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PREFACIO

Marcos Fernando Arriel !

Como economista, pesquisador e neste momento gestor a frente da
Fundagio de Amparo a Pesquisa do Estado de Goids (FAPEG), cuja missio
é fomentar a ciéncia, a tecnologia e a inovagio para o desenvolvimento
socioecondmico sustentavel do estado, minha trajetéria tem sido guiada
pelo desafio de transformar conhecimento em impacto real. Recordo-
me de iniciativas recentes em que a FAPEG apoiou projetos voltados para
solugdes inovadoras, como tecnologias para agricultura sustentivel e
digitalizagdo de servigos publicos, que reforcam a importincia de
integrar sustentabilidade e inovac¢do na gestdo. Prefaciar esta obra,
escrita por autores comprometidos com esses ideais, é uma honra e uma
oportunidade de destacar o papel da Administracio na construcio de
um futuro mais préspero e responsavel.

Esta coletdnea, intitulada Administracgio em Perspectiva:
Sustentabilidade e Inovagdo — Volume 1, oferece uma visido abrangente e
critica dos fenémenos administrativos contemporineos. Estruturada
em quatro eixos, a obra articula reflexdes teéricas, estudos de caso e
relatos de experiéncia que iluminam praticas de gestdo alinhadas aos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentéavel (ODS), em especial os ODS 8
(Trabalho Decente e Crescimento Econdmico), 12 (Consumo e Produgio
Sustentaveis) e 16 (Paz, Justica e Institui¢cdes Eficazes). A combinagio de

fundamentos tedricos e evidéncias empiricas proporciona um guia

' Economista, Mestre em Desenvolvimento e Planejamento Territorial, Doutor e Geografia, Gestor
Governamental e Presidente, Fundagao de Amparo a Pesquisa do Estado de Goiés (FAPEG)
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robusto para gestores, pesquisadores e formuladores de politicas que

buscam préticas inovadoras e sustentaveis.

1. Inovacio, Tecnologia e Transformagdes Digitais — capitulos que analisam
desde o Juizo 100 % Digital até a ado¢io de metodologias ativas em sala de
aula, demonstrando como a tecnologia redefine rotinas institucionais.

2. Politicas Piblicas, Regulacio e Gestio no Setor Piiblico — discussdes sobre a
evolugdo normativa pds-Constituicio de 1988, lideranca publica e
terceirizagdo nas universidades federais, fundamentais para compreender a
engenharia estatal brasileira.

3. Gestiono Agronegdécio e Agricultura Familiar - investiga¢des que conectam
contratos de integragdo, incentivos universitirios e impactos
socioeconémicos no campo, relevando desafios e oportunidades do
agribusiness sustentdvel.

4. Empreendedorismo, Startups e Mundo do Trabalho - mapeamentos e
debates sobre o ecossistema de startups goianas, seguranca juridica e inclusdo
de pessoas com deficiéncia, apontando para um mercado laboral mais diverso

e inovador.

Ao reunir autores de multiplas institui¢des e formagdes, combinam
rigor metodolégico com aplicabilidade prética, oferecendo insights
valiosos para enfrentar problemas complexos em contextos dindmicos.
A transversalidade dos temas favorece didlogos entre academia, setor
empresarial e formuladores de politicas, reforcando a necessidade de
solugdes interdisciplinares.

Convido os leitores — sejam pesquisadores, gestores, estudantes e
outros profissionais — a mergulharem nestas piginas com curiosidade e
espirito critico. Cada capitulo oferece contribuicdes valiosas, capazes de
inspirar praticas inovadoras e alinhadas aos principios da
sustentabilidade. Este volume é mais do que uma coletinea de estudos;
é um convite ao didlogo e a a¢io, reforcando a necessidade de solugdes

interdisciplinares para os desafios do nosso tempo.
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Como gestor publico, vejo nesta obra uma contribuigdo
significativa para o avanc¢o de uma gestio mais responsavel e inovadora.
Que este livro seja um marco na constru¢io de um futuro onde a

Administragio seja sindnimo de progresso ético e sustentivel.

Goiania, 12 de agosto de 2025






EIXO 1
INOVACAO, TECNOLOGIA E
TRANSFORMACOES DIGITAIS
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A IMPLEMENTACAO DO JUIZO 100% DIGITAL E AS
INICIATIVAS DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL NOS
TRIBUNAIS DE JUSTICA BRASILEIROS

Isabella Cruvinel '
Marcos de Moraes Sousa 2
Thiago Maia Sayédo de Moraes *
Everson Quinteiro *

1. Introducao

A tecnologia tem ganhado espaco e se destacado no uso
organizacional nas tltimas décadas, com énfase no setor de servicos
publicos. O setor publico, de forma geral, desenvolveu e adotou diversas
tecnologias de informagio e comunicagio (TICs) para facilitar a
prestacdo de servicos a sociedade, visando melhorar a qualidade do
trabalho e dos servigos oferecidos (Ribeiro et al., 2021). No Judiciario, um
poder do Estado historicamente considerado conservador € em que a
inovagio é compreendida como complexa (Sousa e Guimaries, 2014),
houve um marco importante de inova¢do com a criagio do CNJ, em 2005
(Chaves, 2022). A partir dessa data, os tribunais de justica brasileiros
iniciaram uma progressiva transformagio em seus processos internos,
impulsionada pela adogdo dos avancos e beneficios da tecnologia nos

servigos judiciais (Barros, 2020).

! Graduanda em Administracdo pelo Instituto Federal Goiano — Campus Rio Verde. Atualmente atua na
4rea comercial, com foco em vendas e relacionamento com o cliente. isabellacruvinel511@gmail.com

2 Professor titular do IF Goiano. Pés-doutor em Administragao (Berna e Kent), doutor pela UnB e mestre
em Agronegocio pela UFG. Docente dos mestrados em Administracao (IF Goiano e UFG) e do ProfEPT.

? Possui graduagao, mestrado e doutorado em Administracdo. Atualmente é professor de administracdo
e atua como Gerente de Apoio Pedagdgico pela Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia de Mato
Grosso.

* Mestrando em Administracao pelo IF Goiano — Campus Rio Verde. Bacharel em Direito pela UNIRV e
especialista em Processo Civil. Servidor do Tribunal de Justica do Estado de Goids desde 2010.
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O Poder Judicidrio brasileiro tem passado por uma transformagio
digital ao longo dos anos (Sousa e Guimaraes, 2017). A primeira onda
significativa dessa mudanca ocorreu em 2006, com a implantac¢io da Lei
11.419, que trata da informatizacdo dos processos judiciais e passou a
permitir o uso do meio eletrénico para processos, comunicag¢des de atos
e transmiss3o de pegas processuais. A segunda e a terceira etapas dessa
transformacio vieram com a necessidade de expandir as capacidades
dos processos eletronicos e revisar as atividades rotineiras
automatizadas, visando adequar-se a nova realidade (Triades, 2024). Em
meados de 2010, deu-se o pontapé inicial para o que vivemos hoje, a
chamada Quarta Revolugio Digital.

O mundo, entdo, ingressou na Quarta Revolucdo Digital. A
Administracdo Publica se inseriu nessa revolugio ao comecar a realizar
seus atos de servigos publicos de forma eletronica (Mello Filho, 2023).
Schiefler et al. (2020) contextualizam que o mundo passou por diversas
mudangas com a revolu¢io das tecnologias da informagdo e
comunica¢do nas tltimas décadas, alterando profundamente tanto a
sociedade quanto a Administracio Publica. No contexto da
administracdo da justica, as tecnologias da informacio e comunicagio
s3o0 as mais evidentes e percebidas por servidores e juizes (Machado et
al.,, 2018).

Essa quarta onda de revolugdo, tanto no mundo quanto no
Judiciario, foi intensamente acelerada em um curto periodo devido a
pandemia de COVID-19, em 2020 (Cavalcanti e Rivero, 2022). Com o

mundo em lockdown, o Judicidrio teve como tunica alternativa a

(%

virtualizagdo completa de suas atividades e dos servigos prestados
sociedade, uma vez que nio havia conhecimento suficiente sobre a nova
doenca, tampouco previsdes sobre a normalizacio das atividades

comerciais (Milleipp et al., 2021).
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0 periodo pandémico foi de grande desafio e muitas mudangas no
judicirio brasileiro (Satiro et al., 2021). Em outubro de 2020, foi aprovada
a Resolucdo CNJ n° 345, que criou o Juizo 100% Digital, por meio do
Programa Justica 4.0. O objetivo desse programa é facilitar o acesso a
justica, utilizando novas tecnologias e inteligéncia artificial (TRIBUNAL
DE JUSTICA DO DISTRITO FEDERAL E DOS TERRITORIOS, 2021).

Nesse contexto, definimos trés perguntas de pesquisa: QP1 — Quais
sdo os ramos da justica e tribunais mais inovadores em termos de
desenvolvimento e adogio de projetos de IA no Brasil? QP2 — Quais so os
possiveis beneficios e possiveis riscos trazidos pela IA? QP3 — Quais sdo as
iniciativas de IA pelos tribunais brasileiros e seus estigios de evolugio?
Para responder a essas perguntas definimos o seguinte objetivo: analisar
a adogio e implementag¢io do Juizo 100% Digital, bem como mapear as
iniciativas de Inteligéncia Artificial (IA) nos tribunais brasileiros. O
estudo parte das inquietagdes propostas por Ferreira e colaboradores
(2021). Apesar de haver estudos recentes sobre desempenho no judicidrio
(Sousa e Guimaraes, 2018; Satiro e Sousa, 2021; Manzi e Sousa, 2022),
estudos que avaliam a inovagio tecnoldgica s3o ainda escassos (Barbosa
et al., 2022; Sousa E Guimardes, 2014). Os resultados podem contribuir
com a administracio da justica e, especificamente sobre a adogdo e

implementacdo de inovagio no judiciario.
2, Referencial tedrico

Nas tltimas décadas, o setor publico em geral, e o Judicidrio em
especifico, desenvolveram e adotaram diversas mudancas e inovagdes
tecnoldgicas, algumas de forma disruptiva (Sousa; Kettiger, Lienhard,
2022). As novas tecnologias digitais tém sido apresentadas como

potenciais impulsionadoras de maior celeridade e eficiéncia nos
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processos (Bigonha, 2021). Todavia, é preciso analisar essas
implementacdes de forma critica.

Antes de discutir as mudancas no Judicidrio, é importante
conceituar alguns termos. De acordo com Schumpeter (1934), inovagio
é definida como a introdugio de algo novo no mercado, seja uma nova
mercadoria ou um novo arranjo de algo ji existente. Amcham (2023)
define a inovacdo tecnolégica como a criacio de novas tecnologias,
produtos e servigos. Refere-se a introdugio de novas ideias, tecnologias,
conceitos, produtos e servicos com o objetivo de transformar a realidade
em que vivemos. A inovagdo tecnolégica estd presente em diversos
setores, como saude, industrias, entre outros. Por fim, a inovacgio
aplicada ao Judicidrio, de acordo com a ENFAM (2018), é um movimento
que visa a transformacio na prestacio de servigos judiciais, tornando-
os mais eficientes. Foi com esse objetivo que o Conselho Nacional de
Justica instituiu a "Politica de Gestdo de Inovag¢io no Ambito do Poder
Judiciario", por meio da Resoluc¢io n® 395, de 7 de junho de 2021.

Com a COVID-19 ainda sendo um desafio mundial em 2021, o CN]J
iniciou o Programa Justica 4.0. Esse programa foi formalizado pela
Resolugdo n° 385/2021, que autorizou a criacdo dos Nucleos de Justica
4.0 pelos tribunais de todo o Brasil (NUCLEOS DE JUSTICA 4.0, 2021). De
acordo com o CNJ (2021), os Nicleos de Justica 4.0 permitem o

funcionamento remoto e totalmente digital:

Os ntcleos de Justica 4.0 permite o funcionamento remoto, totalmente
digital, proporcionando maior agilidade e efetividade a Justi¢a, pois
atendem todos que procuram a Justica em busca de solugdo para litigios
especificos, sem exigir que a pessoa seja obrigada a se deslocar até um forum
para comparecer a uma audiéncia (Lima, s.d).

Os Ntcleos de Justiga 4.0 conduzem os processos por meio do Juizo

100% Digital, em que todas as videoconferéncias e demais atividades sio



Isabella Cruvinel; Marcos de M. Sousa; Thiago Maia Sayao de Moraes; Everson Quinteiro ® 19

realizadas exclusivamente de forma digital, dispensando a presenca
fisica das partes e de seus advogados, j& que todas as etapas sio
planejadas e executadas pela internet (JUSTICA FEDERAL DE
PERNAMBUCO, 2024). Nos Nticleos, é possivel consultar o andamento
dos processos por meio do site da Justica Federal, utilizando o nimero
do processo gerado no ajuizamento. O atendimento as partes e
advogados é realizado por meio do "Balcdo Virtual".

Atualmente, os tribunais de todo o Brasil podem aderir e
implementar os Niucleos de Justica 4.0, atendendo remotamente todos
0os que necessitam de servigos judiciais, conforme a Resolugdo n°
385/2021 do CNJ. O funcionamento desses Nucleos, ap6s a
regulamentagdo, segue critérios como a designacio de equipes e a
organizacio das atividades. Os tribunais devem avaliar, pelo menos uma
vez por ano, a quantidade de documentos processuais distribuidos para
os magistrados nos nicleos e nos tribunais fisicos, além de analisar o
volume de trabalho das equipes. O objetivo principal dos Nucleos é
avaliar a necessidade de transformar unidades fisicas em novos nticleos,
readequando a estrutura de funcionamento ou alterando a drea de
abrangéncia (NUCLEOS DE JUSTICA 4.0, 2021).

De acordo com o Tribunal de Justica do Distrito Federal e
Territérios (2021), a adogdo do processo eletrdnico veio para reduzir os
custos e o tempo processual, desobrigando a presenca das partes nos
foruns. O Juizo 100% Digital se faz necessario e importante nessa nova

fase do poder Judicidrio. Deste modo, ele pode ser definido como:

[...] a possibilidade de o cidadio(3) valer-se da tecnologia para ter acesso a
Justica sem precisar comparecer fisicamente nos fé6runs, uma vez que todos
os atos processuais serdo praticados exclusivamente de modo remoto. Essa
iniciativa foi regulamentada pela Resolugio n. 345/2020 (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTICA, 2023).
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Essa ferramenta foi criada para facilitar os atos processuais, que
podem ocorrer de forma remota, incluindo notifica¢des, audiéncias e
sessoes de julgamento. O diferencial dessa ferramenta é a mobilidade de
acesso. O processo de adesio é simples, bastando seguir estes passos: 1)
0 advogado acessa a plataforma com seu CPF e senha do PJe, indicando
as a¢des que deseja conduzir pelo Juizo 100% Digital; 2) Quando o cliente
e 0 advogado entram em consenso sobre o uso da plataforma, ocorre o
chamado "match juridico", e o processo passa a ser totalmente digital.
Segundo o presidente do STF e do CNJ, Luiz Fux, o Juizo 100% Digital,
apesar de ser optativo, acompanha a agilidade que o mundo
contemporaneo exige, trazendo beneficios para ambas as partes:
advogado e cidadio (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2023).

Acerca do caminho evolutivo dos processos tecnolégicos no
judiciario, o Juizo 100% Digital foi apenas o pontapé inicial. Diante do
grande volume de processos judiciais, a utilizacdo de novos
procedimentos se torna cada vez mais necessaria (Neves e Ribeiro,
2023). Nesse contexto, a Inteligéncia Artificial (IA) comegou a ganhar
maior visibilidade, trazendo consigo mais agilidade e melhoria na
qualidade do servigo jurisdicional. A IA tem contribuido para aumentar
a eficiéncia no tratamento do acervo processual, com seu aprendizado
continuo se tornando um importante auxilio na avaliagio de dados, no
aperfeicoamento de padrdes e nas tomadas de decisdes, facilitando
significativamente o trabalho dos profissionais de justica (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTICA, 2021).

Antes de abordarmos os beneficios e possiveis riscos referentes ao
uso de IA, precisamos definir o que significa Inteligéncia Artificial:

Embora nio haja um consenso quanto a defini¢io de “Inteligéncia

Artificial”, deve-se té-la como uma 4rea inerente a computag3o e que busca,
por meio de algoritmos sofisticados, atribuir certas fungdes inteligentes a
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objetos de diferentes naturezas, conferindo-lhes a habilidade de nio apenas
realizar fungdes de maneira imperativa, mas sim, de responder a comandos
e definir o que fazer mediante cada situagio (ou seja, trata-se da consciéncia
para tomada de decisdes (Santos e Vechio, 2020).

A utilizag¢do da IA nos tribunais desempenha diversas func¢des, que
vdao desde a automatizacio de documentos até a execugdo de tarefas
mais complexas, como a previsio de resultados de litigios com base em
dados armazenados. O uso de IA nos tribunais apresenta uma série de
beneficios com o potencial de transformar a justica, tornando-a mais
eficiente, acessivel e equitativa. Contudo, o desafio na adog¢io dessa
tecnologia reside na adapta¢io do judicidrio a sua prépria esséncia e
estrutura (Moraes e Sousa, 2024), acompanhada por um nimero
crescente de projetos relacionados a IA no contexto do Judicidrio
Brasileiro (Silva et al, 2021). Recentemente, acompanhando este
processo de adogdo de Inteligéncia Artificial no Judicidrio o CNJ
estabelece diretrizes para o desenvolvimento, utilizacdo e governanca
de solugdes desenvolvidas com recursos de inteligéncia artificial em sua

esfera pela Resolug¢io n® 615 (BRASIL, 2025).
3. Método

A pesquisa realizada teve cardter qualitativo e descritivo utilizando
dados secunddrios para a constru¢io da mesma. O objetivo deste
trabalho foi analisar a ado¢io e implementac¢io do Juizo 100% Digital,
bem como mapear as iniciativas de Inteligéncia Artificial (IA) nos
tribunais brasileiros. Para alcancar o objetivo de mapear as IAs nesta
pesquisa, foi construida uma base de dados extraida do relatério do CNJ
de 2023, que lista as iniciativas de ferramentas de IA em cada tipo de
tribunal brasileiro. Essa base de dados demonstra o processo de

implementagdo, o estigio de evolucdo e as medidas adotadas para
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promover o avango nos servigos judiciais. As questdes de pesquisa (QPs)

formuladas foram elencadas a seguir:

+ QP1 - Quais sdo os ramos da justica e tribunais mais inovadores em termos
de desenvolvimento e adogdo de projetos de IA no Brasil?

- QP2 - Quais s3o os possiveis beneficios e possiveis riscos trazidos pela IA?

- QP3 - Quais sdo as iniciativas de IA pelos tribunais brasileiros e seus estigios

de evolugdo?

Para o mapeamento dos projetos, os dados foram extraidos do
relatério do CNJ (2023), nas seguintes varidveis: o estagio de evolugio
dos projetos, o acesso ao codigo-fonte das IAs, a infraestrutura
disponivel, o0 modo como esses projetos foram desenvolvidos e o
nimero de tribunais que possuem equipes dedicadas a implementacio
dessas tecnologias. E importante ressaltar que este foi um estudo
exploratdrio, uma vez que o tema ainda estd em desenvolvimento e o
uso de ferramentas tecnoldgicas, especialmente a IA, é algo recente,
tanto no cendrio nacional quanto internacional. Também salientamos
que muitas dessas ferramentas podem ainda estar em desenvolvimento,
tornando necessario um estudo longitudinal no futuro. Os dados foram

analisados de forma descritiva.

4. Resultados e discussao

4.1 O juizo 100% digital

E fato que o Juizo 100% Digital é uma transformacio tecnolégica
para os tribunais brasileiros, gragas a ele, a tramitagdo dos processos
tem potencial de atender aos jurisdicionados de forma mais 4gil, por
meio desta ferramenta, é proporcionada a ambas as partes (justica e

cidadio) maior celeridade e eficiéncia, evitando os atrasos que antes
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ocorriam com maior recorréncia nas préticas dos atos fisicos, ou que
exigiam a presenca de ambas as partes nos cartdrios, aumentando assim
o retorno da justica para com a civilizagdo, além desses beneficios, a
justica agora chega de forma mais facilitada a sociedade, gragas a maior
liberdade geografica que os tribunais possuem atualmente, mesmo se
alguma das partes estiver fora do Brasil, tudo é realizado com a
agilidade que o cidadio necessita (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA,
2023). Vale ressaltar que o Juizo 100% Digital é opcional, mas traz
consigo potencial de eficiéncia, proporcionando maiores beneficios
para as partes que consideram a durac¢io ponderada dos processos um
direito do cidadio (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2023). Além
disso, ele também tem potencial de promover a redugio de custos, como
gastos com transporte e espago para audiéncias, ajudando, em
contrapartida, o meio ambiente, com menos carros poluindo as ruas e
menos gastos com impressdes, tintas dentre outros (Marques, 2022).
De acordo com os dados divulgados pelo CNJ, a produtividade do
Judicidrio brasileiro teve um aumento de 6,9% em 2023. O indicador
levou em consideragio o nimero de processos baixados, que tiveram
julgamento definido naquela instincia durante todo o ano de 2023
(Barros, 2024a). Segundo o relatério de Justiga:
[...] foram encerrados 34,98 milhdes de processos, sendo 25,3 milhdes na
Justiga Estadual (8,7% mais que em 2022), 4,5 milhdes na Justiga Federal
(queda de 9,1%), 4,1 milhdes na Justiga do Trabalho (alta de 20,1%), 212 mil
na Justica Eleitoral (queda de 19,6%), 3,9 mil na Justi¢a Militar (queda de
3,6%) e 734 mil nos tribunais superiores (alta de 4,7%). A alta da
produtividade, portanto, foi puxada pela Justi¢a Estadual, pela Justica do
Trabalho e pelos tribunais superiores (Barros, 2024a).
O relatério Justica em Numeros (BRASIL, 2023), também destacou
uma diferenca significativa no tempo médio de tramitacido entre os

processos eletronicos e fisicos finalizados. Os processos eletronicos
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tendem a ser mais dgeis, o que reforga a importancia da digitalizacdo
para a eficiéncia judicidria. Ainda segundo o relatdrio, também se
evidenciam diferencas importantes no tempo médio de pendéncia dos
processos entre os tribunais. De modo geral, os processos digitais
apresentam menor tempo de espera, revelando ganhos relevantes em
celeridade. Ainda de acordo com o relatdrio Justica em niimeros de 2023
do CNJ, os Unicos tribunais que ainda possuem menos de 90% das
unidades cadastradas no Juizo 100% Digital sio: TRE-TO, TJCE, TJES,
TJMA, TIMS, TJPR, TJSE, TJSP, TRF1, TRF2, TRF3, TRF5, JMU, STJ, STM,
TSE, TST, TRT10 e TRT7. Neste sentido, temos um resultado
significativo da Resolugdo n° 345 (BRASIL, 2020) que, ao autorizar os
tribunais brasileiros a adotarem o Juizo 100% Digital, cria possibilidades
oportunamente aproveitadas pelos tribunais.

Diversos sdo os beneficios do Juizo 100% Digital, contudo, além de
todas as pautas destacadas, ele ainda esbarra em alguns pontos de
atenc¢do como: A reducgio da capacidade do advogado no ato da persuasio,
aatengdo dos magistrados durante as falas pode ser corrompida, a anilise
corporal também pode ser prejudicada e o risco da incomunicagdo das
testemunhas, bem como a simula¢io de problemas de conex3o (Guidi e
Santos, 2021). Ademais, também vale ressaltar que a expansio no uso de
tecnologia dos servigos ptiblicos que garantem um “maior acesso a
justica” ainda se choca com desigualdade social em nosso pais, resultando
em muitos excluidos dos meios digitais (Prado, 2022). Uma vez que muitas
familias brasileiras vivem a margem da pobreza e ndo possuem acesso
facil a tecnologia e aos meios de comunicagio.

A implementagdo do Juizo 100% Digital representa um avango
importante no processo de democratizagio do acesso a justi¢a no Brasil.
Entretanto, essa transformacao digital também expds novas demandas

e desafios, principalmente relacionados a inclusio digital da populagio.
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Segundo Prado (2021), apesar dos beneficios evidentes, a efetivacio
plena do Juizo 100% Digital esbarra na realidade da exclusio digital, em
que grande parte da populacgio brasileira ainda enfrenta barreiras de
acesso as tecnologias necessérias para usufruir dos servigos judiciais de
forma remota.

Nesse sentido, percebe-se que a ampliacdo do Juizo 100% Digital
requer uma abordagem sistémica que envolva nio apenas a
disponibiliza¢cio de infraestrutura tecnolégica pelos tribunais, mas
também a criacdo de politicas publicas voltadas a inclusio digital e ao
fortalecimento de capacidades digitais dos usuarios. Como apontado no
estudo, sdo necessirias solu¢des concretas para mitigar o impacto da
desigualdade tecnolégica, tais como parcerias para a criagdo de pontos
de acesso assistidos e programas de capacitagdo digital direcionados

especialmente as populag¢des vulneréveis (Prado, 2021).
4.2 Inteligéncia artificial e o judiciario

A substituicdo do papel pelos processos eletrénicos é considerada
um avanco importante para o Judicidrio brasileiro (Sousa; Kettiger e
Lienhard, 2022). Contudo, embora apresente beneficios ao eliminar os
processos em papel, ainda ndo possui todos os recursos necessarios para
solucionar definitivamente os problemas relacionados a morosidade
processual e ao excesso de gastos dentro dos tribunais (Lazzarotto,
2023). Em 2023, o Judicidrio brasileiro bateu recorde or¢gamentdirio com
R$ 132,8 bilhdes, um aumento de cerca de 9% em relacio a 2022, que se
encerrou com R$ 121,8 bilhdes, representando assim 1,2% do PIB ou
cerca de 2,3% dos gastos totalizados pela Unido, estados, municipios e o
DF. A Justiga brasileira acumula um aumento de 15,4% nas despesas nos

ultimos anos (Borges, 2024).
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Com esses desafios ainda latentes, a Justica se viu novamente em
busca de ferramentas mais eficazes para combater a morosidade e os
gastos desenfreados. O uso de tecnologia em diferentes dmbitos sociais
se deu no que chamamos de Revolugdo Digital e, assim, no meio dessa
Revolucdo, surgiu a IA e o estudo da utilizagdo dessa ferramenta pelo
Poder Judicidrio (Barbon; Neves e Ribeiro, 2023).

A inteligéncia artificial se integrou ao Judicidrio ndo como uma
projecdo do futuro, mas sim como uma forma de contornar a justica
tradicional, elevando seu processo a um novo nivel de produtividade e
rapidez. A recente iniciativa do Supremo Tribunal Federal (STF) em
adotar programas de IA é liderada pelo ministro Roberto Barroso. A
chegada dessa transformacio n3o marca apenas uma evolucio
tecnolégica, mas também impde desafios éticos e praticos. Porém, vale
ressaltar que a implementacio vai além da agilidade na tramitacio de
casos e do suporte em decisdes mais eficientes; ela atinge questdes
fundamentais de privacidade, ética e precisdo nas decisdes dos julgados
(Passos, 2023).

Atualmente, 66% dos tribunais utilizam a inteligéncia artificial (IA)
no total de tribunais do pais, o que corresponde a pelo menos 63
tribunais que fazem uso ou estdo implementando a IA em suas rotinas.
Essas ferramentas sio utilizadas com diferentes finalidades e, muitas
vezes, possuem fun¢des auxiliares de rotina, como: agrupar processos,
classificar documentos, identificar suspeitas de advocacia predatéria,
notificar sobre movimentagdes processuais e indexar documentos
digitalizados. O CNJ mapeou cerca de 140 projetos de IA (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTIGA, 2024). Dos 140 projetos mapeados, 63 ja estdo
em uso ou em fase de adogio, 46 estdo em fase final de desenvolvimento,

17 estio em fase inicial e 3 ainda nio foram iniciados. Ademais, vale
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ressaltar que 11 dos projetos ja foram finalizados, porém ainda nio
foram implementados (Barros, 2024b).

Em termos de maior nimero de projetos, o ramo da Justica
estadual lidera o ranking, com cerca de 68 projetos ao todo. O segundo
ramo € o Eleitoral, com 23 projetos, e o Trabalho, com 20. Os tribunais
federais contam com 14 projetos e os superiores, com 13. Os Conselhos
de Justica possuem o menor nimero de projetos, contabilizando apenas
dois. Em termos de tribunais por regido, os que lideram o ranking s3o:
Tribunal de Justi¢a do Rio Grande do Sul (12), seguido pelo Tribunal de
Justica do Ceard (7) e, por fim, pelo de Sio Paulo, com seis projetos
(Barros, 2024b). O uso de IA teve uma acelerag¢do intensa nos tltimos
tempos, apresentando um crescimento de 26% em relacio a 2022
(Barros, 2024c). Com esta franca adog3o e atengio aos riscos, o CNJ
estabelece diretrizes relativas a IA pela Resolugio 615 (BRASIL, 2025).

0 avango tecnolégico no Poder Judicidrio brasileiro encontra na
inteligéncia artificial (IA) no apenas uma ferramenta de suporte, mas
um verdadeiro catalisador de mudancgas estruturais. Como destaca
Lazzarotto (2023), a evolugio iniciada com o processo eletrdnico ganha
novo impulso com a implementacio de sistemas de IA, voltados para a
otimiza¢do da prestagdo jurisdicional e a redu¢io da morosidade
processual. De acordo com Mendes (2023), a IA tem inaugurado uma
nova era no Judicidrio ao propiciar a agilizacdo de rotinas processuais e
o suporte a andlise massiva de dados, promovendo nio apenas
eficiéncia, mas também uma redefinicio do fluxo de trabalho
tradicional.

Dados recentes do Conselho Nacional de Justica (CNJ) refor¢am essa
tendéncia de expansio: o uso de ferramentas de IA no Judicidrio brasileiro
cresceu 26% entre 2022 e 2023, consolidando-se como uma estratégia

prioritéria para lidar com o elevado volume de demandas e a necessidade
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de racionalizagdo dos recursos humanos. Contudo, os ganhos de
eficiéncia tecnolégica nio vém sem desafios. A literatura aponta que, para
além dos beneficios operacionais, é essencial garantir a preservacio de
principios fundamentais como a imparcialidade, a transparéncia e o
respeito a dignidade humana. Nesse sentido, a Resoluc¢do n° 332/2020 do
CNJ se apresenta como marco regulatério importante, embora, conforme
Lazzarotto (2023) alerta, ainda insuficiente diante da complexidade dos
impactos éticos e sociais envolvidos.

Assim, percebe-se que a incorporagio da IA no Judiciirio ndo pode
ser compreendida apenas sob a 6tica técnica. Ela exige, igualmente, uma
reflex3o critica sobre os limites da automacio na funcio jurisdicional,
de forma a assegurar que o avang¢o tecnolégico contribua para a
efetivacdo do direito de acesso a justica e para a promocgio de decisoes

mais céleres, justas e fundamentadas.

4.3 Quais os beneficios e possiveis riscos trazidos pela IA dentro dos
tribunais de justica brasileiros?

Pelos resultados, a integragio da IA ji faz parte do presente dos
tribunais brasileiros, desafiando os modelos tradicionais de justica. A
adocdo dessas ferramentas nos tribunais brasileiros representa um
marco tecnolégico, trazendo inovagdes cujo objetivo é proporcionar aos
tribunais melhor prestacio de servicos aos jurisdicionados. As
capacidades dessas ferramentas abrangem desde atividades simples até
as mais complexas. No entanto, elas vio além da eficiéncia, abordando
questdes sensiveis, como ética, privacidade e precisio nas decisdes
judiciais, bem como no tratamento das partes envolvidas (Mendes,
2023).

Como principais beneficios do uso de IA pelos tribunais, podem ser

citados: O aumento da eficiéncia na produgio, a redugio do tempo de
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resolucdo dos casos judiciais, a melhoria da qualidade das decisdes, o
acesso ampliado a justica, maior transparéncia de processos e
responsabilidades, bem como a prevencdo de fraudes e corrupc¢io de
documentos e procedimentos. Contudo, embora promissor, o uso de IA
também apresenta possiveis riscos e questdes éticas que devem ser
analisadas. Entre os pontos de atencdo estdo alguns como: Viés e justica
algoritmica, transparéncia e aplicabilidade de algumas IA’s, violagdo da
privacidade e protecdo de dados, acesso desigual ao judiciirio e a
necessidade de um desenvolvimento ético robusto desses algoritmos.
Além disso, embora facilite a tomada de decisées, a IA ainda se baseia
em sistemas que podem falhar e nio substitui o olhar critico de um ser
humano (Juit, 2024).

Os pontos de atengdo discutidos destacam um dos desafios mais
latentes e complexos para o Judicidrio: os vieses algoritmicos. A IA foi
desenvolvida para facilitar e contribuir para o bem comum, mas
também pode, inadvertidamente, ajudar a normalizar preconceitos,
influenciando comportamentos humanos. Fatores como cor, origem,
raca, nacionalidade ou idade podem comegar a ser problematizados pelo
Direito, uma vez que essas ferramentas sio frutos do trabalho de seres
humanos, que possuem visdes e crengas individuais. Caso o
programador insira esteredtipos ou discriminacées no sistema, a
Inteligéncia Artificial pode reproduzir esses comportamentos,
resultando no que chamamos de discriminag¢io algoritmica (Cambi e
Amaral, 2023).

Além dos vieses algoritmicos, hd também uma crescente
preocupacido com a privacidade e a seguranga dos dados. Atualmente, a
protecio de informacgdes é uma questio fundamental para o Judicidrio,
considerando que vivemos em um mundo cada vez mais orientado por

dados. O risco de compartilhamento indevido ou ma gestio de
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informagdes confidenciais — seja devido a falhas na segurang¢a ou
manipulagio deliberada — deve ser acompanhado de perto pelos
tribunais. No Brasil, ja existem leis de protecdo de dados que precisam
ser rigidamente seguidas, como a Lei Geral de Prote¢io de Dados (LGPD)
(Mendes, 2023). Apesar desses desafios, a integra¢io da Inteligéncia
Artificial no Judicidrio ainda estd em sua fase inicial. Com o avango
tecnolégico, a implementagdo dessa ferramenta promete transformar
significativamente o campo juridico, beneficiando os profissionais da
Justica, os cidad3os e o préprio funcionamento dos tribunais (Juit, 2024),
com riscos destacados pelo CNJ por meio da Resolugdo n° 615 de 2025.

A ascensdo da inteligéncia artificial no sistema de justica brasileiro
demanda, além do entusiasmo tecnolégico, uma reflexdo profunda
sobre seus potenciais riscos e implica¢des éticas. Embora os beneficios
em termos de celeridade e racionalizacio de recursos sejam
amplamente reconhecidos, o uso de algoritmos em fungdes judiciais ndo
pode ignorar os principios constitucionais que regem a atividade
jurisdicional.

Conforme ressalta Mendes (2023), a ado¢io de tecnologias
algoritmicas no Judicidrio precisa ser acompanhada de mecanismos
rigorosos de governanga, especialmente porque decisbes judiciais
envolvem direitos fundamentais e situagdes de alta complexidade
social. A opacidade de alguns sistemas de IA, em especial os que utilizam
aprendizado de maquina, levanta preocupagdes quanto a sua capacidade
de justificar decisdes e permitir auditoria por partes interessadas, o que
compromete a transparéncia e a accountability do sistema de justica.

Nesse mesmo sentido, estudo publicado na Revista Suprema alerta
para o risco da chamada “discriminagio algoritmica”, que pode emergir
a partir de bases de dados enviesadas ou da reprodugio automatizada

de padrdes histéricos de desigualdade. Tais distorgdes afetam
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diretamente os direitos humanos fundamentais, como a igualdade e a
dignidade da pessoa humana, pilares da atuagio jurisdicional em um
Estado Democréatico de Direito. A pesquisa destaca que, sem uma
regulacdo ética e técnica consistente, a IA pode nio apenas reproduzir
injustigas, mas consolidi-las sob uma aparéncia de neutralidade técnica
(Cambi e Amaral, 2023).

