
imbricações que envolvem a cidadania, desde 
a sua concepção histórica – de origem grega – 

propõe, tendo como pano de fundo a ideia de que 
o trabalho – ou teletrabalho, especialmente – 
sob um regime vigente que oprime e empareda o 
trabalhador, torna-se importante para demarcar 
o território dos direitos sociais que envolvem tal 
concepção. Adicionalmente, nesta perspectiva 

aura da democracia moderna, convenciona-se, 
aqui, a necessidade de compreender a dinâmica 

em sua caracterização substantiva, e se busca, 
como meio de ampliar o debate sobre o tema, 

capaz de trazer, para o olho do furacão, os 

trabalhador, pode esperar. Neste sentido, um 
dos pontos centrais que se tornam recorrentes 
no debate acerca dos desdobramentos da 
democracia clássica, enquanto sistema-meio 

bem-estar da coletividade, tende a trilhar um 
percurso antagônico, uma vez que concebe, em 
essência, conforme pontua Schumpeter (2008), 
o sufrágio universal como o instrumento hábil 

em desacordo com os interesses dos grupos 
sociais, notadamente os mais fragilizados, 
como os trabalhadores subordinados ao 

Guimarães, 2022).
É 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 mercadorização 
das relações laborais por meio de um contrato 

trabalho realizado a partir de fundamentos 
frágeis, invariavelmente põe em evidência – e 
risco – o próprio conceito de cidadania. Em uma 
análise vinculante, sob a aura liberal, o conceito 
de cidadania “[…] passa a ser associado à ideia 
de liberdade contra o poder, mais do que de 
liberdade de participação no poder [grifos no 

o que de fato garante a concorrência, a disputa 

mais fortes e, portanto, o aniquilamento dos 
apáticos e dos fragilizados. Na sua concepção, 
mercados abertos, desregulamentação e Estado 

subsiste o capitalismo, prevalecendo a força 

Percorrendo linhagem teórica 

“a desvalorização da cidadania decorrente 

essencial da democracia moderna”, reforçando 
a ideia de que a conciliação entre as intenções 

desvantagem. Neste aspecto, a cidadania reveste 
–se de mera condição formal, subsistindo 
apenas em assentamentos constitucionais, 
sem, contudo, prevalecer na prática diária 
de um ambiente supostamente condizente 
com o Estado Democrático de Direito. Ora, 

movimento sem volta na atualidade, conforme 
aponta o estudo de Ferreira et al. (2022), sem 

do precarizado – trabalhador – se robustece e, 
portanto, aprofunda o desmonte dos direitos 
sociais envolvidos? De que cidadania estamos 
falando, então? Discutindo as relações entre 

(2019) aborda importante questão ao relatar 

limitada, naturalmente a associação civil resta 
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frágeis, não fazem de antemão uma ideia [sic] clara da força que podem adquirir ao se unir”. Por 

Por outro lado, na visão de Schumpeter (2008), a democracia clássica – intitulada por ele de 

comum. Em suas palavras, […] the democratic method is that institutional arrangement for arriving 

through the election of individuals who are to assemble in order to carry out its will1 (Schumpeter, 

sociais – parece não representar uma realidade pautada em convergência de medidas com vistas 
a equacionar os problemas sociais, entre eles, o que se reporta ao trabalho formal, isto porque, 

evolução dos direitos, os quais consubstanciam a proposta do presente estudo.

Quadro 1 – Categorias dos direitos e concepção de liberdade
Direitos Concepção de liberdade

Civis em relação ao Estado.
Os direitos aqui garantem uma liberdade no Estado.

Sociais Representam a liberdade por meio do Estado.

de Estado sob o cenário da modernidade, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 – Conceitos de Estado
Tipo de 
Estado Características

cidadania passiva, não interferindo na sua vida privada”.
Democrático

Social
as distâncias econômicas entre os mesmos”.

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

reunir para realizar a sua vontade [povo] (tradução livre).
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capitalismo, o enfraquecimento da cidadania 

enquanto sistema regulador e promotor 

contemporânea, a “[…] nova moralidade do 

conforme registra Mondaini (2021, p. 123), em 
um inegável confronto entre a solidariedade e a 
materialidade a qualquer custo. Neste aspecto, 
Di Giovanni e Nogueira (2018, p. 137) são 
categóricos ao consignar que “[…] a fruição do 

que pode, por meio do voto, delegar a gestão 

alusão à condição de que, para naturalmente 

Problematizando, como conferir a 

do teletrabalho implica a elasticidade das 
metas, no reforço à motivação pessoal, nos 

exemplo de desdobramento decorrente do 
neoliberalismo (Andrade, 2019) e, assim, o 
fortalecimento de categorias classistas no 

o que seria uma alternativa a possibilitar a 
modernização das relações de trabalho, mas 
que resta mascarada pela oportunização, por 
parte das empresas, de triturar os direitos e 
compulsar uma estrutura desfavorável aos 
trabalhadores. Está-se, portanto, em um estágio 
de consubstanciamento das desigualdades e, 
sob este prisma, a cidadania e da democracia 

2022), potencializando o mercado como 
agente regulador da economia social. Como 

teletrabalho uma armadilha içada pelo mercado 
institucionalizado? São necessários novos 
debates para descortinar se este entendimento 

3 CONSIDERAÇÕES FINAIS

desumaniza a democracia e abstrai dela o 

pela igualdade e pelo senso de urgência com 

as categorias mais fragilizadas dos tempos 
modernos. O imaginário democrático, pensado 

um cenário cristalino de reforço aos direitos 
conquistados, na permanente busca dos 

mesmo expressamente preconizados na CF/88 

A emergência da Covid-19 introduziu 
mazelas ainda piores no que diz respeito 
à proteção social do trabalhador. O 

um ser insociável porque lhe fora roubada 

– moderno – de desconstrução paulatina no 
mundo do trabalho, premiando a insegurança 

promovam a imersão do trabalhador em um 
patamar que o coloque em situação menos 
desfavorável, promovendo ações que permitam 

alcance a sua independência – econômica, 

a estratagemas que, não raro, coloca-o em 
posição de dominado, especialmente ante um 
sistema que, naturalmente, escraviza e submete 
o trabalhador às condições impostas pelo 
capital.

Como agenda para futuros estudos, 

desenvolvidas, especialmente em organizações 

missão institucional, à custa da vulnerabilização 
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RESUMO

impreciso e em constante evolução, o que pode deixar mais 

corpus da pesquisa, as 

sobre a autonomia universitária da Universidade Federal do Ceará, 

não de interferência institucional. Chegou-se à conclusão de 

constitucionais, especialmente o da legalidade (observado em 49% 
das ementas pesquisadas) e o da razoabilidade ou proporcionalidade 

observou-se pouca interferência na autonomia universitária.
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the decisions of the Federal Regional Court 
of the 5th Region on the university autonomy 
of the Federal University of Ceará 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 

university autonomy was relatively low.

Keywords: 

1 INTRODUÇÃO

O conceito de autonomia universitária 

como seu principal valor. Desde a criação das 
primeiras organizações de mestres de escolas 
parisienses para escapar do controle da Santa 

por um espaço livre e saudável para a discussão 

a liberdade de cátedra (Ranieri, 1994, p. 13).
Contudo, a autonomia universitária, 

As discussões acadêmicas, doutrinárias e 

constitucional na sua Carta Magna mais recente.
Isso porque há certa contradição 

quando uma entidade soberana, a nação, 
concede autonomia a uma instituição para 

universitária só pode prosperar em uma 

rumos, e que aceite o criticismo contra seus 
aspectos mais basilares.

Como bem pondera Ranieri (2005, p. 

-
mento da autonomia como condição 
inerente às atividades de ensino e pes-
quisa, especialmente porque a atua-
ção autônoma das instituições sempre 
se dará em face do Estado, que lhes 
outorga a própria autonomia.

Apesar disso, a imprecisão do conceito 

pois a autonomia universitária:

[...] se irradia por todo o sistema e tem 
uma dimensão fundamentadora, inter-
pretativa, integrativa e diretiva para a 

legislativo e executivo, de qualquer 
-

em geral (Ferraz, 1999, p. 127).

mesmo, em situações excepcionais e extremas. 
Foi o que ocorreu, recentemente, com a 

Como se depreende do seu art. 3º, § 2º, a 
antecipação da colação de grau foi autorizada 

de um lado, a necessidade premente de mais 

frente, nos hospitais, e, de outro, a necessidade 

Assim, a atribuição do poder decisório para 
as instituições de ensino superior decorreu da 
autonomia universitária.
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de aplicador do Direito ao caso concreto, não 
pode se eximir de apreciar determinada questão, 

antecipação de colação de grau, transferência 

universidade.

(2018) analisaram os discursos de decisões 
do Supremo Tribunal Federal (STF) sobre 
autonomia universitária desde a promulgação 

se aprofundar sobre o conceito, sem avaliar, 

independência, limitando, drasticamente, seu 

No caso das instituições federais 

Universidade Federal do Ceará (UFC), soma-se 

de defender o interesse da coletividade.
Nesse sentido, a proteção do chamado 

outra cautela para apreciação do caso concreto.
Este trabalho parte de três pressupostos. 

da razoabilidade, para balizar os interesses 
envolvidos e, em função do caráter abstrato 

desses tipos normativos, eventualmente 
invadem o campo da autonomia, com o risco de 

ensinar e pesquisar.

universitária e de um status preciso para suas 
normas internas (regimento e estatuto), vez 
que são percebidas como normas regulatórias 
apesar de derivarem, diretamente, de um 

a sua utilização como fonte do Direito.
Ademais, a intervenção na autonomia 

universitária foi reforçada pela ampliação 
do controle sobre a discricionariedade 

da subsunção legal, com a constitucionalização 
do Direito Administrativo, passando-se a usar 

de legalidade (Di Pietro, 2012, p. 16).
Como problema de pesquisa, indaga-

se a existência de interferência do TRF5, no 

da UFC, na autonomia universitária e quais 
fundamentos utiliza em suas decisões.

dessa pesquisa analisar a fundamentação 

atos administrativos emanados de agentes da 

01/01/2019 a 31/12/2021.

a) investigar o entendimento doutrinário 
sobre a autonomia universitária desde a 

em questões relativas à autonomia 

na autonomia universitária.
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2 AUTONOMIA UNIVERSITÁRIA 
NO ORDENAMENTO JURÍDICO

Etimologicamente, a autonomia consiste 

(
mesmo, e “nomós” (
lei, regra ou modelo a seguir, ou uma região 
delimitada (Cury, 1991, p. 3-4). O primeiro 
segmento da palavra direciona a si mesmo o 

de liberdade para se autodeterminar.
A partir do vocábulo apresentado, a 

autonormação exercitável nos limites impostos 
pelo ordenamento superior que lhe deu causa” 
(Ranieri, 1994, p. 21). Embora os contornos 
dessa autonomia possam variar conforme o 

a de uma instituição de ensino), em todo caso, 

liberdade para autodeterminação e o seu caráter

existência e legitimação estão condicionadas à 

porque sua autodeterminação deve ser pautada 

2018, p. 951).
Por isso, não surpreende que os 

indissociáveis as ideias de universidade e 
autonomia. A produção de conhecimento e a 

de qual natureza for, não deve silenciar ideias e 
amordaçar seus interlocutores.

Educação e investigação são processos 
que somente se efetivam nas relações 
entre pessoas, entre educandos e edu-

pesquisadores, que usufruam da mais 
completa liberdade acadêmica, exerci-

-
mática, sem cerceamento doutrinário 
ou burocrático (Pais, 2003, p. 72).

É fácil de visualizar a liberdade acadêmica 

da instituição, mas há que se considerar essa 

momento, correntes ideológicas, econômicas, 

curso de maior interesse local, reprimir ideias 

Esse fenômeno pode ser observado desde os 
seus primórdios.

-

-
presso em palavras ditas ou escritas. 

onde se transmite um saber acumula-
do. Trata-se, entretanto, não de todo 
o conhecimento ou de todo o saber, 
mas daquele que podemos caracteri-
zar como letrado: que utiliza, discute 

-
mento disciplinado pela lógica (ou, 

que organiza teorias sobre o mundo e 
sobre o próprio saber.
Este tipo de trabalho, o da men-

tempo, criativo e perigoso, porque 
tende a extrapolar os limites do 
senso comum e do dogma. A liber-
dade de pensamento (base do con-
ceito de academic freedom)
nesse momento, um pressuposto, 
ou um direito, mas um movimento 
inerente à atividade acadêmica no 
sentido da ampliação do conheci-
mento (Durham, 2005, p. 11).
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A Carta Magna de 1988 foi um marco 
para as universidades, com a alçada da 

no caput
universidades gozam de autonomia didático-

indissociabilidade entre ensino, pesquisa e 

Com isso, o legislador constitucional 

a ser contemplado pelos três Poderes em seus 

municipal), desde a edição de lei à aplicação ao 
caso concreto.

Inscrito na Constituição Federal, o 

tem uma dimensão fundamentadora, 
integrativa, diretiva e limitativa pró-

própria Constituição Federal: a) que 

integrativa em todo o sistema fede-

Federal preordena a interpretação que 
-

mites que se podem opor à autonomia 

ser interpretado em harmonia - mas 
-

p. 123).

Ressalte-se que a autonomia universitária 

atividades-meio. Considerando que o aspecto 
funcional da autonomia universitária está em 

do ensino, pesquisa e extensão – destacou-se a 

como a alocação de um docente para 
ministrar determinado componente curricular 

ou o emprego de serviços auxiliares para 
a manutenção de laboratórios, assim como 

pesquisa, abrir edital para oferecer bolsas a 
alunos etc., razão pela qual esses dois aspectos – 

texto constitucional.
O art. 207 da CF/88, na lição de Silva 

os efeitos essenciais à sua efetividade no 

integrativa infraconstitucional.
Em decorrência disso, a regulamentação 

por norma infraconstitucional, como faz o art. 

prerrogativas e atribuições para as instituições 

autonomia universitária tem, por consequência, 
a extensa produção 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 

DF), de lei estadual que obrigava alunos a 

inexigência de revalidação de diplomas para o 

ensino superior sofreu grande norma-
tização por parte do governo federal. 

decretos, resoluções do Conselho 
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Nacional de Educação e portarias do 

que o Poder Executivo não tem clara 
a medida do controle que deve exer-
cer sobre as IES, atuando mais como 
seu tutor do que como coordenador 

-
veis e sistemas de ensino. E, se age 
como tutor, ou não acredita na maio-
ridade do sistema ou não quer abrir 
mão da expansão regulada, como for-
ma de manutenção do poder do Exe-

as hipóteses (Ranieri, 2005, p. 27).

conceitual e o vetor principiológico da 
autonomia universitária servem para garantir a 
liberdade da própria universidade, mesmo que 

esvaziando-se a sua função.

3 CONTROLE JURISDICIONAL E 
DISCRICIONARIEDADE

Na visão de Oliveira (2018, p. 101), o 

37 da CF/88) apresenta dois desdobramentos: 
a supremacia da lei, pela qual a lei prevalece 
sobre os atos da administração, e a reserva de 

devem ser dispostas em lei em sentido estrito, 
excluindo a utilização de outros atos com 
caráter normativo.

O primeiro desdobramento se relaciona 
à doutrina do negative Bindung (do alemão, 
vinculação negativa), que dá margem de liberdade 
ao administrador no caso de silêncio da lei. O 
segundo está relacionado ao positive Bindung 
(do alemão, vinculação positiva) não permite a 
atuação do administrador na falta de lei.

brasileiras tendem a defender o positive Bindung 
quando se trata da atividade administrativa, 

referindo-se, muitas vezes, ao ensinamento de 

permitido fazer o que a lei autoriza (legalidade 

Oliveira (2018, p. 104) amplia o escopo 

fenômeno da constitucionalização do Direito 
Administrativo, relativiza a concepção do 
positive Bindung. Conforme sua lição, o agente 

resolver impasses causados pela lentidão 

acompanhar o dinamismo das mudanças sociais. 
O controle do ato administrativo passa adotar 
parâmetros mais amplos do que o atendimento 
à letra da lei, resultando em avaliações sob 
o prisma principiológico constitucional. No 

[…] o reconhecimento da existência 

via de mão dupla: ao mesmo tempo 

-
tização das normas constitucionais, 

administrador e acarreta a ampliação 
-

nistrativos, uma vez que a atuação 
administrativa, para ser considerada 
válida, deve compatibilizar-se com os 

-
ção [...] (Oliveira, 2018, p. 501).

transferência  do servidor estudante 
removido por interesse da Administração, em 
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instituição de ensino superior congênere 
no local de destino da remoção, que está 

11 de dezembro de 1997.
A lei prevê esse direito apenas para o 

estritamente pela Administração. No entanto, na 

usa esse fundamento para albergar situações 

dos Tribunais Superiores, por aplicar o 

1 e aos servidores estaduais e 
municipais2.

discricionariedade administrativa como “a 
faculdade que a lei confere à Administração 
para apreciar o caso concreto, segundo 

escolher uma entre duas ou mais soluções, 
todas válidas perante o direito” e faz referência 
ao ensinamento de Seabra Fagundes, quem 
considera o primeiro autor brasileiro a tratar do 

ato administrativo. É o sentido dele em 
função das normas da boa administra-

-
tido como procedimento que atende ao 

toda medida administrativa tem de le-
var em conta. Por isso, exprime sem-

-
ende os aspectos, nem sempre de fácil 

-
ça, utilidade, equidade, razoabilidade, 

12/04/2011.

13/09/2011.

moralidade etc., de cada procedimento 
administrativo. Esses aspectos muitos 
autores os resumem no binômio: opor-
tunidade e conveniência (Fagundes, 
1951, p. 2).

mas o discricionário levanta questões sobre 

o tempo, notadamente com o fenômeno da 
constitucionalização do Direito Administrativo. 
Em verdade, o Direito Administrativo sempre 

ganhou mais força com a Carta Magna de 1988.
  

No entanto, o sentido em que a cons-
titucionalização do direito administra-

com a Constituição de 1988) e produ-

da legalidade (que resultou considera-
velmente ampliado) e a discricionarie-
dade (que resultou consideravelmente 
reduzida) foi a constitucionalização 

a orientar a atuação dos três Poderes 
do Estado: eles são obrigatórios para 

pode levar à declaração de inconstitu-

são obrigatórios para a Administração 

limitada não só pela lei (legalidade 

-
grados na Constituição (legalidade em 

o seu controle sobre as leis e os atos 
administrativos, a partir da interpreta-
ção de valores que são adotados como 
verdadeiros dogmas do ordenamento 
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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 

Primeiramente, a teoria do desvio de poder 
(détournement de pouvoir

abrindo espaço para uma análise da moralidade do 
ato (Di Pietro, 2012, p. 8).

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

[...] esse exame dos motivos foi se 
dando no sentido de uma amplia-

constatação dos fatos, para saber se 

momento, passou -se a examinar a 

os fatos ocorridos são de natureza a 

-

passou -se a examinar a adequação da 
decisão aos fatos, pela aplicação dos 

Ainda quanto aos motivos determinantes, 
Oliveira (2018, p. 500) anota que, quando um ato 

pas de nullité sans grief).
Em terceiro lugar, temos a teoria dos 

português, que preceitua que o uso de termos 

dependia da Administração, passaram a ser 

administrativa começa quando termina o 
trabalho de interpretação” (Di Pietro, 2012, 

notório saber, reputação ilibada etc.

para o ato administrativo, pois situa este não 
somente sob o controle fundamentado no texto 

o reconhecimento da normatividade dos 

do Direito Administrativo e do Pós-Positivismo” 
(Oliveira, 2018, p. 500).

indica a necessidade de reconhecer as 

dos atos administrativos com observância 

administrativa. Essa limitação pode estar na 

exiguidade do tempo e excesso de trabalho para 
prolação de decisões rápidas.

4 ANÁLISE DE CONTEÚDO

O presente trabalho utilizou a análise 

mensagem, que, necessariamente, expressa 

contextuais dos emissores, tais como a evolução 
histórica, a situação socioeconômica e o acesso 
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inferências sobre o discurso, “de conhecimentos 
relativos às condições de produção e de recepção das 
mensagens, inferência esta que recorre a indicadores 

a delimitar o escopo do estudo e torná-lo 

TRF5 de que a UFC fosse parte.

pareceu a escolha ideal porque a primeira limita-

superior. No outro extremo da organização do 

sobre a autonomia universitária, mesmo que se 
ampliasse a busca para englobar outras instituições.

O cuidado com a observação da regra da 

escolher, como fontes de consulta, os acórdãos 

reiteradas sobre um tema – uma reconhecida fonte 

impactam em ações sobre o mesmo tema na 
própria instituição e podem ser referidas em ações 
sob competência de outros tribunais. Por isso, a 

margem de certeza, ao posicionamento do TRF5 

da autonomia universitária.
Inicialmente, a busca foi realizada por 

– Pesquisa inteligente”3, com o indexador 

pesquisa/#consulta. Acesso em: 9 out. 2022.

de 01/01/2019 a 31/12/2021. Foram encontrados 
156 documentos (ementas de acórdãos) após a 

Em seguida, foi necessário fazer 
alguns recortes do corpus
homogeneidade e a pertinência dos documentos, 

a) exclusão de embargos de declaração 
(art. 1.022 do Código de Processo Civil 
– CPC) e agravos de instrumento contra 
decisões interlocutórias sobre tutelas 
provisórias (art. 1.015, I, do CPC) do 
rol de documentos, resultando apenas 
em acórdãos referentes a apelações (art. 
1.009 do CPC) e remessas necessárias 
(art. 496 do CPC), priorizando decisões 

b) seleção dos processos em que a UFC 

c) seleção dos processos em que se 

da autonomia universitária, o que 
ocasionou a exclusão do processo 
0808425-29.2015.4.05.8100, em 

mencionada apenas tangencialmente 
para reforçar uma obrigação da UFC 
de arcar com o pagamento de licença-

a um total de 61 acórdãos, 17 deles 
referentes ao ano de 2019, 26 de 2020 
e 18 de 2021, sendo este o corpus 

utilizados pelo TRF5 para tratar da autonomia 
universitária em ações com a UFC como 
parte, relacionando esses resultados com os 
pressupostos indicados na introdução desse 
trabalho. Em decorrência disso, o indicador 
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de leitura e análise do material, a mais longa e 
fastidiosa, em que se leram todos os acórdãos 
mencionados, com a formulação das categorias. 
Para tanto, foram utilizados procedimentos 

sistemáticas de análise, que permitem, a partir 
dos próprios textos, apreender as ligações entre 
as diferentes variáveis, funcionam segundo o 
processo dedutivo e facilitam a construção de 
novas hipóteses” (Franco, 2005, p. 53).

foi o semântico, pois categorizar os argumentos 

pelo pesquisador, o que permite a alocação do 
argumento interpretado quando este não fazia 

considerou que a decisão da universidade 
foi “razoável” ou “aceitável”, enquadrou-

razoabilidade ou da proporcionalidade”.
Em regra, cada categoria se refere a uma 

Como diplomas normativos podem prever uma 
grande variedade de normas, eles foram citados 
pela numeração somente quando tratavam 

garante a transferência 

demasia, como uma que compreendesse toda a 

No entanto, algumas vezes, o órgão 

como fundamento para negar a concessão 
de bolsa de estudos a aluno empregado que 
questionou a vedação constante no edital 
(processo nº 0805747-70.2017.4.05.8100). 

Como são situações muito particulares, 
foi criado um grupo (não categoria) para 
compreender todos esses casos, chamado 
“Outras situações desfavoráveis ao pedido/
apelação”. Para garantir a observância do 

decisões em que foram observadas: falta de 
comprovação, contradição narrativa, ocorrência 

Com base na lição de Franco (2005, p. 

Para garantir a homogeneidade dos 
fundamentos reunidos na mesma categoria, no 
decorrer da análise, algumas categorias a priori 
foram absorvidas por outras mais pertinentes 

separação dos Poderes” que foi incorporado 

corolário da garantia de independência dos 
Poderes, tem mais proximidade com a análise 

legalidade”, razão pela qual foram agrupados.

os requisitos do art. 489 do CPC.
Os resultados da análise foram 

considerados, razoavelmente, produtivos 

proporcionaram a criação de categorias e 
permitiram a realização de inferências. A 
organização dos dados foi feita no software 
Notion4, um aplicativo que possibilita a 
formação de um banco de dados, aos quais 
podem ser acrescidos notas, quadros, anexos, 

a partir de hiperlinks que levam de um dado 
a outro. Todas as ementas de acórdãos foram 
copiadas para o Notion, lidas, analisadas e 
categorizadas.

em: 10 nov. 2022.
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5 RESULTADOS E INFERÊNCIAS

encontradas em, pelo menos, 10% dos documentos estudados, chegando-se ao total de 08 
categorias, conforme a tabela a seguir:

Categoria semântica (fundamento)
Menções

Proporção
30 49%
22 36%
16 26%
13 21%
11 18%

Normas internas da universidade 8 13%
Autonomia para gerir e disponibilizar vagas 7 11%

6 10%
Fonte: elaborado pelo autor.