Nesse contexto, impde-se o desafio de estruturar uma politica
judicidria voltada a implementacdo responsivel da IA. A Resolucdo n°
332/2020 do CNJ constitui um passo relevante ao estabelecer principios
como transparéncia, explicabilidade e supervisio humana, mas, como
afirmam os especialistas, ainda hd lacunas normativas que precisam ser
preenchidas para garantir que as inovagdes tecnolégicas ndo
comprometam os direitos fundamentais e a confianca no Poder
Judicidrio.

Portanto, o uso de inteligéncia artificial na esfera judicial deve ser
guiado por uma abordagem critica e preventiva, que n3o apenas
potencialize sua eficiéncia, mas que a integre a uma cultura
institucional pautada por ética, direitos humanos e controle

democrético.

4.3.1 Quais as iniciativas de IA’S pelos tribunais brasileiros e seus estagios
de evolugao?

Nesta sec¢do, buscou-se mapear as iniciativas de Inteligéncia
Artificial (IA) nos tribunais brasileiros, utilizando como base o relatério
do CNJ (2023). Esse relatério identificou 140 projetos distribuidos pelos
diferentes ramos do Judicidrio, demonstrando um crescimento
promissor no uso dessas ferramentas.

Para o mapeamento, uma primeira varidvel foi o estigio de

evolucio do projeto de IA pela organizagio do judiciario, classificada nas
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seguintes etapas: inicial, finalizado mas ainda nio implementado, em
andamento e finalizado e em produgio. A Tabela 1 apresenta os

resultados em confronto com o ramo do judicidrio pesquisado.

Tabela 1 - Ramo X Estagio de evolucédo do projeto.

Tabelas de Contingéncia

Conse-  Supe-

Etapa A Estadual Eleitoral Federal Trabalho Total
lhos rior

Finalizadio e 1 4 28 13 7 10 63
em producao
Em anda-

0 7 25 3 6 5 46
mento
Finalizado mas
ainda néo im-
plementado 0 0 8 1 1 1 1
pelo Tribunal/
Conselho
Estagio Inicial 0 0 7 6 0 4 17
Total 1 11 68 23 14 20 137

Na Tabela 1, sdo analisados os ramos da justica em relacdo ao
estigio de evolugdo dos projetos de IAs, em que é possivel observar que
os tribunais estaduais lideram em nimero de projetos finalizados e em
producdo/andamento, contabilizando 68 projetos até o momento
(Barros, 2020b). Alguns tribunais ainda n3o implementaram o uso de IA
em seus processos devido alguns desafios como: Mio de obra
qualificada, dificuldades em obter dados, adaptagio de processos e
rotinas, resisténcia de servidores e magistrados, dentre outros (Justiga
4.0, 2023). Contudo, é possivel notar um aumento no interesse em
desenvolver e adotar essas ferramentas tecnoldgicas pelos tribunais,
isso se deve muito a diversidade em implementar a IA nos processos
judiciais, que podem auxiliar no combate aos desafios enfrentados pelo
judicidrio (Barros, 2024c). Na sequéncia, a Tabela 2 apresenta a relagio

em acesso ao cddigo fonte pelos tribunais.
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Tabela 2 - Ramo X Acesso ao cédigo fonte.

Tabelas de Contingéncia

Etapa Supe- Esta- Conse- Mili- Eleito- Fede- Traba- Total
P rior dual lhos tar ral ral lho

Sim 8 62 3 3 33 7 0 116

Sim,

parcial- 1 12 0 0 1 0 0 14

mente

Total 9 74 3 3 34 7 0 130

A Tabela 2 indica, por meio de sua andlise, os ramos da justica em
relagdo ao acesso ao cédigo-fonte. O acesso a esse cddigo-fonte cresceu
de forma significativa em comparagio com o ano de 2022, quando
apenas 93 tribunais possuiam tal acesso (Barros, 2020b). Esse aumento
indica um maior comprometimento das equipes técnicas no ambito do
judiciario, facilitando a identificacio do senso de propriedade dos
tribunais em relagio aos seus projetos de IA. Esse movimento também
contribui para uma redug¢io na busca por projetos exclusivamente
terceirizados. Com a disponibilizacio dos cédigos, os tribunais
alcangcam maior transparéncia na documentagio dos projetos, o que
ajuda a evitar problemas de continuidade ou dificuldades de
manutencio (JUSTIGA 4.0, 2024). A Tabela 3 apresenta a varidvel

infraestrutura disponivel e o ramo do judiciério.

Tabela 3 - Ramo X Infraestrutura disponivel.
Tabelas de Contingéncia

Conse- Supe- Esta- Eleito- Fede-

Etapa Trabalho  Total

lhos rior dual ral ral

Possui parque
computacional

1 0 14 4 1 4 24
de CPUs e
GPUs
Compartilha in-
fraestrutura 1 0 3 5 4 1 14

com parceiros
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(outros tribu-
nais, universi-
dades, entre
outros)
Possui parque
computacional
somente de
CPUs
Contrata ser-
Vico em nuvem
com consumo 0 2 8 1 0 1 12
de horas de
CPU e/ou GPU

Total 2 13 58 20 14 19 126

Pela Tabela 3 observamos que a maior parte da infraestrutura se
concentra em parques computacionais de CPUs, com 76 mengdes por
parte dos tribunais. Esse dado contrasta com a tendéncia do mercado.
Assim, percebe-se uma diferenca significativa no uso de parques
computacionais de CPUs (cerca de 54,3% dos projetos) em relagio a
utilizacdo de servigos em nuvem, que foram mencionados em apenas 12
projetos (cerca de 8,6% dos casos).

A diferenca nio se limita a esses numeros. Em termos de
infraestruturas dedicadas, hd 24 menc¢des a parques computacionais
compostos por CPUs e GPUs (cerca de 17,1% dos projetos). Por fim,
infraestruturas compartilhadas com outros parceiros, como
universidades e outros tribunais, foram citadas em 14 projetos
(representando 10% dos casos) (Justica 4.0, 2024). A Tabela 4 apresenta o

processo de desenvolvimento por ramo do tribunal.
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Tabela 4 - Ramo X Desenvolvimento.

Tabelas de Contingéncia

Etapa Conse- Supe- [Esta- Eleito- Fede- Traba- Total
P lhos rior dual ral ral lho

Em parceria com

outras entidades

da drea juridica 1 0 16 11 0 7 35
(Tribunais ou ou-

tros);

Sem o apoio de
outras entidades;

Em parceria com
universidades;

Em parceria com

outras entidades 0 0 2 0 0 0 2
publicas;

Em parceria com

a iniciativa pri- 0 0 7 0 0 1 8
vada;

Em parceria com

outras entidades

da area juridica

(Tribunais ou ou- 0 0 1 0 0 1 2
tros);Em parceria

com a iniciativa

privada;

Em parceria com

universidades;Em

parceria com ou-

tras entidades da 0 0 0 0 1 0 1
drea juridica (Tri-

bunais ou ou-

tros);

Total 1 12 65 21 12 19 130

Pela Tabela 4, nota-se uma diversidade de parcerias, o que
evidencia uma busca por expertise externa e troca de conhecimento.

Esses dados sdo essenciais para o sucesso em projetos complexos de IA.
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O compartilhamento de recursos e parcerias com universidades, em
particular, tém o potencial de proporcionar acesso a pesquisas de ponta
e especialistas na drea de Inteligéncia Artificial. Contudo, é importante
destacar que o desenvolvimento independente de projetos demonstra
um nivel de capacidade interna e uma abordagem possivelmente
personalizada, com o objetivo de atender as necessidades especificas de
cada tribunal (Justica 4.0, 2024). A Tabela 5 apresenta o ramo e o c6digo

fonte disponivel.

Tabela 5 - Ramo X Cédigo fonte disponivel.

Tabelas de Contingéncia

Etapa Superior Estadual Eleitoral Federal Trabalho Total
Sim 10 14 5 6 4 39
Nao 0 30 7 6 11 54
Sim,

. 17 3 0 3 23
parcialmente
Total 10 59 14 11 17 111

A Tabela 5 apresenta a andlise da disponibilizagio publica do
cédigo-fonte por ramo de justica. Embora muitos projetos ainda
tenham acesso restrito, um nimero promissor estard disponivel para
reutilizacio. Esses dados refletem a postura cautelosa dos tribunais em
relacio a disponibilizacdo dos cddigos-fonte. Enquanto alguns
tribunais, como os superiores, adotam uma abordagem mais aberta,
outros, como os tribunais eleitorais e trabalhistas, mostram-se mais
restritivos. Essa varia¢io pode ser consequéncia de preocupagdes com a
seguranca e privacidade dos dados, bem como da protecio das
propriedades  intelectuais das solugbes desenvolvidas. A
disponibilizagcio parcial dos cdédigos em certos ramos sugere um

equilibrio entre o compartilhamento e o controle das solugées adotadas.
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As diferentes abordagens refletem as prioridades e os desafios
enfrentados por cada tribunal na implementacdo de tecnologias de IA
(JUSTIGA 4.0, 2024). Na Tabela 6, é relatado se os tribunais possuem

equipes dedicadas para os projetos de IA.

Tabela 6 - Ramo X Equipe Dedicada.

Tabelas de Contingéncia

Etapa Conselhos  Superior  Estadual Eleitoral Federal Trabalho Total
Sim 2 13 56 12 7 7 97
Néo 0 0 12 1 7 13 43
Total 2 13 68 23 14 20 140

Percebe-se pela Tabela 6 que o ntimero de equipes dedicadas
cresceu significativamente, apresentando um aumento de cerca de
22,8% em relagdo a 2022, quando havia apenas 79 equipes dedicadas.
Esse crescimento demonstra que, apesar dos desafios e da falta de
integracdo de alguns tribunais com as tecnologias de IA, a adesdo e a
busca por inovagdes tecnolégicas estio se tornando cada vez mais uma
realidade no Judiciario. O objetivo é implementar essas tecnologias para
promover melhorias na eficiéncia e na execucdo dos processos e
trabalhos do dia a dia do Judicidrio (JUSTICA 4.0, 2024).

A pesquisa realizada pelo Conselho Nacional de Justi¢a (CNJ) revela
um panorama robusto da transformagio digital em curso nos tribunais
brasileiros. Os dados indicam que, em diversos tribunais, a inteligéncia
artificial j& ultrapassou o estigio experimental e se encontra
plenamente incorporada as rotinas processuais, especialmente na
triagem de processos, andlise de precedentes e automacio de despachos.
Em paralelo, observa-se que alguns projetos ainda se encontram em

fase inicial de desenvolvimento ou testes pilotos, demonstrando a



38 e Administracdo em Perspectiva: Sustentabilidade e Inovacéo - Volume 1

heterogeneidade da evolugdo tecnoldgica entre os diferentes ramos da
Justica.

Essa realidade evidencia que, embora o uso de IA esteja se
expandindo de maneira significativa, ainda hd uma lacuna entre
tribunais que lideram a inovacio e aqueles que enfrentam dificuldades
estruturais para implementacio de novas tecnologias. Tal disparidade
reforga a necessidade de politicas ptiblicas uniformes e de apoio técnico
continuo, a fim de garantir a efetividade e a equidade no acesso a uma

justica digitalizada em todo o pafs.
Consideracodes finais

Os resultados observados indicam que o Judiciario estd ampliando
e se consolidando com o uso de IA e juizo 100% digital. Contudo, esse
processo de evolugdo é gradual e demandard um esforgco continuo ao
longo do tempo para garantir que as melhorias sejam efetivas e
inclusivas, beneficiando todos os cidaddos de maneira equitativa. Como
sugestdo para combater a exclusdo digital, sugerimos que os pontos de
conex3o sejam avaliados para expansio, uma vez que hd disparidades
regionais importantes no Brasil. Outra sugestio é oferecer
treinamentos para o uso dessas ferramentas em comunidades
marginalizadas, demonstrando como acessa-las.

Neste trabalho, foram consideradas limita¢es relacionadas a
utilizacdo de dados secundarios sobre inovagdes tecnolégicas no
Judiciario, especificamente no que diz respeito ao Juizo 100% Digital e
ao uso de inteligéncia artificial (IA). Primeiramente, a dependéncia de
fontes secunddarias, como artigos académicos, relatérios de 6rgios
oficiais e material disponivel em plataformas de noticias, pode

comprometer a profundidade da andlise, uma vez que as informacdes
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podem nio refletir a realidade de forma completa ou atualizada. Além
disso, a rdpida evolugio das tecnologias e as mudancgas nas praticas
judiciais podem tornar os dados rapidamente obsoletos, dificultando a
compreensdo do impacto real dessas inovagdes. A auséncia de dados
primérios, como entrevistas e questionarios com profissionais do
Judiciario, limita a obten¢do da percepcdo dos operadores do direito
sobre a implementac3o e os desafios enfrentados.

Para estudos futuros sugerimos que explorem o Juizo 100% Digital
e as iniciativas de IA no Judicidrio brasileiro por meio de dados
primérios. A implementacio de questiondrios direcionados a
profissionais do sistema de justica pode medir a familiaridade com
essas tecnologias. Além disso, propomos a realizacio de entrevistas
qualitativas com magistrados e advogados, focalizando suas
experiéncias com processos digitais e o uso de IA. Essa metodologia sera
essencial para identificar os desafios enfrentados e as oportunidades de
melhoria na implementagio dessas ferramentas. E relevante também
avaliar o contorno dos projetos em relacdo aos riscos, especialmente os
destacados na Resolugdo n° 615 de 2025 do CNJ. Sugerimos também
comparar o nivel ou grau de uso da IA no judiciario brasileiro com os
demais paises para ter uma visio mais ampla a nivel internacional.

A anilise sobre a implementagdo do Juizo 100% Digital e o uso de
inteligéncia artificial no Poder Judicidrio brasileiro evidencia uma
transformac¢io estrutural profunda, marcada tanto por avangos
tecnolégicos quanto por novos desafios éticos e sociais. As iniciativas
adotadas demonstram que a modernizac¢io tecnoldgica nio se limita a
digitalizacio de processos, mas avanca na busca por maior celeridade,
eficiéncia e acesso a justica, sem prescindir da necessaria observancia

aos direitos fundamentais.
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Os dados mapeados pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ)
confirmam a tendéncia de amplia¢io do uso de IA nos tribunais, embora
evidenciem disparidades regionais que ainda precisam ser superadas.
As pesquisas académicas analisadas ressaltam que a incorporacdo da IA
deve ser acompanhada por politicas de governanga que assegurem
transparéncia, supervisio humana e mitigacio de riscos como a
discriminacg3o algoritmica.

Portanto, a evolugdo tecnoldgica do Judicidrio representa uma
oportunidade impar de fortalecer a efetividade da prestagio
jurisdicional, desde que pautada em um compromisso inafastidvel com
os principios constitucionais, a ética publica e a promog¢io da igualdade

de acesso a justica.
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AUDITORIA TECNOLOGICA: UMA FERRAMENTA DE
PROMOCAO DA INOVACAO ORGANIZACIONAL

Marco Antonio Harms Dias '
Tays Almeida de Souza ?

Introducao

A evolugdo tecnoldgica tem trazido transformag¢des marcantes
para pessoas, empresas e sociedade de forma geral. O convite a imersio
ao universo inovador advém de instituicdes publicas, iniciativa privada,
mercado globalizado, a todo momento reflexdes sdo provocadas, e
diante de uma abundincia de informacdes e possibilidades, as davidas
ultrapassam “o que fazer?” e voltam-se para “como fazer?” Esse
trabalho busca clarear a jornada da inovagéo organizacional, através da
ferramenta Auditoria Tecnolégica, que pode ser utilizada tanto por
empresas, quanto por instituicdes de referéncia de tecnologia e
inovacao.

Na década de 60, a Organizagio de Cooperagio e Desenvolvimento
Econdmico — OCDE elaborou a primeira versio do Manual de Frascati,
com diretrizes, orientacdes e reflexdes em resposta a inovagdo. O
documento fala da importancia da profissionalizac¢io das atividades de
Pesquisa & Desenvolvimento nas empresas, institui¢des e paises, com
estruturacido de politicas publicas claras, objetivas, voltadas para o

aumento de produtividade.
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Na década de 90, a OCDE, apresenta um novo documento, que
evolui o conceito de inovagio, define diretrizes e metodologias para as
atividades inovadoras, é o Manual de Oslo, uma referéncia internacional

em promocio da inovagio.

Parte de uma série de publicagdes da instituicio intergovernamental
Organizagdo para Cooperagio Econdmica e Desenvolvimento — OCDE, o
Manual de Oslo tem o objetivo de orientar e padronizar conceitos,
metodologias e construcdo de estatisticas e indicadores de pesquisa de P&D
de paises industrializados. Seu antecessor, 0 Manual Frascati, editado em
1962, originou a série de publicagdes da OCDE que ficou conhecida como
Familia Frascati. Cada conferéncia de seus paises membros, para a
atualiza¢do de dados, toma o nome da cidade em que se realiza. Sdo 28 os
paises membros da OCDE, que sdo, também, a base para os indicadores.
(OCDE, 1997, p. 9)

Os documentos acima, norteiam o movimento inovador no mundo,
o que reflete no Brasil. A jornada brasileira da inovag¢io perpassa pela
estruturacio de politicas ptblicas, o documento Marco Legal da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagio, consolidado pelo Decreto n° 9.283/2018, retine
leis e regulamentos voltados para a inovagdo, pesquisa cientifica e
desenvolvimento tecnolégico, o documento direciona, também, a

interacdo entre o setor empresarial e as institui¢des de pesquisa.

0 novo Marco Legal altera nove Leis para criar um ambiente mais favoravel
a pesquisa, desenvolvimento e inovagdo nas universidades, nos institutos
publicos e nas empresas: Lei de Inovagio, Lei das Fundagdes de Apoio, Lei
de Licitagdes, Regime Diferenciado de Contratagdes Publicas, Lei do
Magistério Federal, Lei do Estrangeiro, Lei de Importagdes de Bens para
Pesquisa, Lei de Isengdes de Importagdes e Lei das Contratagdes
Tempordrias. Em 07 de fevereiro de 2018, foi sancionado pela Presidéncia da
Reptiblica o Decreto n° 9.283, para atender dispositivos da Lei n° 13.243 que

necessitavam de regulamentagio. (BRASIL, 2018, p. 5).

O movimento inovador mundial e nacional sio latentes, a

construcdo de resultados e a melhoria de produtividade, demandam
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compreensio e conhecimento, para usufruir de todo esse cendrio e ao
buscar a compreensio do que fazer e como fazer, chega-se a proposta
desse trabalho, a apresentagdo da ferramenta Auditoria Tecnolégica.

Pereira, Vasconcellos & Waack (1990, p. 33), definem Auditoria
Tecnolégica como “um processo que registra e avalia o potencial
tecnolégico da empresa, assegurando que a tecnologia seja utilizada de
forma eficaz para o atingimento dos objetivos organizacionais”. A
Auditoria jA compde o acervo organizacional a Auditoria Tecnoldgica,
utiliza esse acervo sob a ética da gestdo da inovagio.

Bessant e Tidd (2015), apresentam a inova¢io como uma questio de
conhecimento, novas possibilidades, a partir de combinagdes de diferentes
conjuntos de conhecimentos, eles ainda enfatizam, que o sucesso
dependera da gestdo da inovagdo, da transformacgio das incertezas em
conhecimento. Com vistas a ampliar esse conhecimento, a proposta aqui é
olhar para o movimento nacional e mundial, e sua cronologia, em relagio
a inovagio, e apresentar a Auditoria Tecnoldgica como uma ferramenta

capaz de promover a inovagio dentro das empresas.

Desenvolvimento

1. Inovagao: conceitos e marcos cronolégicos

A Organizagdo para a Cooperagio e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), através da publicagio do Manual de Oslo, define inovagio como
um bem ou servigo melhorado significativamente, e ainda como “o fator
dominante no crescimento econdémico nacional e nos padrdes do
comércio internacional” (1997, 31).

Para Jakubaviyius e Vilys (2008, p. 363):

A ativagio de inovagdes permite conduzir uma modernizagio versétil de

estruturas de producio e servigo, melhorar produtos em desenvolvimento
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e tecnologias em uso e aumentar seu poder competitivo
internacionalmente, que é um dos principais fatores do desenvolvimento
econdmico do pais.

Ziemnowicz (2013) fez um estudo sobre a obra de Schumpeter
(economista e tedérico na drea de inovagio e empreendedorismo) e
resgatou expressdes como o empreendedor como agente de inovagio,
isso em suas publicacdes de 1911, onde esse agente estabelece a
dimensdo critica da mudan¢a econémica a partir de cinco tipos de
inovacdo: novos processos de producgdo, novos produtos, novos
materiais ou recursos, novos mercados, e novas formas de organizacio.

Viana (2011), vincula desenvolvimento & inovagio, ele ainda afirma
que a inovagdo provoca instabilidade no sistema capitalista, reajusta e

evolui o sistema econdmico.

A inovagdo é um dos pilares do desenvolvimento econémico, porque rompe
o equilibrio do status quo do mercado. Quem provoca essa ruptura é o
empresdario (definido pela sua fun¢io no ambiente produtivo, e nio pela
posse do capital) que, com a inovagio que introduz, faz o que ninguém esta
a fazer no mercado. (VIANA, 2011, p. 52)

Segundo dados de marco de 2022 apresentados pela Confederagio
Nacional das Indudstrias (CNI), aproximadamente 73% das industrias
brasileiras, em 2020, desenvolveram atividades inovadoras, esse nimero
aponta uma movimentac¢io por a¢des que estimulem a inovagdo. Evolugio
constatada ao comparar com 2005, quando apenas 33% declararam
desenvolver atividades inovadoras. A publicacio ainda reafirma que
trabalhar de forma estruturada e gerenciar os processos inovadores
garantem bons resultados, e escolher uma estratégia sélida, impacta,
diretamente, no resultado. O que evidencia a histéria da inovagdo nos EUA.

Veloso (1996) resgata a criagdo do primeiro laboratério de

Investigacio & Desenvolvimento (I&D) Industrial, no final do Século
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XIX, e o investimento maci¢o dos EUA nesses laboratérios, ele enfatiza

que é nesse momento que os EUA se destacam no cendrio mundial.

Este periodo marca também o inicio da ascens3o dos EUA na cena mundial.
Uma relagio extremamente favoravel entre investimento na componente
tecnoldgica (os laboratérios de 1&D na indistria passaram dos 100 de 1900 e
para mais de 1300 em 19304 ), recursos abundantes e disponibilidade de mio
de obra, catapultava os EUA para um lugar de lideranca a nivel
internacional, situagio que se consolidou definitivamente com o
envolvimento da Europa na primeira grande guerra. Esta lideranca era
patente, nio né do ponto de vista industrial e de comércio internacional,
como do ponto de vista cientifico, passando o pais a ter a maior fatia das

invengdes e inovagdes relevantes a nivel mundial. (VELOSO, 1996, p. 12)
Dosi, Pavitt e Soete (1990) construiram uma tabela, com registros
numéricos que ilustra a evolugio dos laboratdrios de I1&D e evidencia, a

relagdo dos investimentos em I&D com crescimento dos EUA no cendério

mundial.

Tabela 01: Principais invencoes e inovagoes por pais, de 1750 a 1950 (em %)
PAIS
INGLATERRA FRANCA ALEMANHA EUA OUTROS

ANO TOTAL

1750-

30 46,7 16,7 33 10,0 233
1775
1776-
68 42,6 324 59 13,2 59
1800
1801-
95 44,2 22,1 10,5 12,6 10,5
1825
1826-
129 28,7 22,5 17,8 22,5 85
1850
1851-
163 17,8 20,9 23,9 25,2 12,3
1875
1876-
204 14,2 17,2 19,1 37,7 1.8
1900
1901-
139 13,7 9,4 15,1 52,5 9,4
1925
1926-
926 113 11,5 09 124 61,9 133
1950

Fonte: Dosi, Pavitt e Soete, 1990, p. 40
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A tabela acima evidencia o protagonismo da Europa nos primeiros
100 anos do periodo compreendido, em seguida, registra a ascensio dos
EUA na temdtica inovagdo. Vale ressaltar que os investimentos, do pais
citado, nesse periodo, circularam entre a estruturagdo dos laboratérios

e em educagdo profissional.

Assiste-se, entdo, a um periodo de franco crescimento econémico a nivel
mundial, com a indtstria automével, o armamento, a aviagdo e o petrdleo
em grande destaque. Os EUA, que emergem do conflito mundial como um
lider incontestado a nivel tecnolégico, e também econémico, irdo assistir ao
prolongar desta hegemonia. A supremacia cientifica e tecnolégica
americana nos 25 anos que sucederam a segunda guerra mundial constitui
mesmo um dos fatores mais importantes do panorama mundial nesse
periodo. (VELOSO, 1996, p. 14)

Apesar da lideranga definida no cendrio mundial, 0 movimento
pela inovagio avanca em todo o planeta. Eventos, documentos,
estruturacido de instituicdes estdo evidenciados no tépico a seguir. Essa
jornada resgata a histdria, e chega as primeiras décadas do Século XXI
em plena interconex3do, com inovagdes disruptivas e crescente demanda

tecnolégica.

Tabela 02: Cronologia e marcos temporais da inovagao

Ano Evento Fonte

O inicio do Século XX, foi um periodo marcado por
profundas mudangas, expansdo econdmica,
inovagdes tecnoldgicas e grandes desafios sociais, o
carvao deixa de ser a principal fonte de energia e a
eletricidade e o petréleo ganham protagonismo;
1900 setores como o de transportes, quimica, medicina sdo
ampliados, as cidades e as sociedades se
transformam, juntamente com suas economias e
industrias, governos de varias na¢ées incentivam e
promovem infraestruturas com o objetivo de
desenvolverem multiplas capacidades profissionais.

ABBAS E SHAHZAD,
2022

VELOSO, 1996

Apds a 12 guerra mundial: Reino Unido cria
1918 instituicoes para fomentar a capacidade tecnoldgica VELOSO, 1996
das empresas, um conjunto de atores trabalhavam
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para fortalecer a capacidade industrial interna, para
acompanhar o crescimento econdmico de paises
como a Alemanha e Estados Unidos.

1930

Aindustrializacdo brasileira ganha forca na economia,
através da diversificacdo de parques industriais e
substituicdo de importagoes.

GALDINO E VILHA,
2019

1945

Apds a segunda guerra mundial: politicas publicas
comecam a aparecer voltadas ao fortalecimento da
capacidade tecnoldgica dos paises, um grande
exemplo desse movimento foi o Relatério Ciéncia - A
Fronteira sem fim, do americano, cientista e educador
Vannevar Bush (o relatério enfatiza a importancia do
governo defender a pesquisa basica, o conhecimento
e a ciéncia como norteadora do futuro).

VELOSO, 1996

1949

Criacdo do Instituto Aleméo Fraunhofer, organizacao
que tem como foco a pesquisa de utilidade pratica,
com atuacdo no campo da ciéncia aplicada. Em
seguida a Franca (Centres Techniques Industriels), a
Inglaterra (ERA’s), a Holanda (TNO) e o Japdo
(Kohsetsushi Centers) fizeram suas trilhas na
promocdo tecnoldgica, Unido Soviética e EUA
alavancam o processo de aprendizagem tecnoldgica.

VELOSO, 1996

1950

As atividades de Inovacdo & Desenvolvimento, sao
estimuladas pelos governos, a ciéncia alia-se a
Inovacdo & Desenvolvimento, e é utilizada como
motor do progresso.

VELOSO, 1996

1960

Surge o Big Science, projetos cientificos de grandes
propor¢des, com equipes multidisciplinares de alto
desempenho, que requerem altos investimentos e
desafios tecnoldgicos elevados.

VELOSO, 1996

1963

Nasce o Manual de Frascati, metodologia que mede
atividades de ciéncia, tecnologia e inovacao.

OCDE, 2002

1970

A Nasa cria a TRL (Technology Readiness Level),
metodologia que mensura o Nivel de Maturidade
Tecnoldgica de projetos, contemplando nove niveis
que indicam a escala de desenvolvimento de um
produto.

HECKLAU, KIDSCHUN
E KOHL, 2022

1970

Ciéncia como fonte de resolugdo de problemas
sociais, nasce nos EUA, a avaliacdo social da
tecnologia.

VELOSO, 1996

1977

EUA cria a primeira politica publica de inovacao
tecnoldgica.

VELOSO, 1996

1984

Criagdo da Anpei (Associacdo Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento das Empresas Inovadoras),
associacdo brasileira multisetorial, independente

GOMES E NIRAZAWA,
2018
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financeiramente, voltada parado ecossistema de
inovacao.

Publicacdo do Relatério Sundqvist (dinamizacéo da
sociedade ativa), da OCDE, que expde a necessidade

1988 ) o . - ) VELOSO, 1996
de um sistema politico que crie condig¢des estruturais
para o desenvolvimento sustentdvel.
1989 Nasa adota a ferramenta TRL, desenvolvida HECKLAU, KIDSCHUN
internamente, no ano de 1970. E KOHL, 2022
MIT (Massachusetts Institute of Technology) finaliza
1989 um estudo que aponta a necessidade de VELOSO, 1996
reconstrucao da infraestrutura tecnoldgica dos EUA.
Perelra,~ VasconcAeIIc.Js e Wae?ck. realizam a pr|r'ne|ra GOMES E NIRAZAWA,
1990 producdo académica brasileira, sobre Auditoria 2018
Tecnoldgica.
1990 Frlagao do NManuaI de Oslc? (inovagdo como OCDE, 1997
implementacédo de produto/servico melhorado).
E criado o Programa de Inovacao Tefnologlca em GALDINO E VILHA,
1997 Pequenas Empresas (PIPE), pela Fundacédo de Amparo 2019
a Pesquisa de Séo Paulo.
2002 Atualizagé.o do Manuil dc? Frascati, m.etOfioIogia~ que OCDE, 2002
mede atividades de ciéncia, tecnologia e inovacéo
2003 Criacéo C~OTEC Portugal (Associacao Empresarial para TEMAGUIDE, 2003
aInovacao)
Crlaga.o da L.e| B’ra.5|le|ra de Incerm.vos a Inovaga? ea GALDINO E VILHA,
2004 Pesquisa Cientifica e Tecnolégica no ambiente 2019
produtivo (Lei 10.973).
Criacdo do PACTI - Plano de Acdo em Ciéncia
Tecnologia e Inovacdo, pelo Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo, com diretrizes definidas
2007 considerando a comunidade cientifica, o setor GOMES E NIRAZAWA,
produtivo e instituicdes publicas, alinhado com os 2018
dezessete Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(Organizacdo das Nagbes Unidas — ONU), esse
documento é atualizado a cada cinco anos.
2008 Mobilizagdo Empresarial pela Inovacao (MEI), langada GALDINO E VILHA,
no Encontro Nacional da Industria. 2019
Criacdo do Selo Anpell, de Empresa Inovadora, p'ara GOMES E NIRAZAWA,
2008 empresas que investem em Pesquisa, 2018
Desenvolvimento & Inovacéo.
2011 Nasce a Empresa Brasileira de Pesquisa Industrial GALDINO E VILHA,
(EMBRAPII) 2019
Anpei amplia a atuagdo reconhecendo esforcos
2011 estruturados consistentes na busca continua de  GOMES E NIRAZAWA,

competitividade por meio da inovacdo tecnoldgica,
com orientacdo para gestdo da inovacdo tecnoldgica

2018
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2016

Criacdo do Marco Legal da Inovacdo (Lei 13.243),
modificou a Lei de Inovagao, simplificando processos
e promovendo a colaboracéo entre ICT’s e empresas.

GALDINO E VILHA,
2019

2018

Atualizacdo do Manual de Oslo, com a insercao da
tematica inovagao aberta.

OCDE, 2018

2018

Decreto n° 9.283, regulamenta a Lei n° 13.243,
estabelecendo as regras para a implementacao do
Marco Legal da Ciéncia Tecnologia e Inovacdo

BRASIL, 2018

2018

Inauguracdo do Centro Nacional de Pesquisa em
Energia e Materiais (CNPEM), complexo de pesquisa
instalado em Campinas (SP), que fomenta a pesquisa
e o desenvolvimento tecnolégico de alta
performance na América Latina, nas areas de ciéncia
dos materiais, biociéncias, nanotecnologia e
bioenergia. Pesquisadores do Brasil e do exterior
utilizam as sofisticadas instalagbes de pesquisa dos
Laboratérios Nacionais do CNPEM para realizar
experimentos impraticaveis em suas instituicdes de
origem. O Centro também qualifica recursos
humanos voltados a P&D em complexas técnicas
laboratoriais que integram suas instalagdes abertas.

BRASIL, 2018

2023

Langamento do portal do Marco Legal da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo, a plataforma traz dados e
ferramentas para ajudar instituicdes de pesquisa e
empresas a desenvolver projetos de inovacdo

BRASIL, 2023

A histéria, cronologicamente registrada, estd distante de alcangar
todos os eventos que impactaram o fortalecimento da Inovagdo, a
organizag¢do cronolégica evidencia o movimento organico que acontece
no Ambito nacional e internacional. E se a inovac¢do é capaz de levar
desenvolvimento para pessoas, organizac¢des, cidades, paises e para o

mundo, esse trabalho apresenta uma estratégia, capaz de fazer a ponte

entre a inovacgio e o desenvolvimento, essa é a Auditoria Tecnoldgica.

Segundo Gomes e Nirazawa (2018), a auditoria é um termo que ja
percorre os corredores organizacionais com frequéncia, com vistas a

medir, verificar, checar, validar processos financeiros, contabeis, de

2. Auditoria tecnolégica
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qualidade, com base em referéncias desenvolvidas internamente ou

externamente, por 6rgios reguladores.

A auditoria tecnolégica é um processo que é projetado para estabelecer uma
linha de base para a tecnologia e identificar novos produtos e sistemas que
ajudardo o desenvolvimento da empresa. Ela visa melhorar a adequagio e a
validade do nivel de tecnologia de uma empresa. O objetivo geral da
auditoria tecnoldgica é avaliar a capacidade das empresas e organizagdes de
integrar novas tecnologias, trabalhar com parceiros tecnolégicos e definir
melhor o que eles precisam para integrar com sucesso essas tecnologias na

empresa. (Jakubaviyius e Vilys, 2008, p. 364)
A Auditoria Tecnolégica avanca os limites da verificagio e

direciona suas atividades para mapeamento e identificacio da

capacidade tecnoldgica da organizacio.

A Auditoria de Tecnologia é um método para identificar os principais
requisitos, necessidades, fraquezas e pontos fortes da empresa em recursos
humanos e infraestrutura. A Auditoria de Tecnologia é uma técnica que
identifica a visdo da geréncia sobre como a empresa se desempenha, bem
como fortes indicagdes do que a empresa realmente precisa. A técnica de
Auditoria de Tecnologia examina simultaneamente o ambiente externo e
interno da empresa e identifica a relagdo dos recursos humanos com o
desempenho da empresa. (Jakubaviyius e Vilys, 2008, p. 363)

A Auditoria Tecnolégica aqui proposta, vai além da identificacio
dos recursos tecnoldgicos da drea da Gestdo da Tecnologia, também
conhecida como Tecnologia de Informacgdo, segundo Jakubaviyius e
Vilys, é uma poderosa ferramenta de diagndstico e de direcionamento
mercadolégico, que avalia a capacidade tecnolégica das empresas,
identifica oportunidades e vislumbra a integracdo de novas tecnologias

€ novos parceiros tecnolégicos.

O nivel de competitividade da empresa é cada vez mais ditado pela sua
capacidade de inovar em resposta as necessidades do mercado e as
investidas da concorréncia. O dominio tecnolégico é um dos fatores criticos

nesse processo; assim, a tecnologia passa a ser vista como um ativo
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importante para a empresa. A Auditoria Tecnolégica é um processo que tem

por finalidade registrar e avaliar, sistematicamente e periodicamente, o

potencial tecnolégico da empresa contribuindo para assegurar que a

tecnologia seja utilizada de forma eficaz para o atingimento dos objetivos
organizacionais. (Pereira, Vasconcellos e Waack, 1990, p. 33)

A principal diferenc¢a entre uma auditoria tradicional e a Auditoria

Tecnolégica, é que, em seus relatdérios finais, a tradicional fara

apontamentos de divergéncias em relacdo aos documentos norteadores,

e a Tecnolébgica farad sugestdes, embasada no mapeamento realizado, de

parcerias, de novas aquisi¢des tecnoldgicas, de desenvolvimento.

Os objetivos da avaliagio de necessidades tecnoldgicas (TNA) s3o avaliar a
tecnologia atual e as estratégias de negdcios, identificar lacunas e
oportunidades de melhoria e desenvolver um relatério de descobertas e
mudancas recomendadas. Normalmente, envolve etapas como:
estabelecimento de parceria entre as partes interessadas por arranjo
institucional especifico, identificagdo de opgdes tecnoldgicas alternativas e
priorizagdo de necessidades tecnoldgicas, disseminagdo de informagdes
tecnoldgicas. (Jakubaviyius e Vilys, 2008, p. 363)

Além de direcionar agdes voltadas para o desenvolvimento,
segundo a Abbas e Shahzad (2022), a Auditoria Tecnoldgica identifica
oportunidades como patentes, desenvolvimento de produtos,
desenvolvimento de softwares, oportunidades de pesquisa, exposi¢io
na midia e servigos de consultoria.

Promover a inovagio e estimular o desenvolvimento tecnoldgico
das organizag¢des, também é papel da gestdo publica, politicas ptblicas
voltadas pra essa promocgio elevam os indices de produtividade das
organiza¢des e consequentemente dos paises. Jakubaviyius e Vilys
(2008) cita como indispensével a intervengdo do setor ptblico. Sua obra
traz informagdes relevantes, como a criagdo de dezenas de centros de
inovagdo na Europa, e o desenvolvimento de programas que financiam

a implantac¢io de Auditoria Tecnoldgica em empresas europeias.
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2. Modelos de auditoria tecnologica

0 mercado oferta ferramentas de Auditoria Tecnolégica distintas,
algumas mais robustas, outras mais simples, sio pesquisas e estudos
que atravessam décadas e seguem em aprimoramento. A sequéncia a
seguir, traz modelos e exemplos de Auditoria Tecnoldgica, praticados
em regides diferentes, sob a 6tica de autores de diferentes localidades.

Em 1996, Veloso fez um estudo sobre a alianga do comportamento
inovador e a Auditoria Tecnoldgica, anteriormente vista como avaliagdo
de ativos tecnolégicos, ele voltou suas pesquisas para a gestdo da
tecnologia organizacional. As publicagdes da época, as metodologias e
avaliagdes de Investigacio & Desenvolvimento, foram analisadas a
partir da obra de sete autores.

No primeiro momento, Veloso (1996) traz a esséncia de cada autor
(tabela 3), posteriormente, lista as dimensdes da Auditoria Tecnoldgica

propostas pelos respectivos autores (tabela 4):

Tabela 03: Principais caracteristicas, por autor, levantadas por Veloso
A auditoria como ferramenta analitica que permite a unido
entre tecnologias e estratégia organizacional

Dussage et al

Ford, D. A auditoria tecnolégica como o primeiro passo para a
construcao da estratégia tecnoldgica de uma empresa
Gregory et al Avaliacdo continuam e ciclica do processo de gestdo da
tecnologia, integrada a rotina das empresas
PA Consulting A auditoria propde um conjunto de mapas, envolve o equilibrio
entre a capacidade tecnolégica e o impacto no negécio
EuroManagement A auditoria tecnoldgica avalia o potencial do Investigagao &

Desenvolvimento cooperativo, com foco em projetos
comunitarios

Balachandra Com foco na produgéo, busca-se por lacunas tecnolégicas, com
referéncia a quantificacdo de indicadores
Burgelman et al Avaliacdo da capacidade de inovacdo das empresas,

considerando unidades de negdcios e nivel global.
Fonte: adaptado de Veloso (2016)
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Além das principais caracteristicas, pode-se levantar as dimensdes

que cada autor apresenta sobre a auditoria tecnolégica, conforme

Tabela 04.
Tabela 04: Dimensdes de Auditoria Tecnolégica e Inovacao
Euro Ma-
Dussage PA Consul-  Burgelman Balachan- Gregory
) nage- Ford, D.
etal ting etal dra etal
ment
Avaliacéo Inventaria- Existéncia e  Potencial  Inventaria- Hiato tec- Identifica-
da envol- ¢do da tec- alocacdode del&DT cdo da tec- noldgico cdo de fa-
vente tec- nologia recursos nologia tores rele-
nolégica Abertura Necessi- vantes
Decomposi-  Compreen- Posiciona- dade de para a
Inventaria- ¢do da tec- sdao da en-  Capaci- mento facea  tecnolo- empresa
¢do dos  nologia volvente dade de concorréncia  gia
ativos tec- tecnolégica  gestao Selecédo de
nolégicos Classifica- Posicao no tecnolo-
cdo das tec-  Capacidade ciclo e vida gias
Classifica- nologias de gestao do produto
¢ao das da tecnolo- Aquisicao
tecnolo- Avaliacéo gia Avaliacéo de
gias do portfélio das ameacas tecnolo-
de tecnolo-  Contexto e oportuni- gias
Posicdono  gias estrutural e dades das
ciclo de cultural da tecnologias Exploragdo
vida Identifica- organiza- exteriores de
cdodeame- ¢ao tecnolo-
Andlise de  acas e opor- Aquisicao de gias
portfélio tunidades Compreen- tecnologias
de tecnolo- sdo das es- Protecao
gia tratégias Capacidade tecnolo-
dos compe- de explora- gica
Definigao tidores cao de tec-
de uma es- nologias
tratégia tec-  Estratégia
nolégica de inova-
¢ao da or-
ganizagéo

Fonte: Veloso, 1996, p. 105

Esse capitulo inicia com informagbes pesquisadas por Veloso

(1996), como pode-se perceber, ja existia um movimento interessante

em prol da Auditoria Tecnoldgica, os autores se encontram em analises

internas no “tempo presente” (mapeamento e identificacio de

oportunidades a partir dos recursos disponiveis) e em anélises externas
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futuras (exploracio de oportunidades tecnolégicas disponiveis no
mercado), antes do término do Século XX, muitos pesquisadores ji
falavam do movimento tecnoldgico que estava por vir e sobre as
melhores formas de aproveitéd-lo.

Em seguida, veremos outros modelos, um modelo anterior ao
estudo de Veloso, e os demais, posteriores, separados por pesquisador.
Ao final serd possivel analisar a consolidagio da ferramenta no mercado

e sua evolucio.
2.1 Modelo Proposto por Pereira, Vasconcellos e Waack (1990)

A competitividade organizacional depende da capacidade de
inovacdo da empresa, a ferramenta identifica o potencial tecnoldgico e
garante a utilizacdo da tecnologia de forma eficaz, o trabalho da
ferramenta estd além de usufruir da capacidade tecnolégica existente,
ele reine e integra processos, equipamentos e conhecimentos

dispersos, alheios a padroniza¢do organizacional.

Tabela 05: O modelo de Auditoria Tecnolégica apresentado por
Pereira, Vasconcellos e Waack (1990)

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3
Avaliacao e Anélise dos
TOPICOS Defini¢oes dos niveis de analise capacitacao aspectos
tecnoldgica tecnolégicos
Nivel de sensibilizacdo para a Criagdio de Ameacgas e
tecnologia; uma oportunidades
linguagem tecnoldgicas;
Nivel de sintonia entre a estratégia comum
tecnoldgica e da empresa: plano de  sobre Fatores de
- desenvolvimento tecnolégico  aspectos competitividade
DESCRICAO - - -
coerente com a estratégia global da  tecnoldgicos; mercadoldgica;
empresa;
Discussao Rotas
Nivel de capacitacdo tecnolégicaem  sobre a tecnoldgicas
relacéo aos concorrentes:  importancia versus  fatores

identificacdo do ativo tecnoldgico, da fungdo de
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nivel de adequacédo e estruturacdo tecnoldgica competividade
das tecnologias estratégicas; na empresa; mercadolégica;

Nivel de integracdo entre P&D e as  Alternativas Levantamento

demais dreas de empresa; para do potencial dos
estruturar a  recursos

Nivel de antecipacdo de ameacgas e  funcgédo humanos;

oportunidades tecnoldgicas; tecnoldgica;

Dominio sobre
Nivel de adequacdo da estrutura de Identificacdo as tecnologias

P&D; dos pontos estratégicas;
fortes e
Nivel de adequacdo do sistema de  fracos. Levantamento
informagdes tecnoldgicas; dos projetos de
P&D em
Nivel de adequagdo dos recursos andamento.
para P&D;

Nivel de adequacdo dos sistemas de
avaliacéo de P&D;

Nivel de adequacao das técnicas de
gestdo de tecnologia.

2.2 Modelo proposto por Jakubaviyius e Vilys (2008)

0 método abordado tem como base a identificagio e a avaliagio de
dreas de especializacdo, tecnologia ou equipamentos. Relatérios,
publicacdes, questiondarios e entrevistas com a equipe, o olhar volta-se
para oportunidades, identifica mecanismos, e rotas provaveis. Eles
também defendem a importidncia de um auditor interno e outro
externo, para promover o encontro de informagées do observador e do
executor. A auditoria tecnolégica volta-se para as forgas

organizacionais e combate as fraquezas do grupo.
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Tabela 06: O modelo de Auditoria Tecnoldgica por
Jakubaviyius e Vilys (2008)

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3
. . Fase de ..
TOPICOS Fase Inicial . Fase de relatério
entrevista

Alinhamento Apresentacdo  Resumo executivo:

com a alta do propésito = Exploracdo comercial;
gestao; da auditoria; = Areas para desenvolvimento
estratégico;
Selecdo dos Revisdao das = AcOes imediatas (patentes e
entrevistados;  informagodes outros);
iniciais; = Principais 4reas de sinergia inter
Selecédo  de e intraempresarial;
auditores; Aplicacéo dos = Todas as questdes de grande
questionarios; importancia devem estar aqui;
Coleta de = Para cada pessoa entrevistada:
informagoes Andlise  das expertise, tecnologia e
da empresa; instalagoes. equipamento;
- = Contratos e relacionamentos;
DESCRICAO (s i
Andlise  dos = Contratos de pesquisas;
questionarios. = Fontes de financiamento;

= Pesquisas necessdrias;

= Atividades de ensino e
treinamento;

= Construcdo de carreira;

= Relatério final: dreas especificas
de oportunidades e rotas a serem
exploradas (financiamento de
pesquisa, de tecnologia e de
treinamento), com divisdo por
grupos (inovacdo do produto,
inovacao de processo,
indicadores de tecnologia).

2.3 Modelo proposto por Giordano, Jesus e Ribeiro (2021)

A proposta é utilizar uma ferramenta ji consagrada no mercado, a
TRM - Technology Roadmapping, nascida nos anos 70, e aperfeicoada
nas dltimas décadas, uma técnica de planejamento e gestdo de negécios
utilizada para alinhar objetivos organizacionais e recursos tecnolégicos

em organizagdes, ele auxilia na identificacdo de estratégias, prioriza



Marco Antonio Harms Dias; Tays Almeida de Souza ® 63

tecnologias necessdrias, apoia a tomada de decisdes, desenvolve pessoas
e produtos. A ferramenta possui roteiro préprio, e pode ser adaptada

em diferentes temaéticas:

Tabela 07: O modelo de Auditoria Tecnoldégica por
Giordano, Jesus e Ribeiro (2021)

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3
TOPICOS Planejamc'-:nto e Realizacdo dos Auto analise
pesquisa workshops
Definicao do  Workshop 1: andlise do  Avaliagdes
escopo da pesquisa, mercado externo -  psicossociais;
da metodologia, da  debate e identificacdo
pesquisa inicial, dos  dos drivers que  Andlise dainteracao;
principais temas influenciardo as
para o workshop de  tecnologias nos Aplicacdo de
mercado e  proéximos anos; formulario utilizando
realizagcao da a escala Likert;
reunido de kick-off. Workshop 2: analise do
mercado interno -  Avaliacdo daescalade
Os dados de priorizar drivers de mercado, do produto
DESCRICAO en.trada sao m?rcado e ild.entificar e da tecnologia;
oriundos de uma drivers de negdcios;
pesquisa utilizando Compilagao dos
a metodologia  Workshop 3: produtos -  resultados.
Pestel (analise  identificar as
macro), avaliando plataformas
os cendrios: Politico,  tecnoldgicas e linhas de
Econémico, Social, pesquisa com vistas as
Tecnoldgico, oportunidades de
Ambiental e melhoria;
Juridico.
Workshop 4: tecnologia
- mapear as tecnologias;
1: Definicio do 5: Identificacdo dos 9: Validagdo com as
objetivo; marcos principais; partes envolvidas;
2: Identificagdo do 6: Mapeamento de 10: Monitoramento e
ETAPADO  publico alvo; recursos e restricoes; atualizagao;
ROADMAP 3: Horizonte  7: Definigao do roteiro; 11:Compartilhamento
temporal; 8: Elaboracao do etransparéncia;

4: Definicado de
metas e prioridades;

roadmap visual;

12: Resultado final.
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2.4 Modelo proposto por Hecklau, Kidschun e Kohl (2022):

Independente da metodologia adotada, a Auditoria Tecnoldgica é
uma ferramenta que agrega outras ferramentas e que permite essa
customizagio (como foi visto no modelo anterior). Hecklau, Kidschun e
Kohl (2022) apontam a Auditoria Tecnoldgica como uma ferramenta
eficaz para avaliar a maturidade tecnolégica de uma organizagio, e
ampliam essa avaliagdo, trazendo pra discussdo a esséncia do RTO -
Recovery Time Objective (Tempo de Recuperagio do Objetivo), métrica de
gerenciamento do tempo, que preserva a atuagdo da empresa, sem que
a mesma seja afetada por possiveis danos e assegura a opera¢io em

situacdes de emergéncia.

Tabela 08: O modelo de Auditoria Tecnolégica por
Hecklau, Kidschun e Kohl (2022)

ETAPA 1 ETAPA 2
Avaliacao da maturidade
TOPICOS ¢ L. Dialogo tecnolégico
tecnoldgica

Preparacdo da Auditoria  Apresentacdo  dos  resultados:
Tecnoldgica: informagdes sobre feedback do auditor, identificagao de
0 processo, explicacgdo do potenciais de desenvolvimento
modelo, definicdo de agendados  tecnolégico, recomendagdes.
DESCRICA0  VOTKShoPs: L )
Intensificacdo  da  cooperacdo:

Auditoria tecnoldgica (sessdo  desenvolvimento de competéncias,

principal): introducdo, projetos workshop com parceiros,
de pesquisa, desenvolvimentos desenvolvimento de  projetos
futuros, resumo. conjuntos.

No modelo acima descrito, o ponto alto é a maturidade tecnoldgica,
e o que vai garantir sua efetividade é a avaliacio tecnoldgica, que tem

como base trés dimensoes:

Dimensio 1 (input): base tecnoldgica (tecnologias que sio utilizadas para
executar os projetos de P&D);

Dimens3o 2 (output): produtos e servigos (tecnologias de saida que sio
desenvolvidas como resultados de projetos de P&D);
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Dimensdo 3 (suporte): cooperagio (sinergias tecnoldgicas através de

parcerias).

2.5 Modelo proposto por Hecklau, Kidschun e Kohl (2022)

Aborda a tematica maturidade tecnolégica e faz referéncia a uma
ferramenta desenvolvida pela Nasa em 1995, aperfeicoada ao longo do
tempo, e recentemente, adotada por instituicdes de renome, sio os
Niveis de Prontidio Tecnolégica, uma estrutura capaz de identificar,
com profundidade, a maturidade tecnolégica de projetos, e de

estruturar estratégias de maturacido voltadas pra tecnologia.

Tabela 09: Niveis de Prontidao Tecnolégica

Andrade, Costa e Gil (2014)

TRL Nome do nivel Descricdo com exemplo Critérios de saida
Nivel mais baixo de maturidade Publicacédo
tecnolégica neste nivel a pesquisa  revisada por pares

Observacao e o 9 pesq . p P

TRL ] cientifica comeca a ser transferida de pesquisas que

registro dos

principios bésicos

para a investigacdo aplicada em
desenvolvimento. Ex. estudos das
propriedades basicas dos materiais.

fundamentam a
proposta
conceito/aplicagdo.

Inicio da atividade inventiva, por
exemplo, a seguir a observacao de
uma determinada caracteristica de

Descricao

Conceito . . documentada da
L. um material, podem ser definidas L .
TRL  tecnoldgico e/ou . L 3 aplicacao, conceito
A potenciais aplicagdes. Neste nivel a
2 aplicagao . R N que aborda
aplicacao é ainda especulativa ndo L
formulada R . viabilidade e
existe uma prova ou uma analise L.
beneficio.
detalhada que suportem a
conjectura. Ex: estudos analiticos.
Inicio da atividade de investigagao e
desenvolvimento. Estudos
analiticos para ajustar a tecnologia a
N . P ! 9 Resultados
Funcédo critica um certo contexto e estudos L
o . . analiticos,
analitica e laboratoriais para validar i .
TRL . . L experimentais
experimental e/ou fisicamente se as previsdes
3 documentados que

prova do conceito
caracteristico

baseadas nos resultados analiticos
estdo corretas. Estes estudos e
experiéncias devem constituir uma
validacdo do tipo prova do conceito

das aplicagdes/conceitos

validam previsdes
de parametros.
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formulados no nivel anterior. A
caracterizacdo das ideias pode
depender de um certo material ou
constituinte. Ex: integracdo de
novos componentes que nao
existiam previamente.

Validacéo do
componente e/ou

Devem ser integrados elementos
tecnoldgicos basicos até serem
atingidos os niveis de desempenho
desejados. Esta validacdo de baixa
fidelidade deve suportar o conceito

Desempenho  de
teste
documentado
demonstrando

TRL . . concordancia com
equipamento em formulado anteriormente deve L L
4 ) i ) analises previsoes.
ambiente também ser consistente com os Definicio
laboratorial requisitos das potenciais aplicacdes ¢
. ; ) documentada de
do sistema. Ex: ensaio de algoritmos .
ambiente
correspondentes ao
. relevante.
comportamento de um material.
Neste passo a fidelidade do
componente testado tem que Desempenho de
aumentar significativamente. As  teste
aplicagdes totais devem ser testadas  documentado
Validacéo do num ambiente simulado ou de demonstrando
TRL  componente e/ou algum modo realistico. Varias concordancia com
5 equipamento em tecnologias novas podem estar analises previsoes.
ambiente relevante  envolvidas na demonstragdao. Ex: Definicao
um novo tipo de material com documentada de
melhores capacidades utilizado requisitos de
numa determinada aplicagdio em escala.
ambiente simulado.
Passo importante no que se refere a
fidelidade da demonstracdo da
Modelo de . < Desempenho  de
R . tecnologia e que um modelo
sistema/subsistema . teste
L. representativo ou um
TRL  ou protétipo de . i ., documentado
- modelo/protétipo do sistema serad
6 demonstracdo em K . demonstrando
. testado no ambiente Laboratorial L.
ambiente relevante L . concordancia com
de alta fidelidade o ambiente L K
(solo ou espaco) . . analises previstas.
operacional simulado que pode ser
real.
Passo significativo que requer
9 N q o q Desempenho  de
. demonstracdo do protétipo do
Demonstracdéo do | - teste
L. sistema no espaco definido para
TRL  protoétipo de L . documentado
. utilizagdo. O protétipo deve estar
7 sistema num demonstrando

ambiente espacial

préximo do caso real ou a escala do
sistema operacional planejado e a
demonstracao tem que ser realizada

concordancia com
analises previstas.
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no ambiente previsto. Pretende-se
assegurar a  confianca  na
engenharia e de gestdo do sistema.
Apenas serd realizado para
tecnologias ou sistemas que sejam
criticos ou de alto risco. Ex:
confirmacgédo do funcionamento de
um componente em alto véacuo.

Este nivel constitui geralmente o

final do desenvolvimento
Sistema tecnolégico do sistema. Prova-se
. . Desempenho  de
completado e que a tecnologia funciona na sua test.
. ) - este
qualificado para forma final e nas condigoes
TRL . } o . documentado
véo através de esperadas. Pode incluir aintegracdo .
8 . ; verificando
testes e de de uma nova tecnologia no sistema .
. , previsdes
demonstracao (solo  existente. Ex: teste de um novo liti
] analiticas.
e espago) algoritmo de controle num
computador que monitora um
sistema.
Todas as tecnologias a serem
. aplicadas passam por este passo.
Sistema aprovado . . Resultados
Em quase todos os casos é o final R .
TRL em VOO em . i operacionais da
. dos ultimos acertos do verdadeiro o
9 operacoes de ) ; missao
o X desenvolvimento do sistema. Este
missoes sucessivas documentados.

passo permite melhorar para além
da programacao inicial.

Segundo Andrade, Costa e Gil (2014), a efetividade da ferramenta
TRL se fortaleceu e se consagrou com o decorrer do tempo, instituicdes
de representatividade adaptaram e adotaram a metodologia: Servicos
Armados do Senado dos EUA, Lockheed Martin, Boeing, Google, John Deere,
sdo alguns exemplos.

Ao analisar as pesquisas realizadas antes dos anos 2000, percebe-
se uma familiaridade na linha de atuagdo da ferramenta: mapeamento
interno e melhor utilizacdo de recursos, mapeamento externo e
exploracdo de oportunidades. A partir dos anos 2000, se fortalece a
inclusio de todos os niveis hierdarquicos e a necessidade do

comprometimento da alta gestdo, e com o passar do tempo, essa coleta
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de informagdes em todos os niveis (workshops) e a alianga a
ferramentas ja consagradas, se transformam no ponto alto da realizagdo

da auditoria.
3 As oportunidades geradas pela auditoria tecnolégica

A Auditoria Tecnoldgica, gera as principais informagdes para a
elaboragio de um plano tecnoldégico bem estruturado, porém “um plano
tecnolégico s6 pode ser bem implantado se os recursos humanos,
materiais e financeiros fornecidos sio adequados, aspecto critico a ser
avaliado no processo de Auditoria Tecnolégica” (Pereira, Vasconcellos e
Waack, 1990, p. 35).

A auditoria tecnolégica é uma ferramenta de alto valor para as
organizac¢des, pois maximizam o potencial competitivo, garante uma
gestdo eficiente dos recursos atuais e prospecta cendrios evolutivos.
Abaixo, destacam-se os principais beneficios que podem ser alcangados

por meio dessa prética, segundo Gaitan (2002) e Veloso (1996):

= Identificar oportunidades de negdcios, com agregacio de valor para a
empresa: a auditoria tecnolégica permite mapear o cendrio atual da
organizagdo, identificando lacunas e 4reas onde novas solugdes ou
aprimoramentos podem gerar valor agregado, promovendo crescimento e
competitividade.

= Gerir a volatilidade financeira e os riscos: ao analisar as ferramentas e
processos tecnoldgicos, é possivel prever e mitigar riscos associados a
volatilidade financeira e a desafios operacionais, assegurando uma gestao
mais equilibrada e eficiente.

= Ser uma fonte de informacio estratégica: com dados concretos sobre o
estado das tecnologias empregadas e o mercado, a auditoria se torna uma base
de informacgdes estratégicas que subsidiam decisdes fundamentais para o

futuro da empresa.
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Orientar mudancas globalizadas: em um mundo cada vez mais
interconectado, a auditoria tecnoldgica ajuda as organizagdes a se adaptarem
a transformagdes globais, garantindo que estejam alinhadas as demandas e
tendéncias internacionais.

Construir uma base de conhecimentos sobre os desenvolvimentos
tecnoldgicos de outras empresas e universidades: a auditoria promove o
monitoramento de avangos realizados por outras organizagdes e instituicdes
académicas, permitindo que a empresa aproveite inovagdes relevantes para
seu contexto.

Contribuir para o desenvolvimento de uma cultura tecnolégica: ao
identificar dreas de melhoria e capacitagio, a auditoria auxilia na implantacgio
de uma cultura que valoriza e integra tecnologia aos processos
organizacionais.

Promover a transferéncia de tecnologia através da rede de pessoas e de
comunicagio melhorada: fortalecendo redes de colaboragio e comunicando-
se eficientemente, a auditoria facilita o compartilhamento de solugdes e
conhecimentos tecnolégicos entre equipes e parceiros.

Obter uma perspectiva independente dos problemas e oportunidades no
dominio tecnolégico: uma abordagem imparcial permite identificar desafios
e possibilidades de forma objetiva, contribuindo para uma tomada de decisio
mais eficaz.

Identificar problemas e oportunidades em relacdo aos quais é necessario
concentrar esforcos: a auditoria ajuda a priorizar as areas que demandam
maior aten¢do, maximizando o impacto das a¢des organizacionais.
Tendéncias de mercado e informacées sobre o modo de atuagio da
concorréncia: o diagndstico tecnolégico oferece insights sobre tendéncias do
setor e o desempenho da concorréncia, permitindo ajustes estratégicos para
manter a competitividade.

Diagnéstico das competéncias: a auditoria identifica as competéncias
internas da organizac3do, destacando dreas de expertise e 6tima performance,
assim como dreas que precisam ser fortalecidas.

Diagnéstico das tecnologias utilizadas: mapear as ferramentas tecnoldgicas
em uso ajuda a avaliar sua eficiéncia e identificar necessidades de atualizagdo

ou substituigao.
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= Diagndstico do portfélio: compreender o desempenho do portfélio de
produtos e servicos auxilia na identificagio de d&4reas rentiveis e
oportunidades de inovagio.

= Identificacdo das forcas e fraquezas organizacionais: a auditoria tecnoldgica
oferece uma visdo clara dos pontos fortes e das limitagdes da organizagio,

possibilitando um planejamento mais eficaz e assertivo.

A Auditoria Tecnolégica apresenta um universo de possibilidades
para as organizagdes, e se essas possibilidades nio surgirem de forma
concreta, conforme apontamento de Abbas e Shahzad (2022), através de
desenvolvimento de produtos, patentes, desenvolvimento de softwares,
oportunidades de pesquisa, oportunidades de ampliagdo de portfélio,
com certeza haverd producio farta de insumos para o planejamento

estratégico.

Os beneficios da auditoria tecnoldgica, ainda desconhecidos pelos gestores,
vio além de identificar falhas no processo e possibilidades de melhoria. Esta
ferramenta permite realizar o levantamento de informagdes relacionadas a
toda a tecnologia disponivel na organizagio, e assim facilitar a
determinagdo do nivel tecnolégico, ou seja, a capacidade da empresa em
adotar tecnologias novas em relagdo a sua complexidade. Isso deve ser
levado em conta ao determinar qual tecnologia adotar, pois implantar
tecnologias de extrema complexidade ndo garante bons resultados a
empresa, se esta nio possuir capacidades técnicas e recursos humanos
suficientes para opera-la. O sucesso na adogéo de novas tecnologias estid em
obter novas habilidades e na atualizag¢do do nivel de habilidades da for¢a de
trabalho dominada pela empresa, assim como através da gestdo de todas as
atividades interligadas a nova tecnologia. A selecio desta nova tecnologia
deve acontecer através de uma avaliagdo criteriosa e eficaz, considerando
uma boa compreensio dos objetivos e prioridades desenvolvidas no nivel de
estratégia de neg6cios empresarial. (ANDRADE, BACK, KOVALESKI, 2014, p.
187)

Reichert e Zawislak (2014) relatam beneficios reais diante da
avaliagcdo da capacidade tecnolégica da empresa, se as informacdes

levantadas forem trabalhadas, exploradas e executadas, o desempenho
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e os resultados serdo altamente e positivamente impactados,

identificados e mensurados pelos seguintes indicadores:

= Vendas: retorno sobre vendas, crescimento das vendas, aumento da receita
total;

= Lucro: rentabilidade, taxa de crescimento de lucratividade, EBITDA (lucro
antes de juros, impostos, depreciagio e amortizagdo), percentual de
crescimento do lucro, EVA (valor econémico adicionado);

= Mercado: IPO (oferta publica inicial), MV (valor de mercado), MVA (valor de
mercado adicionado), crescimento do prego das agdes;

= P&D: existéncia de atividades em I&D, investimento em P&D por ano, nimero

de patentes registradas.

Giordano, Jesus e Ribeiro (2021) ao apresentarem um estudo de
caso com aplicacio da ferramenta Auditoria Tecnoldgica, aliada ao
TRM, identificaram e mapearam 75 novas perspectivas, oito
plataformas tecnolégicas de desempenho e cinco linhas de pesquisa.

Os autores Hecklau, Kidschun e Kohl (2022) apresentam o beneficio
da identificacdo da maturidade tecnoldgica da empresa, a possibilidade
de melhoria de resultados ao buscar a mudanca de nivel de maturidade,
e ainda enfatizam a importincia e o cuidado com a operagio, pois nio é
pratico o elevado ntmero de itens de avaliacdo, e a Auditoria
Tecnoldgica é orientada para a pratica.

Para Abbas e Shahzad (2022, pg. 153) “a Auditoria Tecnoldgica é
uma ferramenta ttil em termos de exploracio da tecnologia, no
entanto, deve ser praticada em conjunto com pesquisa e inovagio”, eles
ainda reforcam que a ferramenta pode ajudar a organizagio a atingir
sua eficiéncia mixima e que a inovacio deve ser promovida,
constantemente, entre a equipe, ja que estes sio os impulsionadores do

desempenho organizacional.
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Considerando as exposi¢cdes dos autores, identifica-se que as
oportunidades geradas pela Auditoria Tecnolégica, potencializa a
capacidade de inovagdo, competitividade e sustentabilidade da
organizacio no mercado. Os beneficios listados evidenciam que a
ferramenta é capaz de trazer a tona oportunidades ocultas, nio

identificadas anteriormente e elevar os resultados organizacionais.
Consideracoes finais

Ao concluir essa pesquisa, identifica-se que a promocio da
inovagdo direcionou o estudo, e ela consegue alcancar seu objetivo de
ofertar uma ferramenta capaz de promover inova¢io e maximizar
resultados.

O mundo inteiro estd engajado no movimento inovador,
organiza¢des de impacto global, instituicio de politicas publicas
nacionais e internacionais, documentos norteadores, a inovagdo é um
dos pilares de desenvolvimento econdmico, e desde o Século XIX, esse
movimento vem ganhando amplitude.

A Auditoria Tecnolégica é uma ferramenta capaz de impactar
resultados reais da organizagio, foram apresentados beneficios e
oportunidades que ampliam a capacidade tecnoldgica, o que impacta
diretamente em aumento de volume de vendas, aumento de receita,
otimizagdo de resultados, melhoria de indices de liquidez, ampliagio de
competitividade, gerenciamento de riscos, investimento em P&D,
aumento de valor de mercado e aumento de rentabilidade.

O trabalho traz modelos consolidados no mercado, o que possibilita
ao leitor utilizar um modelo existente ou mesclar modelos para atender
suas peculiaridades, o que também amplia a percep¢io da pesquisa e

direciona a uma nova abordagem, estrutura¢io de um Produto Técnico
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Tecnol6gico, que seria uma ferramenta inclusiva de Auditoria
Tecnoldgica, inclusiva no sentido de reunir oportunidades de melhoria
das ferramentas existentes e estruturar uma nova ferramenta, que
considere mudanca, elevacio de nivel de maturidade tecnolégica.

Além das oportunidades e dos beneficios gerados pela identificagdo
do potencial tecnolégico da empresa, se bem instrumentalizado, ele
pode ser utilizado como uma forte ferramenta de transicdo de gestio,
ao assumir a gestio de uma organizacgio, ela é capaz de colocar,
potencializar, a atua¢do da empresa nos trilhos da inovacdo, direcionar

investimentos e alavancar resultados.
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A proposta exposta estd estruturada na OGtica conceitual e que
objetiva um projeto piloto: testar uma iniciativa ou estratégia de
maneira rdpida e econémica, antes de sua disseminacgio em larga escala
(Cavalcante e Camdes, 2017). Esta, por sua vez, é arquitetada a partir dos

seguintes parametros:

1. Avaliar a viabilidade: validagio da ideia;

2. Identificar problemas: detecgdo de riscos ao negécio;

3. Coletar dados: prospecg¢io de informagdes que subsidiem a proposta;

4. Testar processos: avaliagdo da aplicabilidade da estrutura do negécio;

5. Partes interessadas e engajadas: coleta de avaliagdo e relatos de experiéncia;
6. Mitigar riscos: reducgio dos possiveis efeitos deletérios para implementagao

da proposta apds a execugdo do projeto piloto.

Desta feita, intenta-se a partir destes elementos investigar a
possibilidade e chance de sucesso do negdcio, haja vista que a proposta
vai ao encontro da desconstrucdo de um paradigma das relagdes de
trabalho no servigo ptblico para a alimenta¢io de uma nova cultura de

planejamento e de desenvolvimento organizacional.
Introducao

No Brasil, a administrag¢do ptiblica tem sido palco de debates cada
vez mais intensos sobre a dimensio, a legitimidade, a eficiéncia e o
desempenho do Estado. A sociedade clama por servicos publicos dgeis e
de alta qualidade, e as Tecnologias da Informacio e Comunicag¢io (TICs)
tém desempenhado um papel crucial nesse avango. Nesse cendrio, a
administragdo publica vem sendo desafiada a encontrar abordagens
inovadoras para otimizar a eficiéncia dos servigos prestados pelo Estado

(Filardi et al., 2020).
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O conceito de eficiéncia na administragio ptblica, é definido como
a necessidade de otimizar custos e elevar a qualidade dos servicos,
sendo fundamental aprimorar a prestacio de servicos, fortalecer a
confianca dos cidadios nas institui¢des governamentais e salvaguardar
0 patriménio publico contra interesses particulares. Assim, conforme
apontam Filardi et al. (2020), a administra¢io ptblica, nas ultimas
décadas, tem sido progressivamente associada a urgéncia de aumentar
sua eficiéncia, reduzir custos, simplificar sua estrutura, acelerar seus
processos e promover maior transparéncia e democracia.

Dentro desse contexto, o Programa de Gest3o e Desempenho (PGD)
emerge como um catalisador da melhoria do desempenho institucional
no setor publico. Seu foco reside na articulagdo entre as atividades dos
participantes, as entregas das unidades e as estratégias organizacionais.
Representando um instrumento de gestio que redefine a légica do
servico publico, o PGD possibilita a transi¢do do controle de frequéncia
para a énfase nos resultados das unidades e nos objetivos estratégicos
(Brasil, 2024a).

Buscando aprimorar a eficiéncia das atividades administrativas no
ambito do Instituto Federal de Educacio, Ciéncia e Tecnologia de Goias
(IFG), a implanta¢io do PGD se deu de maneira desafiadora por se tratar
de uma instituicio de ensino, sendo necessirio mapear o processo de
implementagdo do PGD e fornecer uma visdo mais abrangente sobre o
programa, por meio de um projeto piloto.

Diante desses aspectos, o presente ensaio busca descrever e refletir
criticamente quanto ao potencial de sucesso da iniciativa do projeto
piloto para a implementa¢do do PGD no IFG. A proposta se alinha a
quebra de um paradigma nas rela¢des de trabalho do servigo publico,
visando fomentar uma nova cultura de planejamento e

desenvolvimento organizacional.