Nota-se que os parâmetros mais frequentes nas decisões, para reduzir ou ampliar o escopo 

e o da razoabilidade ou proporcionalidade. 

Categoria semântica (fundamento)
Procedência Improcedência

Outros
Proporção Proporção

16 53% 14 47% 0
21 95% 1 5% 0
4 25% 10 63% 2
12 92% 1 8% 0
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

0 0% 6 100% 0
Fonte: elaborado pelo autor.

Enquanto a maioria dos fundamentos foram utilizados quase exclusivamente para dar 

proporcionalidade apresentaram grande variação: o primeiro foi mencionado em 16 decisões 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 
variação se deve à forma como foram utilizados 
na fundamentação. Considerou-se que 

em 22 casos porque o ato administrativo ou 
pedido do interessado não tinha previsão legal. 
Entre estes, 12 decisões foram a favor da UFC, 
em relação aos pedidos de transferência por 

de servidor. Salvo a remoção/redistribuição, 

ingerência, o TRF5 decidiu que a universidade 
teria autonomia para normatizar internamente, 
mas que optou por não o fazer. No recorte 
de uma das decisões (Processo nº 0806403-
22.2020.4.05.8100):

5. A transferência voluntária subme-
te-se à existência de vagas e de pro-

deferimento sem o preenchimento 
de tais requisitos legais. Com efeito, 
não sendo o acometimento de doença 

a transferência pleiteada, há que se 
prevalecer, no caso, a autonomia da 
universidade, a quem cabe, mediante 

apreciar o pleito, observando a exis-
-

Por outro lado, os casos com 
improcedência para a UFC que versam sobre a 

utilizaram o argumento da falta de previsão 
legal, interpretando, restritivamente, no primeiro 
caso, um normativo do Conselho Nacional de 
Educação (CNE), a Resolução nº 03/CES/CNE, 

uma ponderação em relação à autonomia, 
desautorizando a universidade de dispor 
livremente, conforme se vê em trecho da ementa 
do Processo nº 0801866-08.2019.4.05.8103:

6. No mesmo sentido, considerando 
que a legislação de regência autoriza, 

outro estado, que não o da realização do 

arguição da UFC de que, por ausência 
de previsão legal, não seria permitido 
ao discente realizar o internato em mu-

na mesma IES. 
-

nomia de que gozam as universidades 
não impede a apreciação, pelo Poder 

-
de e proporcionalidade dos atos admi-
nistrativos emanados pelas referidas 
instituições de ensino. 
8. Esta Corte Regional possui en-

que inexiste qualquer óbice legal à 
realização do internato obrigatório 
do Curso de Medicina em institui-

-
pio diverso daquele de realização do 
curso, desde que ainda localizado no 

Nota-se um aparente contrassenso 

legal, porque o silêncio da lei pode ou não 
autorizar a universidade a regulamentar, ainda 

questão a autonomia da universidade para 

formativo dos alunos.

ou da proporcionalidade, a sua larga utilização 

argumentativa. Ele, muitas vezes, funciona 
como o argumento que “faz de tudo um pouco” 
e, portanto, deve ser utilizado com cautela 
para não facilitar a interferência em temas 
eminentemente didáticos e acadêmicos.

Embora não tenha ocorrido com 
frequência considerável, considerou-se que 
a razoabilidade foi utilizada para facilitar a 
interferência nos seguintes casos: 

a) no processo nº 0801373-
94.2020.4.05.8103, em que se diz que a 
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universidade “não traz qualquer prova 

acadêmica”, levando ao entendimento 
que caberia à universidade levar essa 

b) no processo nº 0805343-

disciplinas anteriores que foram 

permitir a progressão do aluno em 

c) no processo nº 0808453-
26.2017.4.05.8100, em que se 
antecipou a colação de grau de 
estudante em razão de uma nomeação 
para cargo em comissão, em 
desacordo com as normas internas da 
própria universidade.

da autonomia universitária em 22 ementas, 
aproximadamente, 36% dos documentos 
totais, conforme a tabela 01, ressaltando uma 
atribuição ou prerrogativa decorrente deste 

02, foram frequentes as menções à autonomia 
para gerir e disponibilizar vagas e elaborar 
normas e regimentos internos. Inclusive, 
fundamentaram-se as decisões diretamente com 
editais e normativos da UFC em 08 ementas.

Em 21 das 22 das menções à autonomia 
universitária, a UFC teve seu pedido procedente. 

o particular interessado, o processo nº 0807603-
26.2018.4.05.8103, reforçou a autonomia 
quando devolveu a questão sub judice para 
nova apreciação na via administrativa, com 

em respeito à discricionariedade da UFC.

6 CONSIDERAÇÕES FINAIS

A partir dos pressupostos enumerados 

são amplamente utilizados pelo TRF5 para 

aplicada ao caso concreto, pois a maioria dos 
atos questionados não poderia ser analisada, 
exclusivamente, pela mera subsunção do fato 

A apreciação fundamentada em 

doutrinário sobre controle da discricionariedade, 
representada nesse trabalho pelo chamado 

e pelo fenômeno da constitucionalização do 
Direito Administrativo (Di Pietro, 2012, p. 4).

Constatada a ausência de norma aplicável à 
situação, o posicionamento do TRF5 transita entre 

reconhecendo a capacidade de autonormação 
da universidade e de sua “prerrogativa de criar 
direito, ainda que em áreas de competência 
restritas e exclusivas”, e assumir uma perspectiva 
mais garantista para a outra parte.

ressalvados os casos levantados na discussão 

normativos internos da UFC foram mencionados 
expressamente nas ementas dos acórdãos, o 
que leva a crer que, apesar da tecnicidade e da 
decorrência direta de texto constitucional, essas 

Direito pelo TRF5. 
Na verdade, observou-se que as normas 

internas são consideradas ilegais mediante 
interpretações restritivas de leis, sob o 
fundamento de a universidade não poderia criar 
restrição não prevista em lei (p. ex., as decisões 

internato em outro campus), apesar de a 
prerrogativa da instituição criar regimentos e 
estatutos próprios e gerir vagas (art. 53, IV e 
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Tomando um desses casos como exemplo 
e resgatando a lição de Oliveira (2012, p. 22-
23) sobre a limitação institucional do Poder 

a universidade, por meio de seu corpo docente, 
estabelecer determinadas proibições, como a de 
um aluno não fazer internato em outra cidade.

É uma mudança, em tese, simples, mas 
implica vários aspectos que podem comprometer 
o aprendizado e a capacidade da sala de aula (p. 

de demanda hospitalar no internato, disposição 
de material e estrutura para as aulas práticas etc.). 

cotidiano e sobre o qual têm mais familiaridade.
A complexidade do conceito de autonomia 

universitária e a falta de parâmetros na lei em 
sentido estrito, frequentemente, levam o órgão 

à sua autonomia, sem descaracterizar a 

da autoridade coatora antes do deferimento de 
uma liminar em sede de mandado de segurança. 

trabalhos futuros, em uma investigação do 
papel das resoluções do Conselho Nacional 

Educação e seus impactos sobre a autonomia 
universitária, seria interessante averiguar se 

gestão centralizadora do Poder Executivo em 
relação à liberdade de ensino são ainda mais 
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This qualitative study, using the quantitative 
method, was based on the questionnaire applied 
at the UGE, on bibliographical and procedural 

Consultancy, a legal advisory body that carries 
out the analysis of acquisition processes. The 

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 

Keywords: 

1 INTRODUÇÃO 

em constante busca do alinhamento 
com as novas práticas de governança, 
visando garantir a qualidade dos serviços 
oferecidos à sociedade. Esse movimento 

estatais, uma medida crucial para otimizar 

orientação para resultados torna-se uma 

dessas instituições em alcançar metas e 

transparência, nesse contexto, desempenha 
um papel fundamental, permitindo que 
a sociedade tenha acesso às informações 
necessárias para compreender as decisões 
tomadas e avaliar a atuação das instituições. 

não apenas uma adaptação às demandas 

Nesse ásico de 

da União (
visa orientar e incentivar as organizações 

práticas de governança, reforça as ideias da 
boa governança como aquelas que atendam 

e ambientais para os cidadãos, que garantam 
a qualidade e a efetividade dos serviços 
prestados, com transparência, mantendo a 
sociedade informada acerca das decisões 
tomadas e dos riscos envolvidos.

Segundo Chiavenato (2003, p. 2) 

da organização (estruturação), da direção 
e do controle de todas as atividades 
diferenciadas pela divisão de trabalho que 
ocorram dentro de uma organização”. Nesse 

trabalho, o aperfeiçoamento das rotinas dos 
processos, a redução dos tempos de ciclo 
das atividades e a realização dos trabalhos 

Nesse novo cenário mais complexo e 

executam e controlam as ações inerentes à 

“Processo de coordenação do trabalho dos 
membros de uma organização e alocação 
dos recursos organizacionais para alcançar 
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implica realizar as aquisições na medida 
exata, com qualidade, melhor preço, tempo 
e locais apropriados, alinhados de maneira 
precisa com a demanda correspondente. 
Desse modo, para que as instituições 

administrativas diárias e cumprir suas 
missões, são necessárias contratações de 
produtos e serviços que atendam às suas 
diversas necessidades. Realizar essas 

legal, com oportunidade e economicidade, 

A promoção de melhores práticas de 
governança inclui a gestão das compras 

A problemática frequentemente enfrentada 
reside no extenso prazo dedicado à 
elaboração dos processos de aquisição, 
uma questão que impacta diretamente a 

das contratações no âmbito das compras 

processos não apenas compromete a 

dos procedimentos de aquisição no setor 

para aprimorar a efetividade, garantindo 
que as contratações ocorram de maneira 

site do governo Comprasnet, trata sobre os 

Para conferir agilidade ao processo de 
compras, o Bird também recomen-
da um prazo de até 21 dias entre a 
publicação do edital e a abertura 
das propostas encaminhadas pelos 
fornecedores. No caso do sistema de 
compras eletrônicas do Governo Fe-

de contratação por pregão eletrônico 
do Governo Federal - desde a pu-

17 dias - e é a modalidade mais ágil 
de contratação. Modalidades tradi-
cionais levam mais tempo como é o 
caso da carta-convite que demora 
22 dias tomada de preços que 
leva cerca de 90 dias. con-
corrência demora cerca de 120 dias 
(Comprasnet, 2006, grifo nosso).

Esta pesquisa analisou os processos de 
aquisição mais utilizados pelas instituições 

Esses processos foram a Inexigibilidade, a 

Tomada de Preços, o Pregão Eletrônico e o 

O âmago desta investigação repousa 

causas que permeiam a letargia inerente a essa 

das aquisições governamentais. A complexidade 
inerente a esses procedimentos, muitas vezes 
permeada por burocracias e morosidades, 
emerge como um fator preponderante. Tal 

e agilidade na consecução dos processos, 

nos custos envolvidos. A análise estudou o 

de propostas que visam aprimorar a celeridade 

a economicidade e no cenário governamental.
Considerando que o andamento normal 

de um processo de aquisição pode ser realizado 
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consistiu em analisar a efetividade temporal na 
gestão dos processos de aquisição em unidades 
gestoras executoras.

adquiridos por meio de contratos representam 
elementos fundamentais para o pleno 
desempenho das instituições, com papel 

de particular importância, uma vez que sua 
adequação e conformidade as demandas 
são fatores preponderantes para assegurar a 

Dessa maneira, os bens e os serviços contratados 
transcendem a mera função transacional, 

permeia a própria sustentabilidade e o sucesso 
das instituições. Ao considerar esses elementos 
como condicionantes para o funcionamento 

organizacionais, ressaltando a necessidade de 
uma abordagem diligente e proativa na gestão 

para Discussão (TD) do Instituto de Pesquisa 

cita, em seu artigo, a relevância do poder das 
compras governamentais:

por meio do qual o governo busca ob-
ter serviços, materiais e equipamentos 
necessários ao seu funcionamento em 
conformidade com as leis e normas em 
vigor. Ainda que as aquisições e contra-

-
riamente ao cumprimento das diversas 

que uma utilização mais articulada do 
potencial econômico desta demanda 

-

Nesse contexto, sobressai-se o Parágrafo 

trata entre outras demandas, da promoção de 

pode proporcionar ensinamentos importantes 

Ferrer e Santana (2015) expõem o que a gestão 

-
cessos mais transversais que existem 

-
plicar seu poder transformador, quan-
do são inovadas e otimizadas. Com 

-
luna vertebral do estado, podendo es-

uma arma central para prevenir tanto 
os erros humanos quanto a corrupção 

alterações importantes, como as mudanças 
das modalidades de contratação, a inversão 
das fases de procedimentos, a adoção de 
instrumentos auxiliares, o credenciamento, 

mudanças na habilitação, entre outras, que 
poderão aperfeiçoar os processos de aquisição 

-

impessoalidade, da moralidade, da 
publicidade, , do interes-

-

da transparência, , da se-
gregação de funções, da motivação, 

-

razoabilidade, da competitividade, da 
proporcionalidade, da celeridade, da 
economicidade e do desenvolvimen-

2021a, art. 5, grifo nosso).
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envolvendo fornecedores, tanto em âmbito 
nacional quanto internacional, e com uma 

amplo, constitui uma tarefa intrinsecamente 
complexa. Conforme as observações de 
Salgado e Fiuza (2009), suas conclusões 
acerca das adversidades inerentes a esse 
processo reforçam a complexidade associada 

a) pôde-se observar que as regras 
das compras públicas são por de-
mais rígidas, cristalizadas em lei, 
e não há uma harmonização de 
procedimentos, editais, contratos, 

de compras são por demais formais 
e não favorecem a inteligência em 

alta de uniformização 
da interpretação da lei e a ausência 
de incentivos a boas compras con-
fundem os gestores de compras e os 
induzem a comportamentos burocrá-
ticos (Salgado e Fiuza, 2009, p. 271, 
grifo nosso).

Fernandes (2010, p. 12) cita as 

da estruturação organizacional e atividade 

Consequentemente, subsiste a constatação de 
que durante a concepção dos procedimentos 
de aquisição, emergem uma multiplicidade 
de relações interdependentes, tanto internas 

atrasos procedimentais constituem elementos 
que concorrem para o incremento do montante 
de restos a pagar e, eventualmente, para 
a restituição de recursos essenciais. Estas 

Mundial relata sobre a execução orçamentária 

Frequentemente o gasto “empenha-

a atrasos na liberação dos recursos, a 
morosidade do processo de licitação, 
e a lentidão dos processos de gestão 

-

baixos de liquidação e pagamento dos 

A morosidade na elaboração dos 
processos de compra e suas homologações 
tardias ou inexistentes têm comprometido 
o atendimento das demandas de aquisições 

de ocorrência da Pandemia de Covid-19, 
emergiu como solução, possibilitando menos 

de agilizar as licitações e assegurar que a 

atendeu às demandas institucionais provocadas 

ao cumprimento das funções e metas estatais”. 

de aquisições de materiais e equipamentos 

suprir as demandas necessárias de compras de 
produtos e serviços com presteza.  

A consecução de contratações que 
atendam aos requisitos de qualidade, que 

da burocracia e da morosidade inerente aos 
procedimentos de aquisição. No estudo 
realizado por Silva et al. (2021), a organização 
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processos de aquisição lentos, desde a fase de 

de compra. Segundo o autor, os impedimentos 
para andamento dos processos variam entre 

parte da instituição analisada, todos fatores 
que se relacionam com falta de habilidade no 
tratamento dos processos licitatórios. 

Conforme Niebuhr (2016, p. 38) ressalta, 

demais complicado. Os editais de licitação 
desenham verdadeira gincana de documentos, 
contendo exigências e exigências, muitas delas 
meramente formais e burocráticas [...]”. Assim, 

complexidade das demandas em produtos e 

ritos processuais abstrusos e consequentemente 
lentos, verdadeiros obstáculos à concretização 
das contratações.

Costa e Terra (2019, p. 9) esclarecem 
que “Mudanças institucionais têm sido 
implementadas em todas as etapas do 

mudanças no ambiente externo e interno das 
organizações, podendo catalisar ameaças e 
oportunidades”. Nesse contexto, a intervenção 
de setores internos, como os departamentos 

áreas e setores externos, incluindo fornecedores 

de integração e compreensão acurada desses 
setores em relação às aquisições como um 

para consideráveis riscos de insucesso na 
formulação e execução das etapas dos processos 
de compras. 

Não obstante a extensa legislação que 
orienta a temática, constatam-se lacunas 
normativas e obstáculos que comprometem a 

assevera em seu estudo que “A falta de manuais, 

a busca pelas informações. Outro aspecto 
limitante relaciona a carência de mapeamento 

Nr 8.666/1993 e enumeram óbices:

[...] a) o Estado acaba pagando pre-
ços superiores ao de mercado, tendo 
em vista que os licitantes embutem o 
custo de participar desta procedimen-
talização – permeada por  exigências, 
cada vez mais complexas e detalhis-
tas, sendo, muitas vezes, restritivas da 
competitividade -, o que gerou um in-
cremento nos custos de transação nas 

a morosidade tem sido a tônica des-
ses procedimentos, na medida em que 
são intermináveis as contendas entre 
os licitantes – tanto em sede admi-
nistrativa, como no âmbito do Poder 

essa lógica do processo pelo proces-
so, considerando o procedimento li-

contribuiu para a onerosidade de todo 
o procedimento, acarretando contra-
tações antieconômicas para o Estado 

reveste-se de primordial importância a 
implementação de uma gestão assertiva dos 

em sua utilização. Tal abordagem visa mitigar 
a recorrência de restituições de recursos, 

escassez. Para Silva e Crozatti (2013, p. 22-
23), “Os recursos devem ser utilizados de 

para a sociedade, uma vez que, sendo escassos, 
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não possibilitam o atendimento de todas as 
demandas sociais. Sempre há uma restrição”. 

Cabe ressaltar, ainda, que há situações 
de emprego recursos, as quais têm por 

de materiais e serviços para as ações da 

Estas propõem uma celeridade processual na 

voltadas para atender aos investimentos e à 
execução dos grandes eventos ocorridos no 

assistência aos entes federados em que “São 
obrigatórias as transferências da União aos 
órgãos e entidades dos Estados, do Distrito 

ações de resposta e recuperação, observados os 

relevância a condução de aquisições pautadas 
estritamente nos preceitos legais, caracterizadas 
por celeridade e pronta resposta às demandas 
concernentes a materiais e serviços, com 
a otimização dos prazos, conciliando as 
imposições normativas com a efetividade no 
atendimento às necessidades prementes.

No âmbito da Administração, os 
regulamentos e portarias estão em consonância 

pertinentes ao tema. Contudo, diante da 

adequar tais dispositivos às recentes alterações 
legislativas. 

dos principais óbices nos ritos processuais 
das modalidades de aquisição conduz parte 
considerável dos processos de compras ao 
insucesso. Santos (2019, p. 44), em seu estudo 

nos procedimentos administrativos envolvendo 

do grau de compreensão sobre os processos 
licitatórios dos servidores da Autarquia, feita 

pesquisa documental, mostrou-se baixa”.

promoção da transparência e à mitigação das 

Existem iniciativas acadêmicas no 

no estudo sobre as causas da morosidade 
dos processos de compras nas compras 
governamentais, Ferreira, Medina e Reis (2014) 

(2016) tratou em seu estudo sobre a organização 

para o andamento dos processos licitatórios 
e seu respectivo impacto na efetividade da 

estudou a fase interna das aquisições como uma 

para celeridade na função compras no setor 

confecção do termo de referência com as normas 

a gestão dos processos licitatórios analisando 
as falhas prático-operacionais das licitações na 

(2019) pesquisou a economicidade das compras 

Essa nova visão de aperfeiçoar a gestão 

pode contribuir para futuras aquisições 
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da grande variedade e quantidade de produtos 
e serviços demandados pelas ações ou missões.

Do exposto, o problema de pesquisa 
consiste em aprofundar a análise da efetividade 
temporal dos processos de aquisição, 

os fatores que concorrem para a falta de 
celeridade em sua elaboração. Adicionalmente, 

Unidades Gestoras Executoras (UGEs), com 

procedimentos.
Este artigo segue uma estrutura que 

do Referencial Teórico, em que são buscados 

morosidade processual, fundamentadas na 

do tema. Na seção 3, a Metodologia detalha os 
instrumentos de pesquisa utilizados, a pesquisa 

e a entrevista com os membros da consultoria 

são apresentados os resultados acerca da 

fatores internos e externos às UGEs sobre a 
elaboração dos processos de compras. E, por 

propostas de melhoria na gestão dos processos 

2 REFERENCIAL TEÓRICO

dos processos de aquisição impactam 
diretamente no atendimento das demandas para 
o cumprimento das missões das organizações 

internas e externas dos processos licitatórios, 
concluindo que os processos de compras são 
fundamentais para o desenvolvimento das 
atividades institucionais na Universidade 

que são ferramentas primordiais de compra e 

contratação dos bens e serviços utilizados nas 
atividades da Universidade.

Soliz (2021) cita em seu estudo acerca 

Equador: 

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 

mediante la agilización 
de procesos, innovación tecnológica 
y normativa, con lineamientos y cri-
terios comunes en el ámbito de las 

85, grifo nosso).

o andamento dos processos licitatórios e seu 
respectivo impacto na efetividade da aplicação 

da maior facilidade em caracterizar o bem ou 
serviço comum que se quer adquirir ou contratar, 
diminuindo a possibilidade de se adquirir ou 

No caso das compras governamentais 
no âmbito da Fundação Universidade de 

como os principais motivos de morosidade nos 
processos de aquisição:

-
tência de um sistema informações so-
bre compras que permita a uniformi-
zação e a racionalização das rotinas. 
Outros podem ser citados tais como: 

treinamento dos servidores envolvi-
dos com as compras e o prazo em que 
as minutas de editais permanecem na 

-
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Outro aspecto relevante a ser destacado 
consiste na oportunidade de intercâmbio de 
conhecimentos entre as Unidades Gestoras 
Executoras (UGEs) no decurso da etapa de 
formulação dos certames. Este processo, que 
engloba a concepção e o delineamento de 
procedimentos licitatórios, proporciona um 

boas práticas e aprendizados. A disseminação de 

de experiências anteriores, propicia um ambiente 

Uma abordagem inovadora, nesse 
sentido, pode ser representada pelo Regime 

de licitações e contratos administrativos, 
introduzindo uma modalidade distinta para 
aprimorar esse processo. Importa ressaltar, 

“promover a troca de experiências e tecnologias 
em busca da melhor relação entre custos 

2011, art. 1). Desse modo, introduziu-se um 
aprimoramento substancial nas aquisições, 
direcionado para a efetiva troca de informações 

de conhecimento no escopo institucional, 
particularmente no que concerne aos diversos 
processos de compras em curso e às lições 
aprendidas decorrentes dessas experiências.

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

-

-
derantemente a celeridade da execução 
das subfases 1.2 (Elaboração da minuta 

padronização dos processos, a falta de 
experiência do agente que confecciona o 
processo, a capacitação, entre outros aspectos, são 
algumas das causas de retardo processual. Silva 
e Rocha (2006) concluem sobre os obstáculos 
na elaboração dos processos de aquisição: “No 
caso da Universidade em que grande parte dos 
problemas da morosidade dos processos se 

se racionalizar os processos de compras visando 

Rocha, 2006, p. 46).
Pereira (2018), em seu estudo de Análise 

afetos à morosidade na elaboração dos processos 
de aquisição: “[...] o Comprasnet e SIAFI levam 
a conclusão de que os processos licitatórios 
tradicionais ainda são responsáveis pela maioria 
dos recursos orçamentários executados. Contudo, 
os Pregões demandam uma grande quantidade 
de pessoal para sua correta confecção” (Pereira, 
2018, p. 20, grifo nosso).

As sugestões de aprimoramento na 
elaboração dos procedimentos de aquisição, 
com ênfase na redução do tempo de formulação, 

visto que culminam em aquisições oportunas, 

implementação de ferramentas de gestão 
e a introdução de melhorias nos processos 

celeridade. Mota (2021), em seu estudo sobre 

processos de contratação na administração 

elaboração dos processos:

-

pela redução de tempo necessário para 
a realização das atividades, uma vez 
que, inicialmente os processos chega-
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sua conclusão e, com a implantação 
das mudanças propostas, o tempo esti-
mado passa a ser de aproximadamente 
2,6 meses, o que representa uma redu-

Monteiro (2018), em seu estudo sobre a 
importância da fase interna das licitações em 
relação à economicidade, cita a importância da 
padronização dos processos para a economia 

Dessa forma, entende-se que seria in-

formulasse um modelo explicativo 

-
-

questionário aplicado e na ausência, 
em alguns casos, de itens básicos e 
essenciais para a composição de uma 

necessidades e do levantamento de 
-

do (Monteiro, 2018, p. 22).

Em relação à falta de celeridade dos 
processos de aquisição e suas respectivas 
causas, recente pesquisa sobre a elaboração do 
Termo de Referência (TR) e o alinhamento com 
as normas do TCU, nos processos licitatórios 
da AMAN, Pires (2018) conclui que:

[...] pode-se observar que dentro das 

que mais apresenta lentidão no pro-
cesso licitatório foi apontado como 
orçamento e elaboração do edital e 
com relação à fase externa, a publica-
ção do edital e envio do convite. Um 
fator que chamou atenção para con-
tribuir com a lentidão das licitações 

AGU) (Pires, 2018, p. 28).

A elaboração dos termos dos editais 

procedimento, comprometendo o atendimento 

80% do sucesso do procedimento licitatório, de 
forma que devemos ter a máxima atenção em 
sua elaboração”.

envolvidos nos setores de aquisições, no que tange 
à expertise na elaboração dos processos, exerce 

andamento processual. Tal competência pode 

a agilidade inerentes aos processos de aquisição. 

das UGs que têm provocado o aumento do 
tempo das licitações:

[...] advindo principalmente da ne-
cessidade de consolidação das infor-
mações das UG participantes, os pla-

e quantitativos exagerados de itens 
a serem adquiridos, a falta de padro-
nização dos processos, o descumpri-
mento de prazos estabelecidos, o des-
conhecimento da legislação pelos 
agentes da administração envolvi-
dos, a carência de pessoal especia-
lizado e capacitado para a execução 
dos processos -
cionadas às pesquisas de preços [...] 

Os ritos processos de aquisição, cada um 

de formalidades e as falhas processuais 

análise não pode ser convertido em lentidão. 
Rigolin (1991) comenta sobre os óbices dos 
procedimentos licitatórios:

É fato. Tão grandes são as 
exigências da lei, tão complicado 

simples detectar os mais variados 
deslizes em praticamente todos os 
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procedimentos licitatórios os quais 
constatamos, no mais das vezes por 

-
lin, 1991, p. 3).

às reais necessidades, existem processos 

processos de aquisição:

processos licitatórios a tempo de se 

recursos orçamentários ao Governo 

a manutenção de suas atividades (Al-

Medeiros (2015, p. 15-16) cita que “Os 
processos licitatórios são longos, penosos e 
nem sempre são bem-sucedidos.  A contratação 
de bens de baixa qualidade e com preços 

entender como se processa a elaboração dos 

pode ser feito para que se gere uma condição 

produzindo resultados que atendam às 

Ferreira, Medina e Reis (2014, p. 74), 
em seu artigo, citam que “Com a busca de 

eletrônico passou a ser amplamente discutido nas 
esferas municipais, como forma de proporcionar 

com maior frequência, impulsionado pela 
transparência e a necessidade do emprego dos 
recursos de forma mais adequada. 

capacitação de pessoal como um dos principais 

Entre os fatores apontados pela lite-
ratura especializada, a pesquisa apre-

-

a “falta de integração entre o setor re-
quisitante e o de compras”, a “falta de 
integração entre o setor requisitante 
e o pregoeiro” e as “falhas do banco 

Sano, 2018, p. 104).

É pertinente enfatizar que numerosas 
normatizações internas das instituições se 
encontram desatualizadas, carentes de uma 
delimitação precisa dos detalhes inerentes 
a cada processo de aquisição, revelando-
se em desacordo com as legislações e 
normativas promulgadas após sua edição. 
A inexistência de alinhamento com as 
disposições legais contemporâneas pode 

como gerar lacunas interpretativas que 
demandam esclarecimentos adicionais durante 
a condução dos procedimentos. Este cenário 
suscita preocupações pertinentes quanto à 

p. 19) “[...] muitas estruturas governamentais 
não possuem normatização interna quanto 
aos procedimental das licitações e contratos, 
e, quando as possuem, por vezes estão 
desatualizadas”.

A efetividade na elaboração das compras 

de aquisições oportunas, com economicidade 

Medição de Desempenho e Manual para 

efetividade como “a capacidade de cumprir os 

com os meios disponibilizados e com o 
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A economicidade refere-se à utilização 

intrinsicamente ligado à ideia de economia, 
indicando a busca pela otimização dos 
recursos para alcançar resultados satisfatórios, 

sustentável. O Manual de Auditoria Operacional 

dos custos dos recursos utilizados na 
consecução de uma atividade, sem 
comprometimento dos padrões de 
qualidade. Os recursos usados devem 

-
dade apropriada e com o melhor pre-
ço. Refere-se à capacidade de uma 
organização gerir adequadamente os 

oportunas está diretamente relacionada 
à capacidade de atender prontamente às 
demandas, demonstrando sensibilidade à 

provimento de serviços e bens necessários ao 
seu funcionamento, não se deve perder de foco 
a oportunidade para o aperfeiçoamento da ação 

notavelmente alcançada por meio da elaboração 
minuciosa dos procedimentos de compra, 
buscando concluir os processos com a menor 
necessidade de retrabalhos. Segundo Marinho 

competência para se produzir resultados com 

na área indicam que os achados sugerem 

dos processos de aquisição. Esses fatores, 
notadamente a uniformização de rotinas, a 

o desconhecimento da legislação por parte dos 

3 METODOLOGIA

Este estudo exploratório teve como 
propósito analisar a efetividade temporal dos 

que contribuem para a falta de celeridade 

para a proposição de melhorias na gestão 
dos processos de aquisição, com enfoque 

dos elementos que impactam, negativamente, a 

possam aprimorar a agilidade e efetividade nas 
atividades de aquisição. Conforme Richardson 
(1989, p. 281) “A pesquisa exploratória 

fenômeno para procurar explicações das causas 
e consequências de dito fenômeno”.

pesquisa, procedeu-se à análise aprofundada 
dos processos de elaboração das principais 
modalidades de aquisição empregadas pelas 
Unidades Gestoras Executoras (UGEs) no 

desta pesquisa não apenas fornecem insights 

valioso para a otimização e o aprimoramento 

Este estudo, portanto, apresenta-se como uma 
contribuição relevante para o entendimento e o 

O presente estudo conduziu uma 
investigação com o intuito de analisar duas 
hipóteses relacionadas aos fatores que 
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na extensão dos prazos de elaboração dos 

dias.
Na hipótese Alfa, os fatores internos, 

abaixo relacionados, provocam retardo nos 
processos de aquisição:

a) experiência e capacitação dos agentes 

ser adquirido.

a seguir relacionados provocam retardo no 
andamento dos processos de aquisição:

a) tempo de análise processual da 

b) elaboração da Pesquisa de preço. 

pesquisa foram submetidos a uma análise 

frequentemente, incidem sobre a elaboração 
dos processos de aquisição, retardando-os. 
A aplicação do questionário pela plataforma 
Surveymonkey, composto por indagações 
diretas, proporcionou dados que, tabulados 

convergiram em relação a fatores comuns 
como causadores da demora na elaboração 

achados derivados do questionário induzem 
à conclusão de que esses fatores contribuem 
para a letargia no processo relacionando-se 
à perda de efetividade.

As entrevistas realizadas com 

produziram dados que validaram os 
fatores externos relacionados ao tempo de 

e à elaboração da Pesquisa de Preço como 

dos processos de aquisição.

seguinte forma: 

Modalidade
Quanto à natureza Aplicada
Quanto à abordagem Qualitativa - Quantitativa

Exploratória
Quanto aos 

Quanto à análise dos 
dados Diagnóstica

Fonte: elaboração própria (2021).

As licitações, as aquisições e os 

e serviços que atendam às demandas dessas 
instituições.

As unidades gestoras executoras são as 
responsáveis pelos processos de aquisição e 
contratação das demandas, sendo essa uma de 
suas atividades primordiais e rotineira. 

O limite deste estudo foram 423 UGEs. 
Não se aplicam os achados e as conclusões às 
unidades gestoras não executoras.

Esse estudo analisou a efetividade 
temporal dos processos de aquisição nas 
unidades gestoras executoras nas modalidades 

Tomada de Preços, Concorrência, Pregão 
Eletrônico e Sistema de Registro de Preços.

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

A amostra foi delimitada pelos chefes 
das seções de aquisições e responsáveis pelas 
aquisições de 176 UGEs.
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Tabela 1 - Amostra
Áreas Estados da Federação Nr de 

UGE
Mínimo de
 Respostas

1 70 28
2 São Paulo 31 12
3 Rio Grande do Sul 74 30
4 Minas Gerais 16 6
5 Paraná e Santa Catarina 37 15
6 12 5
7 35 14
8 Pará, Amapá e Maranhão 19 8
9 Mato Grosso do Sul e Mato Grosso 28 11
10 12 5
11 Distrito Federal, Goiás e Tocantins. 55 22
12 Amazonas, Acre, Roraima e Rondônia. 33 13

423 176
Fonte: elaboração própria (2021).

sociedades em que os pesquisadores 
vivem”. 

Esta pesquisa se enquadra como 
qualitativa-quantitativa. Qualitativa, pois 
se baseia nos dados colhidos da pesquisa 

dos dados quantitativos fornecidos pelo 
questionário aplicado nas UGEs. Minayo 

opõem. Ao contrário, se complementam, 
pois a realidade abrangida por eles interage 
dinamicamente, excluindo qualquer 
dicotomia”.

internet e em processos 

segundo Prodanov e Freitas (2006):

de: livros, revistas, publicações em pe-

para cada  do território 
nacional foi de 41% com base no resultado 
de 41,51% obtido da razão de 176 para 

conforme a subordinação funcional.
Quanto ao valor de 41% para cada 

igual ou superior a 0,5, o inteiro superior 
foi adotado. Se o  inferior, foi 

Os questionários foram destinados 
aos chefes das seções de aquisições das 
UGEs, e as entrevistas foram realizadas com 

Quanto à natureza, esta pesquisa 

UGEs. Segundo Gil (2010, p. 26), 
a pesquisa aplicada “abrange estudos 
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-
dor em contato direto com todo mate-

-

amostra foram estabelecidos pelo volume de 
processos demandados. As unidades gestoras 
executoras com maior volume de processos de 
aquisição e contratações, volume de recursos 

As entrevistas foram conduzidas com 
dois advogados da União, uma analista e um 

processos de aquisição. Tal aspecto reveste-se 

inerentes ao processo de aquisição, bem como 

dos obstáculos processuais que emergem no 
cotidiano das atividades concernentes a essa 

na pesquisa proporcionou uma abordagem 
especializada e elucidativa sobre as nuances 

aos resultados obtidos. 

3.3 VARIÁVEIS

A pesquisa utilizou-se de variáveis 
independentes e dependentes no estudo. Foram 
consideradas como variáveis independentes os 

celeridade dos processos. 
A variável dependente foi determinada 

como os retardos na elaboração dos processos de 
aquisição caracterizando a perda de efetividade 
devido a prazos processuais superiores a 90 dias.

As variáveis independentes foram 
medidas por meio de questionários respondidos 
pelos chefes das seções de aquisições das UGE, 

àquela dependente.
Ainda relacionado às variáveis 

independentes, no que se refere aos fatores 
externos, a medição ocorreu por meio de 

obter dados da observação de agentes externos 
que participam da análise dos processos.

Variáveis 
Independentes Indicadores Medição Variável 

Dependente

Fatores Internos

Experiência e capacitação dos agentes

Questionário
Os retardos 
na elaboração 
dos processos 
de aquisição, 
conduzindo a 
prazos processuais 
superiores a 90 dias

Formulação de processos com falhas
Estrutura das seções de aquisições

Fatores Externos

Tempo de análise processual Questionário e
Entrevista 
SemiestruturadaTempo de elaboração da pesquisa de 

preço
Fonte: elaboração própria (2021).

Na pesquisa, foi utilizado o questionário com perguntas fechadas. Foi escolhido pela 
simplicidade e abrangência, e enviado por meio do sistema de envio de documentos eletrônicos interno 

na observação de quem os executa.
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Os questionários foram respondidos por meio da expedição de documentos internos com 
Surveymonkey. Foram destinados aos chefes dos 

respondidos de forma voluntária e anônima.
O Questionário do Surveymonkey 

Os questionários foram respondidos pelos chefes das seções de aquisição de UGE em todos 
os estados da federação cumprindo o percentual previsto para amostra.

Parte 1 Parte 2 Parte 3 Parte 4 Parte 5

Informações 
a levantar

Dados que 
caracterizaram 

respondente 
como chefe 
ou integrante 
de Seções de 

Dados que 

processos 
de aquisição 
confeccionados 
pelas 
organizações e 
seus respectivos 
prazos praticados.

Dados sobre os 
fatores internos 
da elaboração 
dos processos 
de aquisição: 
capacitação 
e experiência 
dos agentes, 
formulação 
dos processos, 
estrutura 
das seções, 

do material ou 
serviço a ser 
adquirido.

Dados sobre 
os fatores 
externos da 
elaboração 
dos 
processos de 
aquisição: 
Tempo de 
análise 
processual 
pela 
consultoria 

Tempo de 
elaboração 
da pesquisa 
de preço.

Dados sobre os 
impactos da falta 
de celeridade 

oportunidade e na 
economicidade. 

Propósito

Comprovar que 
os respondentes 
atendem ao 
percentual da 
amostra, em 
todas as regiões 

possuem 
 experiência e 
conhecimento 
na elaboração 
dos processos de 
aquisição.

Comprovar que 
as organizações 
confeccionam 
os processos 
de Dispensa 

Inexigiblidade, 
Pregão, Sistema 
de Registro de 
Preço, Tomada 
de Preço e 
Concorrência. 
Determinar 
os prazos de 
elaboração 
praticados em 
cada processo.

Comprovar 
ou não que os 
fatores internos 

celeridade dos 
processos e que 
são praticados 
prazos 
superiores 
a 90 dias na 
elaboração dos 
processos.

Comprovar 
ou não que 
os fatores 
externos 

celeridade 
dos 
processos 
e que são 
praticados 
prazos 
superiores 
a 90 dias na 
elaboração 
dos 
processos.

Comprovar 
que prazos 
superiores a 90 
dias provocaram 
retrabalhos, 
aquisições com 
preços maiores 
e entregas 
inoportunas e 
consequente perda 
de efetividade

Fonte: elaboração própria (2022).

procedimentos dos processos de aquisição e seus principais óbices. Foi realizada uma busca em 
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principais falhas e o tempo de análise dos processos, na visão dos responsáveis pela emissão de 

com dois advogados da união analistas, um analista processual e uma chefe de gabinete, responsável 

3.5 ESTRATÉGIA DE PESQUISA 

entre os fatores internos e externos e a falta de celeridade processual ocasionando a perda de efetividade.

Fonte: elaboração própria (2022).

Nesse estudo, foi de suma importância a utilização dos três instrumentos de pesquisa, pois, 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO
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Sobre a aplicação do questionário, importa ressaltar que o percentual dos respondentes foi 

de 14% de respostas acima do estabelecido. As respostas foram, em sua maior parte, dos chefes 
de seções de aquisições com experiência, 85% dos agentes conhecem os processos de aquisição, 
realizam sua gestão e possuem condições de diagnosticá-los.

Importante parte dos participantes das seções de aquisições são agentes com habilitação, 
conhecimento ou experiência para função. A maior parcela destes possui cursos de graduação ou 
pós-graduação, mais de 10 anos de instituição e mais de um ano confeccionando ou participando 
de processos relativos a aquisições.

Tabela 2 - Respondentes da Pesquisa

Estados da Federação Nr de UGE Mínimo de 
Respostas

Questionários
Enviados

Respostas
Recebidas

70 30 50 36
São Paulo 31 13 24 21
Rio Grande do Sul 74 31 50 38
Minas Gerais 16 7 13 7
Paraná e Santa Catarina 37 15 23 22

12 5 11 6

Grande do Norte 35 14 30 30

Pará, Amapá e Maranhão 19 8 19 12
Mato Grosso do Sul e Mato Grosso 28 11 24 21

12 5 12 10
Distrito Federal, Goiás e Tocantins. 55 23 32 25
Amazonas, Acre, Roraima e Rondônia. 33 14 28 24
Total 422 176 316 252

Fonte: elaboração própria (2022).

Na pesquisa, foram comprovados como 
processos mais utilizados pelas organizações da 
amostra o Pregão Eletrônico, o SRP, a Dispensa 

Preços e a Concorrência. 
O estudo revelou um panorama 

abrangente das práticas adotadas por 
organizações na condução de compras 

determinados processos. Entre eles, o Pregão 
Eletrônico emerge como uma ferramenta de 

proporcionadas pela plataforma online. O 

padronização de preços.

confeccionados pelas organizações pertencentes 
à amostra, segundo a ordem de porcentagem, 

Tabela 3 - Processos de aquisição mais 
utilizados 

Processo Porcentagem de 
utilização

Pregão Eletrônico 97%
Sistema de Registro de 

Preços
95%

91%
Inexigibilidade 88%

Tomada de Preços 43%
Concorrência 21%
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4.2 PRAZOS PRATICADOS NA 

As porcentagens das organizações 
que realizam a elaboração dos processos de 

conforme a tabela 4.

Tabela 4 - Prazos praticados dos processos de 
aquisição 

Processo Porcentagem que 
realiza o processo 

em até 90 dias
Pregão Eletrônico 17%
Sistema de Registro de Preços 23%

91%
Inexigibilidade 65%
Tomada de Preços 19%
Concorrência 12%

Esse prazo, apesar de não estar previsto em lei 

adequado e viável. Os impactos da lentidão na 
elaboração dos processos e, consequentemente, 
na efetividade são reduzidos com esse prazo, 
proporcionando o atendimento oportuno da 
demanda e uma compra com melhor preço.

O prazo inferior a 90 dias na elaboração 

todas as modalidades de aquisição, partindo-se 

cumpre.

4.3 FATORES INTERNOS ÀS 
UGES QUE RETARDAM OS 
PROCESSOS DE COMPRAS

Na análise dos fatores internos que 

emergem com base nos dados coletados.
Os questionamentos relacionados aos 

fatores internos foram delineados com a 

Pergunta do questionário Análise celeridade
1. O Sr (a) possui quantos auxiliares/integrantes na 

possuem dois auxiliares ou mais. Não

2. Entre seus auxiliares/integrantes da Seção, quantos 
são capacitados, com cursos ou estágios na área de mais auxiliares ou integrantes 

capacitados. 

Não

otimizar a elaboração dos processos de aquisição, há 
necessidade de capacitação para algum dos integrantes 
da seção?

Apesar da alta porcentagem da 

92% das UGEs necessitam de 
capacitação para agentes em suas 
respectivas seções. A capacitação 
atual pode não estar sendo efetiva.

Sim

4. Por sua experiência, com base no volume de 
processos, recursos envolvidos e prazos, qual a 
capacitação que contribuiria para o desempenho da 
função de Chefe da Seção e que poderia agilizar e 

Para 86% das UGEs, há 
necessidade de capacitação para 
os chefes das seções em cursos 

Latu-
sensu ou de especialização com 40 
horas ou mais. 

Sim
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5. Por sua experiência, com base no volume de 
processos, recursos envolvidos e prazos de elaboração, 

desempenho para um ou mais integrantes/auxiliares 
da Seção, na área de aquisições, licitações e contratos, 
e que poderia agilizar e otimizar os processos de 

Segundo 88% das UGEs, há 
necessidade de capacitação 
para os auxiliares das seções de 
especialização de 40 horas ou 
mais.

Sim

6. Na experiência diária do Sr. (a) como chefe e 
coordenador da Seção ou Grupo de compras, ocorre 
o retrabalho, falhas ou correções durante a fase de 
elaboração dos processos de aquisição?

Os chefes de seção atestaram, em 
91% das UGEs, que há falhas e a 
necessidade de correções durante 
o trâmite dos processos.

Sim

7. Quando ocorre retrabalho, falhas ou correções 
na elaboração dos processos de aquisição, o Sr. (a) 
atribuiria como causa em maior parte devido a?

As falhas e as correções causadas 

na área e pelo desconhecimento 
da formulação processual foram 
relatadas por 80% UGE.

Sim

8. Quando há retrabalho, falhas ou correções na 
elaboração dos processos de aquisição, ocorre 
alongamento no prazo para homologação do certame?

Conforme os dados obtidos, há 
aumento do prazo de elaboração 
dos processos em 89% das UGEs 
quando há retrabalho, falhas ou 
correções processuais.

Sim

9. Quando há retrabalho, falhas ou correções na 

duração desses processos:

Conforme os dados de 83% das 
UGEs, quando ocorrem falhas e 
correções, os prazos dos processos 
são superiores a 90 dias.

Sim

10. Entre os integrantes/auxiliares da Seção/Grupo, 
quantos têm mais de dois anos de experiência em 
funções relativas a aquisições, licitações e contratos? um ou mais auxiliares com 

experiência de dois anos em 
Não

11. Pelo que o Sr. (a) observa, quando da formulação 
dos processos de aquisição, os integrantes da sua Em 92% das seções, há militares 

que conhecem a legislação vigente Não

12. Existe um roteiro para elaboração dos processos de 
aquisição na sua Seção ou Grupo?

Segundo a pesquisa, 93% das 
seções possuem roteiros próprios 
de elaboração dos processos.

Não

13. Durante a elaboração dos processos de aquisição, o 
Sr. (a) realiza correções nas partes que o compõem:

seções de aquisição realizam 
correções nos processos que 
elaboram.

Sim

14. Quando ocorrem correções durante a elaboração 
dos processos de aquisição, o Sr. (a) considera 

homologados mais tardiamente?
homologação do certame quando 
correções são feitas.

Sim

15. Por sua experiência, como Chefe da Seção, o 
Sr. (a) considera que o desconhecimento do serviço 

Referência (TR) podem provocar aumento do prazo na 
elaboração dos processos de aquisição?

O desconhecimento do produto 
ou serviço em 96% das UGEs 
provoca atrasos na elaboração dos 
processos. 

Sim
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16. Em sua Seção ou Grupo, existe a carteira de 

os instrumentos necessários ao lançamento da compra 

Em 77% das seções, existe 

engloba a elaboração de todos 
os instrumentos necessários ao 

pergunta 
20

17. Em sua Seção ou Grupo, existe a carteira de 
Aquisições? - Dentre as ações da função aquisição, 

formalidades da Requisição e a situação cadastral do 
fornecedor.

Segundo as UGEs, 85% das 
seções de aquisição possuem a 
carteira de aquisições.

pergunta 
20

18. Em sua Seção ou Grupo, existe a carteira de 
contratos? - Dentre as ações da função, as ações 
relativas a contratos está a de confeccionar os termos 
de contratos da UG e seus aditivos.

Em 83% das seções de aquisição, 
existe a carteira de contratos. pergunta 

20

19. Na sua Seção ou Grupo, existe a carteira de 
cotações? - Dentre as ações da função de realizar 
cotações está a de realizar as pesquisas de preços dos 
processos licitatórios da UG.

Em 49% das seções, existe a 
carteira de cotações, que engloba a 
realização das pesquisas de preços 
dos processos licitatórios da UGE.

pergunta 
20

Contratos e Cotações, existem militares/integrantes da 
Seção/Grupo que acumulam duas ou mais funções? em 83% das seções de aquisição. Sim

a falta de auxiliares/integrantes podem promover o 
aumento do tempo de elaboração dos processos de 
aquisição?

de funções aumenta o prazo dos 
processos. 