82 e Administracdo em Perspectiva: Sustentabilidade e Inovacéo - Volume 1
Contextualizando o IFG

O IFG, constituido a partir da Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de
2008, a qual deu origem a Rede Federal de Educagdo Profissional,
Cientifica e Tecnolégica (Rede Federal), compde uma iniciativa
centendria que remonta ao Decreto-Lei n° 7.566, de 23 de setembro de
1909, cujo contetido arquitetou as bases da Educagdo Profissional no
Brasil (Brasil, 1909). Inicialmente, enquanto Escola de Aprendizes
Artifices em 1909, passando a Escola Técnica Federal de Goids (ETFG) em
1965, até que em 2008, consolidou-se como Instituto Federal de
Educagio, Ciéncia e Tecnologia de Goids.

Primando pela exceléncia na promog¢io da educagdo publica,
gratuita e de qualidade e socialmente referenciada, sua estrutura é
pluricurricular e multicampi, no qual a premissa se constitui na oferta
diversificada de educagdo profissional e tecnolégica, abrangendo os
niveis bdsico, técnico-integrado, profissional e superior (IFG, 2025d) e
atuando em 13 eixos tecnolégicos®, sendo eles: ambiente e saide;
controle e processos industriais; desenvolvimento educacional e social;
gestdo e negdcios; informagdo e comunicagio; infraestrutura; producio
alimenticia; produgio cultural e design; producio industrial; recursos
naturais; seguranga; e turismo, hospitalidade e lazer; e militar (Brasil,
2024€).

Desta forma, o IFG visa a formac3o e a qualificacio de profissionais
para os diversos setores da economia, bem como realizar pesquisas e
promover o desenvolvimento tecnolégico de novos processos, produtos

e servicos, em estreita articulacio com os setores produtivos e com a

> O Catédlogo Nacional de Cursos Técnicos (CNCT), aprovado pelo Conselho Nacional de Educagéo (CNE),
por meio da Resolucdo CNE/CEB ne 2, de 15 de dezembro de 2020, disciplina a oferta de cursos de
educacao profissional técnica de nivel médio, a fim de orientar e informar as instituicées de ensino, os
estudantes, as empresas e a sociedade em geral.
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sociedade, oferecendo mecanismos para a educac¢do continuada. Seu
portfélio contempla desde a educagdo técnica integrada ao ensino
médio até a pés-graduacgio (especializagdo, mestrado e doutorado). Sua
oferta também alcanca a formacio de Jovens e Adultos (EJA), cursos
subsequentes e de Formagao Inicial Continuada (FIC).

A institui¢do conta, ainda, com um Polo da Unidade da Empresa
Brasileira de Pesquisa e Inovagio Industrial (EMBRAPII), cujo foco
consiste no desenvolvimento tecnolégico e de inovacdo no
gerenciamento e otimizacio do uso da energia elétrica no estado de
Goids, de fontes como fotovoltaica, eblica e biomassa. Ademais, o IFG
possui o Polo de Inovagdo CRIAR, que é 0 ambiente responsavel por gerir
a politica de inovagdo e propriedade intelectual da Institui¢io.

E neste ambiente educacional, que dispende esforcos em seus
processos finalisticos a partir do conceito da indissociabilidade entre o
ensino, a pesquisa e a extensio, os quais sdo catalisados pelos
empreendimentos das engrenagens de suporte e apoio, base de sua
governancga, que serd relatada a experiéncia de um projeto piloto para a

implantagdo de um Programa de Gestdo e Desempenho.
Panorama histérico sobre o PGD

O PGD foi regulamentado para toda a administracdo publica
federal direta, autdrquica e fundacional em maio de 2022, por meio do
Decreto n° 11.072. Esse normativo possibilitou que as entidades da
administracdo publica federal, integrantes do Sistema de Pessoal Civil
da Administracio Federal (Sipec) e do Sistema de Organizacio e
Inovagdo Institucional do Governo Federal (Siorg), implementassem um
modelo de gestio baseado em “[..] resultados e na qualidade dos

servigos prestados a sociedade” (Brasil, 2022, art. 1°, paragrafo tnico).
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Nesse sentido, o PGD propde a substitui¢io da légica “horista” de
cumprimento da jornada de trabalho, ou seja, ter seu trabalho
contabilizado pelo cumprimento das horas da jornada de trabalho,
independentemente da efetiva contribuicio do servidor para o
planejamento institucional e a entrega de servicos publicos a sociedade,
por uma abordagem focada em resultados com qualidade, atrelados ao
planejamento setorial/institucional. Para tanto, a institui¢ao que aderir
ao programa poderd definir entre trés modalidades de trabalho:
presencial, onde a jornada laboral se d4 nas dependéncias da entidade;
teletrabalho parcial, onde parte das atividades ocorrem de maneira
remota e parte na instituicio; e teletrabalho integral, onde a todo o
trabalho é realizado de maneira remota, sendo possivel, inclusive, que o
servidor resida em outro pais.

E importante compreender que o PGD representa mais um
desdobramento do paradigma gerencial na Administragio Publica.
Desde a implementa¢io do Programa de Desburocratizagio e Reforma
do Aparelho do Estado (PDRAE), em 1995, esse paradigma vem ganhando
forga, ampliando o foco na eficiéncia do servigo publico, entrega de
resultados, com descentralizagio, maior autonomia para o agente
publico, mais transparéncia nas ac¢des e cobranga por desempenho
(Cavalcante, 2020).

Pode-se observar que o Decreto 1.590/95, que trata da jornada de
trabalho dos servidores da Administragio Piblica Federal, ja indicava,
em seu §6° do artigo 6°, a possibilidade de implantac¢io de programa de
gestdo, com a mudang¢a do foco do controle de trabalho baseado na
frequéncia para a orientagdo por resultados:

§ 6° Em situagdes especiais em que os resultados possam ser efetivamente

mensuraveis, o Ministro de Estado poderd autorizar a unidade

administrativa a realizar programa de gest3o, cujo teor e acompanhamento
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trimestral deverdo ser publicado no Didrio Oficial da Unido, ficando os
servidores envolvidos dispensados do controle de assiduidade®.

Em 2018, a Secretaria de Gestio de Pessoas do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestio publicou a Instrugio
Normativa n° 1, de 31 de agosto de 2018, com diretrizes e critérios gerais
para a adog¢io de Programas de Gestdo pelos 6rgios e entidades
integrantes do Sipec. Em 2020, essa normativa foi aperfeicoada pela IN
n° 44, de 10 de junho de 2020, publicada pela Secretaria de Gestio e
Desempenho de Pessoal do Ministério da Economia, que por sua vez foi
revogada e substituida pela IN n° 65, de 30 de julho de 2020.

Segundo Elvira e Bezerra (2023), a IN 65/2020 foi publicada pouco
tempo ap6s o inicio da Pandemia de Covid-19. Tal regulamentagio teria
sido feita com celeridade para auxiliar o governo federal no
monitoramento do trabalho remoto. Ademais, a despeito do incremento
exponencial que sobreveio por conta da pandemia, cabe destacar que o
PGD nio foi inaugurado com a ela, tampouco se findou com o fim
daquela emergéncia sanitaria.

A orientagdo para resultados é uma temdtica recorrente em
diversas esferas do governo federal, evidenciando a consolidac¢io
sistemdtica desse paradigma de gestdo. A titulo de exemplo, podem ser
citados: o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio -
GESPUBLICA (Decreto n° 5.378/2005); a Politica de Desenvolvimento de
Pessoal da Administracio Piblica Federal (Decreto n°® 6.944/2009); a
Politica de Governanca da Administracio Publica Federal Direta,

Autarquica e Fundacional (Decreto n® 9.203/2017); a Politica Nacional de

° Dispositivo alterado pelo Decreto n° 10.789/2021 e posteriormente revogado pelo Decreto ne
11.072/2022.



86 e Administracido em Perspectiva: Sustentabilidade e Inovacao - Volume 1

Desenvolvimento de Pessoas da Administragdo Publica Federal Direta,
Autarquica e Fundacional (Decreto n° 9.991/2019), entre outros.

Mesmo normativos ji revogados, como o Decreto n° 5.378/2005 € o
Decreto n°® 6.944/2009, ilustram a trajetéria do enfoque gerencial na
administragdo publica brasileira, bem como o esforgo continuo pela
entrega de resultados e pela melhoria dos servigos publicos prestados.
Nesse sentido, observa-se um continuo aperfeicoamento e
aprofundamento do paradigma gerencial na Administragio Publica,
com foco, entre outros aspectos, na entrega de resultados e na melhoria
da qualidade dos servigos ptiblicos. O PGD, portanto, nio surge de forma
isolada, mas como um desdobramento de iniciativas anteriores, um
“embrido” gestado ao longo do tempo.

No Ambito da Rede Federal, 38 Institutos Federais, 02 Centros
Federais de Educagdo Tecnoldgica (CEFET-R] e CEFET-MG) e o Colégio
Pedro II implementaram o PGD, evidenciando a consolidacio deste
Programa de Gestdo que, apesar de ndo ser inédito, traz novidade no
modo de gerir (Brasil, 2023b).

Logo, com a publicagdo do Decreto n° 11.072, de 17 de maio de 2023,
que estabeleceu as diretrizes do PGD para a Administragio Publica
federal direta, autidrquica e fundacional, e as orientagdes
complementares da Instru¢io Normativa n° 24, de 28 de julho de 2024,
as instituicdes da Rede Federal tiveram o amparo normativo para se
adequarem e, consequentemente, darem inicio a4 ado¢io dessa nova
abordagem de gestdo. Essa orientacdo, focada na eficiéncia do servigo
publico, busca alcangar resultados concretos por meio do planejamento
e do acompanhamento sistematico das entregas.

A implementacio bem sucedida do PGD, esti envolvida

intrinsecamente com adogio das TICs como elementos que permeiam
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todas as fases do PGD, desde o planejamento até o acompanhamento e
avalia¢do do Programa, conferindo agilidade, transparéncia e eficiéncia.

Para tanto, é imperativo que a institui¢do que lance m3o desta
prerrogativa promova, a partir das TICs, os meios necessirios para a
implantagdo e utilizagdo do PGD. Desta feita, o Instituto Federal de
Educa¢do, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Norte (IFRN)
desenvolvedor do Sistema Unificado de Administracdo Publica (SUAP),
amplamente utilizado na Rede Federal, elaborou o médulo PGD 2.0, que
é a ferramenta utilizada para operacionalizar o PGD no IFG.

Por meio deste sistema sio realizados acompanhamentos em duas
dimensdes: interna, feito pelos gestores e pares e com acesso irrestrito
de visibilidade dos planos individuais de trabalho e dos planos de
entrega setorial diretamente no mddulo PGD 2.0 do SUAP; e o
acompanhamento externo, feito diretamente pelo MGI por meio da
transmissio de informagdes via API (Application Programming Interface),
em portugués, Interface de Programacio de Aplicativos, diretamente ao

6rgio central do SIORG (Brasil, 2025).
A importancia das entregas no PGD

Para a efetiva implementac¢io de um projeto piloto nos parimetros
do PGD, foi preciso a apropriagdo conceitual de importantes
ferramentas como o Plano de Entregas Setorial (PES) e o Plano de
Trabalho Individual (PIT), descritos adiante.

Logo, pela mudanca paradigmatica a que se propde, o PGD deve ser
acompanhado da transformacio digital necessaria e um ponto de suma
importancia nesta inovagdo é o conceito e a implementagdo dos planos

de entrega. Conforme Narcizo (2025, p.17):
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[...] a principal inovagio da nova regulamentag¢io do PGD, é o conceito e a
implementagdo do Plano de Entregas. De acordo com a IN n° 24/2023, o
plano de entregas é um importante instrumento de gestdo, destinado a
planejar e coordenar as atividades de uma unidade de execugio,
estabelecendo metas, prazos, demandantes e destinatdrios das entregas.

Através do PES, ocorre a interligacio dos planejamentos estratégico,
tético e operacional, possibilitando a articulagio entre os diferentes niveis
e processos, incorporando a perspectiva de todos os envolvidos nas
atividades setoriais para alcance das metas e objetivos institucionais. Essa
sinergia aprimorada eleva o senso de pertencimento e a eficiéncia no
desempenho coletivo, elementos chave para a gestio orientada a
resultados preconizada pelo PGD (Chiavenato, 2014; Brasil, 2023).

Conforme Chiavenato (2014), gerir abrange planejar, organizar,
dirigir e controlar recursos para o alcance dos objetivos com eficiéncia
e eficicia. Nesse contexto, o PES é essencial para o PGD, pois orienta o
planejamento em ciclos, auxiliando as unidades no registro e
acompanhamento de informagdes chave: o que é entregue, o progresso
em relacdo a meta, se hd um demandante, o destinatirio da entrega e o
prazo de execucdo, oferecendo transparéncia e organizagdo das
atividades desempenhadas nas unidades, contribuindo para a melhoria
continua e a inovagdo na gesto publica (Brasil, 2024c).

O complexo cendrio da gestio publica moderna, busca por
resultados efetivos e a otimizacio da entrega de valor a sociedade, o que
demanda uma orquestracio cuidadosa entre os diversos niveis
organizacionais e as atividades individuais. Nesse contexto, o PIT é
essencial para traduzir as metas do PES em ac¢des concretas e
mensuraveis no cotidiano, conectando a estratégia macro a execugdo

individual (Elvira e Bezerra, 2023; Brasil, 2024c).
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Ao elaborar o PIT, o participante direciona suas atribuigdes e
atividades para o alcance dos objetivos e metas do planejamento
setorial. Esse exercicio de alinhamento estratégico garante que o
trabalho individual nio seja realizado de forma isolada, mas sim como
parte de um esfor¢o coordenado em dire¢io a um objetivo comum
(Brasil, 2024c; Brasil, 2024d).

Ademais, o PIT no PGD fomenta a clareza e a objetividade nas tarefas
a serem realizadas. Ao definir as entregas individuais, os prazos e os
critérios de avaliagdo, o servidor estabelece um roteiro claro para sua
atuacdo. Essa organiza¢do do trabalho individual contribui para a
otimizag¢do do tempo e dos recursos, evitando a dispersio de esfor¢os em
atividades que nio estejam relacionadas aos objetivos setoriais. Com
metas individuais bem definidas e alinhadas ao PES, o acompanhamento
do progresso torna-se mais eficaz, facilitando o monitoramento das acdes
e a adogdo de medidas corretivas em casos de desvios (Brasil, 2024d).

Com a construcgio dos PIT, os objetivos individuais sdo alinhados
ao plano setorial de forma clara e acessivel para toda a organizagio, o
que explicita as entregas e prazos de cada membro, facilita a
identificagdo das interdependéncias entre tarefas e promove a troca de
informagdes e o apoio mutuo, potencializando a capacidade do setor de
alcancar os resultados almejados (Brasil, 2024d).

Em suma, o PIT transcende a mera organizacio das tarefas
cotidianas, se configurando como uma ferramenta estratégica que
promove o alinhamento entre o trabalho individual (planejamento
operacional) e os objetivos do PES (planejamento tatico e/ou estratégico).
Ao fomentar a clareza, a responsabilizagdo, o engajamento e a colaboragio,
o PIT atua como um catalisador para a obtengdo dos resultados desejados

em beneficio da institui¢3o e da sociedade (Brasil, 2024d).
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Considerando esses elementos como indutores de melhoria do
desempenho institucional, com foco em resultados, o PGD enquanto um
instrumento de gestdo, impulsionado pela legislacdo federal, precisou
ser dialogado para uma construcio coletiva que contemplasse as

dindmicas e peculiaridades institucionais.
A construcao do PGD no IFG

No mesmo ano da publicagio do Decreto n° 11.072/2022, iniciou-se
a discussio sobre a implementagdio do PGD na institui¢cdo, sendo
formalizada, no final daquele ano, a constituicio da Comissdo de
Elaborag¢io da Metodologia e da Minuta do PGD no dmbito do IFG.

A comissio foi composta por um representante técnico-
administrativo de cada um dos quatorze cAmpus e da Reitoria do IFG,
além de dois membros da Comissio Interna de Supervisio (CIS), um
representante do Sindicato dos Trabalhadores Técnico-Administrativos
em Educagdo das Institui¢cdes Federais de Ensino Superior do Estado de
Goids (Sint-Ifesgo) e outro do Sindicato Nacional dos Servidores
Federais da Educagio Basica, Profissional e Tecnolégica (SINASEFE).

Em novembro de 2023, a minuta desenvolvida pela Comissio de
Elaboragio da Metodologia e da Minuta do Programa de Gestdo e
Desempenho foi encaminhada pela Reitoria a Procuradoria Federal
junto ao IFG para emissido de parecer juridico, o qual foi concluido e
devolvido em fevereiro de 2024. Em agosto do mesmo ano, foi publicado
normativo de autorizacio e institui¢io do PGD no dmbito no Ambito do
IFG, Portaria n® 2.127/2024 — Reitoria/IFG, estipulando, ainda, o prazo
de 120 dias para a implementagdo do PGD na institui¢3o.

Logo ap6s a publicacdo da Portaria n® 2.127/2024, identificou-se a

necessidade de criagido de um Grupo Técnico (GT) com expertises para
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compatibilizar os dispositivos estabelecidos nesse instrumento
normativo com o sistema informatizado de acompanhamento do PGD
adotado pela instituicdo e os processos proprios da instituicio. Cabe
salientar que o este sistema, por nio ter sido desenvolvido pela IFG e
tampouco possuir qualquer customizacio naquele momento, nio
refletia plenamente a realidade de trabalho especifica da instituicio.

A principio, o GT tinha como objetivos realizar testes em um
sistema informatizado para operacionalizar o modelo de gestio PGD,
além de elaborar uma minuta de edital para a implantag¢io do Programa
e preparar treinamentos sobre o sistema, visando a execu¢do de um
Projeto Piloto. No entanto, ao se constatar a importincia de uma anélise
qualitativa dos processos, normas e aspectos criticos para a
implementagdo do PGD, a estratégia de atuagdo do GT foi reformulada.

Para dar inicio aos trabalhos, o GT realizou uma imersio em
estudos sobre o PGD, concentrando-se nas normativas federais
vigentes, sobretudo da Portaria n® 2127 - Reitoria/IFG, de 9 de agosto de
2024, da Instrucdo normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24/2023
e da Portaria Normativa RE/IFRN n° 42, de 10 de fevereiro de 2025, tendo
em vista que o Instituto Federal Rio Grande do Norte (IFRN)
desenvolveu a solugio tecnoldgica a ser utilizada no IFG para gestdo do
PGD, denominado PGD 2.0.

Em face dos instrumentos normativos que fundamentam a pratica
do PGD, foram necessarios debates aprofundados sobre a temdtica. O
objetivo era que os membros do GT internalizassem ao maximo as
regulamentagdes, de forma a serem capazes de ir além, e
operacionalizar as normas especificas necessirias a implantagio do
PGD no dmbito do IFG.

Considerando a complexidade dos processos e fluxos envolvidos, a

aplicagio da técnica de benchmarking com outros IFs se mostrou
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essencial. Segundo Chiavenato (2014), o benchmarking é um processo
sistemdtico que permite conhecer e comparar os melhores processos e
praticas adotadas por outras organizagdes. Essa iniciativa visava
conhecer as experiéncias de IFs que ja haviam implementado o PGD e
daqueles que estavam em fase de implantagdo. N3o se trata de copiar
praticas administrativas, mas de evitar erros ji cometidos por outras
institui¢des e replicar acertos, otimizando o tempo e aumentando as
chances de sucesso do trabalho desenvolvido pelo Grupo Técnico.

Para a realizacdo deste trabalho inicial, foi fundamental a
articulacdo com a Rede Federal, por meio do Férum de Desenvolvimento
Institucional (FDI), 6rgio de assessoramento do Conselho Nacional das
Instituicdes da Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e
Tecnolbgica (CONIF). Foram analisadas mais de quarenta institui¢des da
Rede Federal e Universidades, considerando aspectos como a
metodologia de distribuicio das vagas, a existéncia de documento
préoprio para sele¢io dos participantes e o sistema informatizado
utilizado para o acompanhamento do programa. Em tempo, é
importante frisar que, ndo obstante algumas Universidades terem sido
estudadas, o maior objeto de corroboragdo e benchmarking para esta
pesquisa sdo as institui¢des da Rede Federal, nio apenas pelo campo
comum e singularidade, mas como proposta: a andlise do PGD em
ambientes de educagio profissional, cientifica e tecnolégica.

O grafico a seguir apresenta um recorte da anilise dos sistemas
informatizados de acompanhamento do PGD em entidades da Rede

Federal:
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Gréfico 1 - Sistemas informatizados em instituices pesquisadas no benchmarking
SUAPPGD 2.0 & m 24
PGD Petrvs proprio 1 1 5
Polare | 4
PGD Petrvs ColaboraGov mm 2

SUAP IFSP ® 1
Sistema de Gestao e Desempenho - PGD IFAL 200 m 1
Sistema de Gestao do PGD - IFAM - SGPI m 1
SCOPI 1

Informagao pendente = 1

Fonte: Painel de implementacao - Implementacao do PGD por Institui¢do (Brasil, 2023b)

Dessa forma, a aplicagio de benchmarking possibilitou identificar o
percurso trilhado por outras organizacdes, permitindo uma andlise
comparativa, visando identificar estratégias bem-sucedidas que
pudessem contribuir com a realidade do IFG. Com o desdobramento da
andlise, foram selecionados IFs com maior grau de similaridade com o
IFG, considerando aspectos como as normativas em vigor, os sistemas
utilizados, o estigio de implanta¢do do PGD e as praticas adotadas, de
modo a aproveitar o conhecimento produzido por suas experiéncias e
trajetdrias no processo de implementacio do programa.

O caminho percorrido pelo GT, conforme ilustrado pela Figura 1,
demonstrou a necessidade de apropriagio dos instrumentos
normativos, interpretacdo dos regramentos e aplicacio das melhores
priticas observadas no benchmarking, considerando sempre as
especificidades do IFG. Esta andlise detalhada preambular, foi
fundamental para a determinagio dos préximos passos para a
construcido do fluxo fim a fim (end-to-end process) do processo de
implantagdio do PGD realizado em sistema informatizado para a
execugdo do Projeto Piloto.

Com base no conhecimento prévio produzido e considerando a

necessidade de testar, de forma segura, a aplica¢io e o uso do médulo
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SUAP PGD 2.0, bem como os documentos e tutoriais desenvolvidos, o
projeto piloto revelou-se a estratégia mais adequada para a institui¢do
naquele momento. Embora n3o seja uma exigéncia legal, a realizacgio de
projeto piloto configura-se como uma prética recorrente em IFs que se
encontravam em fase de implantacio do PGD. Essa abordagem
permitiria uma avalia¢3o prévia antes de uma implementagio em escala
mais ampla.

Organiza¢des que priorizam processos em seu desenvolvimento
invariavelmente precisam ajusti-los periodicamente para garantir o
alinhamento com os objetivos estratégicos institucionais. O
acompanhamento e a andlise de processos, enriquecidos pela
experiéncia, capacitam a identificacio e a implementagdo de boas
praticas relevantes. Essa metodologia, aplicada a um projeto piloto, que
é um experimento para confrontar resultados com expectativas,
fornece dados cruciais para decisdes sobre os impactos e as
modificagdes necessirias aos processos a serem implementados

(Toledo, 2013).
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Figura 1 - Estudos e Levantamento Iniciais

ESTUDOS E LEVANTAMENTOS INICIAIS

ETAPA PRE IMPLANTAGAO DO PGD

DEBATES -
A partir do estudo dos VALIDAQAO

instrumentos normativos debates Identificacdo do percurso trilhado
aprofundados pelo GT sobre a por outros Instltutos adaptacdo e
matica aplicacao ao IFG

i

= =

IMERSAO BENCHMARKING FLUXO FIM A FIM

Estudo das normativas federais Objetivo: conhecer as Construcéo do fluxo fim a fim em
vigentes sobre o PGD e Portaria experiéncias de outros Sistemna informatizado do E)lon:es‘.so
e mstltulgao dc PGDnoIFG e Institutos com a de execucéo do PG|
implantacao do PGD

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Apo6s estabelecido o fluxo fim a fim a ser executado no sistema
informatizado, foram realizados testes em todas as etapas do processo,
com todos os niveis hierdrquicos, suscitando novamente novas
consultas a outros IFs para contextualizacio e alinhamento quanto a
utilizacdo do sistema com foco na vinculagio dos participantes do PGD
as entregas das unidades.

Concluida a etapa inicial, o GT realizou o mapeamento do processo
de execugio do PGD, fundamentando-se nos dispositivos do normativo
institucional e nas caracteristicas do SUAP PGD 2.0, como ilustra a
Figura 2. Essa estrutura¢do possibilitou uma visdo mais clara da
eficiéncia do processo e a identificacdo de possiveis falhas, gargalos e

riscos, permitindo a implementac¢io de medidas preventivas.
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A defini¢do do processo de execucio do PGD foi guiada pelos
principios da minimizacdo de tarefas que ndo agregam valor. Isso foi
alcancado por meio da eliminagio de atividades redundantes e da
simplificacido dos procedimentos, utilizando a metodologia BPM
(Business Process Management) de Gestio de Processos de Negécio
(ABPMP, 2013).

Segundo Gongalves (2000), muitos processos organizacionais sio
de dificil reconhecimento devido a sua baixa visibilidade. A andlise de
processos em instituicdes exige a identificacio de suas diversas
dimensdes, como fluxo, sequéncia de atividades, tempo de espera e
duragio do ciclo, dados e informagdes, pessoas envolvidas e
interdependéncias entre as partes. A hierarquia de processos é essencial
para identificar os processos cruciais e realizar uma andlise sistémica
das organizagdes.

De acordo com Toledo et al. (2013), a hierarquia entre processos se
estabelece pela divisio em subprocessos, atividades e tarefas. Os
processos principais, também chamados de macroprocessos,
ultrapassam as fronteiras departamentais da estrutura organizacional
e, dada a sua complexidade, sdo frequentemente subdivididos em
subprocessos. Os subprocessos agrupam atividades inter-relacionadas,
as quais sdo operacionalizadas por meio de atividades e tarefas que
detalham a execucdo do trabalho. Essa estrutura hierdrquica
proporciona uma visdo integrada, facilitando a compreensio dos
diferentes niveis e responsabilidades, proporciona maior clareza e uma
gestio mais eficiente dos esfor¢cos para alcance dos objetivos

organizacionais.
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Figura 2 - Modelagem do Processo de execucdo do PGD no IFG para o Projeto Piloto
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Apés a conclusdo da modelagem do processo de execugio do PGD,
0 Grupo de Trabalho foi motivado a elaborar a minuta do edital de
selecdo dos participantes do projeto piloto. O documento contemplou as
diretrizes estabelecidas na Portaria n° 2127/2024 do IFG, o cronograma
de execucdo, a distribuicio de vagas e a defini¢io das unidades
participantes do piloto.

Essa etapa antecedeu a preparacio e execuc¢io do Projeto Piloto,
cuja realizacio seguiria os prazos definidos na Portaria de
implementagdo do PGD (IFG, 2025c). Vale mencionar que os documentos
institucionais que regem o PGD na Administragdo Publica Federal nio
exigem a publicacdo de edital para a selecio de participantes. No
entanto, a normativa do IFG estabeleceu essa exigéncia. A iniciativa de
publicar o edital do piloto visava instrumentalizar a implementac¢do do

projeto, que, por sua vez, permitiria:

® Coletar dados relevantes para aprimorar o edital de selegio;

e Validar a metodologia de execugdo do PGD desenvolvida pelo GT;
® Testar a eficicia dos documentos e tutoriais produzidos;

® Avaliar o comportamento do médulo SUAP PGD 2.0;

® Analisar as implica¢des praticas da aplicagio do modelo proposto.
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Preparacao e Execucdo do Projeto Piloto

A implementa¢io de projetos pilotos pode atender a diversos
objetivos relevantes, incluindo: a identificagio de questdes relacionadas
ao conhecimento ticito, tornando-o explicito durante a execu¢io do
piloto, gerando importantes li¢des aprendidas; a avaliagio da
conformidade do processo antes da realizacio de um esforco
consideravel de replicacdo; e a andlise de mudancas significativas ou
melhorias inovadoras que n3o foram previamente testadas e
apresentam alto risco, antes de sua ampla implementacio em uma
organizacado.

A prética de tentativa e erro com base na prototipagem e projetos-pilotos
tende a ser mais positiva quando acompanhada de gestdo do conhecimento,
nio apenas daquilo que foi bem-sucedido, como é praxe no setor publico,
mas principalmente organizar de forma sistemitica também os
conhecimentos das experiéncias e dos envolvidos relativas as falhas dos
projetos. Assim, reduzem-se as chances de repeticio dos mesmos erros,
tanto no 4mbito dessa inovagdo, quanto nos processos de sua difusdo para
outras unidades ou organizagdes (Cavalcante e Camdes, 2017, p. 259).

Para efetivar a execucdo do Projeto Piloto, a alta gestdo do IFG
autorizou que este acontecesse na Pré-Reitoria de Administragio
(Proad), na Diretoria de Administragio (CAmpus Goidnia) e nas
Geréncias de Administragio (GA) de todos os demais cAmpus. A escolha
desses setores foi motivada pelo fato de serem unidades da drea meio,
com familiaridade em gest3o e planejamento, processos estruturados e
atividades mensurdveis, passiveis de execu¢io remota (integral ou
parcial) sem prejuizo as rotinas institucionais.

Diante da defini¢io das unidades que participariam do Projeto

Piloto, coube ao GT elaborar um planejamento de a¢Ges, contando com
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o aval e apoio dos dirigentes do IFG. A figura seguinte ilustra este

processo.

Figura 3 - Planejamento de a¢des para execucdo do Projeto Piloto do PGD no IFG

PLANEJAMENTO DE ACOES

Elaboragao de Manual - a
prético do médulo Suap E?‘Ieiu‘;:g:" Plr:(j:eto
PGD 2.0 iloto no
EEE Preparacdo de videos Feedback com todos
tutoriais para a utilizagdo os envolvidos no

do Sistema Projeto Piloto

O TR S wovnino/2024 SR dzemivo/2024 )

Reunides com os
Dirigentes e chefias
das Geréncias de Plantdes de davidas
Administracéo destinados aos

Formacdes com Eam’cwp%n‘tes do
- rojeto Piloto
gestores e servidores 1
das Geréncias de
Administracdo Acompanhamento
diario das fases de

Auxilioquanto a
distribuicdo de vagas
para o PGD
Publicagéo dos Editais
do Projeto Piloto

Avaliagao do Projeto
execucao do PGD Piloto

Fonte: Elaborado pelos autores.

Durante as reunides de planejamento do GT, constatou-se a
necessidade de adotar algumas medidas para a efetiva execugdo do
Projeto Piloto. Entre elas, destacam-se a elabora¢io de um manual
pratico do médulo Suap PGD 2.0 e a producio de tutoriais em video para
orientar o uso do sistema’. Essa decisdo foi motivada pela importincia
de fornecer instrugdes claras sobre os procedimentos definidos no
Sistema e de estabelecer um padrdo de conduta para sua utilizagio.

Os manuais sdo ferramentas essenciais na gestdo de processos,
pois seu contetdo influencia diretamente as operagdes de uma

organizac¢do. Eles servem como guias praticos, detalhando o "como

7 Consulte os documentos e videos formativos em: https://www.ifg.edu.br/SUAP-pgd.
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fazer" das tarefas. O objetivo principal de um manual é, portanto, reunir
e organizar informagdes de forma sistemética, criteriosa e segmentada,
constituindo um instrumento facilitador para a execug¢do de um
processo (Araujo, 2008). Chinelato Filho (1999) complementa, definindo
o manual como um documento de cardter esclarecedor que compila
normas, diretrizes e sistemdticas operacionais, podendo inclusive
descrever a execugao de uma atividade especifica.

Neste sentido, foi elaborado e disponibilizado um manual pratico
para a utilizacdo do sistema, assim como foram produzidos videos
tutoriais para a execucio de cada fase do Projeto Piloto.

Tendo concluido a produgio dos materiais mencionados, o GT
reconheceu a importancia fundamental da alta gestdo para o éxito da
implementagdo de um novo projeto de gestio no IFG. Nesse contexto,
foram conduzidas reunides de apresentacio do Projeto Piloto e do
planejamento proposto com os dirigentes de todos os cAmpus do IFG,
assim como com os gestores. O sucesso desta iniciativa esteve
intrinsecamente ligado ao engajamento e ao suporte da alta gestio em
todas as fases do desenvolvimento do Projeto Piloto. Na sequéncia, o GT
conduziu formacgdes on-line com todos os participantes do Projeto
Piloto. Foram abordados tanto o uso do sistema quanto os aspectos
relevantes da normativa do PGD do IFG e do Edital do Projeto Piloto.

Uma vez que as formacgdes foram realizadas, as unidades
receberam orientagdes do GT quanto a avaliacio das atividades
desenvolvidas nos setores para a distribuicio das vagas nas
modalidades presencial, teletrabalho em regime de execugio parcial e
integral, considerando o Art. 7, 8, 9 e 20 da Portaria n°® 2127, alterada
pela Portaria n° 2135 - Reitoria/IFG, de 7 de fevereiro de 2025.

Cada Unidade divulgou as vagas do PGD para o Projeto Piloto por

meio de editais especificos, baseando-se na premissa de que as
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atividades realizadas nas GAs apresentam caracteristicas que
possibilitam a avaliacio da produtividade, dos resultados e do
desempenho dos participantes em suas entregas, em consonincia com
os objetivos e metas, tanto setoriais quanto institucionais. A estratégia
de cada Unidade em publicar seu préprio edital para o Projeto Piloto
permitiu ao GT analisar os elementos presentes nos editais e,
consequentemente, otimizar os processos ali descritos.

Foram disponibilizadas 132 vagas para o Projeto piloto, em 13
campus e Reitoria do IFG, com 51 inscritos. Destes 116 vagas foram
disponibilizadas para a modalidade presencial, com apenas dois
inscritos; 76 para o teletrabalho em regime de execugio parcial, com 22
inscritos; e 38 vagas para o teletrabalho em regime de execugao integral,

com 22 inscritos, conforme ilustra o Grafico 2:

Grafico 2 - Distribuicdo de vagas para o Projeto Piloto do PGD

B Vagas disponibilizadas [l Numero de inscritos

Vagas Projeto Piloto

Presencial

Parcial

Integral

0 50 100 150

Fonte: Relatério do Projeto Piloto do PGD (IFG, 2025b).

A realizagdo do Projeto Piloto abrangeu todas as etapas do PGD,

visando a avaliagido e o aprimoramento necessarios para sua posterior
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aplicagdo em todos os setores do IFG. O cronograma estabelecido pelo

GT, com aprovacio da alta gestdo, foi baseado nas seguintes etapas:

1. Publicagio de edital de cada Unidade do IFG;
2. Periodo de inscrigdes para os interessados em participar do Projeto Piloto;
3. Resultado das inscrigdes;

4. Periodo de adesio ao PGD;

5. Periodo para criagdo do PES;

6. Periodo de Aprovagio do PES e adesio ao PES;
7. Periodo de criagio do PIT;

8. Periodo de homologagio do PIT;

9. Execugdo do ciclo do Projeto Piloto do PGD;
10. Periodo de entrega do RIT;

11. Periodo de homologagio do RIT;

12. Avaliacdo do Projeto Piloto.

Os resultados do Projeto Piloto revelaram que os materiais de
instrugio sobre o sistema, elaborados pelo GT, foram eficazes, permitindo
que os participantes manejassem o médulo SUAP PGD 2.0 sem maiores
obstaculos. De fato, 81,6% dos participantes afirmaram n3o ter encontrado
dificuldades na execucio de seus PITs durante o periodo do projeto. Em
relacdo a avaliagdo geral da experiéncia piloto, 56,1% a consideraram
6tima, observando-se a manutencio da produtividade e um aumento na
motivacdo em relagdo ao trabalho realizado. Os pilares de sustentacio
estabelecidos pelo GT - formagdo, acompanhamento e feedback -
demonstraram sua eficicia para o sucesso da implementac¢io do Piloto.
Além disso, evidenciaram a necessidade de investimento institucional em
capacitagdes nas areas de planejamento e gestdo (IFG, 2025b).