Sim

e tempo de cada processo. Existem roteiros 
processuais, mas são produtos da experiência de 
cada UGE, sem amparo legal-normativo ou sem 
prazos determinados. Isso faz que os processos 
de aquisição não possuam prazos estabelecidos.

pormenores de cada processo de aquisição 
e em desconformidade com as leis e normas 
posteriores, a sua edição carece de atualização.

Existem modelos dos documentos 

indicação na documentação normativa interna 
das instituições sobre a utilização desses 
documentos. Os modelos dos documentos 
internos dos processos frequentemente divergem 
dos modelos recomendados pela AGU.

Não há um quadro de efetivo de pessoal 

para composição das seções com as respectivas 
responsabilidades. Dessa forma, evitar-se-á a 
sobrecarga funcional.

Da análise diagnóstica dos dados colhidos, 

em grande medida, a fatores endógenos nas 
respectivas seções. Esta constatação sustenta 
a compreensão de que a prolongada extensão 
dos prazos, ultrapassando o limite temporal de 
90 dias, está diretamente associada a elementos 

condução desses procedimentos.
Da amostra que respondeu ao questionário, 

83% possuem capacitação na área de aquisições. 
Mesmo com percentual elevado de capacitados, 
há necessidade de novos cursos e reciclagens na 
área.  Dos 17% restantes não capacitados, que 
representam 43 organizações, o chefe da seção 
não possui capacitação na área.

Nos dispositivos legais e normativos 
atuais, há padronização dos documentos, mas 

de etapas e prazos. Existe um vácuo legal 

organização produza sua ideia de mapeamento 
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As seções de aquisição possuem um 

redução do ritmo de trabalho. 
O aumento de efetivo e a capacitação 

a 60 horas, são necessários na maior parte das 
UGEs para que se reduzam as falhas e obtenha-
se maior celeridade processual.

que, por sua vez, provocam correções e dilatação 
dos prazos, fazendo que a homologação dos 
certames ocorra de forma tardia.

As seções de aquisições, em sua maior 
parte, acumulam as funções de aquisição, licitação, 
contratos e cotações. Essa estrutura provoca 

O desconhecimento do serviço ou 

Referência provocam perda de tempo.

carecem de fundamentação mais adequada 

A alta rotatividade dos agentes das 
seções faz que os substitutos inexperientes 

Esses elementos, revelados pela 
análise, apontam para a complexidade dos 

comprometem a efetividade da elaboração 

4.4 FATORES EXTERNOS ÀS 
UGES QUE RETARDARAM OS 
PROCESSOS DE COMPRAS

Ao abordar os fatores externos que 
exercem impacto nos processos de compras 

considerar elementos que extrapolam as 
fronteiras internas das instituições.

Os questionamentos abordaram a 

processos de aquisição.

Pergunta do questionário Análise celeridade
1. Os processos de aquisição elaborados pelo 
Grupo ou Seção do Sr. (a), permanecem na 

quanto tempo?

aquisição atestam que os processos 

por mais de 10 dias.

Sim

processo de aquisição permanece na Consultoria 

elaboração do certame:

85% das seções de aquisição concordam 
que o tempo em que os processos Sim

com tempo de elaboração acima de 90 dias, o 
tempo de análise processual pelos órgãos de 

retardo na homologação do certame:

73% das UGEs o tempo em que os 
processos permanecem nas consultorias 

processos de forma tardia.

Sim

4. Cada processo de aquisição elaborado pela 

enviados mais de uma vez para análise Não

5. Nos processos de aquisição elaborados pela 
Seção ou Grupo do Sr. (a), a pesquisa de preço 
do produto ou serviço a ser adquirida, leva em 

Em 80% das UGEs, as seções levam 
mais de 10 dias para realizarem a 
pesquisa de preço dos produtos e serviços 
demandados.

Sim
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do processo de aquisição:

As seções de aquisição relatam que, em 
93% dos casos, os prazos da realização 
da pesquisa de preço afetam o prazo de 
elaboração.

Sim

7. Nos processos de aquisição confeccionados 
pela Seção ou Grupo do Sr. (a), quando utilizado 
o Painel de Preços para pesquisa de preço, o 
tempo aproximado para obtenção do preço por 
esse parâmetro tem duração de:

83% das seções de aquisição levam mais 
de 48h para realizar a pesquisa de preço 
pelo painel de preço, mesmo sendo um 
sistema de fácil consulta.

Sim

8. Nos processos de aquisição confeccionados 
pela Seção ou Grupo do Sr. (a), quando utilizadas 
as aquisições e contratações similares de outros 

aproximado para obtenção do preço por esse 
parâmetro tem duração de:

85% das seções levam mais de 48h 
para realizar a pesquisa de preço nesse 
parâmetro de pesquisa de preço, mesmo 
com sistemas de fácil consulta como o 
site Compras Net.

Sim

9. Nos processos de aquisição confeccionados 
pela Seção ou Grupo do Sr. (a), quando 
utilizados dados de pesquisa publicada 

pesquisa de preço, o tempo aproximado para 
obtenção do preço por esse parâmetro tem 
duração de?

A realização da pesquisa de preço 

realizada em 73% das seções em mais de 
48h.

Sim

10. Nos processos de aquisição confeccionados 
pela Seção ou Grupo do Sr, (a), quando utilizada 
a pesquisa direta com fornecedores, mediante 
solicitação formal de cotação para pesquisa de 
preço, o tempo aproximado para obtenção do 
preço por esse parâmetro tem duração de?

Aproximadamente, 94% das UGEs levam 
mais de 48h para realizar a pesquisa de 
preço nessa modalidade. Esse parâmetro 

valor atual do bem ou serviço praticado 

mais demorado para realização.

Sim

11. Nos processos de aquisição elaborados pela 
Seção ou Grupo do Sr. (a), devido a correções, 

em cada processo de aquisição?

uma pesquisa de preço por processo. Sim

12. Nos processos de aquisição elaborados pela 
Seção ou Grupo do Sr. (a), o tempo da pesquisa 
de preço do produto ou serviço a ser adquirido 
tem provocado retardos na elaboração dos 
processos de aquisição?

84% das seções atestam que o tempo para 
formulação do preço interfere no prazo 
processual. Sim

compreensão de que a extensão temporal dos referidos processos, ultrapassando o limite de 90 

responsáveis pela condução desses procedimentos.

induzem a conclusão de que a avaliação processual conduzida pelos membros da consultoria 
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submetida à análise repetida. Este intervalo de 

de homologação do certame. Consoante a 
perspectiva da maioria das seções responsáveis 
pela elaboração dos processos, este fenômeno 

diretamente na dinâmica global dos 
procedimentos de aquisição, sendo percebida 

preestabelecido. 

a serem adquiridos, segundo a maior parte da 

facilitado à internet e aos sites especializados. 
A digitalização dos processos de 

prorrogando a análise processual pela 

A utilização de pareceres de processos 
anteriores, pelas UGEs, para instruir processos 
similares atuais, pode promover a celeridade 
processual.

do limite temporal estabelecido em 90 dias.

-

EFETIVIDADE ECONOMICIDA-
DE, OPORTUNIDADE E NA EFI-

Os achados obtidos dos questionamentos 
sugerem que os processos de aquisição com 
retardo processual, com prazos de elaboração 

ou na economicidade das contratações, 
tornando-as menos efetivas.

Pergunta do questionário Análise efetividade
1. Pela experiência do Sr, na coordenação 
da elaboração dos processos de aquisição 
confeccionados pela Seção ou Grupo, quanto à 

retardos para homologação do certame:

Segundo a pesquisa, 84% das seções 
de aquisição relatam que as correções 
provocam atraso na homologação 
dos certames.

Perda de 

2. Pela experiência do Sr, na coordenação 
da elaboração dos processos de aquisição 
confeccionados pela Seção ou Grupo, quanto 

lentos ou apresentam falta de celeridade, fazendo 

em que o certame foi deserto?

Segundo a pesquisa, 73% das seções 
relatam que os processos lentos, com 
prazos de elaboração superiores a 90 
dias, são desertos.

Perda de 

3. Pela experiência do Sr, na coordenação 
da elaboração dos processos de aquisição 
confeccionados pela Seção ou Grupo, quanto à 

retardos ou apresentam falta de celeridade, fazendo 

em que o certame foi nulo?

Em 37% das seções, os processos 
lentos, com prazos superiores a 90 
dias, são nulos.

Perda de 
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4. Pela experiência do Sr., na coordenação 
da elaboração dos processos de aquisição 
confeccionados pela Seção ou Grupo, quanto à 
oportunidade, há casos em que, devido à demora 
na homologação do certame, recursos foram 
devolvidos para as fontes que os descentralizaram?

Quando ocorre a devolução de 
recursos, não há a aquisição do 
produto ou serviço demandado para 
determinada atividade perdendo-se a 
oportunidade da aquisição.
Aproximadamente, 44% das seções 
atestaram que os processos lentos 
perdem a oportunidade na compra 
devido à devolução de recursos.

Perda em 
oportunidade

5. Pela experiência do Sr., na coordenação 
da elaboração dos processos de aquisição 
confeccionados pela Seção ou Grupo, quanto à 
oportunidade, todos os recursos foram empenhados 
no prazo de vigência da operação ou nas atividades 
as quais os referidos recursos eram destinados?

Neste contexto, 58% das seções 

provocaram recolhimentos dos 
recursos descentralizados ou a perda 
da oportunidade da compra.

Perda em 
Oportunidade

6. Pela experiência do Sr. (a) na coordenação 
da elaboração dos processos de aquisição 
confeccionados pela Seção ou Grupo, quanto à 
economicidade, se comparado o valor do produto 

certame, pode-se dizer que em sua maioria:

Considera-se que, quando a primeira 
tomada de preços do produto ou 

há economia na aquisição. 
Nos processos de 45% das 

valor da homologação do certame, 
comprovando-se a perda de 
economicidade da compra.

Perda em 
economia

Do exposto, infere-se que há perda de 
efetividade dos processos de aquisição pela 
letargia ou morosidade de sua elaboração 
causada pelos fatores internos e externos. A 

com retrabalhos, para inoportunidade da 
compra e para a perda do bom preço devido ao 
alongamento dos prazos processuais.

Nesses processos, constata-se que parcela 

dilatados seus prazos de empenho da despesa. 

no tempo exato da atividade ou na demanda ao 
qual estava destinado, caracterizando a perda 
de oportunidade

produto ou serviço a ser adquirido, enquanto o 

preço da compra. Na fase externa do certame 
em que são previstos os lances e as propostas, 

deve ser mais alta que o valor do produto ou 
serviço homologado, comprovando-se, assim, 
a economicidade do certame. Em considerável 
parte das seções de aquisição da amostra, o 

menor ao valor da homologação do certame, 
perdendo-se a economicidade da compra. 

à análise da efetividade na elaboração dos 
processos de aquisição e ainda identificou 
os fatores que retardam o andamento desses 
processos nas UGEs. Os dados apresentados 

principais causas da lentidão processual 
e, consequentemente, a efetividade das 

A abordagem metodológica empregada 
demonstra estar alinhada às expectativas 
delineadas no escopo da pesquisa. Nota-se que 
há ingerência dos fatores internos e externos 
provocando um tempo de elaboração processual 
excedente a 90 dias.
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Os resultados encontrados acerca 
da análise dos processos de aquisição 

internos e externos às UGEs nos prazos de 
elaboração processual demonstrando que há 

nos indicadores de oportunidade, economia e 

Como conclusão, faz-se necessária a 
adoção de medidas que aperfeiçoem as compras 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS

As aquisições realizadas nas instituições 

intrinsecamente relacionado à sua relevância 

necessidade de adquirir bens e serviços, mas 

e às metas preconizados pelas entidades 

apenas atende às demandas operacionais, mas 

consecução da missão institucional, implicando 

organizacionais em longo prazo.

negativos na sua efetividade, com base nos 

e oportunidade. Esse estudo qualitativo, 

se no questionário aplicado nas UGEs, em 

em entrevistas com membros da Consultoria 

realiza a análise dos processos de aquisição. 

O estudo analisou a efetividade temporal 

fatores que provocam a falta de celeridade na 
sua elaboração, propondo melhorias na gestão 
para as UGEs. 

tanto os fatores internos quanto os externos 

processos de aquisição. Sua lentidão, superior a 
90 dias, indica perda de efetividade ocasionada 

ou/e à economia.
Internamente, observa-se que a falta de 

disciplina legal ou normativa para os prazos 

nas estruturas das seções, resulta em prazos de 
aquisição superiores a 90 dias. Adicionalmente, 
a ausência de previsão legal para os roteiros dos 
processos e o desconhecimento dos produtos e 
serviços do Termo de Referência são destacados 

Externamente às UGEs, a pesquisa 

externos e a formação de preços contribuem 

ideal. 

e externos provocam lentidão processual, 

retrabalhos, inoportunidade nas compras e 

Esses achados ressaltam a necessidade de 

processos e mitigar os impactos negativos 

algumas restrições que, posteriormente, foram 
mitigadas, proporcionando uma base sólida 
para a continuidade de estudos na área. A adoção 
de uma abordagem metodológica cuidadosa 
revelou-se crucial, envolvendo a participação 
dos dirigentes das Unidades Gestoras 
Executoras (UGE), por meio da formulação de 
questionamentos que atendessem, de maneira 

visou preservar a integridade das organizações 
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dos questionamentos e as entrevistas proporcionaram complementariedade entre si, aliadas à 
colaboração efetiva dos gestores das UGEs, superam as limitações iniciais.

Quadro 7 - Quadro de limitações à pesquisa e soluções adotadas
Restrição encontrada Descrição Solução adotada

A obtenção de dados detalhados e 

aquisição nas Unidades Gestoras 
Executoras inicialmente foi restrita 
devido à sensibilidade dos dados 

Os questionários foram enviados 

aos Chefes das UGEs. Estes 
providenciaram as respostas.

Variedade de processos e 
práticas das UGEs

A diversidade de setores e organizações 
envolvidas introduziu uma ampla 
variedade de processos e práticas de 
aquisição. 

A padronização para análise 
dos processos foi realizada com 
base na legislação evitando-
se normatizações internas das 
UGEs

Complexidade na 
Mensuração da Efetividade

temporal nos processos de aquisição se 
tornou complexo devido a diferentes 

Foram adotados os indicadores 
de sucesso mais próximos à 
efetividade nas aquisições: a 

a oportunidade da compra e a 

retrabalhos.

Cooperação 
Interdepartamental

A pesquisa demandou a cooperação 
e colaboração entre diferentes 
departamentos ou setores dentro 
das Unidades Gestoras Executoras. 
Obstáculos relacionados à 
comunicação. 

Os questionários foram enviados 

aos Chefes das UGEs. Estes 
providenciaram a interação entre 
os setores para responder ao 
questionário

governamentais em relação às 

alterações, sugerindo uma constante 
atualização dos agentes.

montado um banco de dados 
acerca da legislação vigente 
sobre licitações e aquisições 
servindo de base para o estudo

Com base nos resultados obtidos, apresentam-se as seguintes propostas de melhoria para 
a gestão:

a) atualização da normatização interna:

– adoção de documentação dos processos de aquisição conforme os modelos orientados 

– estabelecimento de um sistema centralizado nacional para controle dos processos de 



135AUTORES | Anderson Luis Raldi Morrudo

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X R. Gest. Anál., Fortaleza, v. 13, n. 2, p. 108-141, maio/ago. 2024

b) planejamento de rodízio de agentes:

para preservar o conhecimento 
adquirido e se evitar a perda de 

c) realização anual de cursos e estágios:
– promover cursos com duração superior 

a 40 horas para chefes de seção e 

d) disponibilização e divulgação de 
modelos:
– padronizar documentos, disponibi-

lizando modelos de Edital, Termo 

de Registro de Preços, Termo Con-
tratual, entre outros.

e) estabelecimento de banco de dados:
– criar um banco de dados com 

f) desoneração de funções:
– reduzir, ao máximo, atividades dos 

agentes operadores dos processos 
de aquisição, desonerando-os de 

g) instruções claras para consultoria 
jurídica:
– quando do envio do processo para 

análise, informar a consultoria 

de análise de 15 dias, conforme 

h) otimização do tempo na pesquisa de 
preço:
– utilizar parâmetros de formação 

de preço mais rápidos, como a 

painel de preço e pesquisa em 

produtos e serviços a serem 

j) digitalização legível dos processos:

dos processos a serem enviados à 

k) banco de dados de pareceres:
– criar um banco de dados com 

pareceres orientadores de processos 
anteriores.

Essas propostas visam mitigar a lentidão 
processual, promovendo efetividade no trâmite 
dos processos de aquisição. Importa ressaltar 
que este estudo não esgota a complexidade 

Prossegue-se, portanto, com a 
recomendação de uma continuidade 
investigativa, englobando aprofundamento 
na abordagem mediante a implementação 
das propostas de aprimoramento em um 

Executoras. Subsequentemente, a tabulação 
meticulosa dos resultados obtidos se torna 

pertinentes nas medidas propostas. A condução 
deste novo estudo não apenas se revela como 

a otimização da elaboração dos processos 

contribuindo para uma maior efetividade nas 
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HOW HAS COVID-19 AFFECTED PROJECT-
ORIENTED COMPANIES' MANAGEMENT?

RESUMO

Foram realizadas entrevistas com gestores de empresas 

ações dos gestores nos planos das informações, das pessoas e 
da ação, seguindo o modelo de Mintzberg (2010). Os resultados 
indicaram que os gestores mantiveram contato regular com as 
equipes no plano das informações, estimularam os colaboradores 
e reforçaram o ambiente colaborativo no plano das pessoas e 

da ação ao lidarem com as incertezas advindas da pandemia. 

empresas e a compreensão das práticas de gestão empregadas 
como forma de agir em situações complexas.

Palavras-chave: 

ABSTRACT

oriented companies to identify their management practices in 
this context. The content analysis method was used to compare 

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 
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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: 

1 INTRODUÇÃO

Na China, em novembro de 2019, 
surgiram os primeiros casos do novo 

para a Covid-19. A rápida contaminação e a 
internação prolongada dos pacientes causaram 

social devido ao contágio exponencial do 

trabalho presencial para 
em setembro de 2020, cerca de 7,9 milhões de 
brasileiros estavam trabalhando remotamente 
(PNAD COVID19, 2023).

Zou (2021), a covid-19 demandou reações 

e privadas para lidar com problemas nunca 

empresas em funcionamento, preservar os 
empregos, continuar a produção e fornecer 

serem superados.
O gestor, naquele momento, teve o 

papel de monitorar, disseminar informações, 
gerenciar mudanças, lidar com a incerteza, 

e fornecer recursos para que a equipe 

E com base no exposto, este artigo teve como 

crise provocada pela covid-19 e gerenciaram 

esperados e agregarem novos conhecimentos 

Sbragia, 2015).
Pesquisadores e executivos, 

reconhecidos em suas áreas de atuação, 

prática do gerenciamento, em um processo 
que se inicia com a descrição de Fayol (1958) 
sobre as funções do administrador, em busca de 
respostas à seguinte pergunta: o que fazem os 
gerentes? As responsabilidades, atribuições e 
decisões estão presentes tanto no dia a dia desses 

relações sólidas com stakeholders, coordenar 
e alocar recursos e manter-se no mercado 

(M
as funções executivas estão interligadas e são 

em relação ao resto do corpo humano, e que 
coordena a manutenção do sistema corporal 
direcionando as ações necessárias, de maneira 

mudanças no modelo de negócios, na dispersão 

desenvolvidas para gerarem e atenderem às 
diferentes demandas. Essas transformações 
tornaram o trabalho do gestor mais complexo 
por causa da grande quantidade de incertezas, 
do excesso de atividades interdependentes, 
relacionadas com o negócio (produtos, serviços, 

transações) e da escassez dos recursos, vistos 
sob o ponto de vista econômico, climático e 

Almeida (2020) questiona o que mudou 

organização, comando, coordenação e 
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controle descritas por Fayol (1958). E aponta 
o impacto das invenções, transformações 
tecnológicas e ferramentas de comunicação 
como determinantes na mudança do dia a dia 
do gestor e a necessidade de desenvolver a 
capacidade de prever ou antecipar as mudanças 
e testar soluções para momentos de incertezas, 

Para Grove (1983), há necessidade de 
adaptação dos executivos às novas exigências do 
mercado e às incertezas, de forma a responder, 
com rapidez, aos acontecimentos, bem como 
poder aceitar a constante desordem para, em 
seguida, reorganizar-se para a próxima situação 

pelo desempenho da equipe sob sua supervisão 
para aumentar a produtividade das pessoas.

importantes para a excelência do trabalho 
gerencial, sendo elas: 

a) comportamentais, em que o 
comportamento do gestor exige 
ação interativa com base no trabalho 
em equipe e ações compartilhadas 
de forma que gere maior rapidez e 

b) habilidade em inovar e estimular a 

c) ter o conhecimento como postura 

conhecendo as tecnologias de gestão 
organizacional mais empregadas e 

sentido de ser um especialista na área 

h) conhecer aspectos econômicos, 

impactar a empresa.

Assim, ressalta-se a relevância dos 

pelo gestor, e, em especial, no cenário de 
incertezas e mudanças em caráter emergencial, 
entre os anos de 2020 e 2021, na gestão 

Informação (TI) e Publicidade, em empresas 

qualitativo, exploratório, com a utilização de 

por meio de entrevistas com aplicação de análise 

foi feita por acessibilidade e conveniência. Os 
resultados encontrados apontam que os gestores 

informações, das pessoas e da ação propostos 
por Mintzberg (2010).

2 REVISÃO DA LITERATURA

nas organizações têm como principal 
fundamentação teórica, neste artigo, os 
conceitos desenvolvidos por Mintzberg (2010) 
e outros autores, e são apresentados com o 
propósito de descrever as principais linhas de 
pensamento sobre o desempenho do papel de 
gestor na literatura acadêmica.

2.1 PAPÉIS DO GESTOR

De acordo com Maximiano (2004), um 

(1973). Sua pesquisa contou com a observação 

supervisores de produção, grupos informais de 
rua e alguns presidentes dos Estados Unidos. 
Com essa investigação, o autor desenvolveu 
uma nova visão do trabalho do gestor e obteve 
conclusões sobre o caráter de semelhança entre 
as atividades dos gestores estudados, mesmo 
em diferentes contextos, demonstrando a 
imprevisibilidade e a complexidade do trabalho 

nesse estudo, para entender quais as atividades 

pelo conceito do papel interpretado por um ator 
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do papel, a interpretação e o desempenho têm 

elaboração do personagem, pois vai depender 
das possibilidades, da complexidade das 
funções gerenciais e da posição ocupada. O 

 
interpessoais, os informacionais e os decisionais 
(Mintzberg, 2010), que são descritos a seguir: 

de participar de atividades sociais e 
representar a empresa em situações 

interpessoais inerentes à função de 
executivo: 
– imagem do chefe ( ), 

leader
a fonte de inspiração para toda a 

– contato (liaison), pois há forte 

horizontais dentro do trabalho 

que diz respeito à recepção e à 
transmissão de informações. Os 

– monitor (monitor), em que se 
procura informações para detectar 

e oportunidades, e construir 
conhecimento sobre o contexto em 

– disseminador (disseminator), que 

– porta-voz (spokesman), em que o 

informação para fora da empresa. 
Cabe ao gestor manter dois grupos 
informados, visto que o primeiro 

chave e o segundo pelos demais 
stakeholders

compreende a tomada de decisão. 
Requer habilidade para controle do 

e negociação com outras empresas. 

de atribuições e responsabilidades do 

– empreendedor (entrepreneur), o 

de oportunidades, solucionador 
de problemas e realizador de 

(disturbance handler), o gestor 
age em situações inesperadas 

– alocador de recursos (resource 
allocator), o executivo assume 

– negociador (negotiator
considerada como sendo a parte 
mais vital do trabalho do gestor. 

Na mesma linha de investigação sobre o 
que faz o gestor, Grove (1983), Chief Executive 

 (CEO) da Intel nos anos 1980, 
descreveu as principais atividades do executivo 
para alcance de resultados e encontrou, 
como respostas frequentes, atividades que 

e negociar acordos. As observações do referido 

em grandes corporações, demonstram que, na 
prática, o executivo aloca dois terços do tempo 

tomar decisões, provocar reações produtivas 
nas pessoas responsáveis, chamadas ‘nudges’ 

seguido.
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sutileza no cotidiano dos gestores – enquanto 
participam da vida da empresa, fazendo o que 

Para Kotter (1986), os gerentes 
elaboram suas agendas, agem para cumpri-las e 

rede de relacionamentos, com a intenção de 
coletar informações, conhecer os tomadores de 

aos gerentes: 
a) tomador de decisões em ambientes 

com escassez de recursos e com 

d) monitoramento de informações 
e obtenção de cooperação dos 

e) manutenção do relacionamento com 

f) motivador, coordenador e 
controle de seu amplo e variado 
grupo de subordinados. O gestor 
precisa, nesse sentido, considerar 
tanto o conhecimento, como as 

que inclui aspectos motivacionais e 
temperamentais.

O modelo gerencial desenvolvido 
por Quinn et al. (2003) colaborou para o 
entendimento da representação dos gerentes, 

que enfrentar usando suas competências em 
respostas às situações gerenciais encontradas 

racionais. O modelo de sistemas abertos está 
orientado para a mudança e o futuro, com 

monitor e coordenador. No terceiro modelo, 
chamado relações humanas, há ênfase nos 

das metas racionais voltadas à maximização 

de diretor e produtor (Quinn et al., 2003). Os 

de supervisão e à alta administração 
dentro de grandes empresas. Todavia, as 
responsabilidades gerenciais variam de acordo 
com a experiência e a hierarquia do executivo, 

seu grau de compromisso e dos resultados que 
deverá entregar (Maximiano, 2014).

Para entender a natureza multifacetada e 

apresenta o gestor no centro, tendo, ao redor, as 

(2010, p. 60)  de “na direção do resto da 
organização”, em que se nota o ambiente 
externo formado pelos clientes, fornecedores 

a proposta de Mintzberg (2010) após 37 anos 
do seu primeiro estudo, a qual buscou oferecer 

que o gerente faz e quais são as competências 
envolvidas nas atividades executadas no 

que se localiza o executivo, espera-se que 

prioridades, e programação do tempo do gestor 

(Mintzberg, 2010).
A primeira camada no centro do 

modelo de gestão, denominada ‘plano das 
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todas as direções e controle do comportamento 
dos subordinados. O papel de comunicação do 

gerente, em decorrência  da  qual passa toda 
a atividade gerencial”, e cabe a ele monitorar 
as informações e disseminá-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 gestão 

do trabalho, encarado como uma forma de 
garantir a tomada de decisões, a realização das 
tarefas e o alcance dos resultados esperados.

A segunda camada do modelo de gestão, 

das informações da camada anterior para atingir 

externo. Dentro da empresa, o gerente tem a 
missão 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 necessário 
(Mintzberg, 2010). A terceira camada, 

pela ação do gerente de forma ativa e concreta 
e pela negociação com os stakeholders. A ação 

perturbações, e, no ambiente externo, sua ação 

acordos e contratos (Mintzberg, 2010).

Figura 1 - Modelo de gestão

Fonte: adaptada de Mintzberg (2010, p. 60).
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No quadro 1, estão descritos os planos das informações (PI), das pessoas (PP) e da ação 

Estruturando e Programando o Trabalho
Interno Externo

PI

Monitoramento: buscar informações sobre 
operações internas ou eventos externos.
Centro nervoso: o gerente se torna o membro 
mais bem informado.
Controle por meio da tomada de decisão: 
abrangendo diversos aspectos do controle.

Porta-voz: passa informações externas para o 
mundo exterior.
Centro nervoso: o gerente se torna o membro 
mais bem informado na unidade.
Disseminação: compartilha informações.

PP

Liderança
Energizar indivíduos: motivar, apoiar e 
envolver as pessoas.
Desenvolver indivíduos: coaching e 
mentoring.
Construir equipes: reunir pessoas em grupos 

Fortalecer a cultura: estabelecimento e 
fortalecimento da cultura da empresa.

Ligação
Formação de redes: criar redes de contatos 
externos e coalizões de apoiadores externos.
Representação:

Apresentação e convencimento: os gerentes 
defendem as necessidades da unidade, fazem 
lobby em prol de suas causas.
Transmissão: os gerentes são alvos de ações 

Amortecimento de pressões: os gerentes 
controlam as pressões decididindo o que transita 
e como o faz.

PA

Ação
Gerenciar projetos: escolhem o que vão 
comandar.
Manejar perturbações: gerenciam imprevisto, 
problema, surgimento de novo concorrente e 
outras pertubações.

Negociação
Formar coalizões e mobilização de apoio: 
coalizões e redes estabelecidas para apoiar e 
conduzir negociações e ser capaz de tomar 
decisões sensatas.

Fonte: Mintzberg (2010, p. 60-99).

gestores entrevistados, foi aplicado o modelo 
de planos das informações, das pessoas e da 
ação, como descritos no quadro 1, por meio 

entrevistas realizadas. 

2.2 EMPRESAS ORIENTADAS A 

mecanismo para coordenar e integrar todas 
as principais funções do negócio. Algumas 

publicidade, design

videogames, produtos e sistemas 
complexos, como construção civil, transportes, 
telecomunicações e infraestrutura, entre outras 

produção, inovação e competição. Gareis 

 O modelo 
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ferramentas para execução de processos 

descentralização de responsabilidades, 
qualidade assegurada pelas equipes de 

entregues e clareza do papel do gestor como 
representante dos interesses da empresa, como 

estrutura organizacional deve estar vinculada 

envolver prioridades claras na alocação dos 

prioridade atender às solicitações dos clientes 

3 METODOLOGIA

como os gestores estavam lidando com a 
maioria dos empregados em  
devido ao isolamento social provocado pela 
pandemia da covid-19. Para isso, optou-se 

de reunião de dados vistos como mais natural 
para buscar o entendimento de um mundo 

falta de estrutura para permitir que a teoria e os 

são ditos pela generalização teórica, profunda, 
et al

uma das muitas maneiras de fazer pesquisa em 

se quer responder às perguntas “como” e 

contemporâneo e tem-se pouco conhecimento 
sobre os acontecimentos. Eisenhardt (1989) 

de pesquisa que focaliza o entendimento dos 

criar constructos teóricos, proposições e teoria 

et al

baixo, mesmo com a aplicação criteriosa do 

desta pesquisa parte da premissa de que o atual 

novas práticas de gestão capazes de atender 
às necessidades da empresa e às pessoas que 
nela trabalham. E as publicações de pesquisas 
sobre a pandemia da covid-19 fazem parte 
da construção de novos aprendizados para os 
estudos organizacionais. 

que participaram das entrevistas (Marconi

informações utilizado foi a entrevista. Foram 
entrevistados três gestores de empresas de 
diferentes ramos de atividades, sendo elas: 
consultoria em software de gestão empresarial, 
consultoria em tecnologia de meio de 
pagamento e agência de publicidade. Todos 
os participantes da pesquisa têm mais de 
quatro subordinados e estão há, pelo menos, 
dois anos nas empresas. As entrevistas foram 
realizadas, nos meses de março e abril de 2021, 
por telefone e videoconferência, com duração 

Zoom e Google Meet, devido à impossibilidade 
de fazer de forma presencial, respeitando o 

questionário semiestruturado para a condução 
das conversas (Malhotra, 2001). As entrevistas 
foram gravadas, transcritas e analisadas com o 

do software

foi feita por ser aplicada nas transcrições de 
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exploratórias ou de descobertas e tratamento 
de dados (Vergara, 2008). Para a escolha das 
categorias de análise, optou-se pelo modelo de 

das pessoas e da ação (Mintzberg, 2010) 
apresentado no quadro 1, considerando que as 

(1977, p. 117) como “rubricas ou classes, as 

razão dos caracteres comuns destes elementos.” 
Isso permitiu analisar como os gestores estão 

em  

4 DESCRIÇÃO E ANÁLISE DOS 
CASOS

Os casos são descritos com base nos 
dados e informações coletados nas entrevistas 
realizadas com os gestores. Para garantir o 

O questionário semiestruturado foi dividido 

desempenhados como gestor na pandemia que 
foram apresentados na análise comparada dos 
entrevistados e ilustrado no quadro 1. 

entrevistados e como era a rotina pessoal e 

como estava o trabalho em  desde o 

4.1.1 Estudo de caso 1: consultoria de 
software de gestão empresarial

Eduardo tem 59 anos, trabalha como 

(TI). É graduado em Engenharia Mecânica e 

de TI em um dos maiores bancos privados 

trabalhou durante oito anos em uma empresa de 
TI, desenvolvedora de software em São Paulo. 
Posteriormente, decidiu abrir sua primeira 
consultoria de TI com quatro colegas de 
trabalho. Ficaram nesse negócio por cinco anos 
quando Eduardo resolveu sair dessa sociedade. 
Fundou outra consultoria tendo como sócia a 
esposa. Após doze anos, decidiram encerrar 
as atividades da consultoria e Eduardo voltou 
ao mercado de trabalho em busca de uma 

software de 
gestão empresarial.

Faz quatro anos que o entrevistado 
trabalha em uma consultoria com sede na 
Índia, que emprega mais de 150.000 pessoas, 
e tem, como um dos serviços, a implantação 
do sistema SAP, software alemão de gestão 

de forma presencial e algumas atividades em 

por oito consultores sob sua coordenação. 
Os membros da equipe estavam realizando o 
trabalho presencial durante 20 dias por mês nos 
Estados Unidos. O trabalho em  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 às pressas para 

na sua rotina no isolamento social. Está sem 
sair de casa para praticar corrida e precisa 

Sobre ter um local reservado para o trabalho, 
Eduardo disse que passou a trabalhar na mesa 
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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 

descansar. Para o trabalho em  que 

Contudo, as viagens foram suspensas se a 

meio de videoconferências, e-mails e aplicativo 
de mensagem de texto. Quanto aos recursos 
para desenvolver seu trabalho, a consultoria 
forneceu equipamentos como notebook e 

4.1.2 Estudo de caso 2: consultoria em 
tecnologia de meio de pagamento

por seis anos na área administrativa e de TI. 
O ingresso na área de TI foi em uma grande 

por 20 anos, quando ocupou a posição de 
Diretor de TI. Em 1996, fundou sua consultoria, 
prestadora de serviços de tecnologia em meios 

estão localizados nos Estados de Pernambuco, 
Rio Grande do Norte, Alagoas, São Paulo e 
Mato Grosso. 

De acordo com Targino, desenvolvia 
parte das atividades de gestão da consultoria 
em  há dez anos, pois a área de TI 
permite essa prática. Existe um espaço em casa 

carga horária de trabalho, antes da pandemia, era 
de dez horas diárias entre trabalho no escritório 

aproveitava para praticar ciclismo e trabalhava 

isolamento social, não pode visitar clientes, e o 

shopping center e 

para, no máximo, cinco horas por dia em home 

Ele tinha como prática fazer viagens 
regulares à Europa e ao Canadá e acompanhar 
as tendências de tecnologias de meios de 

causadas pelo isolamento social e novos 

Principalmente, as novas soluções para o 
online.

Na pandemia, em questão de poucos 

calçados e o outro de vestuário, em Recife e 
em Natal, respectivamente. Foram negócios 
que encerraram suas atividades por causa da 

passando por uma crise sem precedentes na 
história, e Targino reduziu os valores cobrados 
para não perder mais clientes e colaborar com 
a continuidade dos negócios. Contudo, não 

garantir que tivessem como cobrir os gastos 

4.1.3 Estudo de caso 3: agência de publi-
cidade

em Publicidade e atua como gerente de 

em São Paulo fazia quatro anos. A entrevistada 

executivos que fazem a gestão de toda a 
agência de publicidade e que emprega mais de 
60 pessoas.

Com relação à rotina de casa, a 
entrevistada relatou que teve que se adaptar 
porque estava habituada a trabalhar na agência 

trabalho. Tem sentido falta de tempo para as 
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casa. Quanto ao local de trabalho reservado ao 

porque era mais formal. A outra opção era em 
seu dormitório, mas teria que trabalhar sentada 
na cama e isso acarretaria problemas posturais e 
excessiva imagem de informalidade. Contudo, 
adotou o hábito de retirar o notebook e material 

hora de se alimentar. Mas declarou que sentia 

agência 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 agência 

do isolamento social, estava trabalhando oito 

semana. O que mudou a rotina de trabalho foi 
um controle maior por parte dos seus gestores 
em relação às suas horas de trabalho em casa. 
Eram feitas reuniões todos os dias com as 

para salário variável de acordo com as horas 

PAPÉIS DO GESTOR

De acordo com os depoimentos dos 

diversas mudanças provocadas pela pandemia 
da covid-19, apresentados aqui por meio de 
análise comparada com base nos planos de 
informações, pessoas e ação descritos por 
Mintzberg (2010) e apresentados no quadro 1.

Em relação ao plano das informações, 

tais como: monitoramento, centro nervoso 
interno e externo, controle por meio da 
tomada de decisão, porta-voz e disseminação 

(Mintzberg, 2010). Nos depoimentos, foi 

de equipe que trabalha em 
tinha como prática o monitoramento das 
informações por meio de relatórios, planilhas e 

pode ser descrita pela necessidade de estar 
sempre com informações atualizadas sobre o 

qualidade do serviço e a satisfação do cliente. 
O entrevistado relatou que, com a pandemia da 
covid-19, passou a fazer um acompanhamento 
mais frequente, por videoconferência, para 
conversar sobre as diretrizes da consultoria. 
De acordo com Eduardo: “Tenho conversado, 

introduzi um cafezinho e chá virtual para saber 
como cada um dos membros da equipe está e se 
precisa de algo.”

Ainda no plano das informações, 
Eduardo, no papel de centro nervoso externo, 

de trabalho para se manter informado sobre 
os desdobramentos da pandemia da covid-19 

sendo desenvolvido em diferentes unidades 
de negócios espalhadas pelo mundo, à 

disseminação de informações do negócio e dos 
cuidados de higiene e psicológico da equipe. 
Conforme depoimento de Eduardo:

No site da consultoria, foram disponi-
bilizadas informações sobre cuidados 
pessoais de higiene e orientações para 

momento. E está oferecendo um canal 
de atendimento psicológico e social 
para os colaboradores. Achei essas 
ações importantes e senti que a minha 
equipe está dando conta do trabalho 
com o astral elevado (Entrevistado 1).

O entrevistado Targino, semelhante 
ao relato do entrevistado Eduardo, reforça 
que a equipe trabalhava, parte do tempo de 
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de horas em . Em relação ao plano 

andamento, e que acompanhava as alterações 
de práticas do mercado, inclusive com viagens 

soluções aos clientes e garantindo a qualidade 
dos serviços prestados. Targino comentou: 
“Mantive a autonomia que minha equipe 

consultar sempre que precisar. Assim, acredito 
que as pessoas se sentem mais tranquilas. 

atualizados [...]” (Entrevistado 2). Neste relato, 
o entrevistado coloca o foco nas atividades 
de monitoramento e apoio considerando que 
está perto da equipe, e isso permite que tenha 
conhecimento das necessidades e alterações da 

Contrário aos relatos dos entrevistados 
Eduardo e Targino, Nina declara que a agência 
de publicidade fez alterações na forma de 
remunerar os empregados passando de salário 

horas trabalhadas por meio de um comunicado 
impositivo. Essa mudança gerou insegurança 
por parte das pessoas que estavam alocadas nos 

Os sócios da agência estão controlan-
do na unha as horas faturadas porque 
todo mundo passou a ser remunerado 

embora. Os sócios só mandam comu-
nicados para as pessoas [...]. A comu-
nicação está falha na minha opinião. 
Tenho tentado fazer a minha parte. 
Todos os dias, faço reunião às 09:30 
horas para acompanhar o que está 

-
tado 3).

A entrevistada Nina revela que não 
estava conseguindo dormir direito e está 
preocupada com a falta de transparência 

por parte dos proprietários da agência de 
publicidade. Com isso, não tinha condições de 
repassar informações para as outras pessoas do 

Diferentemente dos entrevistados, Eduardo 
e Targino, no plano de informações, havia 
pouca atuação da gestora porque a agência de 
publicidade optou por não trabalhar de forma 

à liderança buscam energizar e desenvolver 

a cultura (Mintzberg, 2010) e aparecem 
em alguns depoimentos dos entrevistados. 
Para Eduardo, a consultoria de TI em que 
trabalha mostrou preocupação com as pessoas 
oferecendo apoio psicológico, palestras e 
garantindo a integridade dos empregados que 
trabalhavam nos escritórios, visto que 97% 
do trabalho da empresa passou a ser realizado 
em   . Aqueles que precisam estar 
presencialmente trabalhavam em escala de 

aprender a estar próximo 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 está bem” (Entrevistado 1). 

Da mesma forma, Targino, proprietário 
da consultoria de tecnologia de meio de 

fortalecer o ânimo das pessoas e fazer papel de 

pensar no futuro de forma positiva e estimulado 

colaborativo da equipe, e reforça:

pessoas com excesso de controles. A 

-
trole. Deixar as pessoas pressionadas 
não vai resultar em aumento da pro-
dutividade e qualidade. Muito pelo 
contrário. 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 liderança está sendo posta 
à prova desde o começo da pandemia, como 
reforça em sua fala: “Se a gestora era uma boa 
gestora pode ser que continue bem sempre. Se 

pessoas.” Quanto à liderança, diferente dos 
entrevistados Eduardo e Targino, Nina ainda 
demonstra uma visão negativa, de acordo 
com o relato: “Nesse isolamento social, todo 

melhora um pouco para as pessoas se sentirem 
melhores” (Entrevistado 3).

Ainda no plano de pessoas, são 
analisadas atitudes como formação de redes, 
representação, transmissão, apresentação e 
convencimento e amortecimento de pressões 
(Mintzberg, 2010) descritas a seguir por cada 
um dos entrevistados. O entrevistado Eduardo 
mencionou que manteve contato com outros 
executivos da área de TI, e isso tem sido positivo 
no fortalecimento das redes de relacionamentos 

As redes de relacionamentos são 
valiosas para troca de experiências e 
colaboração no desenvolvimento de melhores 
práticas de gestão 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, só 
que a distância. O entrevistado considera que 
foi uma forma de amortecer a pressão que está 
sobre gestor. Para ele: 

-

duas doses da vacina ainda estamos 
receosos dos encontros presenciais. 
Só sei uma coisa: vamos comemorar 
quando tudo isso acabar (Entrevista-
do 1).

uma oportunidade de liderar pelo exemplo e 
reduzir a pressão com uma comunicação clara. 
“O gestor deve dizer como está se sentindo 

Posicionar a equipe quanto à situação atual e 

No plano da ação, foram analisados como 

andamento e a equipe trabalhando cada vez 
mais de forma colaborativa (Mintzberg, 2010). 
Os casos que foram analisados, neste artigo, 

elas uma consultoria de TI, uma consultoria 
de tecnologia em meios de pagamento e uma 
agência de publicidade. 

Nina ressalta que era preciso garantir 

falando com meu gestor sobre as campanhas 
publicitárias e insistindo na importância de 

[...] tenho que brigar por minha equipe” 
(Entrevistado 3).

apontou a necessidade de cuidar das perturbações 
inerentes aos momentos de incertezas. Alguns 

software SAP devido ao alto custo e ao tempo 

Entretanto, Targino deixou claro que 

externos para garantir a continuidade dos 

apesar de a redução de demanda de serviços 

calçados e vestuário. 
De acordo com Nina, a agência de 

publicidade precisou criar uma cultura de 
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se observa em seu depoimento:

estão. Tem uma pessoa na agência 
que centraliza as informações de to-

e ela aloca os gestores e equipes de 
-

mos em casa, o que antes era resol-

visão do todo (Entrevistado 3).

Os resultados das entrevistas apontam 

informações, das pessoas e da ação em vista 

TI e de meios de pagamento apresentou maior 
maturidade na gestão de pessoas em home 

. É importante ressaltar que as empresas 
que participaram da pesquisa têm como razão 

no tamanho, no tempo de experiência dos 
gestores e nos modelos de negócios de cada 
uma delas. As empresas de consultoria de TI e 
meios de pagamento foram menos impactadas 

, embora as reuniões presenciais 

A redução no volume de trabalho afetou todas 
as empresas, e houve um aumento nos custos 

insumos. Os gestores na consultoria de TI e de 
meios de pagamento começaram a fornecer 
apoio emocional, informacional e psicológico 
para seus subordinados. E essas empresas 
optaram por manter seu quadro de pessoal. A 
agência de publicidade, todavia, teve que fazer 
mudanças em seu processo de trabalho, incluindo 
um controle maior nas horas trabalhadas em 
casa, remuneração variável e a retirada do vale-
refeição, o que gerou desconforto na gestora e 
possivelmente em sua equipe.

5 CONCLUSÕES

como os gestores estavam lidando com a 
maioria dos empregados em  devido 
ao isolamento social provocado pela pandemia 
da covid-19. Observa-se que, no plano das 
informações, houve maior atuação por parte 

frequente, tanto para controlar as entregas e os 

e mental dos funcionários que estavam em 
isolamento social. Nota-se a preocupação em 
ser o centro nervoso interno e externo, exigindo 
um olhar atento para estar atualizado com o 
que está acontecendo na empresa, no mercado 
brasileiro e no mundo. Observa-se que o 
controle das atividades desenvolvidas tem 

Nos relatos, os entrevistados mencionam a 
necessidade de ser porta-voz das mudanças 

perspectiva do futuro.
No plano das pessoas, a liderança aparece 

diferentes daquilo que fazem no dia a dia. Outro 

equipes e manter o clima de colaboração 

a distância. Está claro que há maior cuidado, por 
parte dos gestores entrevistados, na inclusão de 
atividades informais para melhorar o ânimo 
das pessoas e continuarem a ter contato com o 

presença na formação de redes e manutenção 
das relações sociais, por meio de contato com 
pares e gestores de outras empresas, para 
atualização e monitoramento da área de TI, 

clientes em videoconferências e comunicados. 
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descrita como uma constante no atual cenário 

negociação, a formação de coalizões não 
apareceu nas falas dos gestores entrevistados, 
e a mobilização de apoio está presente na busca 
por recursos externos e negociações internas.

Os gestores entrevistados demonstram 
preocupação redobrada com o bem-estar dos 
membros das suas equipes e com a continuidade 
do negócio, e, por consequência, a garantia dos 
postos de trabalho.

Os resultados apresentados reforçam a 

monitorar a equipe com criatividade e respeito, 

dar sentido ao trabalho realizado e garantir a 
continuidade dos negócios a distância. E de 

se inclinam a sofrer transformações diante 
de novos formatos de trabalho, com menos 
escritórios e mais qualidade de vida. Sugere-se 

capazes de transpor a distância e a falta do 
contato social por meio do autoconhecimento, 
da empatia, da adaptabilidade e do 

Este artigo limitou-se ao estudo de três 

outra de meios de pagamento, e a terceira uma 
agência de publicidade. É importante ressalvar 
que, entre os três casos, apenas a agência 
de publicidade apresentou uma mudança 

 antes 
da pandemia, e por isso foram menos impactadas 
em suas rotinas de trabalho. Por isso propõe-se 
a ampliação da investigação em outros modelos 
de negócios, com escolha de empresas que 
tiveram efetivamente, como no caso da agência 
de publicidade, uma grande alteração em suas 
rotinas de trabalho, visando ao aprofundamento 
de aspectos como a qualidade de vida dos 

de gestor e desempenhar, ao mesmo tempo, os 

propõe, por se tratar de uma pesquisa qualitativa 

analisada nas empresas estudadas em relação 
às atividades realizadas de forma remota no 
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distributed teams (Distributed Software 

communication and coordination challenges, 
which have been extensively investigated in 

conducted to identify the challenges, practices, 

in 26 studies. Challenges and practices were 

and organisational aspects) that positively 

colocated, distributed, remote and hybrid. It 
is concluded that communication promotes 

management approaches is necessary for the 

Keywords: distributed software development 

team.

1 INTRODUÇÃO

Os avanços tecnológicos do novo milênio 
tornaram o acesso à Internet uma necessidade 

Internet e dispositivos móveis versáteis, as 
dinâmicas de trabalho foram transformadas. 

podem manipular dados complexos, participar 
de videoconferências e colaborar na criação 
de software de forma remota. Esse avanço 
não apenas legitimou o trabalho remoto, mas 

2022), causando mudanças substanciais nas 
organizações, especialmente naquelas inseridas 

Com a pandemia de COVID-19, muitas 
organizações reavaliaram seus modelos 
de trabalho, deslocando suas operações 

dos colaboradores, visando à continuidade 

desenvolvimento de software antes da pandemia, 
o cenário acelerou consideravelmente essa 
transição (Stettina et al., 2023). 