O Projeto Piloto permitiu identificar alguns pontos que necessitam
de aprimoramento para uma implementacio em maior escala. Entre

eles, destacam-se a otimizag¢do do processo de inscrigido, a oferta de
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espagos para formacio e debate sobre as normas do PGD e as estratégias
de planejamento e acompanhamento do trabalho, bem como a melhoria

da comunicacio entre servidores e suas respectivas chefias (IFG, 2025b).
Consideracoes finais

O Projeto Piloto de implementag¢io do PGD no IFG demonstrou um
significativo potencial de sucesso na transi¢do para uma nova cultura
de planejamento e desenvolvimento organizacional no IFG. Os pilares
de sustentagdo definidos pelo GT - formacgdo, acompanhamento e
feedback — se mostraram fundamentais para o sucesso inicial da
iniciativa. Adicionalmente, o piloto evidenciou a necessidade
estratégica de investimento institucional em capacitacdes focadas em
planejamento e gestdo para consolidar a nova cultura.

Embora promissor, o projeto piloto também identificou pontos
cruciais para aprimoramento visando uma implementag¢do em larga
escala no IFG. As principais necessidades incluiram a otimiza¢do do
processo de inscricdo, a oferta de espacos dedicados a formacgio e ao
debate sobre as normas do PGD e as estratégias de planejamento e
acompanhamento do trabalho, bem como o fortalecimento da
comunicagido entre servidores e suas chefias.

Os resultados do projeto piloto sinalizaram fortemente o potencial
de sucesso da implementag¢io do PGD no IFG, indicando a viabilidade da
quebra de paradigmas nas relacdes de trabalho e o fomento de uma
cultura de planejamento e desenvolvimento. Contudo, o sucesso em
escala institucional dependera da incorporacio e resolu¢io dos pontos
de aprimoramento identificados, garantindo uma transicio suave e

eficaz para todos os participantes.
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Ao compreender esse movimento enquanto um avango irrefreivel
da melhoria da gest3o, da transparéncia, da eficiéncia e da qualidade de
vida no trabalho, nio se descarta os desafios inerentes a esta transicio,
posto que os possiveis vicios da administracdo publica, bem como a
iminente intimidade com a transformacdo digital, marcam processos
que podem gerar hesitagido ou ébice no desenvolvimento do programa a
medida de sua implementacio e posterior operacionalizag3o.

Logo, destaca-se a necessidade premente nio apenas do
financiamento da alta gestio e do constante aporte na formacio dos
servidores, mas de uma campanha de integridade para o sucesso do
programa junto a sociedade, haja vista esta ser usudria dos servigos
publicos e objeto direto da entrega de valor ptblico das autarquias que
prestam servigos educacionais no Brasil.

A possivel dissociagdo desta logica ciclica do servigo publico entra
no radar como um risco a manuten¢io do PGD ao longo do tempo, uma
vez que nio é incomum esta categoria de trabalhadores ser
estigmatizada por diversos estereétipos de privilégios a classe
trabalhadora. Assim, o esfor¢o do ndo desvirtuamento da coisa publica
solapado pelo interesse individual deve ser rigorosamente
acompanhado.

Nesta esteira, a constru¢io de indicadores de esforco e
desempenho para o monitoramento e avaliacio das entregas dos
servidores em PGD aponta-se como meio sine qua non para sua
validagdo, manuteng3o, sucesso e prosperidade. Sem instrumentos para
mensurar a qualidade das entregas e o alcance do referencial
estratégico institucional, incorre-se na possibilidade da ma
compreensdo do papel do servico publico e, sobretudo, do agente

publico a sociedade.
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Para que a complexidade paradigmdtica desta transformacgio
possa dar vazio aos proprios ritos de reconfiguragio societdria que se
manifesta nas revolugdes tecnolégicas a partir das TICs com o mundo
do trabalho, a constante aten¢io e compreensio dos pardmetros do PGD
devem ser objeto de cabeceira sobretudo para gestores, e igualmente
importante para servidores que lancem mio deste meio de labor,

equilibrando a vida privada e o servigo prestado a sociedade brasileira.
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Introducao

O presente relato de experiéncia apresenta a implementacio de
uma abordagem pedagdgica que integra metodologias ativas e praticas
extensionistas no ensino de inova¢io no Curso de Administracdo. O
projeto foi conduzido ao longo de dois semestres e teve como foco o
desenvolvimento da capacidade critica e analitica dos alunos diante das
inovagdes no mercado e da aceitagdo dos consumidores frente a novas
tecnologias. As aulas foram organizadas de forma a estimular a

aprendizagem ativa, com dindmicas de grupo, anélises de casos reais,
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debates orientados e atividades praticas que simulam situac¢des
enfrentadas por empresas inovadoras.

A inovacdo pode ser um fator de desenvolvimento de uma nacgio e
uma for¢a motriz para a prosperidade (Zhang, 2015), além disso tem se
consolidado como um tema central nas discussées contemporaneas
sobre competitividade e sustentabilidade das empresas no mercado
globalizado. Em um cenirio de constantes transformacdes, marcado
pelo avancgo acelerado da economia e das tecnologias, observa-se uma
crescente adogdo de estratégias voltadas para o desenvolvimento
inovador por parte das organiza¢des, movimento que desperta o
interesse de especialistas e académicos em diversas areas (Ma et al.,
2022). No campo educacional, a inova¢io assume papel ainda mais
estratégico, pois é por meio dela que se redefine o processo de formacgio
de profissionais capazes de lidar com a complexidade e a dinamicidade
do mundo do trabalho.

Inovagio pedagégica pode ser compreendida como qualquer
pratica no ensino que se distancie da abordagem tradicional, com o
intuito de potencializar a aprendizagem (Walder, 2017). Nesse contexto,
abordar a inovac¢io nio apenas como um conceito teérico, mas como
uma pratica vivenciada e reflexiva no ambiente universitdrio, torna-se
essencial para preparar os estudantes para os desafios do mercado.

O inicio do século XXI foi marcado por um didlogo dindmico e
voltado para o mercado entre os diferentes atores envolvidos na
educagio, tanto dentro das institui¢des de ensino superior (IES) quanto
fora de seus limites institucionais (Shyiramunda; Van Den Bersselaar,
2024). A educagio superior, cada vez mais convocada a responder as
demandas sociais, encontra na articulagio entre ensino, pesquisa e
extensio um caminho para ampliar seu impacto transformador

(Gunness; Matanda; Rajaguru, 2023), em aspecto semelhante o modelo
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do Triple Helix refor¢a a interagio entre governo, universidade e
empresas (Etzkowitz; Leydesdorff, 1995, 2000).

Os avancos cientificos e tecnolégicos impdem novas exigéncias a
educacdo universitdria, demandando metodologias mais dinimicas,
interativas e ancoradas na realidade (Kolster, 2021). Na visdo de Soares
et al (2020) observa-se uma crescente busca por aprimorar
continuamente as praticas de ensino, com énfase na promocgio da
participacdo ativa do educando no processo educativo.

A extensdo universitiria, nesse sentido, desempenha um papel
crucial na formacio académica ao conectar os estudantes a situacdes
reais enfrentadas pela sociedade e pelo setor produtivo. Além disso, a
extensdo promove o acesso das empresas a metodologias estruturadas
de andlise e intervencio, sem a necessidade de altos investimentos em
infraestrutura de gestao do conhecimento (Hutchinson; Quintas, 2008).
Por meio de agdes extensionistas, cria-se uma ponte entre o
conhecimento cientifico e a pratica cotidiana, potencializando o
aprendizado contextualizado e gerando contribui¢des concretas para a
comunidade.

As micro e pequenas empresas (MPEs), por exemplo, representam
um segmento vital da economia, mas frequentemente enfrentam
desafios estruturais relacionados a gestio de processos, marketing,
inovagdo e organiza¢io financeira (Ramirez-Montoya et al., 2021; Xie,
2023). A aproximacg3o entre discentes e essas realidades empresariais
permite a troca de saberes, a aplicacdo pratica de conceitos aprendidos
em sala de aula e o desenvolvimento de competéncias gerenciais e
interpessoais por parte dos alunos.

Destaca-se, ainda, a utilizacio de estudos de caso envolvendo
empresas locais e globais que introduziram inovagdes significativas,

bem como discussdes sobre a resisténcia a mudanga, fatores culturais e
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comportamentais que influenciam a aceitagdo de produtos e servigos
inovadores. Atividades como essas sio reconhecidamente eficazes no
processo de ensino-aprendizagem universitario (Sun et al., 2014), pois
fomentam o protagonismo estudantil, a resolu¢io de problemas e o
desenvolvimento da autonomia intelectual (Shoulders et al., 2023).
Quando o estudante assume a corresponsabilidade por seu processo
educativo, come¢a a desenvolver ativamente a construcdo de seu
préprio conhecimento (Lima et al., 2023).

O mundo vem se configurando como uma aldeia global,
caracterizada pela crescente conexio entre as nag¢des (Chien; Zhang;
Sadig, 2024), e 0 uso de metodologias ativas tem sido discutido em
pesquisas de paises diversos, o que demonstra o potencial

transformador da inovag¢io no ambiente educacional:

Quadro 1 - Estudos de diferentes paises que tratam sobre o uso de metodologias ativas

Autor/Ano | Local Principais resultados
Aprendizagem baseada em valores culturais e experiéncias
Karmini et reais: ndo cita explicitamente uma metodologia ativa cléssica,
Indonésia | mas aplica principios de aprendizagem significativa e
al.,, 2021 . . . - .
desenvolvimento integral, alinhados a praticas da realidade
local.
Aprendizagem por pesquisa e aprendizagem autodirigida:
Kolster, Paises nos programas de exceléncia, os alunos conduzem suas
2021 Baixos proprias investigacdes e aprendem de forma colaborativa e
auténoma.
. Aprendizagem hibrida colaborativa e aprendizagem baseada
Ramirez- L. . . o
México e | em competéncias: destacam o uso de ambientes hibridos,
Montoya et A )
2021 Equador trabalho em equipe e foco no desenvolvimento de
al., . < .
competéncias para a formacao profissional.
Qiy;
Garcia- Aprendizagem baseada em projetos e problemas (PBL):
Aracil; China e | enfatizam préticas voltadas para empreendedorismo e
Isusi- Espanha inovacao através de projetos reais e resolucdo de problemas,
Fagoaga, envolvendo interdisciplinaridade.
2023
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Apesar do interesse crescente, a literatura aponta que ainda hd um
espaco relevante para a ampliacio e aprofundamento das praticas
pedagdgicas inovadoras, sobretudo quando associadas a contextos de
atuacio pratica (Purohit; Dutt, 2024). Com base neste contexto, o relato
tem como objetivo compartilhar as praticas pedagégicas e
extensionistas implementadas, discutindo os desafios enfrentados
durante a execucgio e refletindo sobre os impactos no aprendizado dos
alunos. A continuidade deste projeto ao longo de dois semestres
permitiu ndo apenas o amadurecimento das estratégias metodoldgicas
adotadas, mas também a geracdo de evidéncias empiricas sobre os
beneficios da integragdo entre ensino e extensdo. Pretende-se, assim,
contribuir para o debate sobre inovacio educacional e formacgio
profissional, refor¢cando o papel da universidade como agente de
transformacao social e desenvolvimento regional.

Em relacdo ao método, o presente relato de experiéncia adota uma
abordagem qualitativa e descritiva, fundamentada na andlise reflexiva
sobre a execugido e os impactos dos projetos de extensido universitaria.
Foram sistematizadas as vivéncias e percepgdes de aprendizagem
adquiridas ao longo das atividades desenvolvidas, destacando a relagio
entre teoria e prdtica na formagio académica. Para isso, foram
coletados dados a partir da observagdo direta, tanto de alunos quanto
de outros participantes, bem como registros documentais das
atividades realizadas.

Os relatos de experiéncia constituem uma forma narrativa por meio
da qual se compartilham vivéncias sustentadas por conhecimento
cientifico, promovendo, assim, a amplia¢do do aprendizado (da Silva et al.,
2024), onde contexto, os atores envolvidos, as técnicas utilizadas e o
contetdo da vivéncia influenciam diretamente os resultados, a discussio

e as consideragdes finais do trabalho (da Silva; do Nascimento, 2019).
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Em relacdo aos projetos de extensio: foram concebidos com o
propdsito de proporcionar a académicos do curso de Administragdo
uma experiéncia praitica e aplicada, integrando os conhecimentos
adquiridos em sala de aula com a realidade do mercado. As atividades
ocorreram ao longo do primeiro e segundo semestre de 2024, de abril a
junho e de setembro a dezembro, respectivamente, totalizando 20 horas
de carga horaria para cada projeto. Todo o projeto ocorreu na cidade de
Ceres, no estado de Goids. A execugdo das atividades foi estruturada em
etapas sequenciais, garantindo um ciclo completo de aprendizado
pratico. Os académicos foram organizados em grupos e direcionados a

diferentes empresas participantes.
Relato de experiéncia

Inicialmente, as discussdes em sala de aula foram conduzidas por
meio da andlise de casos reais de empresas que introduziram inovagdes
disruptivas, especialmente startups do Vale do Silicio e organizagdes do
setor tecnolégico. Cada grupo de alunos foi designado a investigar um
caso especifico, identificando as barreiras enfrentadas pelas empresas,
as reagdes dos consumidores e as estratégias de superacio adotadas.
Posteriormente, essas andlises foram compartilhadas em plendrias,
fomentando debates ricos e plurais que permitiram o desenvolvimento
de habilidades argumentativas, reflexivas e colaborativas.

Paralelamente, os estudantes foram incentivados a realizar visitas
presenciais a empresas de suas respectivas cidades, investigando a adog¢ao
de préticas inovadoras, os entraves enfrentados e as reagdes dos
consumidores em contextos especificos. Essa imersio no ambiente
empresarial real ampliou a compreensio dos alunos sobre a complexidade

da implementagio da inovagio, proporcionando uma aprendizagem mais



Murilo Costa; Marcos Sousa; Nathalié Souza; Rafael Concecao; Karina Machado o 117

contextualizada e significativa. Nesse contexto, observa-se que a adogao
de préticas inovadoras baseadas na otimizagio de recursos internos pode
alavancar o crescimento organizacional, mesmo em setores tradicionais,
como apontado em estudos sobre cooperativas de crédito em paises
africanos (Nassuna; Jeppesen; Balunywa, 2024).

A experiéncia relatada decorre da implementagio de dois projetos
de extensdo universitiria realizados em 2024 no curso de Administragio
da Universidade Evangélica de Goids — Campus Ceres, articulados com
as disciplinas “Imersio em Negécios e Prditicas Empresariais
Inovadoras” e “Gestdo da Qualidade”. Com carga horaria de 20 horas
cada, os projetos envolveram 38 estudantes e focaram na atuacio
pratica em microempresas (ME) e empresas de pequeno porte (EPP),
abordando inovagdo, reengenharia de processos e estratégias de
melhoria organizacional.

Os projetos de extensio foram concebidos com objetivos
complementares e interligados, visando tanto ao desenvolvimento
académico dos estudantes quanto ao fortalecimento das microempresas
e empresas de pequeno porte da regido. De um lado, buscou-se capacitar
os alunos do curso de Administracio na aplicacio pratica de
ferramentas de diagndstico organizacional, inova¢io empresarial e
gestdo da qualidade, desenvolvendo habilidades analiticas, estratégicas
e operacionais essenciais a formagio profissional.

De outro, os projetos almejaram proporcionar melhorias efetivas
as empresas participantes, seja por meio da implementacio de praticas
inovadoras que promovessem o crescimento estratégico, seja por
intervengdes de reengenharia de processos que otimizassem fluxos
internos e aumentassem a eficiéncia operacional. Dessa forma,
consolidou-se uma proposta de extensdo universitaria que nio apenas

conecta teoria e pratica, mas também gera impactos positivos concretos
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tanto no processo formativo dos discentes quanto no ambiente
empresarial local.

O primeiro projeto, “Inovar para Crescer: Consultoria e
Desenvolvimento de Préaticas Empresariais”, teve como objetivo
fortalecer ME e EPP por meio da aplicagio de metodologias de
consultoria, ferramentas de andilise estratégica e workshops de
inovacdo. O segundo, “Qualidade em A¢io: Reengenharia de Processos”,
concentrou-se na identificacio de gargalos operacionais e na
proposi¢do de melhorias utilizando ferramentas da gestdo da qualidade,
como o 5W2H. Essa experiéncia corrobora a importancia de estimular a
troca de conhecimentos entre universidades, empresas e sociedade,
fortalecendo um ecossistema de inovagio colaborativa (Camar3, 2024).

Ambos os projetos foram estruturados com metodologias ativas de
aprendizagem, com énfase na resolugio de problemas reais. A
metodologia compreendeu etapas sequenciais de diagnéstico,
intervencio e avalia¢io, permitindo que os discentes desenvolvessem
competéncias técnicas e analiticas em situag¢des praticas.

Na primeira etapa, realizou-se a sele¢io das empresas parceiras e
a formac3o dos grupos de trabalho. Cada grupo escolheu duas empresas
da regido de Ceres-GO, considerando critérios de viabilidade de acesso,
disponibilidade dos gestores e potencial de aplicagio das praticas
propostas. Os estudantes realizaram visitas técnicas in loco, utilizando
instrumentos de diagnéstico como entrevistas estruturadas,
observacdo direta e analise documental.

A partir das informagdes coletadas, elaboraram-se diagnésticos
organizacionais detalhados, com apoio de ferramentas como mapa de
processos, matriz SWOT (Figura 1) e checklists de conformidade. Na
matriz SWOT buscou-se avaliar fatores positivos e negativos, quer seja

no ambiente interno e/ou externo.
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Figura 1 - Modelo genérico da andlise SWOT utilizada
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Com base nessa andlise, foram desenvolvidos planos de agio
personalizados, orientados pelo 5W2H (Figura 2), assegurando clareza

nos objetivos, responsabilidades, cronogramas, recursos e justificativas.

Figura 2 - Modelo genérico do Plano de A¢do 5W2H utilizado
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1
2
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A segunda etapa concentrou-se na proposi¢io de intervencdes e

solucdes, com entregas intermedidrias validadas por docentes
mentores. As intervenc¢des abrangeram desde melhorias em processos
administrativos, como gestdo de estoque e atendimento ao cliente, até
acdes de marketing, como uso de midias sociais, padronizacio da

identidade visual e reformulacio de layout de loja. E importante
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destacar que o uso estruturado de dados e informagdes em processos de
tomada de decisdo tem se mostrado um fator essencial para impulsionar
tanto a inovacdo incremental quanto a exploratdria nas organizacdes
(Sivarajah et al., 2024).

Simultaneamente, os estudantes participaram de workshops e
capacitagdes tematicas, ofertados de forma remota por meio de videos
curtos e interativos sobre marketing digital, inovagdo aberta, gestdo da
qualidade e empreendedorismo. Esses materiais forneceram suporte
tedrico-pratico as intervencoes realizadas.

A terceira etapa envolveu o acompanhamento das agdes nas
empresas, com reunides periddicas para validacio e ajustes das
estratégias. Além disso, os alunos elaboraram relatérios de progresso e
relatos de experiéncia, apresentados em semindrios internos e
submetidos a eventos académicos, ampliando a visibilidade
institucional dos projetos.

A avalia¢do das atividades foi realizada por meio de formularios
eletronicos (Google Forms) aplicados tanto aos estudantes quanto aos
gestores das empresas parceiras. Os critérios considerados incluiram
dominio dos conceitos, clareza na comunicagio, viabilidade das
propostas, engajamento do grupo, capacidade analitica e aplicabilidade
das intervencdes. A percepcio geral dos empresirios foi positiva,
destacando-se o cariter inovador das solugdes e a seriedade do
acompanhamento docente.

Pedagogicamente, observou-se um aumento expressivo no
engajamento e na proatividade dos estudantes, além do
desenvolvimento de competéncias essenciais como pensamento critico,
raciocinio analitico, comunicag¢io interpessoal e resolugio de
problemas. A integracdo entre teoria e pratica demonstrou-se eficaz na

consolidacdo dos contetidos curriculares e na valorizagio da extensio
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como instrumento formativo. Em contextos dinimicos, como o de
startups, destaca-se que a aprendizagem no ambiente de trabalho é
pautada em uma postura proativa e em uma constante adaptagdo as
mudangas, elementos que também se manifestaram ao longo do projeto
(Paoprasert et al., 2025).

O uso de metodologias ativas — incluindo andlise de casos,
dindmicas em grupo, elaborac¢io de planos ficticios de inovacao e visitas
técnicas — contribuiu para a constru¢io de um ambiente de
aprendizagem mais dindmico, contextualizado e centrado no
protagonismo discente. A articulagio entre ensino, extensio e mercado
real reafirma o papel da universidade como agente de transformacgio
social e de desenvolvimento regional. Assim, a conducio integrada dos
projetos “Inovar para Crescer” e “Qualidade em A¢3o” representou uma
experiéncia exitosa na formacgio pratica dos alunos e na aproximacio
entre universidade e setor produtivo. A continuidade dos projetos ao
longo de dois semestres possibilitou o amadurecimento metodolégico
das agdes e a ampliacdo de seus impactos. Recomenda-se sua replicacio
em outras disciplinas e cursos, com énfase na abordagem
interdisciplinar e no uso de tecnologias digitais para potencializar
resultados e fomentar uma cultura de inovagdo e qualidade nas
pequenas empresas da regido.

Durante a execugdo das atividades, observou-se um engajamento
crescente dos estudantes e uma transformagio qualitativa na
aprendizagem. As aulas estruturadas com metodologias ativas e
principios da aprendizagem experiencial valorizaram a interagio entre
discentes, docentes e ambiente externo, favorecendo o
desenvolvimento de habilidades técnicas e o amadurecimento critico

frente aos desafios da inovagdo e da realidade empresarial.
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Conforme destaca a literatura, atividades praticas e colaborativas
fortalecem o engajamento estudantil e a criatividade no ensino superior
(Gunness; Matanda; Rajaguru, 2023; Xie, 2023). Observag¢des em sala e
feedbacks qualitativos indicaram aumento do interesse e da
participacdo ativa dos alunos, além do aprimoramento de competéncias
como pensamento critico, comunica¢io interpessoal e resolugio de
problemas. Também ficou evidente a importincia dos ambientes
informais de aprendizagem, nos quais os alunos constroem
conhecimento de forma autdnoma e interdisciplinar (Wihlenda; Brahm;
Habisch, 2023).

Assim, este relato demonstra que a integra¢do entre inovacgio
pedagdgica e extensdo universitiria pode transformar a experiéncia
académica, promovendo wuma aprendizagem mais engajada,
contextualizada e orientada para a solu¢io de problemas reais. Ao
conectar teoria e pratica, universidade e sociedade, reafirma-se o papel
da educacio superior como protagonista na formagio de cidadios
criticos, criativos e preparados para atuar em um mundo em constante
transformag3o. A abordagem interdisciplinar adotada e a conexdo com
demandas sociais estio alinhadas as novas tendéncias da pesquisa em
empreendedorismo e inova¢io, que reforcam a importincia da
producio de impactos sociais significativos (Liguori et al., 2024).

Alinhado a uma perspectiva de responsabilidade social e formacio
cidadi, o projeto dialogou diretamente com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentdvel (ODS). As ag¢des desenvolvidas
contribuiram para o ODS 4 (Educacio de Qualidade), ao promover
praticas pedagégicas inovadoras e a formagio critica dos estudantes;
para o ODS 8 (Trabalho Decente e Crescimento Econdmico), ao fomentar
a profissionaliza¢io e o fortalecimento de micro e pequenas empresas

locais; e para o ODS 9 (Industria, Inovagio e Infraestrutura), ao
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incentivar a adogdo de préticas de inovagdo e gestdo de processos nos
empreendimentos atendidos. Dessa forma, a iniciativa reafirma o
compromisso da educagio superior com o desenvolvimento sustentavel,
ainclusio produtiva e a transformac3o social, especialmente em regides
de interiorizacio.

Apesar dos resultados positivos alcangados, o desenvolvimento dos
projetos enfrentou algumas limita¢cdes que merecem reflexdo. Um dos
desafios observados foi a resisténcia inicial de parte dos estudantes em
se engajar nas atividades praticas fora do ambiente tradicional de sala
de aula, especialmente no que se refere a realizacdo de visitas técnicas
e aplicagdo dos instrumentos de diagndstico organizacional. A mudanga
de postura exigida pelas metodologias ativas — centradas no
protagonismo discente e na aprendizagem experiencial — demandou
um periodo de adaptagio e sensibilizagio, revelando a necessidade de
estratégias continuas de motivagio e acompanhamento pedagdgico.

Outro aspecto limitante esteve relacionado a abertura e
disponibilidade das micro e pequenas empresas participantes. O que se
corrobora com estudo semelhante onde em alguns casos, notou-se certa
hesitacio em compartilhar informacdes ou adotar mudangas, o que
pode ser interpretado a luz das barreiras culturais e da auséncia de uma
cultura organizacional voltada a inovagdo, aspecto cuja superagdo é
determinante para a melhoria de desempenho nas MPEs (Wilson; Jogia;
Liguori, 2025).

Embora muitas organizacdes tenham demonstrado interesse em
colaborar, a realidade de cidades interioranas, marcada por estruturas
empresariais familiares e por uma cultura de gestio ainda pouco
formalizada, revelou paradigmas de resisténcia a intervengdo externa.
Em alguns casos, observou-se hesitacio em compartilhar informacdes

estratégicas ou implementar mudancas sugeridas, evidenciando
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barreiras culturais e comportamentais préprias do contexto local. Tais
fatores, contudo, também constituiram oportunidades valiosas de
aprendizado para os estudantes, que puderam vivenciar as
complexidades inerentes a gestio em ambientes de forte identidade

regional.
Consideracgoes finais

Este relato de experiéncia evidenciou a eficicia de uma abordagem
pedagdgica inovadora no ensino superior, centrada na anilise e
aceitagdo de inovagdes empresariais pelos consumidores. Por meio de
metodologias ativas, como debates, andlise de casos, atividades praticas
e interacdo com empresas locais, os alunos foram inseridos em um
processo de aprendizagem significativo, desenvolvendo habilidades
essenciais como pensamento critico, comunicacio eficaz, trabalho em
equipe, raciocinio analitico e capacidade de adaptagio.

A elaboragdo de planos de introducio de inovagdes ficticias, aliada
ao atendimento a micro e pequenas empresas da regido, proporcionou
uma compreensio aprofundada dos desafios do mercado real. A
combinacgio entre estratégias ativas de ensino e acdes extensionistas
favoreceu n3o apenas o desenvolvimento de competéncias
profissionais, mas também a articulagio entre teoria e pratica,
fortalecendo o vinculo entre universidade e sociedade.

Os resultados demonstraram um aumento expressivo no
engajamento e na proatividade dos estudantes, destacando o potencial
transformador das metodologias ativas no contexto universitirio. A
aplicagio prética dos conceitos tedricos, somada ao feedback positivo
dos alunos, reforgou a relevincia dessa abordagem para a formagio de

profissionais mais preparados, criticos e inovadores.
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Além do impacto pedagdgico, as agdes de extensdo evidenciaram
beneficios concretos para os empreendimentos locais. Os projetos de
consultoria e reengenharia de processos, apoiados em ferramentas
como a matriz SWOT e o plano de agio 5W2H, resultaram em
diagndsticos organizacionais detalhados e propostas de melhoria
alinhadas a realidade das empresas. Empreséirios relataram avangos
significativos em seus processos internos, enquanto os estudantes
reconheceram o valor da experiéncia pratica para sua formacio
profissional. Em consonincia com essas praticas, é fundamental
reconhecer que a inovacdo nio se restringe a produtos, mas também
inclui a otimizacdo de processos e servigos, alinhando-se as diretrizes
de inovagdo sustentdvel (Zartha et al., 2024).

O fortalecimento do vinculo entre universidade e comunidade
consolidou a extensdo como instrumento de transformacio social e de
desenvolvimento econdémico regional. A integracio entre ensino,
pesquisa e extensdo, evidenciada neste projeto, mostrou-se
fundamental para promover a troca de saberes e a co-construgio de
solugdes sustentaveis.

Com base nessa experiéncia, recomenda-se a amplia¢io do projeto
para incluir outras d4reas do conhecimento, como tecnologia,
engenharia, comunica¢do e ciéncias sociais aplicadas, adotando um
enfoque interdisciplinar capaz de potencializar ainda mais os
resultados. Sugere-se também a incorporacio de tecnologias
emergentes de andlise de dados e ferramentas digitais colaborativas,
visando aprimorar os diagnésticos e impulsionar a inovag¢io nas
empresas atendidas.

Para trabalhos futuros, recomenda-se a realizacio de estudos
longitudinais que permitam acompanhar os impactos duradouros das

intervengdes, bem como a promo¢io de programas de capacitagio
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continua para os estudantes, preparando-os para atuarem como
agentes de transformacio organizacional.

Em sintese, a integracido entre praticas pedagégicas inovadoras e
acdes de extensdo universitiria mostrou-se uma estratégia eficaz na
formacdo de profissionais capazes de enfrentar os desafios
contempordneos com espirito critico, criatividade e compromisso
social. A experiéncia reafirma o papel da universidade como promotora
de inovacio e desenvolvimento sustentdvel, contribuindo para a
construcdo de uma sociedade mais justa, dindmica e inclusiva.

Para pesquisas futuras, recomenda-se a realizacio de estudos
longitudinais que avaliem os impactos de médio e longo prazo das
intervencoes realizadas tanto na formacdo académica dos estudantes
quanto no desenvolvimento organizacional das empresas atendidas.
Investigagdes comparativas entre diferentes regides, especialmente
entre contextos urbanos e interioranos (a exemplo do relatado),
poderiam enriquecer a compreensio sobre as dinimicas de aceitac¢do a
inovacio e as especificidades culturais que influenciam a
implementagio de praticas de gest3o.

Além disso, sugere-se o aprofundamento em anilises que integrem
ferramentas digitais e plataformas colaborativas no acompanhamento
de projetos extensionistas, potencializando a coleta de dados e o
monitoramento continuo dos resultados alcancados. Tais abordagens
podem ampliar o impacto social e académico da extensdo universitaria,
fortalecendo seu papel estratégico na formacdo de profissionais

inovadores e socialmente comprometidos.
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1. Introducao

A promulgacio da Constituicdo Brasileira de 1988 representou,
além de um fato social e politico na histéria da Reptiblica, um marco na
administrac¢io publica no pais. Mais do que a chamada “Constitui¢io
Cidadd”, estabeleceu-se principios fundamentais que orientam a gestio
publica, enfatizando valores como legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia. Esses principios visam assegurar
que a administragdo publica atue de forma transparente, ética e voltada
para o interesse coletivo.

Vale lembrar que no periodo anterior a Constituicio de 1988
tinhamos, mais precisamente do periodo Vargas (Constituicio de 1937 e
Constituicio de 1946) até o inicio da Ditadura Militar (Constituicio de

1967), uma caracteristica de gesto autoritdria, dada raras exce¢des na
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normativa para alguns servicos publicos, mas com uma visdo turva,
onde o estado sobrepunha em detrimento do cidaddo. Em suma, nas
constitui¢des anteriores, a administracio publica em relagio aos seus
contratos, nio era foco de preocupagdo, sendo esse o reflexo da
fragilidade do estado democratico de direito no pais.

Ao longo das décadas subsequentes a promulga¢do da Constituicio
de 1988, a aplicacdo desses principios tem sido objeto de intensos
debates e andlises. Baptista e Accioly (2018) exploram a trajetdria da
administragdo ptblica desde a promulgacio da Constituigio,
destacando as disputas, derrotas e conquistas nesse periodo. Eles
argumentam que, apesar dos avangos normativos, persistem desafios

na efetivacdo dos principios constitucionais na pratica administrativa.

Sob a tal 6tica contempordnea — mais de critica que de aplauso — é que,
avizinhando-se o aniversério de 30 anos da Constitui¢do de 1988, o presente

texto se propde a passar em revista seu Capitulo VII do Titulo III. Trata-se do

capitulo inédito na histéria constitucional brasileira, dedicado a
institucionalizagio da administragio ptblica (Baptista; Accioly, 2019, pag. 6).

Por mais insatisfacio por parte da fragilidade de normas e
regulamentacdo juridica no texto da atual constituicdo, no que tange a
administracdo publica, ainda é um marco relevante. Ji Oliveira e
Vareschini (2009) abordam o direito fundamental a boa administracio
publica, ressaltando a importincia da governanga publica e da
accountability. Eles defendem que uma administracio publica
democratica e dialégica é essencial para atender as reais necessidades

da sociedade, promovendo uma gestio mais responsivel e sustentavel.

O regime juridico aplicivel & Administra¢io Publica estd assentado em
deveres constitucionais, para o fim de promover a realiza¢io das necessidades
da sociedade, mormente a promogio e protegio dos direitos fundamentais.
Um Estado Democratico de Direito requer uma estrutura administrativa

também democratica e dialégica. Essa postura se faz necessdria para que a
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Administragio Publica tenha condi¢des de aferir as reais necessidades da

sociedade e de pautar sua atuagio de forma mais consentinea com essas

N

aspiragbes. Em outras palavras, exige-se uma gestdo atrelada a
responsabilidade. Impde-se, portanto, um novo modelo de gestdo publica, que
possa propiciar um desenvolvimento mais responsavel e sustentivel e que
possa permitir uma maior abertura a participagio da sociedade na gestio dos
interesses ptblicos (Oliveira; Vareschini, 2009, pag. 1).

Essas reflexdes evidenciam que, embora a Constituicio de 1988
tenha estabelecido bases sdlidas para a administragio publica, a
efetivagdo de seus principios requer uma gestio comprometida com a
transparéncia, a participacdo cidadi e a continua busca pela eficiéncia
e moralidade nos servicos prestados a sociedade.

Parte-se agora para uma nova concep¢io ou postura da
Administracdo Puiblica, com instrumentos de governanca que reflitam
a seguranca da gestio em boa administracio em consonincia as
aspiragdes da populagio. O antigo modelo autoritirio e unilateral nio
coaduna com a nova concep¢io de Administracdo Publica. Pautado nos
principios constitucionais, propds um exame comparativo entre a
previsdo legal desses principios e sua efetiva aplicacdo na pratica
administrativa. O principio da publicidade, previsto no artigo 37, caput,
da Constitui¢io Federal, é refor¢ado pela Lei n° 12.527/2011 (Lei de
Acesso a Informag3o). Ele determina que os atos administrativos sejam
acessiveis ao publico, promovendo o controle social.

A participagio popular é um dos pilares do Estado Democratico de
Direito, conforme o artigo 1°, pardgrafo tnico, da Constituicdo. Na
Administracdo Publica, essa participacio se manifesta por meio de
conselhos, audiéncias publicas e instrumentos como o or¢amento
participativo. Introduzido pela Emenda Constitucional n° 19/1998, o

principio da eficiéncia exige uma atua¢do administrativa orientada por



138 o Administracio em Perspectiva: Sustentabilidade e Inovacao - Volume 1

resultados, com uso racional dos recursos publicos. Exemplo é a
digitalizacdo de servicos e a modernizagdo de processos, dentre outros.