Esse modelo, chamado de 
Software 

(DDS), resulta da distribuição de força de 

redução nos custos de desenvolvimento e 
maior interação com clientes (Garro-Abarca et 
al., 2021). A operacionalização do DDS pode 

(modelos de organização do equipes de acordo 

culturais, fusos horários distintos e barreiras 
et al et al., 

2019). Estudos revelam que o desenvolvimento 

efetiva comunicação, coordenação e maior 
produtividade, as organizações globais de 
desenvolvimento de software buscam adotar 

crescente compatibilidade com ambientes 
et al., 2021).

Inclusas neste cenário, potencializado 
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de tecnologia, muitas organizações ainda se 

de Software (DDS), as quais buscam entender 
quais as melhores práticas e metodologias de 
DDS que as permitam migrar para o modelo de 
trabalho remoto sem que percam a afetividade 

e processos (Conboy et al., 2023).
Embora os temas de coordenação e 

discutidos por pesquisadores da área 
., 

2022), ainda há uma carência de estudos que 

comunicação e coordenação em diferentes tipos 

da pandemia de COVID-19 na dinâmica de 
trabalho em DDS (Smite et al
Ralph, 2022).

Com o intuito de preencher esta lacuna 
da literatura em DDS, este trabalho investiga a 
seguinte questão: 
e arranjos de equipes, e suas respectivas 

efetiva em projetos de DDS?”.

impulsionando a produtividade, a colaboração 

de trabalho.

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Software 
(DDS), o qual envolve a colaboração de equipes 

fatores levam as organizações a adotarem o 

eles, pode-se citar a diminuição dos custos, a 
aproximação com os mercados locais e, mais 

responder ao Time-to-market 

à vantagem advinda da diferença de fuso horário, 
permitindo às organizações adotar o modelo de 
desenvolvimento Follow-the-sun, modelo de 
trabalho que possibilita as equipes trabalhem no 

No que diz respeito à operacionalização 

de desenvolvimento de software está disperso 

distância continental e distância global. Para 

equipe, o qual pode ser: colocalizada, modelo 
em que membros compartilham o mesmo 

um dos tipos mencionados anteriormente.

ágeis de desenvolvimento de software que são 

fundamentam o desenvolvimento ágil de software 
 

desenvolvimento de software, tais como o XP 
( ), FDD (Feature Driven 
Development), ASD (Adaptative Software 
Development), e Scrum
uma das abordagens mais comumente utilizada 

(Dingsøyr et al., 2018).
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para viabilizar processos como coordenação 
e monitoramento, que potencializam o 
desempenho geral da equipe. A Teoria da 
Coordenação de Malone e Crowston (1994) 

interdependências entre atividades, realizado 
por meio de mecanismos que promovem 
o desempenho coletivo. Na engenharia de 
software, a coordenação de equipe refere-se ao 
processo de gerenciar a dependência entre as 

por meio da comunicação direta e mediada 
por código, documentação e artefatos 

utilizam diversos mecanismos para coordenar 
atividades complexas e cooperativas, 
visando reduzir a complexidade do trabalho 
e minimizar a necessidade de deliberação 
(Strode et al
coordenação, formais ou informais, devem 

(Strode et al et al., 2018). 

et al., 2006). A 

trabalho cooperativo e evitar problemas 

de tarefas e atrasos (Sedano et al., 2017).

3 METODOLOGIA

Este estudo consiste em uma revisão da 
literatura do tipo revisão de escopo (Scoping 
Review

sustentam uma área de pesquisa e as principais 

revisão de escopo (ScR) seguiu um protocolo 
de pesquisa (qaudro 1) baseado na declaração 
de recomendação PRISMA (
Reporting Items for Systematic Reviews and 
Meta-Analysis) (Page et al
PRISMA desta pesquisa, assim como o 
protocolo em sua versão completa podem ser 

 https://bit.
ly/rsl-virtualteams.
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Quadro 1 - Protocolo de Pesquisa 

Fonte: elaboração própria (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 para criar uma primeira string de busca automática com base no protocolo. 
Realizamos buscas piloto, selecionando 79 artigos e 427 palavras-chave. Utilizando o , 

string.

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 seleção dos 
artigos (quadro 2) consistiu na aplicação dessa string nas bases Scopus, ScienceDirect, Web of 
Science, Emerald Insight e IEEE
nove estudos manualmente, encontrados em outras fontes (Semantic Scholar, Research Gate, 

avaliação de qualidade. 
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Fonte: elaboração própria (2023).

Os artigos selecionados foram avaliados pelos pesquisadores quanto à sua elegibilidade e 
qualidade metodológica. Utilizou-se um formulário desenvolvido pelos pesquisadores (quadro 3) 

et al. (2021) e Zhou 
et al. , composta pelos itens: 
“sim” (peso 1), “parcialmente” (peso 0,5) e “não” (peso 0,0), com uma nota de corte igual a 7,0. 

considerados aptos para análise.
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Fonte: elaboração própria (2023).

modelos de linguagem (LLMs - Large Language Models), que possibilitaram uma exploração 

utilizadas. O Research Rabbit e  auxiliaram na busca e seleção de artigos, e, 
por meio da ferramenta Elicit, pôde-se compreender, inicialmente, os artigos na fase de seleção. 
O  foi utilizado para visualização de dados, o  para extração de informações 

VOSViewer 

pesquisa, foram utilizadas o  e 

Fonte: elaboração própria (2023).
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4 RESULTADOS

Os estudos foram publicados entre os 
anos de 2014 e 2023, com a maior incidência de 
publicação a partir de 2020. A lista dos artigos 

de visualizar a coocorrência de palavras-chave 

utilizada a ferramenta 
Landscape (VOS) Viewer para a execução de 

explorar mapa de dados conectados em rede 

propósito, por meio dos 26 estudos selecionados 

para esta ScR, 173 palavras-chave foram 
utilizadas para criar o mapa de coocorrência 

A análise do mapa de coocorrência 
revelou 12 clusters formados pelos 26 artigos. 

tal como “Communication” (9 vezes) e 
“Agile Software Development” (6 vezes). Os 
clusters “Communication” e “Coordination” 
não possuem um relacionamento forte entre 
si, coocorrendo em apenas um artigo, mas 
cada uma das palavras-chave está ligada a 
outros termos. “Communication” está mais 
relacionado a “Human Factors”, enquanto 
“Coordination” se conecta mais com “Agile 
Software Development” e “COVID-19”, 

“Working from home”. 

Figura 1 - Mapa de coocorrência de palavras-chave 

Fonte: elaboração própria (2023).

4.2 FATORES DE IMPACTO 

comunicação e coordenação efetiva entre 
stakeholders 

foram sintetizadas em 54 fatores e agrupadas 
em cinco dimensões (quadro 5): aspectos 
humanos, aspectos organizacionais, distâncias 
e diferenças, interações sociais e processos, 
eventos e mecanismos de colaboração. A 
criação das dimensões foi embasada nos 
estudos de Siau et al. (2010) e Garcia et al. 
(2016).
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Quadro 5 - Dimensões e fatores provenientes de evidências na literatura 

Fonte: elaboração própria (2023).

quadro 6 detalha o total de evidências positivas e negativas de cada dimensão ao longo do tempo.

Quadro 6 - Heatmap de evidências positivas e negativas por dimensão ao longo do tempo

Fonte: elaboração própria (2023).

Na dimensão “Interações Sociais”
são: baixa frequência de comunicação, falta de comunicação não verbal e mal-entendidos.  Em 

Entre os fatores negativos, os estudos constataram incertezas na disponibilidade da equipe e 
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afetando a coordenação e a comunicação no 

E07 e E24]. Destacou-se que a comunicação 
e-mail 

e “Jira Software”, atrasam resolução de 
questões simples [E11 e E06] apontando a 
superioridade da comunicação presencial para 
tais demandas. Adicionalmente, foi constatado 

entendimento, levando à perda de informações 
[E01].

coordenação, evitando mal-entendidos e 
melhorando a compreensão das informações 
[E22 e E01]. No entanto, a comunicação 
presencial melhora o desempenho e os 
relacionamentos da equipe, assim como 
liderança e transparência [E22 e E19]. 
A comunicação impacta diretamente a 

[E16], [E08] e [E22]. A liderança e transparência 

positiva.
A dimensão “Processos, Eventos 

e Mecanismos de Colaboração” revelou 

coordenação. Os impactos negativos são: 

informações, incluindo a criação de silos 
funcionais (canais privados de mensagem) e 

ausência de modelo mental compartilhado 

de comunicação, comprometendo a sincronia 

e sequenciais, causando estresse e falta de 
motivação na equipe [E01, E19].

Por outro lado, fatores positivos incluem 
artefatos e mecanismos de colaboração, 
compartilhamento de conhecimento e 
informações, modelo mental compartilhado, 
ferramentas de comunicação e colaboração, 

documentação e comunicação, execução de 
tarefas de acordo com o local de trabalho, 

e protocolos de coordenação [E08, E20], 

protocolos sociais [E08] ou via ferramentas 
colaborativas [E20]. Recursos organizacionais 

e mecanismos de coordenação favorecem 

[E15, E06, E16, E26]. Manter atividades bem 
descritas nas ferramentas de gestão minimiza 
mal-entendidos e equilibra documentação e 

tática de tarefas conforme o local de trabalho 

presenciais [E18].
A dimensão “Distâncias e Diferenças” 

apresentou 32 evidências, 31 delas negativas, 
sinalizando um consenso na literatura sobre 
seus impactos negativos na coordenação e 

e sincronia da equipe conforme localização 

falhas de comunicação e retrabalho [E20, E19, 

e tempo de resposta da equipe [E04].
A dimensão “Aspectos Humanos” 

afetando comunicação e coordenação em DDS 

efetiva [E16, E21, E07, E01], enquanto a falta 
de interações sociais distancia os membros 
[E07, E01]. O trabalho remoto, especialmente 
para pais e cuidadores, pode gerar problemas 
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de foco e organização, culminando em sensação de improdutividade e culpa [E16]. Os fatores 

entre membros elevam a coordenação, permitindo entendimento compartilhado do contexto de 

A dimensão “Aspectos Organizacionais” em DDS revela fatores de impacto negativo 

nuances do trabalho remoto [E01, E07, E16]. Enquanto práticas ágeis como Scrum otimizam a 

Algumas práticas como o pair-programming

em cada uma das respectivas dimensões.

Quadro 7 - Matriz de impacto de fatores na comunicação e coordenação em DDS 

Fonte: elaboração própria (2023).
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estudos analisados, apenas dez forneceram insights. Embora dados sobre equipes colocalizadas 

surgiram em 2022. Notavelmente, não encontramos evidências que abordassem, exclusivamente, 

Fonte: elaboração própria (2023).
  

se comparado a equipes colocalizadas, exigindo adaptações na comunicação e coordenação para 
superar mal-entendidos e falhas na comunicação [E06, E24]. A formalização da comunicação se 
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Para equipes remotas, oito evidências datadas de 2022 em diante evidenciam a importância 

[E07, E16]. Contudo, a ausência de contato presencial pode impactar sentimentos, personalidades e 

e-mails. 

comunicação e coordenação em DDS, requerendo práticas adaptáveis a cada contexto.

4.4 ESTRATÉGIAS E PRÁTICAS ADOTADAS POR EQUIPES VIRTUAIS EM DDS

comunicação e coordenação em DDS. Essas foram agrupadas em 28 boas práticas, agrupadas em 

Fonte: elaboração própria (2023).

A dimensão “Processos, eventos e 
mecanismos de colaboração” obteve 32 
evidências agrupadas em 13 práticas. Em um 

Scrum para 
o Kanban para otimizar a coordenação [E16]. 
A extensão de reuniões diárias para aprimorar 
comunicação [E07] e práticas ágeis foram 

remoto e reforçar o trabalho em equipe [E07, 
E01]. A integração de ferramentas como “Jira 
Software” e “Slack bots”, 
aprimora comunicação e coordenação em 

de ferramentas baseada nas necessidades do 

A dimensão “Interações Sociais” 

E09] salientam que padrões de comunicação 

otimizam a interação entre stakeholders 

entretanto, a revisão periódica de protocolos 

[E22, E06]. Reuniões frequentes atualizam a 
equipe sobre o status das atividades [E16, E01, 
E05], e eventos extras estimulam o diálogo 
[E07]. Práticas adicionais abrangem o uso de 
câmeras abertas em reuniões [E01], reuniões 
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[E16], e formalização de conversas via atas e 
gravações [E06, E07].

Na dimensão “Aspectos 
Organizacionais”, oito evidências se 
distribuem em quatro práticas. Conforme [E04], 
equipes interdisciplinares reduzem distâncias 
organizacionais e otimizam a comunicação. 

horário [E14]. Adicionalmente, a análise 
da comunicação em equipes revela padrões 

local de trabalho facilita a resolução de tarefas 
complexas presencialmente e atividades de 
maior foco remotamente [E18].

Na dimensão “Aspectos Humanos”, 
duas práticas se destacaram, o fortalecimento 

simular o ambiente de escritório presencial 

comunicação e a troca de informações [E09]. 
Na dimensão “Distâncias e Diferenças”, 
evidenciam-se duas práticas: a implementação 

visando melhorar a coordenação (E09), e o 

diferentes para equilibrar o envolvimento da 
equipe (E19).

5 CONCLUSÃO

A comunicação e a coordenação no 
contexto de DDS são temas recorrentes na 
literatura. Este estudo, por meio de execução 

em 26 estudos, enfatizou a importância da 
comunicação efetiva como promotora da 

relacionados às dimensões “interações sociais”, 
como a baixa frequência de comunicação, a falta 
de encontros presenciais e mal-entendidos, e à 

dimensão “distâncias e diferenças”, abrangendo 

sendo obstáculos relevantes em DDS.
Em relação às práticas comumente 

utilizadas pelas organizações, foram 
encontradas evidências que demonstram a 
importância da adaptação das abordagens 

às prescrições encontradas em abordagens 
ágeis mais comumente utilizadas, tal como 
o Scrum, por exemplo: 1) criação de eventos 

Dailys, , 
e Sprint Review e Sprint Retrospective como 
forma de potencializar a coordenação da 

de reuniões como a Daily, servindo como 

3) foco em documentação abrangente de 
reuniões, atas, decisões e pontos importantes 
para compartilhamento de informações. Tais 
práticas ressaltam a importância da adaptação 
da agilidade para o sucesso das equipes e dos 

referentes às diferenças na frequência de 
comunicação das equipes colocalizadas e 

comunicação e coordenação efetiva do time, 
exigindo adaptações em seus mecanismos. No 
entanto, foram evidenciadas inconsistências 

coordenação efetiva relativo ao trabalho 

práticas de comunicação e coordenação efetiva 

evidente a necessidade de pesquisas focadas 

de equipe na comunicação e coordenação em 
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 Os resultados apresentados nesta ScR 
são relevantes tanto para a literatura quanto 
para a prática. Por meio desses resultados, foi 

antigos e novos, inerentes ao contexto global 
de desenvolvimento de software, elementos 
essenciais para a implementação bem-sucedida 

organizações. As limitações deste estudo estão 

selecionados para análise, devido ao foco 

indicando a necessidade de mais estudos 

equipes de DDS.
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of production chains of interests of traditional 

and to verify whether the production of 

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 

opportunities for producers.

Keywords:
internationalization.

1 INTRODUÇÃO

são subdivididas com o uso em 

o sucesso de qualquer programa voltado 
para silvicultura, restauração de áreas 
degradadas e conservação de recursos 

2005), acessórios produzidos por meio da 
união de elementos naturais, como casca 

ocasionalmente, na sua composição, metais 

pedras preciosas e outros materiais nobres 

De acordo com Faria (2009), 

espaço nos mercados interno e externo, 

Estados Unidos e Alemanha. É considerável 

caracteriza, principalmente, pelo processo 
de um desenvolvimento feito de modo 
sustentável, não agredindo a natureza, 

etapas de produção das peças, contribuindo 
para a difusão da consciência ambiental e 
a valorização das atividades sustentáveis. 

Micro e Pequenas Empresas - Sebrae 
(2012), os empresários desse segmento 

rica biodiversidade no território brasileiro, 
gerando competitividade internacional, 
com a intenção de proporcionar a 
valorização da cultura brasileira. O 

perspectivas para a internacionalização das 

maior participação deste setor no mercado 
internacional.

sua magnitude, possui uma das maiores 
biodiversidades do mundo, são mais de 

espalhados por seis biomas terrestres. Segundo 

a formação de biomas, a exemplo da Floresta 

exemplo, tem-se o caso de empresários que 
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empresários agregam a venda de perfumes 
orgânicos e, como resultado, esperavam em 
cinco anos um retorno de, aproximadamente, 

o empreendedor deve conhecer e aplicar os 

valor à sua produção. Dados da Associação 

e 2012. Para os próximos anos, as estimativas 
de crescimento são positivas em função da 
conscientização da população brasileira para 
uso de produtos sustentáveis e dos eventos 

consumidores de diferentes nacionalidades. 
Perante essa visão, este trabalho 

sociobiodiversidade brasileira contribui para 

a)  discutir os fatores da 
sociobiodiversidade brasileira - 

povos e comunidades tradicionais, 
colabora para a manifestação 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 

referencial teórico, a metodologia da pesquisa, 
a análise e discussão dos resultados e as 

trabalho. 

2  REFERENCIAL TEÓRICO

– CARACTERÍSTICAS E 

do Meio Ambiente (MMA) a partir de 2006, 

produtos e serviços de populações tradicionais, 
o conceito de sociobiodiversidade começou 
a ganhar forma e, em 2009, foi apresentado 
como a “relação entre bens e serviços gerados a 
partir de recursos naturais, voltados à formação 
de cadeias produtivas de interesse de povos 
tradicionais e de agricultores familiares” 

produtos da sociobiodiversidade podem ser 

-

a partir de recursos da biodiversida-
de, voltados à formação de cadeias 
produtivas de interesse dos povos e 

de agricultores familiares, que pro-
movam a manutenção e valorização 
de suas práticas e saberes, e 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 e harmônico 
composto por atores independentes e por 
uma sucessão de processos. Nesse sistema, 

simplesmente comercializarem e consumirem 

expressam culturalmente incorporando valores 

portanto, a introdução do homem no conceito de 
biodiversidade que, segundo Nogueira, Salgado 
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totalidade dos recursos vivos, ou biológicos, e dos 

de biotecnologia”.

promoveu o fórum “Cadeia de produtos da 

um diálogo com o setor empresarial, a 

da sociobiodiversidade ligados à classe 
empresarial. A consolidação desta cadeia 

com a conservação do meio ambiente, a inclusão 
produtiva e social de comunidades e povos 
tradicionais e a agricultura familiar com respeito 

Com o avanço da luta, da reivindicação 

e das populações tradicionais, por meio da 

sociobiodiversidade ainda propõe que parte 

todo. A diversidade de sistemas socioculturais 

comunidades tradicionais de extrativistas 

pescadores, entre outras, amplia a riqueza de 

agroecossistemas e permite a agregação de 
valor socioambiental (Menezes, 2021). 

se à diversidade de vida no planeta Terra, 

complementaridade biológica entre habitats e 
a variabilidade entre paisagens. Para Meirelles 
e Rupp (2006), este conceito envolve as 
diferentes formas de vida existentes na natureza, 

da biodiversidade do planeta em apenas 10% 

cada bioma: a Amazônia, o Cerrado, o Pantanal, 
a Caatinga, a Mata Atlântica, a Zona Costeira 
Marinha e o Pampa (Entenda..., 2013). 

está relacionada a uma grande diversidade 
sociocultural, que pode ser representada por 

comunidades tradicionais, como quilombolas, 
extrativistas, agricultores familiares, 
pescadores, entre outras (Menezes, 2021). Nesse 

quando os navegadores portugueses chegaram 
às terras brasileiras no ano de 1500, esse 
território passou a se constituir uma das colônias 

imigrantes, especialmente alemães e italianos. 

outras partes do mundo, com destaque para 

trouxe consigo sua cultura, valores, culinária 

uma variedade de sementes cereais, frutas, 
hortaliças, condimento, forrageiras e plantas 

para plantio, cultivo, colheita, armazenamento 
e uso dos produtos. 

A utilização de sementes ornamentais 

como os colonizadores europeus e os escravos 
africanos, que trouxeram novas formas, 
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materiais e usos para os adornos utilizados em 

notar, portanto, que as sementes ornamentais 
são utilizadas na confecção de acessórios há 

brasileira. Toda preparação para a confecção 

habilidosas mãos de artesãos, desde a colheita, 

O Instituto Chico Mendes de Conservação 

diversidade biológica do planeta, observa 
que a biodiversidade movimenta mercados e 

sustentável dos recursos naturais.
A importância da biodiversidade 

processo para o desenvolvimento sustentável, 
particularmente à melhoria da qualidade de 
vida, está demonstrada pelos recentes avanços 
da adaptação baseada em ecossistemas, de 
gerenciamento de serviços ecossistêmicos e da 

potencial, ampliar o conhecimento sobre cada 

sobre os temas relacionadas à conservação e à 

às diferentes esferas de governo uma avaliação 
clara e equilibrada sobre o tema e prioridades 

biológica do planeta, torna-se evidente a 
indispensabilidade brasileira de organizar e 

maior abundância biológica do planeta, oferece 

competitiva no mercado internacional. O 

do mundo, abrigando mais de 20% do total de 

para as pessoas e de oportunidades que 
representam sua conservação, uso sustentável 

e por diversas comunidades tradicionais, 
como menciona o MMA, representados pelos 
quilombolas, caiçaras e seringueiros, para citar 

compreensão tradicional sobre a conservação 



182 ENSAIO |  Internacionalização de biojoias: uma união entre sociobiodiversidade, sustentabilidade e inovação 

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618XR. Gest. Anál., Fortaleza, v. 13, n. 2, p. 177-197, maio/ago. 2024

Quadro 1 -
BIOMA CARACTERÍSTICAS

AMAZÔNIA maior de todos os biomas brasileiros. Caracteriza-se pela presença de diversos 

CERRADO

como savana brasileira, apresenta grande biodiversidade e compreende uma área 

CAATINGA

Compreende cerca de 11% do território brasileiro, ocupando boa parte da 

Ocupa cerca de 13% do território brasileiro e compreende a região costeira do 

que sofre com o intenso desmatamento, responsável pela extinção de diversas 

os estados do Mato Grosso e Mato Grosso do Sul. É o menor bioma em extensão 

com grande biodiversidade, que vem sendo ameaçada pela ação antrópica. Esse 

Atlântica.

PAMPA
brasileiro, abrangendo parte do estado do Rio Grande do Sul. O nome 

biodiversidade.
Fonte: elaborado pelas autoras a partir de Sousa (2021).

A biodiversidade apresenta fundamental importância econômica, não se restringindo 
apenas à 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 

distintas (quadro 1), com diferentes tipos de vegetação e de fauna (Sousa, 2021), contribuindo, de 
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essenciais ao melhoramento da agricultura, da 

exatamente essa união entre a biodiversidade e 
a sustentabilidade. 

responsável e sustentável por todos os setores 
que fomentam inovações e mecanismos que 
geram propriedade intelectual. Desse modo, a 

são amparadas e estimuladas pela união 
gerada pela biodiversidade brasileira, a qual 
promove sustentabilidade com a inovação 

a partir da união de elementos naturais, como 
casca de coco, sementes diversas, conchas, 

ocasionalmente, na sua composição metais 

2021). Essa união de elementos vegetais 
com metais nobres, como prata, ouro, pedras 

de madeiras e outros materiais, a verdadeiras 

generosamente oferece e realçando com 

corretas, tipicamente brasileiras, que se utilizam 

pessoas do mundo todo (Espindola, 2009).  
O Sebrae (2012) observa que a confecção de 

sustentabilidade e pela valorização da cultura 
brasileira, pois cada peça apresenta, em sua 
textura e cor, os aspectos sociais, culturais e 

com grandes chances de venda em diversos 
mercados nacionais e internacionais.

Esses acessórios despertam um encanto 
diferente porque carregam em si o DNA e a 

para o mercado da moda. Isso explica a 

 Abre-se, diante do exposto, espaço para 
discutir a inovação como fator determinante na 
produção e internacionalização do mercado de 

de gerar ideias”, como ponto de partida para 
a inovação, destacando que, ainda segundo 
o autor, “a curiosidade e a capacidade de 
propor soluções diferenciadas na resolução 
de problemas foram os diferenciais que 
possibilitaram ao ser humano sua evolução, ao 
longo do tempo”. O autor estabelece, portanto, 
uma relação entre a criatividade e o processo de 

renovar ou alterar. De forma simples, inovação 

as ideias de outras pessoas em novidades ou de 
uma forma nova”.

no contexto de um mundo globalizado, com 
intensas e aceleradas mudanças sociais e 
econômicas, ocasionando transformação de 
padrões de vida e a criação de novas tecnologias, 
as atividades com foco em inovação tornam-

et al
acrescentarem valor a produtos, geram emprego 
e renda, aumentam os lucros, dão acesso a 
novos mercados, fortalecem marcas, etc”. No 
entanto, deve-se considerar, como observado 
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que a exportação de produtos inovadores rende 
muito mais divisas do que a de commodities 

impulsionar o desenvolvimento econômico de 
et al., 2006, p. 15).

Sebrae (2012, p. 40) diz que 

É importante ressaltar que, quando 

agregar valor, tais aspectos não têm 
relação direta com o custo dos produ-

-
cado ainda não ofereça aos clientes. 

sustentável, econômica, social, cultu-
ral e ambientalmente, buscar formas 
inovação de produção e gestão do ne-
gócio agrega valor à marca e ao pro-
duto em si. Por isso, o empreendedor 
deve conhecer sobre sustentabilidade 
e manter-se atualizado para agregar 

 
Produzidas de uma maneira 

ambientalmente correta e socialmente 

como biodesign, que assessora o artesão 
para que a busca por insumos na natureza 

responsabilidade ambiental e orienta em 
relação aos cuidados necessários para que 

biodesign como uma integração 
do design com sistemas biológicos, muitas 
vezes, tendo em vista alcançar melhor 
desempenho ecológico. Em contraste com 
a concepção de que apenas imita a natureza 
ou baseia-se em biologia na busca de 
inspiração, o biodesign, agora, incorpora 

Em concordância com Faria (2009), 
a evolução da conscientização ambiental 

maior valorização de compromissos que 
envolvam o conceito de sustentabilidade, 

como uma amostra da biodiversidade das 

agregado e grande aceitação no mercado. 
Os consumidores, a cada dia mais bem 
informados sobre questões que envolvem 

aliados à beleza e à originalidade das peças, 
favorecem esse nicho de mercado, inclusive 

consumidores que valorizam cada vez 
mais a produção de artigos de moda 
resultantes e provenientes de recursos 
naturais e de processos produtivos focados 
na preservação da biodiversidade. O MMA 

melhor aproveitamento da biodiversidade 
brasileira, levando representatividade dos 
biomas brasileiros, carregam culturas e 
oportunidades para a inserção competitiva 

internacional. 
Segundo o 

os produtos da sociobiodiversidade são 

da biodiversidade, voltados para a formação 
de cadeias produtivas de interesses dos 
povos e das comunidades tradicionais e de 
agricultores familiares, que proporcionem 
a valorização e a manutenção de suas 
práticas e saberes e assegurem os direitos 
decorrentes, gerando renda e promovendo 
a melhoria da sua qualidade de vida e do 

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 

na maior parte das vezes, havendo um 
caráter de produção familiar, utilizados 
em atividades cotidianas das próprias 
comunidades, outras, por sua vez, são 
importantes para geração de renda local. 

confecção de produtos e materiais. Entre 
algumas sementes utilizadas para confecção 

tradicionais constitui-se uma manifestação 
da cultura popular e de sua capacidade 
criativa, apresentando atualmente, em 

econômica, que gera trabalho, renda e 

Marques (2021) observa que há 
muitas formas de gerar um desenvolvimento 
econômico de uma localidade e usufruir 
da natureza de forma consciente. Devido 
a seu caráter artesanal e ecologicamente 

valorização do mercado local, a geração de 
oportunidades de emprego, a capacitação 
artesanal e as experiências compartilhadas 
entre pequenos produtores de pequenas 
comunidades de todas as regiões do 

a melhoria do contexto social uma 
consequência da expansão desse mercado 

como forma de terapia alternativa. 

produzidas em determinadas regiões 

confeccionadas e comercializadas em 
praticamente todo o território nacional. 

como exemplo a pesquisa sobre o canal de 

madeireiros em comunidades ribeirinhas 

atendem ao mercado internacional, 
principalmente pelo valor agregado que 
cada peça autêntica de comunidades da 
Amazônia tem para esses compradores. 

forte atrativo para os turistas estrangeiros, 
assim destaca o portal Sebrae Mercados 

tem pela frente grandes oportunidades 

exterior, onde a originalidade e beleza 

outros eventos de moda, principalmente 
onde há um apelo pela moda sustentável 

acessórios encontrados no mercado 

pois, como na natureza tamanhos e formas 

Neste contexto, a internacionalização 

perspectivas promissoras. O processo 
de internacionalização de uma empresa, 

p. 4), ocorre quando “ela passa a obter 
parte ou totalidade de seu faturamento 

licenciamento de produtos e processos 
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investimentos diretos”. Paiva, Carvalho 

e Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) 
consideram ser a internacionalização 
de negócios um processo incremental, 
tendo na atividade comercial, por meio 
da exportação, mesmo que de forma 
incipiente, o avanço de uma empresa no 
mercado externo, podendo compreender, 
segundo Cavusgil, Knight e Riesenberger 
(2010), desde operações de exportação 

operações com maior grau de riscos 
e de comprometimento na atividade 
internacional, como a decisão por realizar 
um Investimento Direto Estrangeiro (IDE) 
– internacionalização produtiva. 

cresce progressivamente a repercussão 

e as peças naturais são extremamente 
valorizados no mercado externo. A beleza 
e a originalidade das peças, aliadas à 
criatividade do brasileiro, enchem as 

e carregam uma conotação tropical). 

com o exemplo de empreendedores de 

mercado internacional tornou-se o canal 
de comercialização mais interessante 
para este setor, devido ao valor agregado 
que produtos autênticos de comunidades 
da Amazônia – região com uma intensa 

naturais – possuem para os compradores 
estrangeiros, pela facilidade de exportação 
e pela saturação do mercado nacional 

As oportunidades de crescimento 
e aprendizado proporcionadas pela 
internacionalização são destacadas por 
Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) 
e Cretoiu (2011), sendo ressaltado que, 
em um mundo globalizado, a busca pela 
competividade em face da concorrência 
externa tem despertado e demandado 
iniciativas e investimentos para a inserção, 
a manutenção e o avanço no processo de 
internacionalização das empresas.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este trabalho caracteriza-se como uma 
pesquisa exploratória, pois, segundo Gil 
(2008), a pesquisa exploratória proporciona 
maior familiaridade com o problema (explicitá-
lo). A pesquisa qualitativa foi escolhida por ser 

de compreender fenômenos em seu caráter 

Gomes e Minayo (2001), e este tipo de pesquisa 

motivos aspirações, crenças, valores e 
atitudes, que condiz com um espaço mais 
profundo das relações, dos processos e todos 
os fenômenos que não podem ser reduzidos à 
operacionalização de variáveis.

Sabendo-se que a amostra de pesquisa 

pesquisado e considerando a acessibilidade aos 
elementos da população, decidiu-se pelo uso 

(ou acessibilidade), na qual a seleção dos 
elementos que integrarão a amostra depende, ao 

(Mattar, 2012). Partindo dessa compreensão, 
a coleta de dados foi realizada com duas 
cooperadas da Cooperativa dos Artesãos de 

uma eco artesã sediada na cidade de São Paulo.  
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do Tocantins - Xambiart, fundada em 15 de 
novembro de 2013, por moradores do setor 

oferecer um produto que contribua com o bem-
estar das pessoas, sobretudo com um produto 
obtido de forma sustentável, garantindo renda 
para seus cooperados e contribuindo para 
sociobiodiversidade. A eco artesã que fez 

em São Paulo - SP. Ao longo de nove anos de 

possibilitou à entrevistada o conhecimento da 
biodiversidade brasileira, de modo afetivo, 
por meio da criação das peças, gerando um 
sentimento de pertencimento às pessoas.

O roteiro de entrevista foi o instrumento 
de coleta de dados utilizado, e, na sua 
construção, achou-se necessário caracterizar 

contatadas inicialmente por meio das suas 
redes sociais, sendo, neste contato apresentado, 

convite para entrevista. Recebido o aceite para 
a entrevista, foi realizado o contato telefônico 
para o agendamento das entrevistas, as quais 

respondentes, sendo gravadas e transcritas para 
uma melhor análise.

A entrevista com as cooperadas da 
Xambiart, devido à distância entre os estados 
de São Paulo e Tocantins, foi realizada de modo 
online
que as entrevistadas foram extremamente 
receptivas, pacientes e cordiais quanto ao 
aceite da entrevista.  A entrevista com a eco 

receptiva, ocorreu de forma online, por meio 

encontro por causa da agenda de compromissos 
da entrevistada.

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS 
DADOS

fatores da sociobiodiversidade brasileira - 
biomas e culturas - contribuem para agregação 

ingressarem no mercado internacional, tem-
se como resultado o que está disposto no 
quadro 2. 

Ao efetuar a coleta de dados por meio 

(E1) que os fatores da sociobiodiversidade 
que mais contribuem para agregação de valor 

no mercado internacional são a cultura e os 
biomas brasileiros, pois, como destacado 

por meio da união de elementos naturais, 
levando, ocasionalmente, uma composição 
com prata, ouro, pedras preciosas e outros 
materiais nobres. A empresa (E2) trouxe 

entretanto, ao transformá-la em uma peça, 
tem alto valor agregado, retorno para um novo 
ciclo na economia e incentivo à consciência 
ambiental. A E3 foca na diversidade que 

biodiversidade apresentada por Dias (1996) e 

Verde (Entenda..., 2013), somando-se a 
isso a diversidade sociocultural (Menezes, 
2021), resultante de todo o processo histórico 
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Quadro 2 - Fatores da sociobiodiversidade brasileira, para agregação de valor para produtores de 

Categoria: Fatores da sociobiodiversidade brasileira

gerados a partir de  recursos da biodiversidade, voltados à formação de cadeias produtivas de interesse 

e valorização de suas práticas e saberes, e assume os direitos decorrentes, gerando renda e promovendo a 
melhoria de sua qualidade de vida e do ambiente em que vivem.

E1

Os fatores da sociobiodiversidade que contribuem mais para agregação de valor para produtores 

E2 valor agregado, voltando as sementes para um novo ciclo de economia, contribuindo, de modo 
efetivo, para manutenção do mundo natural e incentivando a consciência ambiental.

E3 com seu respeito e suas histórias e tradições. Com isso, pode-se encontrar em cada produção de 

Fonte: elaborado pelos autores com base na coleta de dados realizada.

uma proposta abrangente de beleza com 

consumo de produtos da sociobiodiversidade 
expressam, culturalmente, os valores e saberes 
locais como descrito por E1, que estabeleceu 
a conexão entre a diversidade biológica em 

recursos envolve a passagem de conhecimento, 
cultural e ancestral da população tradicional. 

(2013), quanto à necessidade em ressaltar 

povos, como os colonizadores europeus e 
os escravos africanos que trouxeram novas 
formas, materiais e usos para os adornos 
utilizados em território brasileiro, encontram 
respaldo na declaração da E3, que caracteriza 

Nota-se que as entrevistadas concordam 
com o ponto de vista dos autores que foram 
citados ao longo da elaboração deste artigo, 

esse diferencial em comparação a outros 
mercados, em vista da variedade de biomas e 

adequado da biodiversidade e promovem a 
representatividade da cultura, para a inserção 
competitiva dos produtores no mercado 
internacional. 

(2021) que diz que esses acessórios despertam 
um encanto diferente porque carregam em si o 
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da outra, respeitando suas histórias e tradições, 

peculiaridades distintas e traços diferentes 
de cada produção, gerando uma competição 

que a utilização de sementes ornamentais na 

a formação de cadeias produtivas
Categoria: formação de cadeias produtivas de interesses dos povos e comunidades tradicionais e de 
agricultores familiares
Descrição: essa categoria compreende o conceito de cadeia produtiva de Diniz e Cerdan (2017) como 

incorporando valores e saberes locais.
E1 A inserção no mercado internacional gerou uma vasta oportunidade de imaginação na criação das 

E2 É preciso pensarmos cada vez mais na bioeconomia, na geração de renda que inclui o cuidado com 
a natureza, porque, só assim, manteremos a vida neste planeta saudável e próspero para as próximas 
gerações. 

E3  Sim, sou o maior exemplo, pois, se não fosse a oportunidade da cooperativa sem estudos, talvez 

Fonte: elaborado pelos autores com base na coleta de dados realizada

processo de geração de ideias para inovação.  

A entrevistada E2 declarou que a exploração econômica e social do potencial de uma inovadora 
bioeconomia, baseada na biodiversidade brasileira para um desenvolvimento sustentável, uma 
vez que sociobiodiversidade vem-se tornando imperativa para o sucesso das empresas, que 
precisam cada vez mais entregar valor agregado e, não somente mercadorias. A preocupação com 
o meio ambiente se converte em vantagem competitiva em mercados cada vez mais exigentes e 

trouxe oportunidade de trabalho e de empreendedorismo. 

O quadro 3 apresenta os dados coletados 

internacional contribui para a formação de cadeias 
produtivas de interesses dos povos e comunidades 
tradicionais e de agricultores familiares, promovendo 

o seu desenvolvimento socioeconômico. 
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Observa-se, pelo relato das 

um fator que promove a sociobiodiversidade, 
por gerar uma oportunidade sustentável 

alimentar uma grande cadeia produtiva que 
envolve etnias e pessoas em situação de 

sociobiodiversidade são bens gerados a partir 
de recursos da biodiversidade, voltados à 
formação de cadeias produtivas de interesses 
dos povos e das comunidades tradicionais 
e de agricultores familiares, promovendo a 
manutenção e a valorização de suas práticas 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 uma 
preocupação associada ao conceito de 
produtos da sociobiodiversidade abordado 

a conservação do meio ambiente, a inclusão 
social e produtiva de povos e comunidades 
tradicionais e agricultura familiar com 

bioeconomia, na geração de renda que inclua 
o cuidado com a natureza, porque, só assim, 
será mantida a vida neste planeta saudável 
e próspera para as próximas gerações. A 

possibilitou o que a E3 fez em menção na sua 

considerada uma artesã e empreendedora.

CAPACIDADE CRIATIVA

O quadro 4 registra a coleta de dados 

e comunidades tradicionais, colabora para 
a manifestação 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 são 
grupos culturalmente diferenciados, que se 
reconhecem como tais, com formas próprias de 
organização social, ocupam e usam territórios 
e recursos naturais como condição para sua 
reprodução cultural, social, religiosa, ancestral e 
econômica, utilizam conhecimentos, inovações 
e práticas gerados e transmitidos, e com 
expressões culturais que carregam consigo as 
particularidades das pessoas que as produzem, 

valor ao produto, como à divulgação da cultura 

entanto, a respondente E2 observa que “por 
vezes a divulgação das peças não acontece de 

vezes, acabam divulgando apenas as peças em 
si, esquecendo-se do contexto ao qual a peça 

se encontrar em cada produção peculiaridades 
distintas e traços diferentes de cada produção, 

dessa diversidade cultural”.
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Quadro 4 – 
criativa

para a manifestação da cultura popular e de sua capacidade criativa.

E1

sustentável, a gente acaba fazendo uma parceria, uma conexão entre todas que compõe o 

divulgação do nosso artesanato da nossa biodiversidade.

E2

. 

E3

 

com seu respeito e suas histórias e tradições, com isso se pode encontrar em cada produção 

Fonte: elaborado pelos autores com base na coleta de dados realizada.

de produtos, tendo um caráter de produção 
familiar (usados em atividades cotidianas das 
próprias comunidades), sendo importantes, 

produção de produtos e materiais, tornando-se 
notória uma menção da E1 que relata que as 
atividades da Cooperativa são desenvolvidas 

contribuindo, assim, para a confecção de 

de sua capacidade criativa.

tradicionais, constitui-se de forma para a 
manifestação da cultura popular e de sua 
capacidade criativa, apresentando, atualmente, 

econômica, que gera trabalho, renda e inclusão 

E1, que relata sua experiência e vivência, com 

dia a dia das comunidades tradicionais. Cada 
cultura, a partir do seu contexto de necessidade 
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no quadro 5. 

Quadro 5 – A biodiversidade brasileira e a sua contribuição para inserção dos produtores de 

internacional.

E1
proporcionando assim oportunidade de exportação, levando a divulgação de nossa cultura 

E2

E3

As formas de variedades encontradas nos mares, rio, no cerrado na caatinga, na Floresta 
Amazônica e no Pantanal são muito distintas e nos possibilita mil e uma inspiração para a 

somente aqui. Essa variedade nos dá uma vantagem, pois nossas criações podem ser próximas 

interno.
Fonte: elaborado pelos autores com base na coleta de dados realizada.

econômico, como destacado pelas entrevistadas E1, E2 e E3, levando a ideia ao encontro com o 

os autores e as entrevistadas, que a sociobiodiversidade brasileira contribui para a inserção desses 

localidade, usufruindo a natureza de forma consciente. Em concordância com Faria (2009) e Sebrae 
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(2016), o crescimento da conscientização 

para maior valorização de atividades que 
envolvem o conceito de sustentabilidade, em 

aceitação no mercado. Com os consumidores a 
cada dia mais bem informados sobre questões 

sustentabilidade aliados à beleza e originalidade 
das peças que favorecem esse nicho de 
mercado, inclusive para exportação, gerando 
oportunidades de crescimento e aprendizado 
proporcionadas pela internacionalização como 
destacado Cavusgil, Knight e Riesenberger 
(2010) e Cretoiu (2011).

Como foi citado por E1 e E2, a rica 
biodiversidade brasileira possibilita as 

possibilitando a oportunidade um modo de 
promover o trabalho do artesão e mostrar a 

relato de Vieira, Camillo e Coradin (2016) 
que menciona a importância de organizar e 

biodiversidade brasileira.

aproveitamento da biodiversidade brasileira, 
levando representatividade dos biomas 
brasileiros, carregam culturas e geram a 
oportunidade para a inserção competitiva 

internacional. A declaração da respondente E1 
reitera que a biodiversidade brasileira contribui 

mercado internacional, por causa da diversidade 

vantagem no mercado externo. 
Mencionado pelo Sebrae (2012), ao 

longo do trabalho, foi abordada a ideia de 
que o mercado internacional se tornou o 

canal de comercialização mais interessante 
para este setor, devido, principalmente, ao 
valor agregado que produtos autênticos de 
comunidades, reforçando mais que a produção 

sustentabilidade e pela valorização da cultura 
brasileira. A peça transmite, em sua textura e 
cor, os aspectos culturais, sociais e regionais 

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 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Caracterizado por um processo feito de 
modo sustentável, não agredindo a natureza, 

etapas de produção das peças, despertando 
e difundindo a consciência socioambiental, 

como China, Itália, Espanha, Estados Unidos 

se a sociobiodiversidade brasileira contribui 

mercado internacional. 

da sociobiodiversidade brasileira –  biomas e 
culturas – como agregadores  de valor para o 

os resultados destacam fatores como a cultura, 
os biomas e a diversidade brasileira como 
grandes contribuintes para a agregação de valor 

mercado externo. 

internacional contribui para a formação de 
cadeias produtivas de interesses dos povos e 
comunidades tradicionais e de agricultores 
familiares, promovendo a valorização de 
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suas práticas e saberes. Os dados analisados 
mostram pontos importantes nessa inserção 
internacional: a geração de uma vasta 
oportunidade de imaginação na criação das 

empreendedorismo. 

com povos e comunidades tradicionais, 
colabora para a manifestação da cultura popular 
e de sua capacidade criativa, os resultados 

essas comunidades tanto agregam valor ao 
produto como contribuem para a divulgação 

cada produção, peculiaridades distintas e traços 
diferentes, diversidade cultural essa que gera  
uma vantagem competitiva. No entanto, uma 
das entrevistadas observa que a divulgação 

divulgando apenas as peças em si, esquecendo-
se do contexto ao qual a peça está inserida. 

buscava analisar se a sociobiodiversidade 
brasileira contribui para inserção dos produtores 

resultados expressam que, mais do que 
contribuir para a inserção desses produtores no 
mercado internacional, a sociobiodiversidade 
teve um papel importante no que diz respeito 
aos valores sociais, culturais e econômicos, 

aumentando as possibilidades de oportunidades 
desses produtores. 

O estudo desenvolvido atendeu 
às expectativas, gerando resultados 
satisfatórios, e permitiu compreender que a 
sociobiodiversidade brasileira contribui para os 

com toda beleza e criatividade, apoiando-se 
e motivando-se nas diferentes formas de vida 
nos biomas brasileiros, na agricultura familiar, 

populações tradicionais. 
Para estudos futuros, um questionamento 

do tema em um grupo maior de entrevistados 
pode auxiliar com o aperfeiçoamento do 

cada uma das entrevistadas considerados no 
presente estudo - cooperadas, eco artesãs –, 
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ENSAIO

PARADIGMATISMO OU MULTIPARADIGMATISMO, 
EIS A QUESTÃO? O DILEMA DO ESTUDANTE DE 

PÓS-GRADUAÇÃO NA PESQUISA ACADÊMICA EM 
ADMINISTRAÇÃO

PARADIGMATISM OR MULTIPARADIGMATISM, 
THAT IS THE QUESTION? THE POSTGRADUATE 

STUDENT'S DILEMMA IN ACADEMIC RESEARCH 
IN ADMINISTRATION

RESUMO

associados à escolha da natureza paradigmática ou multiparadigmática, 

ou limitação para o estudante de pós-graduação no panorama da 
pesquisa acadêmica em Administração. Nesse sentido, propusemos 
que o cerne da questão deve ser a dissolução de estruturas restritivas, 

esta discussão, pretendemos o fomento de trabalhos que abordam 
e discutem a temática de maneira a compreender a realidade e os 
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1 INTRODUÇÃO
 

estrutura, uma base que ofereça condições de 
sustentação a seu desenvolvimento. Dentro 

global da pesquisa ligada ao quadro teórico 

termo que resume a visão particular do mundo 

da “realidade”, sobre as quais as suas práticas 
são fundamentadas e suas suposições são 
assumidas.

paradigma de pesquisa surge de determinadas 
crenças e pressupostos que temos sobre a 

(ontologia) e sobre a forma como consideramos 

estruturado (epistemologia) (Saccol, 2009). De 

crenças e pressupostos acaba por promover e 

acarretando um desenho de pesquisa e 

coleta e de análise dos dados a serem utilizadas 

acaso, mas subsidiadas por um enraizamento de 
ideias e convicções do pesquisador que podem 
materializar-se em diversas formas de pensar, 
ver e crer o mundo. Tais formas constituem os 

Administração.
No que compete à promoção de uma 

melhor visualização e entendimento das 

(1979) propuseram uma adoção paradigmática 

de modo a proporcionar uma análise e 
discussão da teoria social em geral e a teoria 
das organizações em particular, apresentando 
uma alternativa ao positivismo, enfoque 

e Morgan (1979), foram nomeados da seguinte 
forma: humanista radical, estruturalista radical, 
interpretativista e funcionalista (Silveira, 
2013). 

Em vista disso, a questão relativa à 
execução da pesquisa era, aparentemente, 

os paradigmas mais difundidos na pesquisa 
acadêmica, o pesquisador se viu em um cenário 
exploratório de possibilidades e que, em certos 

as fronteiras daquilo que foi predeterminado 

A miscelânea entre ideias e teorias tornava-se 

indagações para os estudiosos do tipo “mas, 
por que não?”

Assim, apesar da contribuição dos 

(1979), começou-se a pensar em vias para 

paradigmas e o seu caráter regulatório com a 

contexto nasce o multiparadigmatismo, que 
propõe a criação de novos insights apoiados em 
bases ontológicas e epistemológicas diversas, 
facilitando alcançar facetas diferenciadas do 

Como contraponto ao questionamento da 
incomensurabilidade paradigmática, a postura 
multiparadigmática procura indicar uma visão 

cada paradigma tem a sua incompatibilidade, 

isso não quer dizer que as suas fronteiras 
modus 

operandi da pesquisa, o tema traz discussões 
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onde termina um paradigma, o que se traduz 
em um delineamento de pesquisa de execução 

E, dentro dessa dicotomia 
(paradigmatismo ou multiparadigmatismo) 

desenvolvimento, pavimentando a sua postura 

alternativas, e tais escolhas devem ser 
fundamentadas e assumidas com aquilo que, na 
prática, ele trate como elementos que coadunam 
com o seu posicionamento. No entanto, tal 

A tragédia de 
declara em 

 “To be, or not to be, that is 
the question” (ser ou não ser, eis questão), o 

escrita acadêmica, gerando um questionamento 

multiparadigmatismo, eis a questão.