O principio da moralidade administrativa, também expresso no
art. 37 da CF, exige nio s6 o cumprimento da lei, mas também a
observancia de padrdes éticos. Normas como a Lei n° 8.429/1992 (Lei de
Improbidade Administrativa) refor¢am esse dever. A fiscalizagio dos
contratos administrativos é prevista nos artigos 70 e 71 da Constituicio,
além de regulamentada pela Lei n® 14.133/2021 (nova Lei de Licitagbes e
Contratos). Os 6rgdos de controle — como tribunais de contas e
controladorias — atuam no acompanhamento desses contratos,
indicando muitas vezes, mecanismos preventivos e integracio entre os
orgios.

Abaixo, um quadro comparativo entre as prdaticas da
Administra¢do Publica e os principios constitucionais, evidenciando
convergéncias e tensdes entre a teoria normativa e a pratica
institucional.

Quadro 1 - comparativo entre as praticas da Administracdo Publica e os principios
constitucionais

. . Pratica na
Principio Previsao e . . . A .
. . Administracao Desafios e Consideracoes
Constitucional [Fundamentacao Publi
ublica

Adocao de portais da [Nem sempre os dados sao
Art. 37, caput

T transparéncia, claros ou acessiveis. Muitas
(Principio da L L
- - . publicacdo de atos vezes, a transparéncia é
Transparéncia |publicidade) e Lei de . i - R

R . administrativos, formal, mas nao efetiva.

Acesso a Informacdo sessOes publicas de  [Falta cultura de prestacao
(Lein012.527/2011) [ -o-0%%P prestac

licitagdes de contas real.

. Participacao limitada e
Conselhos de politicas X . L
Fundamento do Lo . muitas vezes simbdlica.
publicas, audiéncias

Participacdo  [Estado Democratico ibli It Falta de formacdo cidada e
Ublicas, consulta e . .
cidada de Direito (CF, art. 1°, P auséncia de mecanismos

J L. orcamento i ) ..
paragrafo Unico) L reais de influéncia nas
participativo L
decisoes.
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Busca por metas, . .
i P Dificuldade de medir
Incluido pela EC n° desempenho .
L . resultados com qualidade.
n . 19/1998 (Principio da [funcional, . .
Eficiéncia o o Estruturas ainda arcaicas,
eficiénciano art. 37, |digitalizacéo de VRN
) - resisténcia a mudanca e
caput) servicos, reducao de R .
. clientelismo atrapalham.
burocracia
Alta subjetividade do
Normas de conduta, . :
Art. 37, caput s . conceito de moralidade.
o codigos de ética, N
. (Principio da . Presenca de corrupcéo
Moralidade . punicédo de atos L
moralidade ) ) estrutural, desvios éticos
administrativa) improbos (Lei n® naturalizados e
8.429/1992) . .
impunidade.
Art.70e 71 da CF Tribunais de Contas, (A fiscalizacdo muitas vezes
Fiscalizacao (controle interno e Controladorias e ocorre s6 apds a execugao,
dos contratos |externo); Lei n® Ministério Publico com foco repressivo. Falta
publicos 14.133/2021 (nova Lei [atuam na fiscalizacdo |fiscalizacdo preventiva e
de Licitacoes) de contratos especializada.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Pinheiro; Nascimento; Elbacha (2023) e Oliveira;
Vareschini(2009).

2. O inicio da fiscalizacdo dos contratos publicos a partir da Constituicao de
1988

A fiscalizagio de contratos publicos constitui um mecanismo
essencial para assegurar a correta aplicacio dos recursos estatais,
garantindo que os principios da administragio publica, tais como
legalidade, moralidade, eficiéncia e transparéncia, sejam efetivamente
observados. No Brasil, a Constitui¢io Federal de 1988, estabelece
diretrizes para a celebracio, execucio e controle desses instrumentos,
visando coibir irregularidades e promover a qualidade dos servigos e
obras contratados pelo poder publico.

Corrobora e garante os principios da administragio, direitos
fundamentais na Carta Magna em seu artigo 5°. Pardgrafo Unico, onde
preconiza que as normas definidoras de direitos e garantias
fundamentais possuem aplicabilidade imediata, o que por ébvio, todos
os 6rgios e entidades administrativas estio estritamente subordinados

as normas.
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Antes da Constituicio de 1988, a fiscalizagdo se concentrava, em
sua maioria, no controle posterior, ou seja, na verificagio dos resultados
depois que os contratos ja haviam sido executados. A partir da nova
Carta, houve uma mudanca de paradigma, com a introdug¢Zo do controle
preventivo. Os 6rgdos de controle passaram a acompanhar desde a fase
de planejamento e licitagdo até a execucdo dos contratos, prevenindo
desvios e possibilitando corre¢ées em tempo real. A instituicio de
praticas mais rigorosas de controle teve o efeito direto de fortalecer os
6rgios de controle, que passaram a desempenhar fun¢des fundamentais
na verificacdo da legalidade e da moralidade dos atos administrativos.
Os Tribunais de Contas passaram a exercer uma fun¢io ndo s6
repressiva, mas também orientadora, contribuindo para a melhoria dos
processos licitatérios e a correta execugio dos contratos (Brasil, 2015).

Outra mudanca relevante foi a maior integragio entre os sistemas
de controle interno e os drgios de controle externo. Essa articulacio
permitiu uma visdo mais ampla e eficaz da gestio dos contratos
publicos, facilitando a identificacdo de irregularidades e a promocio de
medidas corretivas de forma coordenada e tempestiva. A
obrigatoriedade de publicidade dos atos administrativos incentivou
uma cultura de prestagdo de contas que transcende o mero formalismo.
A abertura dos dados publicos e a possibilidade de acesso da sociedade
as informacgdes sobre a contratagdo e execucdo de obras e servigos
publicos criaram um ambiente menos propicio a corrupg¢io e ao
favorecimento indevido, ressaltando a importincia da ética e da
moralidade na gestdo publica.

Apesar dos avangos, o inicio da fiscaliza¢do dos contratos publicos
a partir de 1988 também enfrentou desafios consideraveis. A transicio

de uma administra¢do autoritaria, como dito anteriormente, para um
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sistema democraitico nio aconteceu de forma homogénea. Alguns dos

principais desafios foram:

Resisténcia a Mudanga - Muitos Orgdos, acostumados a praticas antigas,
demonstraram resisténcia 4 ado¢do de novos procedimentos de controle. A
mudanca cultural exigida para uma transparéncia real e eficaz demandou tempo
e capacitacdo, evidenciando uma lacuna entre a norma e a pritica.

Capacidade Técnica dos Orgios de Controle - Embora os Tribunais de Contas e
demais 6rgdos tenham sido fortalecidos, a evolugdo tecnolégica e a complexidade
dos contratos ptblicos frequentemente sobrecarregaram esses Orgdos, que
precisaram se adaptar a novos métodos e técnicas de auditoria para acompanhar
a crescente complexidade da gestao publica.

Integracdo de Informacdes - A dispersdo das informacdes e a fragmentagdo dos
sistemas de controle foram desafios iniciais que, embora parcialmente superados,
ainda impdem limitacdes a eficicia dos mecanismos de fiscalizagio. A
consolidagio de uma base de dados integrada e de ficil acesso continua sendo um

objetivo a ser alcangado em niveis mais amplos.

Ademais, a fiscalizacio enfrenta outros desafios, como a
complexidade dos processos licitatdrios, a insuficiéncia de recursos
humanos e tecnoldgicos para monitoramento continuo e a necessidade
de maior integracdo entre os o6rgios de controle. A adogio de
tecnologias, como inteligéncia artificial e big data, tem sido uma
alternativa para aprimorar a detecg¢io de fraudes e 0 acompanhamento
da execucdo dos contratos em tempo real. Contudo, a fiscalizacdo de
contratos publicos desempenha um papel crucial na preservagio do
interesse publico, exigindo um comprometimento constante dos
gestores, Orgios de controle e sociedade civil para assegurar a
efetividade dos principios constitucionais que regem a administragio

publica.
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2.1. Marcos legais p6s-1988 e sua influéncia na fiscalizacao de contratos
publicos:

2.1.1. A Lei de Licitagoes (Lei n° 8.666/1993)

No contexto das contrata¢des publicas, a regulamentagio desses
principios fundamentais para a administracdo publica, legalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia; se concretizaram com a edi¢io da
Lei n° 8.666/1993, que normatizou os processos de licitacio e
contratacdo da administracdo publica, disciplinando critérios para a
selecdo de fornecedores e a execugio dos contratos administrativos. A
Lei n° 8.666/1993 representou um avango significativo ao estabelecer
diretrizes para a fiscalizagio dos contratos publicos, impondo
mecanismos de controle interno e externo. Embora tenha sido alvo de
criticas por sua rigidez e formalismo, é inegavel seu importante legado,
sobretudo no que diz respeito a modernizacdo a época e de encontro aos
Principios Constitucionais da Administracdo Ptblica.

A Lei 8.666/1993 surge para a consolidac¢do do controle formal dos
contratos publicos, em um momento de redemocratizacio e
reorganizacio do Estado brasileiro. Um de seus maiores méritos foi
sistematizar, em um tnico diploma, normas até entdo esparsas sobre
contratagio publica. Pela primeira vez, o ordenamento juridico
brasileiro passou a contar com um arcabou¢o normativo estavel e
detalhado sobre os contratos administrativos, o que proporcionou
seguranca juridica e previsibilidade para os gestores puiblicos e para os
contratados (Marinela, 2017).

Dentre suas disposi¢des (Brasil,1993), destacam-se formalizacio
dos contratos (art. 62 a 65); as clausulas obrigatérias (art .55) e a
exigéncia de fiscalizacdo técnica e administrativa na execuc¢do dos

contratos (art. 67), a obrigagio de cumprimento das clausulas
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contratuais sob pena de sang¢des (art. 87) e a previsio de rescisio
contratual em caso de descumprimento das obrigacdes pactuadas (art.

78).

Art. 67. A execugdo do contrato deverd ser acompanhada e fiscalizada por
um representante da Administragdo especialmente designado, permitida a
contratacio de terceiros para assisti-lo e subsidid-lo de informacgdes
pertinentes a essa atribuigao.

§ 1° O representante da Administragdo anotara em registro préprio todas as
ocorréncias relacionadas com a execugdo do contrato, determinando o que
for necessério a regularizagdo das faltas ou defeitos observados.

§ 2° As decisdes e providéncias que ultrapassarem a competéncia do
representante deverdo ser solicitadas a seus superiores em tempo habil para
a adogdo das medidas convenientes.”

"Art. 87. Pela inexecugdo total ou parcial do contrato a Administragio
poderd, garantida a prévia defesa, aplicar ao contratado as seguintes
sancdes:

I - adverténcia;

II - multa, na forma prevista no instrumento convocatério ou no contrato;
III - suspensdo tempordria de participagio em licitagdo e impedimento de
contratar com a Administrag3o, por prazo nio superior a 2 (dois) anos;

IV - declaracio de inidoneidade para licitar ou contratar com a
Administragdo Ptblica enquanto perdurarem os motivos determinantes da
puni¢io ou até que seja promovida a reabilitagio perante a prépria
autoridade que aplicou a penalidade, que serd concedida sempre que o
contratado ressarcir a Administra¢io pelos prejuizos resultantes e apés
decorrido o prazo da sangio aplicada com base no inciso anterior.

§ 1° Se a multa aplicada for superior ao valor da garantia prestada, além da
perda desta, responderd o contratado pela sua diferenga, que serd
descontada dos pagamentos eventualmente devidos pela Administragdo ou
cobrada judicialmente.

§ 2° As sangdes previstas nos incisos I, III e IV deste artigo poderdo ser
aplicadas juntamente com a do inciso II, facultada a defesa prévia do
interessado, no respectivo processo, no prazo de 5 (cinco) dias tteis.

§ 3° A sangdo estabelecida no inciso IV deste artigo é de competéncia
exclusiva do Ministro de Estado, do Secretirio Estadual ou Municipal,
conforme o caso, facultada a defesa do interessado no respectivo processo,
no prazo de 10 (dez) dias da abertura de vista, podendo a reabilitagio ser
requerida ap6s 2 (dois) anos de sua aplicagio (Brasil 1993).
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O artigo 67, em especial, foi um divisor de 4guas, ao determinar que
“a execugio do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por um
representante  da  Administragio  especialmente  designado”
(Brasil,1993). Esse dispositivo inaugurou a figura do fiscal de contrato,
figura hoje consolidada no cotidiano da administracdo publica
brasileira.

O processo de fiscalizagido contratual ganhou carater técnico. Nao
havia mais espaco para identificar problemas de execucdo no contrato
ao final e s6 entdo avaliar as falhas. A figura do fiscal passou a ser
essencial, e sua atuacio foi acompanhada por registros formais,
relatérios de acompanhamento, medigdes, notificacdes e penalidades. A
obrigatoriedade de documentacio detalhada da execugdo contratual

trouxe dois efeitos principais (Marinela, 2017):

Padronizacio de procedimentos - Os érgios passaram a desenvolver rotinas
internas de controle, criando manuais, checklists e fluxos de fiscalizag3o. Isso
favoreceu a criagdo de uma cultura organizacional voltada ao cumprimento legal.
Profissionalizacio das equipes - A complexidade dos contratos forcou a
administragdo publica a buscar capacitagio para seus servidores, tanto para

elaboragdo quanto para fiscalizagio dos contratos.

A fiscaliza¢do dos contratos, ndo ficou restrita a uma verificagio
meramente documental, sem efetiva andlise da qualidade do objeto
contratado. A rigidez dos procedimentos exigia que qualquer alteragio
contratual, por menor que fosse, seguisse tramites complexos, trazendo
para si, mecanismos que a Lei assegurava como seguranca para a saide
da autarquia na relagio contratual. Haja visto anteriormente o artigo 78

(Brasil, 1993).
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Art. 78. Constituem motivo para rescisdo do contrato:

I - 0 ndo cumprimento de cldusulas contratuais, especificagdes, projetos ou
prazos;

II - o cumprimento irregular de cldusulas contratuais, especificagdes,
projetos e prazos;

III - a lentid3o do seu cumprimento, levando a Administragio a comprovar
a impossibilidade da conclusio da obra, do servigo ou do fornecimento, nos
prazos estipulados;

IV - o atraso injustificado no inicio da obra, servigo ou fornecimento;

V - a paralisac¢do da obra, do servigo ou do fornecimento, sem justa causa e
prévia comunicagio a Administragio;

VI - a subcontratagdo total ou parcial do seu objeto, a associagio do
contratado com outrem, a cessio ou transferéncia, total ou parcial, bem
como a fuso, cisdo ou incorporagio, nio admitidas no edital e no contrato;
VII - o desatendimento das determinagdes regulares da autoridade
designada para acompanhar e fiscalizar a sua execugio, assim como as de
seus superiores;

VIII - 0 cometimento reiterado de faltas na sua execugdo, anotadas na forma
do § 12 do art. 67 desta Lei;

IX - a decretagdo de faléncia ou a instauragio de insolvéncia civil;

X - a dissolugio da sociedade ou o falecimento do contratado;

XI - a alteracdo social ou a modificagio da finalidade ou da estrutura da
empresa, que prejudique a execug¢io do contrato;

XII - razdes de interesse publico, de alta relevincia e amplo conhecimento,
justificadas e determinadas pela mdaxima autoridade da esfera
administrativa a que estd subordinado o contratante e exaradas no processo
administrativo a que se refere o contrato;

XIII - a supressdo, por parte da Administragido, de obras, servicos ou
compras, acarretando modificagio do valor inicial do contrato além do
limite permitido no § 1° do art. 65 desta Lei;

XIV - a suspensio de sua execugio, por ordem escrita da Administrag3o, por
prazo superior a 120 (cento e vinte) dias, salvo em caso de calamidade
publica, grave perturbagdo da ordem interna ou guerra, ou ainda por
repetidas suspensdes que totalizem o mesmo prazo, independentemente do
pagamento obrigatdrio de indenizagdes pelas sucessivas e contratualmente
imprevistas desmobilizagdes e mobilizagdes e outras previstas, assegurado
ao contratado, nesses casos, o direito de optar pela suspensdo do
cumprimento das obrigacdes assumidas até que seja normalizada a

situacao;
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XV - o atraso superior a 90 (noventa) dias dos pagamentos devidos pela
Administrag3o decorrentes de obras, servigos ou fornecimento, ou parcelas
destes, ja recebidos ou executados, salvo em caso de calamidade publica,
grave perturbagdo da ordem interna ou guerra, assegurado ao contratado o
direito de optar pela suspensdo do cumprimento de suas obrigacdes até que
seja normalizada a situacio;

XVI - a ndo liberagio, por parte da Administra¢io, de 4rea, local ou objeto
para execugdo de obra, servigo ou fornecimento, nos prazos contratuais,
bem como das fontes de materiais naturais especificadas no projeto;

XVII - a ocorréncia de caso fortuito ou de for¢a maior, regularmente
comprovada, impeditiva da execugdo do contrato.

XVIII — descumprimento do disposto no inciso V do art. 27, sem prejuizo das
sang¢des penais cabiveis.  (Incluido pela Lei n® 9.854, de 1999)

Pardgrafo tnico. Os casos de rescisio contratual serdo formalmente
motivados nos autos do processo, assegurado o contraditério e a ampla
defesa.

Areferida legislagio também conferiu protagonismo aos Tribunais
de Contas, permitindo maior controle sobre os gastos publicos e a
conformidade dos contratos com o interesse coletivo.

Entretanto, apesar de sua importincia na estruturacio da
fiscalizagdo, a Lei n°® 8.666/1993 apresentou desafios praticos, como
burocratizacio excessiva, rigidez procedimental e fragilidades na
prevencio de fraudes e sobreprecos. Dessa forma, a Lei n° 8.666/1993
teve um papel estruturante na fiscalizagio das contratagdes publicas,
mas sua evolugdo normativa reflete o continuo esfor¢o do ordenamento
juridico para aprimorar os mecanismos de controle, garantindo maior
eficiéncia, transparéncia e probidade na gestio dos recursos publicos
(Marinela, 2017).

E seguro afirmar que, os avancos trazidos pela Lei n° 8.666/1993
sdo inegdveis: institucionaliza¢io da fiscalizagio formal e continua dos
contratos; criacdo da figura do fiscal de contrato com responsabilidade
funcional; estabelecimento de cldusulas contratuais obrigatérias que

aumentam a seguranca juridica; exigéncia de sang¢des claras para o
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descumprimento contratual e fortalecimento da atuagio dos 6rgios de
controle e da cultura de prestagio de contas (Mello, 2022).

A Lein® 8.666/1993 cumpriu seu papel histérico. Foi uma legislacio
essencial para a consolidagio da legalidade, da moralidade e da
transparéncia na administracio publica brasileira. Em termos de
fiscalizagdo de contratos, representou um avanc¢o inédito, ao exigir
formalidade, controle e responsabilidade dos gestores e servidores. Seu
legado permanece vivo, nio apenas nos manuais e praticas
administrativas, mas também no amadurecimento institucional do

controle estatal brasileiro
2.1.2. A Lei de Licitacdes (Lei n° 14.133/2021)

A necessidade de modernizagio do regime de contratagdes
culminou na criacdo da Lei n® 14.133/2021, que revoga a antiga legislacio
e introduz novos instrumentos de fiscalizacdo, como a exigéncia de
programas de integridade (compliance) e o uso de tecnologias para
auditoria e controle dos contratos. A nova lei representa um marco
legislativo para o regime juridico das contratacdes ptiblicas no Brasil.
Apbés décadas de vigéncia da Lei n° 8.666/1993, amplamente reconhecida
por sua rigidez e por uma excessiva burocratizagio, o novo diploma
legal surgiu com a promessa de instituir maior eficiéncia,
transparéncia, controle e modernizag¢io dos procedimentos licitatérios
e contratuais. A Lei n® 14.133/2021 ndo apenas sistematiza o regramento
sobre licitacbes e contratos, mas também redefine conceitos e
atribuicdes ligados a fiscalizagdo da execugdo contratual, com o intuito
de aprimorar o controle da Administracio sobre os recursos publicos

aplicados (Mello,2022).
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A nova Lei de Licitagdes e Contratos traz um tratamento mais
amplo, técnico e aprofundado da fiscaliza¢io contratual, indo além da
abordagem formalista da legislacdo anterior. O texto legal reconhece
expressamente a importincia estratégica da fase de execugdo
contratual, enfatizando que o controle e a avaliacio da entrega
contratada sio tdo importantes quanto a fase de licitagio propriamente
dita (Justen Filho,2023).

A Lei n° 14.133/2021 consolida essa trajetéria ao aprimorar os
mecanismos de controle e reforcar a transparéncia e eficiéncia na
administracdo publica. Mais ainda, incorpora principios ja consolidados
na jurisprudéncia e doutrina, além de introduzir novos, como o
planejamento, transparéncia, governanga, eficiéncia e integridade (art.
59). O ponto central desse avanco estd no art. 117 da Lei n° 14.133/2021,
que estabelece a obrigacio de que a execucdo do contrato seja
acompanhada e fiscalizada por um representante da Administracio,
formalmente designado, podendo haver o apoio de equipe de apoio

multidisciplinar (Brasil, 2021).

Art. 117. A execugdo do contrato deverd ser acompanhada e fiscalizada por 1
(um) ou mais fiscais do contrato, representantes da Administragio
especialmente designados conforme requisitos estabelecidos no art. 7°
desta Lei, ou pelos respectivos substitutos, permitida a contratagio de
terceiros para assisti-los e subsidia-los com informagdes pertinentes a essa
atribuicgio.

§ 1° O fiscal do contrato anotard em registro préprio todas as ocorréncias
relacionadas 4 execugdo do contrato, determinando o que for necessirio
para a regularizacdo das faltas ou dos defeitos observados.

§ 2° O fiscal do contrato informara a seus superiores, em tempo hdbil para
a adogio das medidas convenientes, a situagio que demandar decisio ou
providéncia que ultrapasse sua competéncia.

§ 3° O fiscal do contrato serd auxiliado pelos 6rgios de assessoramento

juridico e de controle interno da Administra¢cdo, que deverdo dirimir
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davidas e subsidid-lo com informagdes relevantes para prevenir riscos na
execugio contratual.

§ 4° Na hipétese da contratagdo de terceiros prevista no caput deste artigo,
deverdo ser observadas as seguintes regras:

I - a empresa ou o profissional contratado assumird responsabilidade civil
objetiva pela veracidade e pela precisio das informacdes prestadas, firmara
termo de compromisso de confidencialidade e nio poderd exercer
atribuigdo proépria e exclusiva de fiscal de contrato;

II - a contratacgdo de terceiros nio eximird de responsabilidade o fiscal do
contrato, nos limites das informagdes recebidas do terceiro contratado.

A nova Lei de Licitagdes modernizou a gestdo contratual,
refor¢ando a fiscalizagdo e instituindo novos mecanismos de controle,
acompanhadas de ag¢des consolidadas de fiscalizacio como a adocio de
préticas de gestdo de governanca contratual e integragdo com sistemas
de controle e transparéncia. Das a¢des imputadas na nova Lei, podemos
pontuar (Justen Filho,2023):

Gestor e Fiscal do Contrato - Responsiveis por acompanhar a
execucdo contratual, verificando conformidade e desempenho. A lei
detalha o papel do agente da fiscalizagdo, ampliando suas competéncias
e prevendo a possibilidade de contar com o suporte de profissionais
especializados (engenheiros, contadores, técnicos operacionais etc.).
Essa estrutura busca assegurar um acompanhamento técnico e
tempestivo da execugdo contratual, permitindo uma atuagio proativa e
nio meramente documental.

A norma também introduz, de forma inovadora, a responsabilidade
técnica soliddria, sempre que a omissdo ou negligéncia do agente de
fiscalizagdo concorrer para danos ao erario (art. 117, §3°). Isso fortalece
o compromisso ético e funcional dos servidores designados, sem, no
entanto, afastar a responsabilidade objetiva da Administracio. Ainda, a

lei reconhece a necessidade de capacitagio continuada, ao prever que os

6rgios e entidades deverdo investir na formagao técnica e juridica dos
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fiscais de contrato, como medida de profissionalizagdo e garantia da boa
governanga, vide Artigo 117 (Brasil, 2021).

Plano de Gestio de Riscos - Obrigatério para contratos mais
complexos, prevendo medidas de mitiga¢do. Organiza as rotinas de
fiscalizacdo, define os marcos de controle e prevé os critérios de
avaliagio do desempenho contratual. Mapeamento de riscos relevantes,
com definicio de a¢des preventivas e mitigadoras, o que obriga a
fiscalizagdo a atuar de forma preventiva, e nio apenas reativa. (art. 11,

inc. I, art. 40, inc. II, art. 169 e art. 117, §1°)

Art. 11. O processo licitatério tem por objetivos:

I - Assegurar a selegdo da proposta apta a gerar o resultado de contratagio
mais vantajoso para a Administragdo Publica, inclusive no que se refere ao
ciclo de vida do objeto;

II - Assegurar tratamento isonémico entre os licitantes, bem como a justa
competicdo;

III - Evitar contratagdes com sobreprego ou com pregos manifestamente
inexequiveis e superfaturamento na execugdo dos contratos;

IV - Incentivar a inovag3o e o desenvolvimento nacional sustentavel.
Paragrafo dnico. A alta administragio do érgdo ou entidade é responsavel
pela governanga das contratagcdes e deve implementar processos e
estruturas, inclusive de gestio de riscos e controles internos, para avaliar,
direcionar e monitorar os processos licitatdérios e os respectivos contratos,
com o intuito de alcangar os objetivos estabelecidos no caput deste artigo,
promover um ambiente integro e confidvel, assegurar o alinhamento das
contratagdes ao planejamento estratégico e as leis orgamentdrias e
promover eficiéncia, efetividade e eficicia em suas contratagdes (Brasil,
2021).

Avaliacio de desempenho do contratado - Instrumento de
retroalimentac¢do da gestdo publica, em que o desempenho da empresa

contratada pode afetar futuras contrata¢des com a Administrag3o. (art.

141)
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Art. 141. No dever de pagamento pela Administracdo, serd observada a
ordem cronoldgica para cada fonte diferenciada de recursos, subdividida
nas seguintes categorias de contratos:

I - fornecimento de bens;

II - locagdes;

111 - prestacdo de servigos;

IV - realizacdo de obras.

§ 1° A ordem cronolégica referida no caput deste artigo podera ser alterada,
mediante prévia justificativa da autoridade competente e posterior
comunicagdo ao 6rgio de controle interno da Administragdo e ao tribunal
de contas competente, exclusivamente nas seguintes situagoes:

I - grave perturbacio da ordem, situagdo de emergéncia ou calamidade
publica;

II - pagamento a microempresa, empresa de pequeno porte, agricultor
familiar, produtor rural pessoa fisica, microempreendedor individual e
sociedade cooperativa, desde que demonstrado o risco de descontinuidade
do cumprimento do objeto do contrato;

III - pagamento de servigos necessirios ao funcionamento dos sistemas
estruturantes, desde que demonstrado o risco de descontinuidade do
cumprimento do objeto do contrato;

IV - pagamento de direitos oriundos de contratos em caso de faléncia,
recuperacio judicial ou dissolugio da empresa contratada;

V - pagamento de contrato cujo objeto seja imprescindivel para assegurar a
integridade do patriménio publico ou para manter o funcionamento das
atividades finalisticas do 6rgdo ou entidade, quando demonstrado o risco de
descontinuidade da prestacio de servigo publico de relevincia ou o
cumprimento da missio institucional.

§ 2° A inobservincia imotivada da ordem cronoldgica referida no caput
deste artigo ensejard a apuragio de responsabilidade do agente responsavel,
cabendo aos érgios de controle a sua fiscalizagao.

§ 3° O 6rgdo ou entidade devera disponibilizar, mensalmente, em se¢io
especifica de acesso a informagdo em seu sitio na internet, a ordem
cronoldgica de seus pagamentos, bem como as justificativas que

fundamentarem a eventual alteragdo dessa ordem (Brasil, 2021).
Instrumentos Tecnolégicos - Permite o uso de sistemas
informatizados para monitoramento e auditoria. Permite a inclusio de

diferentes modalidades de inovagio nas contratagbes publicas,

reconhecendo que a inovagdo pode ocorrer tanto na criacdo de algo
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completamente novo quanto na melhoria incremental de algo existente.
Essa defini¢io ampla é importante para garantir que as contratacdes
publicas estejam abertas a solu¢des inovadoras em todas as suas formas
(Brasil, 2021).

0 desafio é a padronizagio da atuagio dos fiscais, dado que a nova
lei concede maior autonomia, mas também exige mais técnica e
discernimento. A auséncia de regulamentagdes infralegais claras em
muitos entes federativos pode levar a uma aplicacio desigual ou
hesitante das novas préticas de fiscalizacio. A andlise critica e a
pesquisa continua, segundo Pinheiro e Elbacha (2023), s3o essenciais
para a explorar e aprimorar as préticas de contratagio publica no Brasil.
“0 estudo aprofundado dessas mudancas se torna crucial no contexto
académico, pois permite uma compreensio mais holistica das
implica¢des da Lei n° 14.133/2021 nas praticas de licita¢des e contratos”
(Souza Pinheiro e Elbacha. 2023, p.15).

Destaca-se, dentre outras ac¢des, a criagio do Portal Nacional de
Contratagdes Publicas (PNCP), cuja finalidade é centralizar e
disponibilizar informagdes sobre todos os contratos celebrados no pais.
Trata-se de um avanco significativo, que possibilita o controle social, o
acompanhamento pelos Tribunais de Contas e o cruzamento de dados por
meio de inteligéncia artificial e andlise preditiva, art. 174 (Brasil, 2021).

Esses dispositivos consagram uma mudanc¢a de paradigma: a
fiscalizacdo passa a ser parte da estratégia de gestdo do contrato, e ndo
apenas um apéndice operacional. A evolucio legislativa com a Lei n°
14.133/2021 trouxe avangos para a fiscalizacdo, como maior
responsabilizacio dos agentes publicos e maior transparéncia nos
processos administrativos. A Lei n°® 14.133/2021 representa um novo
patamar normativo no que se refere a fiscalizagio dos contratos

administrativos. Sua abordagem sistémica, preventiva e orientada a
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governanga publica posiciona a fiscalizagio como instrumento
estratégico de gestdo publica eficiente, integra e responsavel (Mello,2022).

Ao conferir papel central a atuacdo técnica, a gestio de riscos, a
avalia¢io de desempenho e a integra¢io com o controle externo, a nova
legislacdo supera o antigo paradigma da fiscalizagio meramente formal,
abrindo caminho para uma Administracio Publica mais moderna,
responsiva e comprometida com resultados. Contudo, seu sucesso
pratico dependerd da capacidade institucional dos entes ptblicos de
absorver essa nova cultura de gestdo contratual, superando as
resisténcias burocraticas e investindo de forma efetiva na formacio e
valorizacio dos servidores responsaveis pela fiscalizacio (Justen

Filho,2023).
Consideracoes finais

Ao longo das Gltimas décadas, a fiscaliza¢io de contratos publicos
assumiu papel central na estrutura administrativa do Estado brasileiro.
O caminho tracado desde a promulgacdo da Constituicio Federal de
1988, passando pela consolidagio trazida pela Lei n°® 8.666/1993, até
alcancar os modernos instrumentos previstos na Lei n° 14.133/2021,
revela um processo continuo de amadurecimento institucional e
normativo, com forte énfase no controle, na transparéncia e na
eficiéncia da execugdo contratual.

A Constituicdo de 1988 inaugurou um novo paradigma. Sob a
inspiracio do Estado Democritico de Direito e dos principios da
moralidade, legalidade e publicidade, consagrou o dever do poder
publico de agir com ética, transparéncia e responsabilidade na gestdo
dos recursos publicos. Ainda que a Constituicdo nio tenha detalhado

procedimentos contratuais, ela forneceu o alicerce normativo e
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axiolégico sobre o qual todas as leis infraconstitucionais foram e
continuam sendo edificadas.

Nesse contexto, a edicdo da Lei n°® 8.666/1993 representou um
marco de institucionalizagio dos procedimentos administrativos
contratuais, incorporando a exigéncia de fiscalizagdo formal e continua
da execugdo dos contratos publicos. Pela primeira vez, a legislacio
impds ao gestor publico o dever de designar um representante para
acompanhar a execucdo contratual, introduzindo a figura do fiscal de
contrato como ator permanente da engrenagem administrativa. A Lei
n® 8.666/1993 padronizou praticas, conferiu seguranca juridica e
profissionalizou o acompanhamento dos contratos administrativos,
embora tenha gerado, com o tempo, um excessivo formalismo que
dificultava a adaptagio das contratagdes as complexidades da realidade.

A fiscalizacdo ndo se limita a administracdo direta, pois a nova lei
fortalece a atuagdo dos Tribunais de Contas, que passam a ter mais
acesso a informagdes digitalizadas e podem atuar de forma preventiva.
Destaca-se, entre algumas ag¢des a possibilidade de suspensio cautelar
de contratos com indicios de irregularidade; Maior integra¢io com o
Ministério Publico, ampliando a capacidade investigativa e Controle
sobre atos preparatérios, execugdo e resultados dos contratos publicos.

Foi exatamente diante dessas limitacdes que emergiu a
necessidade de uma reforma legislativa abrangente. A promulgac¢io da
Lei n® 14.133/2021 ndo revogou o espirito de controle e legalidade
instituido pelas normas anteriores, mas o aperfeicoou e ampliou, ao
incorporar conceitos de governanca publica, gestdo de riscos, avaliacio
de desempenho, planejamento e controle integrado. A fiscaliza¢do
contratual deixou de ser um mero procedimento burocrético para se
tornar um eixo central da moderna gestdo publica, exigindo atuagdo

estratégica, multidisciplinar e orientada a resultados concretos. A
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fiscalizagdo contratual na Lei n® 14.133/2021 é mais robusta e preventiva,
com maior énfase em tecnologia, responsabilizac¢do e transparéncia.

Essa trajetéria normativa revela um importante ensinamento
histérico: a fiscalizagio de contratos publicos é indissociavel da
evolugdo do préprio Estado brasileiro, pois reflete sua busca constante
por legitimidade, eficiéncia e correcdo ética. O percurso que se inicia
com os principios constitucionais, consolida-se com a Lei 8.666/1993 e
se projeta com a Lei 14.133/2021 demonstra que a fiscaliza¢do ndo é uma
mera etapa do processo contratual, mas sim um instrumento de
controle republicano, essencial a boa administracio e a confianca da
sociedade no poder publico.

Ao final, o que se observa é a consolidagio de um modelo de
fiscalizagdo que nio apenas cumpre funcio de vigildncia, mas que atua
como vetor de melhoria continua, de correcio de rumos e de
fortalecimento das institui¢ées publicas. Trata-se, em tltima instincia,
de um mecanismo civilizatério, que impede retrocessos, combate
desvios e assegura que o contrato administrativo, como expressio da
vontade estatal, seja executado com integridade, eficiéncia e em
consondncia com o interesse publico.

Portanto, compreender a evolu¢io da fiscalizagio de contratos
publicos é compreender a prépria maturacdo do Estado brasileiro em
sua dimensio administrativa. Trata-se de uma conquista que ndo pode
ser banalizada, pois cada avanco, cada norma, cada pratica consolidada
representa um esfor¢o histérico coletivo para que o interesse publico
nio seja apenas uma retdrica constitucional, mas uma realidade

palpéavel na rotina da Administra¢io Publica
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O PAPEL DA LIDERANCA NA
REPUTACAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Bdrbara Maria Amaral Carmelo '
Pedro Miguel Alves Ribeiro Correia ?
Fldvio Manoel Coelho Borges Cardoso 3

1. Introducao

A Lideranca é um tema amplamente estudado ao longo dos anos,
sendo que a sua defini¢io nio é homogénea. Diferentes autores tém
diferentes visdes. Contudo, de uma forma geral pode dizer-se que a
lideranga é um sistema onde existe apenas um membro da organizagdo
que desenha as estratégias da mesma, pelo que, o lider tem um impacto
significativo quer no clima organizacional, quer na forma como os seus
seguidores se sentem dentro da organizag¢io. Neste sentido, fenémenos
de burnout e churning podem ser desencadeados por consequéncia da
uma ma lideranga (Chen & Yang, 2023).