“a opção do pesquisador por uma abordagem 
paradigmática desdobra-se nas teorias que nela 
se abrigam, na metodologia a ser adotada e na 
possibilidade de diálogos com outras teorias”. 
Em decorrência disso, se, por um lado, os 
paradigmas orientam a geração de conhecimento 

passam a ter consequências não tão positivas, 
como exemplo a exigência de limites cognitivos 
para os pesquisadores, afastando-os da ideia de 
transpor as divisões paradigmáticas. 

Ao mesmo tempo, vale lembrar que, no 
ambiente acadêmico, isso vem acompanhado 
de outros fatores. No que diz respeito à 

relacionadas a epistemologias, metodologias, 

grupos com opções axiológicas, ontológicas 
e epistemológicas, hipóteses e agendas de 

dependendo do seu contexto de inserção 

Dessa forma, entendemos que são 
diversos os fatores associados ao dilema do 
paradigmatismo ou multiparadigmatismo no 
ambiente de pesquisa do estudante de pós-

ensaio, propusemos que o cerne da questão deve 
ser a dissolução de estruturas restritivas, em 

suas escolhas teóricas e metodológicas por 

descobertas em parceria, inclusive, no que 
tange à trilha percorrida entre os paradigmas e 
epistemologias.

sobre como a adoção de abordagens tradicionais 
(e, ao mesmo tempo, excludentes) ou 
abordagens alternativas (de cunho integrativo) 

no cotidiano do estudante de pós-graduação, 
tendo em vista que escolhas serão efetuadas 
inevitavelmente. Estas geram consequências na 
formação do acadêmico que acabam se tornando 

docência e na pesquisa na Administração. 

2 PARADIGMATISMO 

como modelo, exemplo, padrão a seguir, teve 
o seu desenvolvimento conceitual promovido 
por Thomas Kuhn na obra “A estrutura das 

”, publicada em 1962 
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nova maneira de ver, de enxergar. Tal processo vem servindo para alterar, fundamentalmente, o 
conceito e a percepção da realidade. 

 
2015). Cabe destacar que, em “Tensão Essencial”, obra publicada em 1977, o autor reescreve a 

 

humana, promoveu a inspiração para aquele que seria o modelo mais utilizado nos Estudos 

Funcionalismo 
Interpretativismo Estruturalismo Radical 

Humanismo Radical

Fonte: adaptado de Morgan (1980).

O paradigma funcionalista traz consigo a 

guiado a dar um caráter ordenado e regulado, 
procurando explicar o mundo por meio de 
relações causais entre os seus elementos. O 
interpretativista
a realidade social existe, mesmo que não se 
tenha acesso direto e imediato a ela (apenas 
mediado), e que o mundo possui um status 
social ontológico precário, sendo resultado 

humanista 
radical 
das Ciências Sociais com a teoria de mudança 
radical da sociedade, enxergando o mundo 
por meio de uma perspectiva nominalista, 

estruturalismo radical, que alinha a 

a teoria da mudança radical da sociedade, 
apoiando-se na teoria marxista e amparada por 

Neto, 2006).
Quando nos deparamos com tais 

citadas, o que tornaria aparentemente fácil 
assumir uma postura paradigmática de 

vezes, o pesquisador se encontra no limiar 
entre eles. É nesse momento que se iniciam 
os primeiros questionamentos do estudante: 
por qual caminho seguir? Devo me aventurar 
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tempo, surge o posicionamento do orientador 
e, nesse momento, o professor tem, em suas 
mãos, a decisão de embarcar na aventura 

desconhecidos são poucos ou inexistentes.

(1979) argumentam que os paradigmas devem 
ser vistos como separados. A explicação reside 

as suas distinções são de fundamental 
importância para garantir o tratamento e o 
reconhecimento das suas perspectivas na 

essa abordagem a partir de quatro entidades 
com pontos de vista contrastantes, são gerados 

ao considerarem seus quatro paradigmas como 
fenômenos independentes, acabaram por 

de incomensurabilidade e relativismo, 

Mesmo diante de tais reações, não há 
como negar que os paradigmas metateóricos 

estudos na teoria organizacional. Este feito 
deve-se aos resultados na demarcação sobre 
a natureza do fenômeno organizacional 
(ontologia), do conhecimento desses fenômenos 

pelas quais podemos estudar tais fenômenos 

Roman Neto, 2006). Formas diferenciadas de 
visualizar o mundo incitaram pesquisadores 
e estudiosos para realidades distintas nas 
Ciências Sociais, soando como alternativas 
para variados tipos de discernimento.

No entanto, cabe ressaltar que, nos 
Estudos Organizacionais, ainda se percebe 

ortodoxia funcionalista. Ao mesmo tempo, 
a academia começa a apostar, cada vez mais, 

em trabalhos baseados em perspectivas 

revela a pluralidade de pensamentos e, como 
consequência disso, os desdobramentos 

empreendimento cumulativo. Um novo 
paradigma origina-se no intuito de solucionar, 
decifrar, resolver problemas ou situações de 
uma maneira melhor que a anterior. Como 
resultado, surge uma nova referência, um 
novo olhar, um novo quadro para se observar e 
analisar os fenômenos. Conforme argumentado, 
os paradigmas viabilizam e orientam pesquisas, 

esgotar em si mesmos. 
Diante de tantos posicionamentos, 

inquietações e agitações no meio acadêmico, 
referentes aos Estudos Organizacionais, 
discussões sobre os paradigmas tornaram-

produção de pesquisas que negassem essa 
condição e abrangessem, combinassem ou 
integrassem os diferentes paradigmas? O tema 
oportuniza um debate interessante e encontra 
adeptos dos dois extremos. Assim, Silveira 

defendem a utilização multiparadigmática 

fenômenos complexos, e que ofertam um 
movimento colaborativo que remete a uma 
reciprocidade de ideias que serão debatidas no 
tópico a seguir.

3 MULTIPARADIGMATISMO

Como discutido no tópico anterior, 

concentra na orientação do pesquisador em 

fundamentais, fornecendo uma visão geral 

tange aos Estudos Organizacionais. No entanto, 

tais paradigmas no campo das organizações? 
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O surgimento do multiparadigmatismo veio como uma proposta de atenuar o embate existente 
entre os paradigmas em discussões envolvendo a sua categorização, relevância, posicionamentos, 
entre outros. Um exemplo contumaz (e rotineiro) recai no dilema dos pesquisadores em assumir 

arena que envolve a natureza paradigmática no rol das pesquisas acadêmicas.

organizacional. A adoção desse tipo de perspectiva traz o reconhecimento que, de fato, os paradigmas 

A defesa da visão multiparadigmática 
na pesquisa no campo da Administração 

dos paradigmas que regem a produção de 
seu conhecimento. Ottoboni (2009) defende 
que, na Administração, não há a substituição 

em seu avanço, enquanto ciência, no tocante à 
habilidade em encontrar seu próprio caminho 

pesquisadores acreditarem na perspectiva 

muitos dos debatedores, pesquisadores e 

seus estudos por se dedicarem com apego a 
um paradigma em particular. Nesse contexto, 
assim como o autor, aqueles que acreditam em 
uma perspectiva multiparadigmática defendem 
que os paradigmas se complementam e que 
eles não devem ser descartados devido à sua 
incompletude. Ainda neste discurso, Teixeira, 
Nascimento e Carrieri (2012) defendem a 
importância da conversação paradigmática para 

das pesquisas em Administração.
Aqueles que fogem do convencionalismo 

do pensamento moderno adotam uma postura 
pós-moderna e tendem a fugir dos discursos 
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de que os textos literários têm interpretações e 

verdade, à razão e ao poder, não se enquadrando 

permitindo a adesão, exclusão ou a forma 

compreensão de determinado fenômeno.

p. 72), “as abordagens multiparadigmáticas 
auxiliam a exploração de fenômenos 
particularmente complexos e paradoxais, 

ainda chegam a fornecer um guia sobre 
modelos multiparadigmáticos, associando-

caracterizada pela metatriangulação para o 

que envolvem a natureza multiparadigmática, 
por apresentar uma complexidade mais 
elevada, merecem maior consideração pelos 

Talvez a baixa adesão, quando comparado ao 
emprego de um posicionamento paradigmático 

compreensão e aplicação.
Todavia, o que fomenta tamanha 

Estudos Organizacionais em relação ao 

a inexistência de um continuum epistemológico 
que faça um aporte para as situações que 
extrapolam as fronteiras dos paradigmas pode 
levar seus atores a discussões polarizadas e 
a antagonismos apaixonados. No entanto, 
Teixeira, Nascimento e Carrieri (2012) alertam 
que liberdade metodológica/paradigmática, 
ou uma conversação entre paradigmas, 
não deve ser confundida com libertinagem 
metodológica/paradigmática. A liberdade 
referida diz respeito ao fato de que existem 

ciências e não uma grande ciência (a ciência 
universal), o que acaba por ampliar a ideia de 
um mainstream 

no tocante à temática, torna-se inevitável 
destacar que debates acalorados (e dessa 
magnitude) não passam despercebidos. Para 

graduação, circunstâncias como essas pedem 

que será discutido no tópico a seguir. 

4 O ESTUDANTE DE PÓS-
GRADUAÇÃO E A PESQUISA 
ACADÊMICA: ENFIM, O 
POSICIONAMENTO DO ALUNO

Pinheiro, 2009). O âmbito da pesquisa e toda 
a sua atmosfera auxiliam o entendimento da 
realização deste trabalho. Fatores como o campo 
de trabalho, os pares, professores, orientadores, 
inclusive o próprio pesquisador que, assim 

sua bagagem, ideias, opiniões, preconceitos, 
interpretações e intenções, denotam o leque 
de questionamentos, inquietações e anseios 
sobre qual postura adotar e como assumi-

comunidade a qual ele faz parte.

diferente, por ser um agente da produção 

se abster de um posicionamento, pautando-
se pela neutralidade. Para tanto, o ideal seria 

que, porventura, pudessem resultar em um 

escolhas epistemológicas, metodológicas 
e, consequentemente, paradigmáticas ou 
multiparadigmáticas mais seguras e concretas. 
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formação na pós-graduação: o mestrado. 

relevantes e presentes na estruturação da 

poder envolvendo tais situações. Nesse sentido, 

paradigma(s) deve(m) ser considerado(s) no 
desenvolvimento de pesquisas, demonstrando 
que nem só de debates epistemológicos vive o 
pesquisador em Administração.

interferência no desenvolvimento de estudos 

de novos pesquisadores aos paradigmas 

fato, esta ponderação dá margem para o que 
pensar. O estudante de pós-graduação, na sua 

experiência e musculatura à medida que 
imerge no desenvolvimento e na produção do 

ele busca se apoiar em algum ponto de partida, 
crenças, modelos que ofereçam sustentação 
para dar uma continuidade substanciosa ao seu 
trabalho, o que pode direcioná-lo a uma postura 
paradigmática, mais comumente praticada, ou a 
uma visão multiparadigmática, o que, apesar de 

Ora, se os estudantes de pós-graduação, 
em especial lato sensu e stricto sensu

desenrolar metodológico da pesquisa, bem 

que tange ao ser ou não ser multiparadigmático. 

mas a questão que nos chama a atenção nessa 

alcançado e inspirado o pesquisador iniciante e/
ou inseguro a desbravar terras (mais ou menos) 
desconhecidas? 

Com efeito, a impressão passada 

de conhecimento, possuem independência 
e autonomia em suas decisões de pesquisa. 
Por outro lado, o estudante de pós-graduação 

ele mesmo, com o seu orientador, com o 

com a Coordenação de Aperfeiçoamento de 

palavras, muito se espera dele. Por causa 

supracitadas devido às pressões existentes 
relativas a um sistema de avaliação onipresente 
e que cobra por resultados, leia-se publicações 

pesquisa realizada serve aos nossos propósitos 
(paixões acadêmicas), mas às estruturas 

a escolha do caminho a ser seguido pode, 

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 comparação aos 
demais (apesar de existir um crescente interesse 

(ii) o rompimento com esta lógica dominante, 

curiosidade e ousadia em se permitir atuar em 
uma combinação multiparadigmática.

Quando suportadas pelo orientador, 

individualizadas e fazem parte do crescimento 

pesquisador em formação. Embora situações 
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expertise acadêmica. Em outras palavras, 

direcionamento entre as duas abordagens, 
paradigmática ou multiparadigmática, pode 

Ao mesmo tempo, retomamos o 

(1996) possa se movimentar. Para tanto, 
há de atuar, colaborativamente, com 

programas de pós-graduação e associações 

em determinados âmbitos da academia, 
como com o combate ao produtivismo. 

não implica, necessariamente, a adoção de 
um paradigma contrário ao funcionalista ou 
mesmo ao multiparadigmatismo, mas à maior 
receptividade e abertura às possibilidades de 
escolha. Talvez falte uma dose de incentivo e 
coragem para que o estudante se sinta apto a 
andar com as próprias pernas e assumir seus 
posicionamentos sem precisar se deparar com 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Em face do exposto, a proposta do ensaio 

sobre os dilemas associados à escolha da 
natureza paradigmática ou multiparadigmática, 
considerando que esta caminhada pode 

estudante de pós-graduação no panorama da 
pesquisa acadêmica em Administração.  

Inicialmente, o percurso de todo e 
qualquer pesquisador tem o seu direcionamento 
baseado fortemente nas suas bases ontológicas 

destacar o alinhamento metodológico do 

de pensamento e discernimento. Em outras 
palavras, o delineamento da sua composição 

investigação e interpretação de textos e dados 

estas que auxiliam na lapidação e na construção 

se espera no decorrer das pesquisas. 
Nesse sentido, o ensaio procurou 

apresentar que, em meio às possibilidades de 

epistemologias, e, principalmente, paradigmas, 
oferece uma alternativa ao conformismo, 

dos dados apurados e das situações diversas, 
em um primeiro momento, há um impulso 
natural, imediatista, casual e quase espontâneo 
na construção argumentativa e explicativa do 
pesquisador. Movimento impulsionado pelas 

mais alto, guiando a condução do trabalho de 

estudante de pós-graduação.

Administração perpasse por um debate sobre 
a existência de uma pluralidade teórica e 
metodológica, o que pode ser um convite 
para se pensar novos caminhos, formatos e 
delineamentos da pesquisa, essas observações 
impactam na importância da relação entre a 
produção de conhecimento, a responsabilidade 
do pesquisador e dos seus valores, e do quanto 
suas visões de mundo podem impactar suas 
práticas de pesquisa. Entretanto, isso não 

da experiência e das suas consequências que 
emerge a satisfação em se fazer a pesquisa. 
Isso permite fazer uma contemplação de que, 
na prática, cabe ao pesquisador ser o senhor do 
seu destino e escolher quais os seus próximos 

multiparadigmático. 
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referente à exposição feita por Silveira (2013). 
Para esse autor, embora a ciência viva um 
momento revolucionário, e não de uma “ciência 

destinada a resolver problemas em um contexto 
metodológico, determinado, sobretudo, pela 
opção paradigmática ou multiparadigmática 
do pesquisador. Nesse sentido, enquanto 
pesquisador e acadêmico, o estudante de 
pós-graduação deve, minimamente, perceber 
em qual paradigma (ou combinação deles) 
se sustentam as suas bases metodológicas, 
ontológicas e epistemológicas para um 
melhor desenvolvimento e, se permitido, a 

Ademais, remetendo-se à proposição 

pós-graduação em formação, ausentar-se de uma 
escolha paradigmática ou multiparadigmática. 
Este precisa orientar os seus caminhos na pesquisa, 
e tal escolha irá determinar a que passos ele irá 
tocar a sua pesquisa. O que não se pode abrir mão, 
sendo condição sine qua non, independentemente 

dos produtos da pesquisa, responsabilidade e 

no campo da Administração e na comunidade 
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LINHA EDITORIAL 

FOCO E ESCOPO

A Revista de Gestão em Análise – 
ReGeA – tem como missão a publicação dos 

de fomentar e disseminar o conhecimento em 
administração e ciências contábeis, pautada em 

sociedade interessada em geral. Os trabalhos 
que constituem o periódico são de âmbitos 
nacional e internacional, versando acerca 

corporativa. 

– Artigos - Textos destinados a 
divulgar resultados de pesquisa 

máximo 18 laudas].
– Ensaios - Exposições feitas a partir 

conclusivos, sobre determinado 
assunto, nos quais se destaca a 
originalidade do pensamento do 

laudas]. 
– Casos de Ensino - Relatos de casos 

reais de empresas com o propósito de 

ferramenta de ensino e aprendizado, 

pesquisas e debates nas áreas citadas 

laudas].

Dá-se a conhecer que o processo de 
avaliação dos estudos submetidos à publicação 
na ReGeA consiste em duas etapas: inicialmente 
tem-se a triagem realizada pela editora-chefe, 
que examina a adequação do trabalho à 
linha editorial da revista e seu potencial para 

pares, por meio de sistema blind review, que 
consiste na avaliação de dois pareceristas 
ad hoc, especialistas duplo-cega que, ao 
apreciarem os trabalhos, fazem comentários 
e, se for o caso, oferecem sugestões de 
melhoria. Depois de aprovados, os trabalhos 

POLÍTICA DE ACESSO LIVRE - 
Esta revista oferece acesso livre imediato ao 

disponibilizar gratuitamente o conhecimento 

democratização mundial do conhecimento.  

ARQUIVAMENTO - Esta revista 

bibliotecas participantes e permite às mesmas 
criar arquivos permanentes da revista para a 
preservação e restauração.
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EDITORIAL LINE 

FOCUS AND SCOPE

Management Analysis - ReGeA – is the 

the purpose of promoting and disseminating the 

guided by ethics and commitment oriented by 

community and the society in general. The 

in particular: entrepreneurial and strategic 

management aligned to corporate governance.

– ARTICLES - Texts for the 

results, technological research and 

maximum=18 pages). 
– ESSAY - Exhibitions of issues made 

from established studies, critical and 
conclusive, in which is highlighted 

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 

PEER REVIEW PROCESS

The evaluation process of the submitted 
articles and other contributions for publication 

screening performed by the chief editor, 

blind review system, which is the evaluation 
of two ad hoc, double-blind experts, when 

standardization and the linguistic revision. 

OPEN ACCESS POLICY - This 

to its content, abiding by the principle of 

with the purpose of contributing to a greater 

ARCHIVING

system which can be made available among 
participating libraries allowing them to create 

preservation and eventual restoration.
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DIRETRIZES PARA AUTORES

do exterior, os textos completos podem ser 
submetidos nos idiomas português ou inglês. 
Recomenda-se demonstrar uma linguagem 

regem esse periódico. As submissões eletrônicas 
dos trabalhos devem ser encaminhadas para o 
editor da ReGeA, exclusivamente, no seguinte 
endereço: http://periodicos.unichristus.edu.
br/index.php/gestao/index, em arquivo [doc], 

de Cessão 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 
submissão garante maior rapidez e segurança 
na submissão do seu manuscrito, agilizando 
o processo de avaliação. As pesquisas devem 
relatar os resultados de estudos em andamento 

informados a seguir:  
• ARTIGOS – textos destinados a divulgar 

• ENSAIOS – exposições feitas a partir de 

determinado assunto, nos quais se destaca a 

• CASOS DE ENSINO – relatos de 
casos reais de empresas com o propósito 

ferramenta de ensino e aprendizado, 

pesquisas e debates nas áreas citadas.

Os trabalhos devem ser encaminhados à 
redação da Revista Gestão em Análise – ReGeA 
– conforme orientações de submissão contidas na 

submissão em relação a todos os itens listados 
a seguir. As submissões que não estiverem de 

1. Os textos poderão ser apresentados em 
português ou em inglês. Os trabalhos escritos 

redigidos conforme as normas da Associação 

em inglês, se utilizará a norma ISO equivalente. 

• 
• 

• margens: superior e esquerda de 3 cm, 

• fonte: Times News Roman, corpo 12, 

• 

no máximo 13 laudas]. 

• 
devem ser apresentados em português e 

• 
expressar de forma clara a ideia do 

• resumo e abstract: redigidos de 

ISO equivalente com no máximo 150 
palavras. O resumo deve ressaltar o 

• as palavras-chave e key-words: devem 

• 

• 
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contexto com caracterização do 

o dilema e as argumentações com 

referencial teórico que embasa o texto e, 

5. As citações no corpo do texto deverão ser 

10520 ou norma ISO equivalente. 

responsabiliza por imagens de baixa qualidade 
inseridas no trabalho. 

7. As Referências deverão seguir o sistema 

de 2002, ou norma ISO equivalente. 

INEDITISMO – EXCLUSIVIDADE – 
DIREITOS AUTORAIS

Os trabalhos submetidos à publicação 

poderem estar em avaliação paralela em outra 
revista (Nota – Os trabalhos podem ter sido 
apresentados em congressos anteriormente, 

são de total e exclusiva responsabilidade dos 
autores, declaradas por meio de documento 
– Declaração de Originalidade e Cessão de 
Direitos Autorais. Outrossim, a cessão de 

exclusivo, passando a ReGeA a deter os direitos 
de publicação do material, exceto quando houver 

à disposição para esclarecimentos.

Ressalva: Para as pesquisas provenientes 
de trabalhos apresentados em congressos e 

à edição especial de fast track
aos autores indicarem a origem do artigo e as 
respectivas referências do evento. 

IMPORTANTE: As informações 

no corpo do e-mail, contendo os seguintes 

no processo de avaliação do trabalho, o(s) 

avaliação. A Equipe Editorial da ReGeA segue 

NOTA: Revise minuciosamente o 
trabalho com relação às normas da ReGeA, 

idioma e aos itens que devem compor a sua 

incompleta ou não atendendo às orientações 
das normas adotadas pela Revista não serão 
avaliados. O(s) autor(es) serão comunicados na 
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AUTHOR GUIDELINES 

are accepted. The full texts can be submitted 
in Portuguese, Spanish or in English. It is 

language and follow the editorial rules 

of articles will only be accepted at the following 
address: http:// periodicos.unichristus.edu.
br/index.php/gestao/ index

the Copyright Assignment Form. Through 
the Portal the authors can submit articles and 

process. This way the submission ensures a 

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: 

• ARTICLES - texts for the promotion 

• ESSAY - accurate, critical and 
conclusive exposure of issues from 

• 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. 

Entries must be submitted to the 

in accordance with the submission guidelines 

It is essential that the authors verify the 
conformity of submission for all the items listed 
below. Submissions that are not in accordance 

1. The texts may be submitted in Portuguese 
or in English. The articles written in English 

in Portuguese. 

2. The texts in Portuguese must be written 
according to the standards of presentation of 
articles and academic papers as established 

equivalent ISO standard will be used. 

3. Technical Characteristics 
• 
• 
• margins: top and left 3 cm, right, bottom 

• Source: Times New Roman, size 12, 1.5 line 
• 

maximum=13 pages).

• the title and subtitle (if any) of the text should 

• the title and subtitle (if any) should 

• summary and abstract: written according 

standard with a maximum of 150 words. 
The abstract should outline the purpose, 

• 

• the content of articles and essays shall, 

conclusions (with recommendations of 

• the contents of the cases should include, 
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the dilemma and the arguments with 

education contemplating the educational 

5. The citations in the text should be written 

equivalent ISO standard. 

charts or photographs should be limited to a 

7. References should follow the author-date 

or equivalent ISO standard. 

ORIGINALITY - EXCLUSIVE – 
COPYRIGHT

The papers submitted for publication 
in ReGeA must be original, and can not be in 

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 

answering any eventual questions. 

Exception: For the researches originated 

issue it´s required that authors indicate the origin of 
the article and the references of the event. 

IMPORTANT: Information on the 
author should be conveyed only in the e-mail 
body, containing the following data: name (s) 

e-mail. To ensure anonymity in the process of 

of the evaluation process. The Editorial Team 
of ReGeA follows the suggestions contained 

Publication ANPAD.

NOTE
reviewed in order to see whether they have 
been organized in accordance with the 
standards of ReGeA, the correction of the 
Portuguese language or languages should be 

incomplete documentation or not meeting the 
guidelines of the standards adopted by the 
magazine will not be evaluated. The author(s) 
shall be duly informed upon receipt of the 
submissions.