No que toca a Administrag¢do Publica (AP), é importante entender
que esta, tem assumido, um papel de relevincia no quotidiano dos
cidadios, na medida em que, tem como principal objetivo satisfazer as
necessidades mais prementes dos mesmos. Assim, a mesma encontra-

se em constante mutacio e evolucgio, com o propdsito de responder cada
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vez melhor aos cidad3os e aos interesses inerentes aos mesmos (Maia et
al, 2023; Leit3o, 2020).

Por este motivo, a lideranca tem um enfoque essencial na temética
do presente trabalho, na medida em que, a mesma tem de ser
suficientemente estratégica, de forma a dar respostas as necessidades
que sdo exigidas pela sociedade (Leit3o, 2020).

Nesta linha de raciocinio, é relevante perceber que os modelos de
governacio que tém vindo a caracterizar a Administragio Publica nos
dltimos anos, tém um papel preponderante no tipo de lideranca que a
Administracio Publica tem assumido ou deveria assumir, pois
trouxeram inerentes a si legados relevantes neste contexto.

Desde logo é possivel destacar um primeiro legado pertencente a
burocracia onde se encaixa a questdo da lideranca servidora. Este estilo
de lideranca deve ser aquele que deve guiar a acdo da Administracio
Publica, na medida em que, a lideranga servidora tem como propésito o
lider como um exemplo a seguir, com o objetivo de satisfazer as
necessidades dos seus stakeholders. Ora, neste sentido, e tendo em conta
0 objetivo primordial da Administra¢io Publica, que se coaduna com a
satisfacdo das necessidades mais urgentes dos cidadios, este tipo de
lideranga serve perfeitamente a AP, na medida em que, nio se centra
em objetivos alheios, sendo servir aqueles que de alguma forma
interagem com a organizag¢io (Aradjo, 2007).

Neste sentido, importa entender, que o modelo Burocratico
perspetiva uma sujeicdo hierdrquica intrinseca a estabilidade, pelo que,
h4 um consideravel hibito de cumprir regradamente os regulamentos e
normas. As caracteristicas referidas, sdo vistas como largamente
apropriadas as fun¢des que a Administracio Ptblica desempenha, pelo
que, é relevante e ficil de entender que a liderancga servidora encaixa-

se de forma clara na representag¢io de responsabilidade em resolver os
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problemas da Administracio Publica (Aratjo, 2007; Virtanen &
Tammeaid, 2020).

Seguidamente, é essencial destacar uma segunda heranca. Esta
estd ligada a New Public Management, na medida em que, a partir da
mesma percebe-se a necessidade de mais eficiéncia e eficicia na
Administragio Publica. Nesse mesmo sentido, foram adotados os
modelos de exceléncia que deram competéncias mais gestiondrias a
Administra¢io Publica (Pollitt &Boukaert, 2017; Maia et al., 2023;
Mozzicrafedo, 2001).

Nio obstante estas herancas vindas da evolu¢io dos modelos de
governagio, hd que ter em conta que o homem (lato sensu) é homo
economicus (Yamagishi et al, 2014).

Assim, muito embora o objetivo da AP seja a satisfacdo das
necessidades do cidad3o, o homem é quem lidera e conduz a mesma,
pelo que, por vezes deixa-se corromper por caminhos menos éticos e
menos idénticos aos reais objetivos da Administragdo Piblica. Exemplo
disso sdo os intimeros casos de corrup¢io que estio ligados a
Administrag¢io Ptblica (Den Hartog & Belschak, 2012).

Esta questdo, faz com que o verdadeiro estilo de lideranca que
caracterize a Administragio Ptblica seja a lideranca maquiavélica, pois
a mesma nio olha a meios para atingir fins (Santos, 2020).

Neste sentido, a reputacdo da Administracio Publica vai ficar
comprometida com estas questdes, pois a lideranca compromete a
esséncia da organizagio (neste caso Administra¢do Publica) colocando
em causa os seus valores fundacionais.

No que toca a relevincia da presente investigagio, esta assenta no
entendimento de como a lideranca na Administragio Ptblica pode
influenciar a reputagdo da mesma, pelo que, se da a entender ndo s6 a

teoria em que a assenta a lideranca na Administracdo Publica, mas a
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realidade. Isto é, aquilo que efetivamente acontece dentro da
Administracio Pudblica e de que forma impactam a mesma. E neste
sentido, que ao longo do presente trabalho se pretende dar resposta a
seguinte pergunta de investigacio “A lideran¢a tem impacto na

reputagio da Administra¢io Ptblica?”.

2. Revisao de Literatura

2.1 Definig¢oes de lideranca: Tipos e Estilos de Lideranca

No contexto de uma organizac¢io publica ou privada, a lideranga
assume um papel de relevancia na forma como a mesma alcanga os seus
objetivos. Tal acontece, pois, o lider é quem guia a organizacio,
existindo, por isso, uma forte dependéncia da figura em causa (Costa e
Correia, 2022).

Pelo facto de o conceito de lideranga ser amplamente estudado,
existem uma variedade de definicGes.

Para Hogan & Kaise (2005), um lider é alguém com caracteristicas
de personalidade pertencentes as soft skills, pelo que, se destaca dos
restantes individuos da organizagdo, ocupando assim cargos de elevada
relevincia na mesma, como por exemplo, CEO, Presidentes,
Administradores, entre outros.

Noutro ingulo, a lideranga é vista como uma interdependéncia
entre o lider, os seus seguidores e o ambiente/contexto onde a
organizac¢io e os seus membros entdo inseridos, funcionando, assim
como um tridngulo onde todos os lados sio iguais, e por isso tém igual
importancia (Fraga, 2018).

Lideranca, é ainda definida como um sistema onde somente um
membro da organizacdo desenha as estratégias da organizac¢ido. Nesta

definicdo entende-se que o lider tem um forte impacto na motivagdo
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dos préprios membros da organizagio, pois tem a capacidade de
influenciar de forma positiva ou negativa os restantes membros e por
isso, 0 rumo que a mesma toma (Chen & Yang, 2023).

Assim, dando seguimento ao raciocino anterior, a lideranca pode
ser vista como um instrumento de poder, sendo entdo autoritaria,
individualista e até mesmo solitaria. A esta légica de liderancga, dé-se o
nome de lideranca vertical. Em contraste, por vezes, a lideranga pode
ser horizontal, onde existe uma partilha da lideranca e das tomadas de
decisdes entre o lider e os seus seguidores (Aviolo et al., 2009).

De acordo com as visdes aduzidas, entende-se que lideranca tem
multiplas defini¢des, contudo todas partilham da ideia de que o lider é
um guia com a capacidade de motivar e conduzir os seguidores e a
organizac¢io a alcancar os seus objetivos (Bryman, 1991; Popa, 2012).

Complementando a nog¢ido de lideranca, assim como as duas
légicas apresentadas no paragrafo anterior, ha a necessidade de
explicar os tipos de lideranca. Existem dois tipos de lideranca, a

transformacional e a transacional, como se pode observar na figura 1.

Figura 1. Lideranca vertical e Horizontal associada aos tipos de lideranca

Liderancga
Transacional

000000

O00000O0

Lideranca Transformacioanl

Fonte: Autoria prépria adaptada de Aviolo (2009); Fraga (2018); Borges & Mendes (2014)
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Na lideranca transformacional hd uma preocupagio acrescida por
parte do lider em relagdo ao Contrato Psicoldgico intrinseco aos seus
funciondrios, pelo que, hd um envolvimento entre o lider o seguidor
numa légica de alcance de objetivos (Paulino, 2012).

Por sua vez, a lideranca transacional assume uma légica bastante
regrada e linear, onde o lider exerce influencia maxima sobre os
funcionarios e delimita objetivos através de uma légica de recompensas,
ou seja, o colaborador é compensado por cumprir os objetivos e nio
recompensado por n3o os cumprir (Paulino, 2012).

Inerente aos tipos de lideranca, devem esclarecer-se os estilos de
lideranga que derivam dos tipos de lideranca aduzidos.

Os estilos de lideranca vio estar intrinsecos a personalidade do
lider, visto que, o lider assume o papel de liderar, ou seja, incorpora e
personifica a a¢do de liderar (Maia et al., 2023; Soares, 2021).

Neste sentido, de acordo com o quadro 2, é possivel destacar alguns
estilos de lideranga caracteristicas quer do setor publico quer do setor

privado.

Quadro 1. Os diferentes Estilos de Lideranca associados aos tipos e Légica de Lideranca

Estilos de Tipos de Légica Horizontal Légica vertical
Lideranca Lideranca
Democratica Lideranca X
Transformacional
Autoritéria Lideranca X
Transacional
Servidora Lideranca X
Transformacional
Liberal Lideranca X

Transformacional

Auténtica Lideranca X
Transacional

Maquiavélica Lideranca X
Transacional
Fonte: Autoria propria adaptada de Aviolo (2009); Fraga (2018); Borges e Mendes (2014)
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O lider democratico associa-se a um tipo de lideranca
transformacional, pelo que, d4 abertura a que os seus subordinados
facam parte das tomadas de decisdo, tendo assim autonomia dentro da
organizacio. Por um lado, este lider proporciona um clima
organizacional favoravel a maximizacdo das relagdes interpessoais
(Popa, 2012).

Por sua vez, o lider autoritdrio nio aceita que o subordinado seja
um participante nas tomadas de decisdo da organizacio, pelo que, existe
um distanciamento entre lider e funciondrio, potenciado a hierarquia
da organizacio, associando-se assim a um tipo de lideranca
transacional e uma ldgica vertical. Por consequéncia, este estilo de
lideranca desencadeia, por vezes, um clima de mau estar
organizacional, o que potencia ndo s6 a quebra do contrato psicolégico,
mas, também, a desobediéncia ou desleixo por parte dos funcionarios
(Popa, 2012).

Seguidamente, importa destacar a lideranga servidora, na medida
em que, a mesma centra-se no facto de o lider ter como objetivo servir
as necessidades dos seus seguidores e dos steakeholders. Ou seja, este
este estilo de lideran¢a promove um interesse sincero em ajudar o
outro, pelo que, se aplica perfeitamente aos objetivos centrais da
Administragido Publica. Neste sentido, é possivel encaixar a lideranca
servidora num tipo de lideranca transformacional e por isso numa
légica horizontal, pois a mesma foca-se em ajudar e estar ao servigo das
pessoas (Virtanem & Tammeid, 2020; Barreto & Sousa, 2021).

No que toca a lideranga liberal, interessa saber que esta pertence a
uma abordagem transformacional, e por isso a uma légica horizontal,
pois 0 mesmo dé total autonomia aos seus subordinados, pelo que, ndo

toma qualquer tipo de iniciativa de lideranga (Popa, 2012).
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H4, ainda, a importincia de falar de lideranca auténtica. Esta tem
como base a psicologia positiva, pelo que se fundamenta nas ideias e
atitudes e nos comportamentos da lideranca, de modo a influenciarem
de forma positiva os seus funciondrios. Através deste estilo de lideranca
é possivel alcancar-se o comportamento organizacional positivo. Tendo
em conta a defini¢do de lideranga auténtica, é possivel encaixar esta
lideran¢a numa légica horizontal e, por isso, é caracterizada por ser
uma lideranca transformacional (Gardner et al., 2005; Gardner et al.,
2011).

Por fim, hd que destacar lideranca maquiavélica. Este estilo de
lideranca estd intrinsecamente ligado ao lado “negro” e “sombrio” das
organizacdes e daqueles que as mesmas fazem parte. Neste sentido, esta
lideranga versa sobre tragos de personalidade associados ao lider mais
autoritdrios e narcisistas, tal como Maquiavel exponha na sua obra “Il
Prince”. O lider maquiavélico é tido como manipulador e oportunista,
com capacidade de ndo olhar a meios para atingir fins. Assim, esta
liderancga vai estar amplamente associada uma logica vertical e a uma
lideranca transacional (Rego et al., 2017; Machiavelli, 1532).

Ao definir-se o conceito de lideranca, entende-se que,
efetivamente, s3o intimeras as defini¢des, nio obstante, todas elas estio
inerentes a uma légica de lideranca, que por sua vez se aplica a um tipo
de lideranca, que se traduz um estilo de lideranca. Passando-se de uma
perspetiva mais ampla a wuma perspetiva mais especifica,
desencadeando as diversas defini¢des que lideranca abarca. A figura 2,
revela exatamente a relagdo de interligacdo que existe entre légicas

tipos e estilos de lideranca.
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Figura 2. Relacao ente Estilos de Lideranga, Tipos de Lideranca e Logicas de Lideranca

Tipos de Lideranga

Logica de Lideranga

Fonte: Elaboragdo Prépria adaptado de Maia et al., (2023); Soares, (2021); Popa, (2012);
Paulino, (2012)

z

Em destaque, é necessirio referenciar, que a lideranca estd
intimamente ligada com os fenémenos de burnout e churning que
existem dentro de uma determinada organizacio. Tal acontece, quando
o funcionario sente que o contrato psicolégico foi quebrado, vendo por
consequéncia, os seus objetivos ndo serem cumpridos, devido ao estilo
de lideranca que o lider assume.

O fenémeno de burnout resulta da elevada exposi¢io ao stress
laboral potenciado por situagdes laborais que desfavorecem o clima
organizacional (Costa & Correia, 2022; Pirrolas & Correia, 2023).

Por sua vez, churning é a consequéncia do turnover em massa de
funciondrios de importincia extrema para a organizagio. Este turnover,

centra-se no facto de as condi¢des laborais inerentes, mais uma vez. ao
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clima organizacional, assim como a falta de reconhecimento e, por isso,
a falta de recompensas e progressio na carreira (Pirrolas & Correia,
2020; Pirrolas & Correia, 2022).

Neste sentido, ao entendermos as consequéncias negativas que uma
ma lideranca pode desencadear a organizagio manchando a sua
reputacio, entendemos que a mesma tem uma importéincia de relevincia
dentro da organizacio, pelo que, entende-se a necessidade de o lider agir
de acordo a manter um clima organizacional favoravel, de modo que casos
de churning e burnout nio existam descartando assim, as probabilidades
de a reputacio da organizac¢io seja manchada. Se tal légica acontecer,
todos os lados da moeda ficam a ganhar, na medida em que, os objetivos
quer do funcionario quer da organizacdo sdo alcan¢ados, mantendo-se a
boa imagem da organiza¢do. A isto chama-se uma légica Win-Win

(Chiavenato,2014; Pirrolas & Correia, 2022).
3. Definicao de Reputacao

O conceito de Reputagdo estd intimamente ligado com a percegdo
que os stakeholdres (clientes, colaboradores, utentes investidores e/ou
ptblico em geral) tém em relagio a determinado produto ou servigo,
pelo que, sio caracterizadas por trés propriedades diferentes, mas
interligadas. Desde logo, o fato de ser desenvolvida através do tempo,
ou seja, cria-se com o tempo e nio num instante imediato; uma segunda
propriedade prende-se com a multidimensionalidade, na medida em
que, uma determinada organizacdo ndo constréi a sua reputacdo através
de uma s6 dimensdo da organizacdo, mas sim a través das vdarias
dimensdes que compde a mesma; por fim, uma terceira dimensio
assenta na percec¢io que os stakeholders tém da organizacio, tendo em

conta que esta percecio é formada através de diversos fatores,
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nomeadamente a performance, o mercado, as estratégias e informacio
institucional utilizadas, assim como, a postura perante situagdes de
risco (Frumbom & Shanley, 1990; Fromuom & Riel, 1997 ).

Neste sentido, é importante entender que a reputacio é um
elemento diferenciador das varias organizacdes no que diz respeito aos
diferentes servicos, produtos ou estratégias que as mesmas utilizam
para se diferenciar o mercado (Frumbom, 2017).

A reputacdo das organizacdes deve ser avaliada segundo nove
critérios: um primeiro inerente a inovagdo, o segundo diz respeito a
gestdo de recursos humanos, em terceiro lugar, situam-se os usos dos
ativos da empresa, no quarto critério encontra-se a responsabilidade
social, em quinto a qualidade da gestdo, em sexto a solidez financeira,
em sétimo o investimento a longo prazo, o oitavo critério diz respeito a
qualidade dos produtos e ou servicos e, por fim, em no nono critério esta
inerente a competividade global (Santos & Correia, 2018).

De acordo com a defini¢do aduzida no pardgrafo anterior, entende-
se que a reputacdo pode estar associada a diversos fatores intrinsecos a
uma determinada organizagio, nio obstante, para muitos autores a
reputacio de uma organizacio pode estar apenas ligada a um ou dois
fatores, como a competitividade de precos ou a méxima qualidade dos
produtos ou servigos (Henard & Dacin, 2010).

No seguimento, na perspetiva de outros autores a inovagdo é um
elemento importante no que diz respeito a reputagio de uma
organiza¢io, na medida em que maximiza a vantagem competitiva,
podendo ser um fator decisivo para o crescimento econdémico e
desenvolvimento de uma determinada organizacgio

De uma forma geral, inovagio abarca mudangas grandes (por vezes
radicais) ou mudangas pequenas, feitas a longo prazo (mudangas

incrementais). Ambas tém um impacto importante quer na
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singularidade da empresa, quer na presenga da mesma no mercado
(Johannessen, 2009).

Nesta linha de raciocinio, entende-se que existe uma relacio entre
inovacgdo e reputagio, levando alguns autores a considerarem um tipo
de reputacgdo associada a inovagdo. Sendo esta a reputagdo por inovagio.
Assim, uma organizag¢do que seja inovadora é uma organizagdo que
aplica uma melhoria de relevincia, dando origem a um produto ou

servico de melhorado, ou seja, inovador (OCDE & EUROSTAT, 2018).
3.1 Impactos da Reputacao

Importa entender que a reputagio causa impactos. Estes surgem,
pois existe a ideia de que este conceito desenvolve um mecanismo de
influéncia de individuos, descrevendo a direcio que norteia a
organizac¢io (Henard & Dacin, 2010).

Exemplificando, a reputagio intrinseca ao setor publico vai
influenciar diretamente a forma como os utentes veem € encaram 0s
servicos publicos. Isto é, se a Administragdo Piblica nio tiver inerente
a si fenémenos de corrupgdo, vai passar uma imagem de mais
credibilidade ao cidaddo. Pelo contrdrio, o mesmo nio se verifica
aquando de escindalos associados a AP, tal como se pode verificar

através do quadro 2.

Quadro 2. Impactos da reputacao de acordo com as decis6es de uma determinada
organizacao

Hipotese 1 AP isenta de corrupcéo Potencial de maximizar a
(Impactos positivos) sua reputacao.
Hipotese 2 AP marcada por momentos Baixa a probabilidade de
(Impactos negativos) e casos de corrupgao alcancar uma boa
reputacao.

Fonte: Elaboracdo prépria adaptado de Santos & Correia (2018)
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Neste sentido, entende-se que o quinto critério*, inerente a
qualidade da gestdo, como referida anteriormente, tem um papel
importante para que exista competividade e comercializagio de um
produto ou servigco, abrindo o espectro de probabilidades de a
organizag¢io (neste Administragdo Publica) alcangar uma reputagio de

significincia (Correia & Mendes, 2018).

4. Um paradigma evolutivo dos Modelos de Governacao: O Legado da
Burocracia e da New Public Management na lideranca

O conceito de lideranga, tal como se verificou anteriormente, é
significativamente estudado, pelo que, ndo existe um Gnico conceito que
o defina. N3o obstante, reconhece-se que este conceito envolve um
processo de influéncia social perante uma determinada pessoa ou grupo
de pessoas (Maia et al., 2023).

No que toca a lideranca no setor publico é relevante entender que
o estudo deste tema tem um destaque significativo quando se estuda o
conceito intente ao exercicio de cargos politicos, mas quando o tema é
debrucado sobre a légica da lideranca administrativa, entende-se que
existe uma caréncia do estudo do mesmo (Barreto e Sousa, 2021).

Tal acontece, em primeiro lugar, devido ao facto de se entender que
a lideranga no setor publico sé existe como um instrumento do poder
politico. Esta crenca estd intimamente ligada ao legado da
administracdo cientifica tecnocritica. Em segundo lugar, devido as
burocracias, que se sobrepdem aos préprios lideres, anulando o seu
efeito ou for¢a (Wart & Dicke 2008).

Seguidamente, em terceiro lugar, entende-se que a cultura

organizacional inerente a Administragio Publica é expressivamente

“ Consultar capitulo 3
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incapaz de proporcionar um modelo de lideranga democratico, isto é,
transformacional, pelo que, consequentemente se torna incapaz de inovar
o setor em causa. Acontece que, este tipo de lideranca transformacional, é
de importincia no desempenho do setor ptublico, na medida em que,
maximiza o desempenho dos objetivos da organizacio e,
consequentemente, aumenta a satisfagio dos utentes (Moussa et al., 2018).

Neste sentido, é importante destacar alguns modelos de
governacdo, na medida em que, os mesmos tém um impacto
significativo nas estratégias que as organizagbes utilizam,
consequentemente, a forma que os lideres usam para liderar as
organizagdes vai sofrer consequéncias, que no setor privado, quer no
setor publico (Christensen & Legreid, 2011a).

Assim, tendo em conta o paradigma europeu continental em que
Portugal se insere, é relevante falar sobre o modelo de governacio
Burocrético (Modelo tradicional), o modelo da New Public Management e
a Public Governance pois os mesmos caracterizam a forma como o setor
ptblico tem vindo a ser governado nas tltimas décadas (Bilhim et al.,
2015; Christensen & Laegreid, 2011b).

Os novos modos e formas de governacdo divergem dos modos
tradicionais, na medida em que, os ultimos se baseiam numa
governacdo tradicional, em processos de controlo unicéntricos. Assim o
modelo burocritico é amplamente associado ao modelo de Estado-
Social/ Estado de Bem-Estar. Esta forma de governacdo, estd ligada a
um crescimento da “Maquina do Estado”, visto que, o Estado
caracterizou-se por uma forte intervengio econdémica e social, o que
implicou uma enorme expansio do setor publico, quer em ntmero de
funciondrios, quer no controlo do Estado nas diversas dreas de controlo
e planeamento Estatal. Percebe-se, entdo, que de acordo com esta forma

de governagio, a estrutura do contexto organizacional é caracterizada
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por uma divisio vertical, comandada sempre por uma autoridade
méxima, onde esta dita as tarefas e as regras que devem sem cumpridas,
pelo que, as mesmas sdo assentes numa ldgica legalista e de forte foco
nos cidad3os, com o propdsito de garantir congruéncia e conformidade
nos servigos que sio prestados ao cidadio (Mota, 2022).

Esta forma de governagao, coaduna-se com o modelo burocratico
de Weber, na medida em que, hd um grande controlo estatal perante as
diferentes 4reas e servigos que podem ser prestados pelo Estado (Mota,
2022).

Neste contexto de lideranca na administracdo publica, é relevante
destacar a lideranca servidora, visto que, a mesma centra-se no caracter
servidor da administracdo publica, onde se prevé um empenho
acrescido no interesse publico. Esta lideranga, pressupde que o lider se
foca em “servir” as necessidades mais prementes dos utentes/
utilizadores do setor publico (Virtanen & Tammeaid, 2020).

Pode entio dizer-se que este estilo de lideranca (leia-se lideranga
servidora) estd intimamente ligada ao modelo de Weber (Burocritico),
na medida em que, este modelo nio tem como enfoque os resultados a
nivel quantitativo, que sdo apresentados tornando-se assim pouco
eficiente e significativamente profissional e mecanicista, onde se vé o
Estado como o responsavel por resolver todos e quaisquer problemas
sociais (Aradjo, 2007).

Importa, ainda, entender que este modelo Burocrético enfatiza um
controlo hierdrquico inerente a estabilidade, pelo que, hd uma
significativa tradicdo de seguir a risca os regulamentos e normas. Estas
caracteristicas sdo vistas como amplamente adequadas as func¢des que a
AP desempenha, pelo que, é propicio entender que a lideranca servidora
se encaixa neste quadro de responsabilidade em resolver os problemas da

Administrag¢io Publica (Aratjo, 2007; Virtanen & Tammeaid, 2020).
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Acontece que, o Estado e a Administragdo Publica, ao longo das
décadas, tém desencadeado um debate no que toca ao peso que estes tém
na economia e no funcionamento das organizacdes. Regra geral,
entende-se que os paises mais desenvolvidos tém adotado caminhos que
proporcionem um aumento da eficiéncia das organizacdes publicas,
melhorando as relagdes entre o cidadio e a AP, adotando planos que
diminuam o peso do estado quer na economia quer na sociedade, pois
preconizava-se que menos Estado resultaria num melhor Estado (Pollitt
&Boukaert, 2017).

Com a crise de 1929, o Estado-Social sofreu algumas criticas, pelo
que, se entendeu que deveria haver uma reforma no setor publico, para
que nido voltassem a acontecer crises idénticas. Surge, assim a New
Public Management, que tem como prop6sito uma maior eficiéncia e
eficicia nas tarefas que sdo desempenhadas pelo setor pudblico. Assim,
entendeu-se que o Estado devia adotar praticas da gestio privada, com
o propdsito de reduzir as despesas do setor piblico e assim permitir um
melhor desempenho do mesmo. Neste sentido, a privatiza¢io foi uma
das caracteristicas mais marcantes desta reforma (Pollit & Bouckaert,
2017). Neste sentido, como aduzido, a maioria das mudangas surgiram
no seio de um periodo em que a despesa publica aumentava
exponencialmente, em relacio ao crescimento econémico. Assim, é
possivel afirmar que a reforma inerente a AP se desencadeou segundo
um conjunto de fatores e motivagdes, como por exemplo, o peso dos
gastos sociais derivados do modelo do Estado Social; devido a
dificuldade de gestdo da miquina administrativa; devido 4 mudanga de
visdo e aumento de expectativas que a sociedade tem; assim como, a
evolugido e transformacio intrinseca a estrutura estatal, baseada num

estado mais flexivel e transparente (Mozzicafredo & Gomes, 2001).



Barbara M. A. Carmelo; Pedro Miguel A. R. Correia; Flavio Manoel C. B. Cardoso © 175

De acordo com o paragrafo aduzido, é essencial entender que o
conceito de reforma administrativa prop6s aquilo a que se chama de
passagem do Estado administrativo pelo Estado Gestionario
(Madureira, 2015).

Importa entender que, no Ambito administrativo esta reforma do
setor publico preconizou uma clara separagdo entre a formulagio e a
implementacdo, bem como, uma gestdo por objetivos e resultados, em
contraponto A gestdo de processos preconizada por Weber (Hood, 1991).
Esta troca e passagem, da-se devido a ineficicia e ineficiéncia, burocrética
e consumista de elevados volumes de recursos, da Administracdo Puablica.
Tudo estas caracteristicas, inerentes a uma pandplia imensa de regras
excessivas, de formalismos significativos, deu origem a criticas
desencadeadas pelas teorias gestionarias, associadas ao Estado Neoliberal,
baseado na concecdo de que a gestdo do setor privado se sobreponha a
administrag¢ao do setor ptblico (Maia et al., 2023).

Assim, o modelo de governagio New Public Management (NPM),
nascido do pensamento de Hood (1991), com o artigo “A Public Management
for all Seasons?” é a tradu¢io mais marcante das teorias managerialistas,
pelo que preconiza o poder da gestdo privada e profissional no setor
publico ao mesmo tempo que defende que deve existir uma desagregac¢io
das medidas uniformes e padronizadas do modelo Burocratico, com o
proposito de fazer crescer a competigio no setor publico.

Assim, o aparecimento da New Public Management, desencadeou uma
crescente preocupacdo com os objetivos das organizacdes inerentes ao
setor publico, pelo que, os modelos de exceléncia comegaram a ter
relevancia no setor publico. Exemplificando, 0 modelo EFQM (European
Foundation for Quality Management) defende que a lideranca deve ser

concretizada em todos os niveis da organizacio, pelo que, deve existir um
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trabalho de equipa que resulte na exceléncia e, assim, consiga dar resposta
a todas as necessidades dos stakeholders (Maia et al., 2023).

No quadro 3, estdo descritas algumas organizacées do setor publico
que foram destacadas com alguns niveis de exceléncia EFQM, o que
demonstra de forma clara o legado que a NPM trouxe ao setor publico

(Maia et al., 2023).

Quadro 3. Organizagées do setor publico que ganharam prémios de exceléncia

Instituicao Ano Nivel de distingao
Instituto de Gestdo de Fundos de Capitalizacdo 2006  Committed to Excellence
da Seguranca Social, I.P.
Instituto de Gestdo do Fundo Social Europeu, I.P. 2007  Committed to Excellence

Instituto de Gestao Financeira da Seguranca 2009 5 estrelas - Recognised for

Social, I.P. Excellence
Instituto de Informatica, I.P. 2009 4 estrelas - Recognised for
Excellence

Direccao Regional para a Administracdo Publica 2011  Committed to Excellence

do Porto Santo

Instituto de Informatica, I.P. 2016 3 estrelas - Recognised for
Excellence

Fonte: Elaboracdo proépria, adaptado de APQ

Através do Quadro 3, entende-se o legado da eficicia e da
eficiéncia, inerente ao controlo por resultado e qualidade que a NPM
deixou na Administracio Publica.

Muito embora a NPM ainda seja, nos dias de hoje, um movimento
reformista inerente a AP, importa perceber que o mesmo tem sofrido
criticas, na medida em que, que se argumenta que a NPM descartou e
ignorou as especificidades do setor ptblico, assumindo que o setor
privado € significativamente superior (Mota, 2022).

N3io obstante este legado que é importante para a reputagio da AP
em Portugal, hd a necessidade de destacar que, embora, esta teoria

tenha sido vista como uma inovacgio e renovagio, de onde emanavam
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todas as férmulas e solugdes possiveis para o setor publico, é necessario
ter em consideragdo que a relagio entre cidadios e Administragdo
Ptblica se reduz a uma relagio de mercado (Maia & Correia, 2022).

Perante estas criticas, nos anos 90 do século XX comegou a surgir
a Public Governance, com o propésito de reverter alguns problemas da
NPM através da coordenacido entre atores quer na dimensao horizontal
quer vertical (Osborne, 2010).

Nesta modelo de governagio prevé-se uma aposta na atuagio em
redes entre os diversos atores governamentais, pelo que, se prevé uma
grande interdependéncia entre atores e, por isso, deve existir uma
coordenacio significativa (Magone, 2011).

Nesta linha de raciocinio, é possivel de destacar, também neste
modelo de governagio, algumas criticas, desde logo a dificil forma de
coordenar diversos atores envolvidos e, consequentemente, hi uma
grande problemadtica inerente a accountability, tornando o Estado oco

(Mota, 2022).

Tabela 1. Comparacéo entre Burocracia, New Public Management e Public Governance

Modelo de ddministragio Piblica
A, 5
- .uu;sm Tradicional
Piblica

Nova Gestio Piblica

(Nova) Governagio Piiblica

Agenda Politica
Tipo de relacio

Gestiio de relacdes

Principais virtudes

Problemas
recorrentes

Disponibilizar amplos
programas publicos
Hierarquica

Clareza nas tarefas e nas

fungdes e garantia de

recursos suficientes

(gestdo via inputs)

- Firmeza

- Equidade, confianca e
objetividade

- Falta de flexibilidade
- Ineficacia

Promover a redugdo do
Estado
Auténomas

Padrdes de desempenho e
cumprimento de contratos
(gestdo via outputs)

- Responsabilidades claras
- Orientagdo para os custos
¢ incentivos & eficiéncia

- Demasiada énfase no
autointeresse

Solucionar questdes
transversais
Interdependentes

Ativagdo e gestdo de

parcerias e prossecugdo de

objetivos

(gestdo via outcomes)

- Decisdes legitimadas e
validadas

- Sinergias e promogéo de
aprendizagem

- Lentiddo e morosidade de
processos de tomada de

organizacional decisdo
- Instabilidade do sistema - Falta de clareza de
- Desequilibrio de responsabilidades
informagao - Falta de capacidade de
enforcement

Fonte: Mota, (2022)
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Na tabela 1, de forma sucinta, é possivel comparar de forma sucinta
os diversos modelos de governacio descritos neste capitulo, pelo que, é
possivel entender que embora estes trés modelos tenham diferentes
formas de governagio, ambos tém potencialidades, mas também
fragilidades que carecem de os tornarem perfeitos. Sdo as diversas
imperfeicoes e perfeicdes inerentes as geografias e culturas em que eles
se inserem que fazem com que eles ndo desaparecam por completo

(Bilhim et al., 2015).
5. Metodologia

O presente trabalho tem como objetivo perceber de que forma o
papel da lideranca influéncia a reputacio da Administracdo Publica.

Neste sentido, a metodologia de investigacdo adotada assenta num
método qualitativo, assente numa andlise documental, de anilise de
dados e de contetido (Van Thiel, 2022).

E relevante destacar a analise documental de publicacdes e artigos,
com o propésito de estruturar e desenvolver uma andlise documental
completa e organizada. Assim, foram recorridas plataformas de
pesquisa como o Google Académico, B-on, Researchgate entre outros,
pelo que, foram inseridas Key-Words como “reputac¢io”, “lideranca” e
“administrac¢io ptublica”.

Numa fase principal da presente investigacdo, sdo abordados
conceitos base para a compreensio do mesmo. Sendo os referidos o
conceito de Lideranca, de Reputacio e de Administragdo Publica, onde
neste tltimo se faz uma contextualizacdo aos modelos de governagio
Burocritico e ao modelo de governacdo da New Public Management
(NPM), com o propésito de entender o legado que 0s mesmos trouxeram

a Administragio Publica. Numa segunda fase, sio analisados os
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resultados, ou seja, é feita uma interligagdo dos conceitos referidos, pelo
que, se faz um destaque significativa a lideran¢a auténtica e
magquiavélica como os dois estilos de lideranca que se encaixam no perfil
de um lider da Administrag¢io Ptblica. Contudo, os dois contrapdem-se,
moldando dessa forma a Administragdo Piblica em Portugal.

Deste modo, ao longo do presente capitulo pretende dar-se
resposta a questdo de investigagio “A lideranga tem impacto na

reputacio da Administragio Publica?”.

6. Analise e Discussao de Resultados

6.1 O impacto da lideranca na reputacao da Administracao Publica

Como se tem vindo fazer entender, a lideranga é importante para
uma determinada organiza¢ido alcancar os seus objetivos (Costa &
Correia, 2022).

No caso do setor publico, é importante entender que a mesma tem
inerente a si tratar e satisfazer as necessidades mais prementes de uma
comunidade, através de implementag¢io de politica publicas (Bilhim et
al., 2015; Maia et a.l., 2023).

Neste sentido, os modelos de governagio, com todas as
caracteristicas que tém inerentes a si, vio moldando o tipo de lider que
a Administra¢io Puablica requer. H4, entdo, a importancia de abordar a
Burocracia e a NPM, na medida em que, estes dois modelos tém,
inerentes a si, papeis importantes na Administra¢io Publica em
Portugal, pois tém vindo a formatar a forma como se governa a AP
(Christensen & Lagreid, 2011)

E nesta linha de raciocinio que a lideranca assume um papel
primordial na gestdo da coisa ptblica, pois, cabe a mesma lidar com o

dilema aduzido e conseguir articular as duas faces da moeda: por um
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lado a obtengdo de lucros, mas por outro manter a esséncia da AP e

satisfazer as necessidades da sociedade (Maia et al., 2023).

Ao observar-se os tipos de lideranca que referidos em capitulos®

anteriores, entende-se que os diferentes estilos de lideranga vio ter

formas de liderancga diferenciadas.

Quadro 3. Formas de lideranga inerentes aos estilos de lideranca

Estilos de
Lideranca

Formas de lideranga

Democratica

O lider concebe abertura suficiente para que os seus
subordinados fagam parte das tomadas de deciséo, pelo que, lhes
concede autonomia.

Autoritaria

O lider ndo aceita que o subordinado seja um ator participante
nas tomadas de decisdo da organizacdo. Existe um potenciar da
hierarquia organizacional, pois ha um distanciamento entre lider
e funcionario.

Servidora

O lider promove um interesse sincero em ajudar o outro. Este lider
é aplicavel a AP.

Liberal

Este lider confere total autonomia aos seus subordinados,
caracterizando-se um lider pouco proactivo e sem iniciativa.

Auténtica

Lider que tem como base a psicologia positiva, fundamentando
os seus ideias e atitudes numa ética de influenciar positivamente
os seus seguidores

Maquiavélica

Lider autoritario e narcisista, que ndo olha a meios para atingir os
fins

Fonte: Autoria propria adaptada de Aviolo (2009); Fraga (2018); Borges e Mendes (2014)

Ao analisar-se o quadro 3, entende-se que existe uma ligacdo entre

aliderancga e o grau de autonomia que é concedido ao subordinado, pelo

que, o grau de autonomia pode ser positivo ou negativo para a

organiza¢io, na medida em que, pode condicionar os objetivos da

mesma (Almeida, 2004).

Tendo em conta o cerne do presente capitulo, importa entender

qual o tipo lideranga que se encaixa melhor no setor publico. Assim, ha

® Consultar capitulo 2 do presente trabalho: “Definicao de lideranca: Tipos e Estilos de Lideranga”
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que destacar o lider servidor, na medida em que, o mesmo é voltado para
concretizar as necessidades de outrem (Virtanem & Tammeid, 2020;
Barreto & Sousa, 2021).

0 enfoque da lideranca servidora esta voltado para os outros e nio
para o interesse pessoal do lider, pelo que, se percebe que o lider é um
servidor. Esta ideia justifica-se pelo facto de o exemplo vir sempre de
cima, ou seja, o lider deve servir a organiza¢do com o propdsito da mesma
alcancar os seus objetivos. Objetivos esses, que no caso do setor publico
nio é amaximizag¢do do lucro, mas sim a satisfagio das necessidades mais
prementes de uma determinada sociedade (Antunes, 2018).

Acontece que esta é uma ideia significativamente utdpica, na
medida em que, o homem é quem lidera a Administragdo Publica, pelo
que a sua esséncia é marcada pelo homo economicus, isto é, coloca em
primeiro lugar os sues interesses pessoais, colocando na borda do prato
o interesse comum (Yamagishi et al., 2014).

Prova disso sdo os bombardeamentos de escAndalos inerentes a AP,

como se pode observar a partir do quadro 4.

Quadro 4. Investigacoes onde estao envolvidas figuras politicas da Administracao

Publica
Operacao Ano Principais envolvidos Principais delitos
Operacéao 2014 José Sécrates / Ricardo Investigacdo por corrupgéo,
Marqués Salgado / Carlos Santos Silva  branqueamento de capitais e

fraude fiscal

OperacaoTuti- 2015 Fernando Medina / Duarte Trafico de Influéncias
Fruiti Cordeiro...

2023 Jodo Galamba/AnténioCosta Corrupcdo e Trafico de
Operacao e Silva / Diogo Lacerda Influéncias
Influencer Machado / Vitor Escéria ...

Fonte: Elaboragao Prépria adaptado de Expresso (2023), Publico (2016), RTP (2017) &
Sabado (2023).
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Ora, a mé conduta tem vindo a chamar a atengZo a importancia do
comportamento ético, pelo que, hi a necessidade de destacar a lideranga
magquiavélica como o estilo de lideranca que efetivamente caracteriza a
AP, na medida em que, n3o se olha a meios para atingir os fins (Den
Hartog & Belschak, 2012).

Estas questdes tém um impacto negativo no desempenho dos
funciondrios e colaboradores, podendo levar a fen6menos de churning e
bornout dentro das institui¢des ptiblicas, mas tem, também, um impacto
acrescido na reputac¢io da AP, pois a mesma vai ficar conotada por ser
corrupta, sem eficiéncia e eficicia. Nio sendo capaz de cumprir com o
seu objetivo (Pirrolas & Correia, 2020; Pirrolas & Correia, 2022).

Neste sentido, é possivel afirmar que a liderancga servidora, embora
deva ser considerada como a mais adequada a AP nio é suficiente. Do
mesmo modo, a qualidade que os modelos de exceléncia querem trazer
para a AP nio é chega para fazer cumprir os objetivos primérios do setor
publico.

Estes legados da burocracia e da NPM, acabam por ser
enfraquecidos pela ganincia dos lideres, tornando a lideranca
magquiavélica a verdadeira lideranca que caracteriza a AP. Assim, tendo
em conta o quadro 2° pode-se dizer que a hip6tese que estd inerente a
AP em Portugal é a hipétese 2, na medida em que, os diversos escindalos
tém vindo a marcar negativamente a reputacio que a Administracdo
Publica tem inerente a si.

Neste sentido, uma possivel solugio passivel de ser aplicada, estd
inerente a Public Governance, na medida em que a mesma preconiza uma
atuacio em redes que permite uma maior abertura. Ou seja, uma

lideranga mais transformacional, intrinseca ao estilo de lideranca

© Consultar capitulo 3.1
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democratico que permitisse que os seguidores participassem, através de
uma légica de coordenacdo horizontal, também eles, nas tomadas de
decisdo. Tal permitiria uma maior transparéncia, evitando casos de
corrup¢do como os aduzidos, pois a governa¢io em rede poderd trazer
novos rumos, com o objetivo de os atores pensarem e deliberarem entre
si, sem que o poder se concentro tinica e exclusivamente na figura do

lider (Correia et al., 2021; Fraga, 2018; Magone, 2011).
Conclusao

O objetivo do presente trabalho foi entender de que forma a
lideranca tem um impacto na reputagio da Administragio Publica.

Neste sentido, o mesmo, possibilitou um aprofundamento desta
temdtica, permitindo dar resposta a questio de investigacio “A
lideranca impacta a reputa¢io da Administracio Pablica?”.

A resposta a questio aduzida passa, necessariamente, por destacar
dois legados inerentes ao modelo Burocratico e ao modelo da New Public
Management. Isto porque, o modelo burocratico esta ligado a uma légica
de lideranca servidora, onde o lider deve trabalhar em prol da satisfa¢io
das necessidades dos utentes da Administragdo Ptblica, dando assim o
exemplo aos seus funciondrios de como é que se deve agir e trabalhar
no setor publico. Por outro lado, a NPM deixou a presenga da exceléncia
e eficicia inerente aos modelos de exceléncia. Efetivamente, esta
heranca trouxe frutos, na medida em que, varias institui¢cdes do setor
publico foram distinguidas com prémios de exceléncia.

A légica e a teoria abordam que a Administragio Ptblica deve ser
liderada segundo uma édtica de serventia (ligada a liderancga servidora),
aprimorando as suas institui¢des através do legado deixado pela NPM,

onde os modelos de exceléncia se destacam, pois avaliam o bom
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desempenho que o servigo publico prestou. Contudo, o que acontece na
pratica é destoante. Destoa, pois os escindalos inerentes a
Administrac¢io Publica sdo cada vez mais, o que permite entender que,
efetivamente a lideranca magquiavélica, inerente ao lado negro do
homem, onde se rege pela no¢do de homo economicus, ndo olhando a
meios para atingir os fins mais adequados ao seu interesse préprio. Esta
nocio, prevalece sobre a logica gestionaria onde deve haver eficicia e
qualidade e destoa da lideranca servidora inerente a Weber, onde as
substincias e as realidades tém de ser executadas de acordo com o
propésito para o qual foram criadas (neste caso, satisfazer as
necessidades mais prementes de uma determinada sociedade).

Assim, neste sentido, a reputacdo da AP vai ficar marcada por um
panorama menos bom, ligada a virias investiga¢des, manchando assim
o papel da mesma.

E neste sentido, que se salienta o papel da Public Governance, como
modelo capaz de ressaltar a importincia da lideranca democrética, na
medida em que, a mesma tem como enfoque a participacdo de todos nas
tomadas de decisdo, através de uma légica de coordenacgio horizontal,
permitindo que a reputacio da Administracio Publica fosse
significativamente mais positiva, pois existiria mais transparéncia.

Assim, pode dizer-se que sim, efetivamente a lideranga tem
capacidades para influenciar a reputa¢io da Administragdo Publica.

Por fim, a elaboragio deste capitulo possibilita um
aprofundamento da temdtica em causa, em especial numa perspetiva
tedrica, pois interliga o conceito de lideranca e reputa¢io, ao mesmo
tempo que engloba algumas herancas ligadas a Burocracia e a NPM que

tém impacto direto na reputagio da AP.
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Assim, a relevincia do capitulo encontra-se no facto de permitir
que futuros estudos vejam o presente como o ponto de partida para uma

possivel investigacdo mais aprofundada na ética desta temadtica.
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1. Introducao

Os estudiosos da drea da administracio tém dedicado especial
atencdo a compreensdo das relagdes entre atores publicos e privados
(Moore, 2000; 2021; Hodge; Greve, 2009; 2023; Meyer; Meyer Jr., 2013;
Quélin, Kivleniece e Lazzarini, 2017; Matos e Gongalves, 2020; Meyer,
2021; Meyer Jr., 2021). Apesar de tradicionalmente as organizacgdes
publicas e privadas serem tratadas como se seus interesses fossem
excludentes ou conflitantes, alguns exemplos demonstram que os
interesses publicos e privados sio, na verdade, interdependentes
(Mahoney; McGahan; Pitelis, 2009).

Pela perspectiva da interdependéncia é que as estratégias
colaborativas entre atores publicos e privados sdo fortalecidas. A
estratégia colaborativa permite que alguns servigos governamentais
sejam executados por intermédio da iniciativa privada, sendo uma

dessas estratégias utilizadas a terceirizagdo. A terceirizagio é um
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fendmeno presente na maioria das organizagdes; seu objetivo é
transferir algumas atividades as organizag¢des privadas, possibilitando
concentrar maiores recursos e energia em suas atividades-fim e
consequentemente, tornando a administra¢cio pudblica mais eficiente,
otimizando a estrutura operacional e simplificando os tramites
burocréticos das relagdes trabalhistas (Martins, 2010). A terceirizagio
pode, inclusive, vir a tornar-se inovadora sempre que permitir o alcance
de ganhos de eficiéncia e eficdcia para as organizac¢des que adotam esta
estratégia (Metcalfe; Richards, 1987).

No Brasil, a terceirizacio foi largamente utilizada apés a
moderniza¢io da administragio publica, propiciada pela reforma
gerencial, em meados da década de 1990, na gestio de Fernando
Henrique Cardoso. Na administra¢io publica, a terceirizacdo tem sido
bastante empregada para cobrir a caréncia de mio de obra,
principalmente nas atividades de menor complexidade e qualificacdo
que nio estejam relacionadas com a atividade fim da organizagio.

Na administra¢io universitdria essa realidade nio é distinta. Em
face das pressdes para o aumento da eficiéncia na operacgdo das
universidades publicas e as constantes restricdbes e cortes
or¢camentérios, a terceirizagio acaba por tornar-se uma alternativa
para o alcance de resultados desejados, fazendo o uso mais racional dos
recursos. Nesse sentido, faz-se necessario elucidar os efeitos da
terceiriza¢do na administracio de universidades publicas no sentido de
melhorar a prestagio de servigos a sociedade.

Com base nesses apontamentos, esta pesquisa investigou o
impacto da terceiriza¢io na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
e na Universidade Federal de Santa Catarina, organiza¢des as quais a
pratica de terceirizacdo vem sendo inserida de forma progressiva.

Este estudo concentrou sua andlise em contratos de limpeza
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pelo fato de ser o maior contrato em termos de investimento de
recursos financeiros nas duas institui¢des. Realizou-se uma
comparacio entre essas duas instituicdes de ensino superior a partir
dos dados e informacgdes levantadas em entrevistas semi-estruturadas
e na andlise documental (legislagio e contratos) por meio da andlise de
contetddo. Trata-se de uma pesquisa qualitativa e o método que foi
utilizado para realizagido deste trabalho foi um estudo de multicaso. O
trabalho estd alicercado nas bases tedricas da teoria da estratégia
organizacional, administragdo publica, assim como de administragio
universitaria e terceirizacao.

Como contribui¢io pratica dessa pesquisa, buscou-se produzir um
diagndstico acerca do impacto da gestdo de servigos terceirizados na
gestio de IES, com o intuito de subsidiar a tomada de decisdes dos

gestores de ambas as universidades estudadas.
2. Terceirizacao na administracao universitaria

A terceirizagdo de atividades é cada vez mais presente na
administragdo publica. Nas universidades publicas, essa realidade nio é
diferente. As relacdes colaborativas e modos de organiza¢io por meio
do entrelagcamento das fronteiras dos setores publico e privado estio
cada vez mais presentes (Moore, 2000; 2021; Hodge; Greve, 2009; 2023;
Quélin, Kivleniece e Lazzarini, 2017; Matos e Gongalves, 2020; Meyer,
2021) inclusive na gestio universitdria A terceirizagdo, foco deste
trabalho, é um fendmeno que manifesta-se quando uma instituicdo de
educagdo superior contrata uma parte externa a sua estrutura para
fornecer um servico ou fung¢io (Caldeira; Caldeira, 2019).

Essa prética parte da premissa de que gerenciar servigos de apoio nio

é a principal missido da educagio superior €, portanto, a terceirizagao de
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servicos de apoio permite que uma institui¢io de educacgio superior se
concentre em sua missio principal, ou seja, ensino, pesquisa e extensio
(Caldeira; Caldeira, 2019; Tkediashi; Aigbavboa, 2019).

No passado, as instituicdes de educa¢do superior terceirizavam
poucos servigos, alguns dos casos mais frequentes eram as operagdes de
livrarias, servigos de restauragio e servigos de manutengio (Ikediashi;
Aigbavboa, 2019). No momento, entretanto, muitos outros servigos de
apoio tém sido terceirizados nas universidades, como servicos de correio,
saide, dormitérios, informdtica e tecnologia da informag3io, hospitais-
escola, manutencio de ventilagcdo e ar-condicionado, gestio de edificios e
terrenos, creche, arrecadacio de fundos, servicos de lavanderia,
impressdo, seguranca e estacionamento (Ikediashi; Aigbavboa, 2019).

Nesse sentido, a compreensido do que seja competéncia essencial é
importante. Prahalad e Hamel (1990) definiram competéncias essenciais
como o total de recursos e habilidades de uma organizago que a diferencia
do mercado. Essa abordagem auxiliou no passado as organizagdes a
protegerem suas competéncias essenciais para evitar a perda de vantagem
competitiva. A abordagem das competéncias essenciais tem sido
empregada para desenvolver e testar estruturas de decisdio de
terceirizagdo; essas estruturas sio compostas pelas etapas de preparacio,
selecdo de fornecedores, transicdo, gerenciamento de relacionamento e
reconsideragio (Willcocks et al., 1995; Baden-Fuller et al., 2000).

Cada uma das etapas deve fornecer resposta a varias questdes,
enfatizando assim a complexidade do processo de terceirizagio e
revelando a necessidade de que seja gerenciada com cuidado durante
todo o seu ciclo de vida (Perunovic; Pedersen, 2007). A aplicagdo do
conceito de competéncias essenciais na terceirizagio tornou-se muito

popular entre pesquisadores; os defensores desse conceito argumentam
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que as atividades principais devem permanecer internas (Javidan, 1998;
Perunovic; Pedersen, 2007).

A terceirizacio de uma atividade relacionada as competéncias
essenciais organizacionais e a altos niveis de especificidade de ativos
(Prahalad; Hamel, 1990; Williamson, 1991) pode prejudicar a eficiéncia
organizacional, entre outros fatores, pois, neste caso, é mais dificil
encontrar fornecedores para realizar a atividade (Cabral; Azevedo,
2008). A complexidade de alguns contratos pode levar a um crescimento
significativo no custo de sua gest3o e das atividades principais (Cabral;
Quelin; Maia, 2014).

Isso revela que a adogio da terceirizagio na gestio de
universidades pode ser contemplada de forma mais ampla ou de forma
mais restrita. A forma mais ampla envolveria a terceirizacio das
atividades centrais ou finalisticas, enquanto a forma mais restrita esta
relacionada somente a servigos acessérios de apoio e suporte as
competéncias essenciais (Barati et al., 2019). Esse dilema é um dos
principais que rondam a terceirizagio em organizagdes.

Porém, o que tem sido mais habitual é que as universidades tém
optado por terceirizar atividades nio essenciais (Ikediashi; Aigbavboa,
2019). Universidades em diferentes partes do mundo estdo
terceirizando cada vez mais seus servigos de suporte de modo a reduzir
custos, aumentar a eficiéncia dos servicos e aumentar sua receita
(Caldeira; Caldeira, 2019; Ikediashi; Aigbavboa, 2019).

Além da terceiriza¢3o promover beneficios operacionais (aumento
da qualidade, eficiéncia) e financeiros (economia de custos), outra
vantagem que pode ser destacada com a terceiriza¢do nas universidades
é o0 aumento do controle, uma vez que se passa a ter um dnico ponto de

responsabilidade e com custos previsiveis (Ikediashi; Aigbavboa, 2019).
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Por meio de contrato, os administradores universitirios podem
ainda vincular mais diretamente remunera¢io com qualidade e
cumprimento da tarefa desempenhada por terceiros, afirmam os
mesmos autores. Ao firmar um contrato, os administradores precisam
reconhecer claramente as expectativas da terceirizacdo. Os gestores
tém que avaliar os resultados finais com as expectativas de fazer os
pagamentos e o que levard a uma melhor gestdo dos servicos de suporte
(Barati et al., 2019). Nesse sentido, a incapacidade de especificar
necessidades contratuais impede as empresas de explorar os beneficios
da terceiriza¢io (Robinson, 2001).

Segundo Quélin e Duhamel (2003), os gestores devem detalhar nos
contratos de terceirizagdo: (a) o escopo de servigos a serem entregues;
(b) niveis de servigo e instrumentos para medir o desempenho; (c)
recompensas; e (d) disposi¢cdes de rescisio e as consequéncias da
rescisdo. Caso esses itens ndo sejam observados, a terceirizacio
provavelmente falhard e ocorrerd a reintegragio (Cabral; Quelin; Maia,
2014).

Os tomadores de decisdo preocupados com a terceirizagio devem
principalmente ter em conta as vantagens e desvantagens da
terceirizagdo, certificando-se da plausibilidade da estratégia,
considerando as idiossincrasias de uma organiza¢ido complexa como as
universidades. Trata-se claramente de uma decisdo que precisa levar
em considera¢io os objetivos institucionais mais amplos (Cabral;
Lazzarini; Azevedo, 2013).

Sobretudo, a implantacdo de uma estratégia de terceirizacio em
uma universidade precisa ser acompanhada de modelos adequados com
arealidade sui generis desse tipo de organizagio (Meyer; Meyer Jr., 2013;
Meyer Jr., 2021). Deve também permitir que seus resultados sejam

sentidos por seus usudrios finais (Wekullo, 2017).
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Ni3o obstante a existéncia de potencialidades, é preciso também
reconhecer que a terceirizagio oferece riscos a administracio, dentre
as principais pode-se gizar: (a) perda de controle das atividades; (b)
perda de inteligéncia organizacional e erosio das capacidades internas
(Mazzucatto, 2022) ; (c) aumento de custos das operagdes terceirizadas
(Mazzucatto, 2022).

A presenca de equipes e processos estruturados de controle e
gestdo pode prevenir a administragio puiblica de resultados inesperados
em contratos com setor privado (Meyer, 2021). Neste sentido, inclusive,
Lazzarini (2023) alerta para os pecados que podem surgir da medigdo de
resultados na administragio publica sem que se tome os cuidados para

as especificidades e os objetivos estratégicos do setor.
3. Metodologia

O percurso metodol6gico para a coleta e o tratamento dos dados
seguiu quatro fases: revisdo bibliografica, andlise documental e
entrevistas semiestruturadas, andlise de contetdo e discussio dos
resultados.

Na primeira e segunda fase realizou-se revisio bibliografica e
consultas as legislagdes e normas institucionais relacionadas aos servigos
de terceirizacdo, entendendo seu funcionamento, abordagem, impactos,
oportunidades e desafios para as comunidades envolvidas e para sociedade
como um todo. Com os resultados da pesquisa documental foi realizada
sintese do contexto organizacional das instituicdes pesquisadas, trazendo
informagdes sobre a estrutura e funcionamento da UFMS e da UFSC, em
especial sobre os setores identificados como atuantes na d4rea de
terceiriza¢do. Essas etapas foram fundamentais para a elaboragio dos

instrumentos de coleta de dados.
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Ainda na segunda fase, para entender o contexto das universidades
publicas brasileiras, foi elaborado o roteiro para entrevista semi
estruturada para orientar a coleta de informacdes de acordo com as
categorias do estudo. As entrevistas foram realizadas com agentes
envolvidos com terceirizacdo dentro das institui¢des, identificando a
satisfacdo e os pontos de melhoria em relagio aos servigos prestados
pelas empresas terceirizadas. Com o intuito de compreender melhor o
fendmeno estudado, também foram entrevistados dirigentes de
empresas prestadoras de servicos e especialistas em terceirizagio
buscando as suas percepgdes sobre a terceirizagdo. Os especialistas
serviram para apresentar elementos que melhorassem a compreensio
do fendmeno da terceirizacdo e apontassem as principais tendéncias

existentes no setor. O Quadro 1 exibe os sujeitos da pesquisa.

Quadro 1 - Sujeitos da pesquisa
UFMS UFSC
Pré-Reitor de Administracdo e

Pré-Reitor de Administracao
Infraestrutura

Diretor do Departamento de Projetos,

Diretor de Gestéo de Contratagdes .
Contratos e Convénios

Servidor da Secretaria de Contratos e Servidor do Departamento de Projetos,
Convénios Contratos e Convénios

Coordenador da Coordenadoria de

Gestor do contrato de limpeza
P Contratos Terceirizados

Diretor da Diretoria de Gestao L. X
L. Secretario de Planejamento
Orcamentdria

Fiscal do contrato terceirizado de limpeza Fiscal do contrato terceirizado de limpeza

Membros Externos

Representantes das empresas terceirizadas
Especialistas em terceirizacdo

Fonte: elaborado pelos autores (2025).

Para assegurar a protecdo e integridade fisica dos respondentes

nas entrevistas, dada a situa¢do de pandemia ocasionada pela doenca
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infecciosa causada pelo coronavirus, as entrevistas semiestruturadas
foram realizadas de maneira virtual por meio de video conferéncias.

As entrevistas foram realizadas no periodo de outubro de 2021 a
janeiro de 2022 e contaram com o apoio de roteiro de entrevistas. Foram
elaborados 3 roteiros diferenciados para serem aplicados em cada um
dos 3 publicos distintos que foram entrevistados. Mediante a
autorizacdo dos participantes, as entrevistas foram gravadas e
transcritas, totalizando 762 (setecentos e sessenta e dois) minutos de
audio, o que corresponde a 12h e 42min, e 155 (cento e cinquenta e cinco)
paginas de materiais transcritos.

Na terceira fase foi realizada a integragio dos dados primadrios e
secunddrios, utilizando-se da ferramenta da andlise de contetdo
(Bardin, 1977) como procedimento para tratamento de dados, fazendo a
codificacdo de forma dedutiva os fragmentos dos textos transcritos das
entrevistas, isso é, baseados nos conceitos apresentados no referencial
tedrico. Nessa etapa também foi realizada a categorizagio pelo critério
semantico, agrupando os cédigos identificados por similaridade e
identificado o relacionamento entre as categorias e subcategorias.

Na quarta e ultima fase foi realizada a discussio dos resultados
comparando as categorias e subcategorias identificadas nos dados
coletados com os estudos relevantes listados no referencial tedrico.
Além disso, foi redigido o relatério final, apresentando as discussdes e
sugestdes de futuras pesquisas.

A unidade de andlise deste estudo é organizacional e visa
contribuir com o incremento de conhecimentos tedricos e aplicados no
que tange a terceirizagdo de servigos em universidades ptblicas federais
brasileiras. Tendo em vista a abordagem organizacional, utilizada neste
trabalho, foram considerados alguns fatores como: a complexidade, a

sistematicidade, a pluralidade das organizagdes, os cendrios
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organizacionais e a tangibilidade de tais cendrios com os planejamentos
das agbes futuras. A constatagio de que as institui¢cdes publicas que
atenderiam aos pardmetros comparativos ainda considerou as
instituices que estio submetidas a mesma legislagio que rege as
demais institui¢des federais brasileiras, o segmento de atuacgdo
(Universidade Federal), a relevincia dentro dos Estados atuantes
(maiores universidades federais de cada Estado), quantitativo de
terceirizados em rela¢do ao servidores técnicos-administrativos que
corresponde a aproximadamente 30% (trinta por cento) da forca de
trabalho administrativa em ambas as instituicbes e a
representatividade das institui¢des nas macrorregides de cada Estado.

As instituicdes que atenderam as especificagdes acima
consideradas foram: a UFSC no Estado de Santa Catarina e a UFMS no
Estado de Mato Grosso do Sul. Ambas as IES, assim como outras
universidades publicas federais brasileiras, possuem contratos que
abrangem tipos equivalentes de servigos, como é o caso do servi¢o de
limpeza. Nas duas institui¢cdes, UFMS e UFSC, representa inclusive o

maior contrato de terceirizagio.
4. Percepgoes sobre a gestao da terceirizacdo na UFMS e na UFSC

A terceirizagdo é um dos mecanismos de mercado utilizado para
alcancar os objetivos da administragdo publica gerencial, que permite a
participacdo do setor privado na prestacgio de servigos ptiblicos. Na UFMS
e na UFSC essa pritica é amplamente utilizada. Segundo dados extraidos
do portal da transparéncia do governo federal (2022) a UFSC possui 265
contratos de servicos terceirizados ativos e a UFMS possui 69.

O aumento da terceirizacdo nas universidades publicas brasileiras

é também decorrente da politica de extin¢io de carreiras e fungdes
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publicas e a vedagdo de contratacio de servidores publicos que vem
ocorrendo no Brasil desde a década de 90 e afetando milhares de postos
de trabalho. Isso é descrito claramente em matéria jornalistica de
Maximo (2019).

O primeiro passo para a adequada contratacdo ptblica de servigos
terceirizados é o planejamento da contratacdo; essa é uma etapa
fundamental para que uma terceirizagio seja exitosa (Brasil, 2017).
Quanto a esse aspecto, os resultados revelam que tanto na UFSC quanto
na UFMS essas orientagdes sio devidamente seguidas. Isso pode ser
depreendido, pois a maioria dos entrevistados relatou que, na fase de
planejamento, sdo realizadas diversas reunides a fim de entender a
demanda, elaborar o termo de referéncia, definir as obrigacées da
contratada e da contratante, conhecer as especificidades do servico a
ser contratado, de forma a subsidiar a tomada de decisio pelos gestores
universitarios. Essas agdes de planejamento e organizacio refletem
préticas gerenciais tipicas do governo empreendedor, onde se foca na
busca de resultados com efetividade e se atinge o objetivo de maneira
proativa; utiliza-se do planejamento como forma de aumentar a
previsibilidade e antecipar possiveis problemas que poderiam vir a
surgir (Osborne; Gaebler, 1992).

Os participantes E3 e E9, por exemplo, explicam como funciona o

planejamento da terceirizacido em cada uma das instituigdes:

(..) essa reuniio [de planejamento] ela tem que levar todas essas coisas em
consideracio, se estd dentro do or¢amento, se atende as necessidades da
universidade, se o mercado tem condig3o de prover esse servigo que a UFSC
demanda, enfim, tem que fazer a pesquisa de prego, tem que avaliar todas
essas possibilidades. (E3 - Diretor do Departamento de Projetos, Contratos
e Convénios na UFSC).
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(...) na terceirizag3o eu tenho que ter um estudo técnico preliminar que é o
tal do ETP, eu tenho que fazer um termo de referéncia que é pra dizer do que
é que eu preciso, que servigo que eu preciso, qual a periodicidade do servigo,
qual o risco do servigo. Existe uma previsdo legal, a constituicio de uma
comissio exatamente para compra de bens e servigos. (E9 - Pré-reitor de
Administragio e Infraestrutura na UFMS).

Essas etapas mencionadas pelos referidos entrevistados
corroboram o que estd especificado no Art. 20 da IN n° 5, de 2017, no
qual traz que o planejamento da contratacio serd composto pelas
seguintes etapas: I - Estudos Preliminares; II - Gerenciamento de
Riscos; e III - Termo de Referéncia ou Projeto Basico.

Com base nos depoimentos da maioria dos entrevistados,
percebeu-se que a atividade de planejamento é apropriadamente
desenvolvida tanto na UFMS quanto na UFSC, entretanto o modo como
é operacionalizado esse planejamento se distingue em func¢io das
caracteristicas organizacionais de cada instituicdo, contudo nio foi
percebida grande vantagem ou problema numa forma ou na outra.

Outro ponto questionado aos entrevistados foi acerca dos
resultados objetivados por meio da terceirizagio. As respostas, bem

como a frequéncia de mencio, estdo especificadas no quadro abaixo:

Quadro 2 - Resultados obtidos a partir da terceirizacao

Resultados Mencao pelos entrevistados Frequéncia
Reducéo de custos E1,E3, E6,E9, E1,E12 6
Compartilhamento e mitigagao E1,E7,E11 3
deriscos
Foco na atividade principal E1,E3,E4,E7,E13,E14,E16 7
Aumento da qualidade E1, E2, E3,E5,E6,E7,E8, E10,E11, E12, 11
E13

Inovacao e aprendizagem E1,E2, E3, E5,E8, E10,E13 7

Eficiéncia operacional E2, E4, E5, E6, E8, E13,E15
Despolitizacdo E3, E5,E7 3

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).
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Nas respostas dos entrevistados da UFSC, dois resultados
alcangados por meio da terceirizagdo tiveram destaque: o de aumento
na qualidade (6 mengdes) e a inovagio e aprendizagem (5 mengdes).
Quanto ao aumento na qualidade, os respondentes afirmaram que, de
forma geral, os servigos entregues pela terceirizagdo tém sido de muita
qualidade, a maioria mostrou-se satisfeita nesse quesito. A inovagio é
outro fator que eles consideram como ganho trazido pela terceirizacio.
Segundo os entrevistados a empresa terceirizada traz consigo inovacio,
modernidade, tecnologia de mercado, capacidade técnica e com isso os
servidores acabam adquirindo conhecimento, hd um compartilhamento
de aprendizados. Um dos objetivos do processo licitatério é justamente
incentivar a inovacdo e o desenvolvimento nacional sustentdvel
(BRASIL, 2021).

Os dois resultados obtidos por meio da terceirizacdo que tiveram
maior evidéncia na UFMS foram o da qualidade e o da eficiéncia
operacional (ambos com 4 mengdes). Quanto a qualidade, os
respondentes alegam que a qualidade dos servicos prestados é
facilmente percebida e que as empresas estio se adequando cada vez
mais para fornecerem servicos de qualidade. Quanto a eficiéncia
operacional, os respondentes da UFMS alegaram que a terceirizagio
oferece uma maio de obra mais agil, que o trabalhador ja se apresenta
pronto para comecar a trabalhar, ou seja, ji possui experiéncia, ndo
sendo necessario nenhum treinamento. Assim, ha também maior
flexibilidade, pois caso esse trabalhador terceirizado entre de férias,
apresente atestado ou tenha qualquer contratempo ele pode ser
substituido por um trabalhador volante, 0 mesmo nio ocorre com um
servidor concursado.

Esses achados corroboram a argumentacio dos autores Barati et

al. (2019), que afirmaram que em periodos anteriores, os motivos mais
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comuns para se terceirizar era a reducdo de custos ou de pessoal, mas
que, atualmente, os motivos para o uso da terceirizagdo passaram a ser
mais estratégicos, ligados a agregacio de valor interno nas
organizagdes. Como exposto por Barney (2005) faz-se necessario
integrar a gestdo estratégica ao dia a dia da organizagio de modo a
elevar o desempenho do setor publico e a entrega de servigos
satisfatérios a sociedade.

Portanto, com base no exposto, pode-se inferir que o aumento da
qualidade tanto na UFSC quanto na UFMS é o resultado predominante
que os respondentes julgam como obtido a partir da terceirizacio.
Chama a atengdo que, na UFSC, o segundo resultado mais mencionado
foi o de inovagdo e aprendizagem, enquanto na UFMS foi o de eficiéncia
operacional. Acredita-se que essa diferenca se dé por conta da UFSC
estar mais inserida no contexto de inovagio tecnolégica. A terceirizagio
possibilita que os contratos sejam estruturados de maneira que os
fornecedores fiquem responsdveis pelos custos de adquirir novos
equipamentos e de investir em tecnologia (Bonelli; Cabral, 2018).

Na UFMS o segundo motivo mais mencionado foi o de eficiéncia
operacional, a UFMS possui campus em nove cidades no interior de
Mato Grosso do Sul, acredita-se que isso pode justificar o fato dos
gestores da UFMS estarem mais preocupados com a operacionalizagdo
de todas as atividades nessas unidades, o entrevistado E12 (Gestor do
contrato de limpeza na UFMS) relatou a dificuldade logistica que a
terceirizada tem que considerar ao adentrar ao certame, uma vez que as
licitagGes sio para atender as demandas de determinado servigo em
todos os 9 campus da UFMS. Assim, a terceirizada precisa cumprir o
contrato em todas as unidades com a mesma eficicia e empenho.

Deste modo conclui-se que tanto na UFMS como na UFSC o

resultado predominante obtido por meio da terceirizagio é o de
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aumento na qualidade, o segundo resultado mais citado diverge entre
as duas institui¢cdes devido as explicagdes citadas anteriormente.

Quanto a gestdo e a fiscalizacdo dos contratos terceirizados na UFSC
e na UFMS, observou-se que as IES se assemelham quanto a pratica de
uma gestdo de contratos centralizada e uma fiscalizacdo descentralizada.
Porém, ha lacunas significativas nos mecanismos de monitoramento e
fiscalizacido de contratos. Problemas de coordenacio e gestio e a
verificacio da eficicia do servigo entregue pela terceirizada s3o aspectos
importantes que devem ser observados por gestores ptblicos com relacdo
aos servigos terceirizados, pois, caso nio sejam verificados, podem gerar
descontinuidade de fornecimento (Cabral; Ménard, 2019).

Em ambas as instituicdes, verifica-se a necessidade de incremento
na capacitagio dos servidores designados como gestores e fiscais de
contratos, a necessidade de criagio de setor especializado em fiscalizagao,
bem como a elabora¢io de um manual préprio de fiscalizagdo na UFSC.
Além disso, hd o acamulo de fungdes e a auséncia de indicadores que
consigam melhor avaliar a qualidade do servigo efetivamente prestado.
Na préxima se¢do, cada um desses gargalos é detalhado com mais clareza.
Também sio descritas cinco a¢des com o intuito de solucionar cada uma
dessas inconformidades. Vale considerar que a implantagio de uma
estratégia de terceirizacio em uma universidade precisa ser
acompanhada de modelos adequados com a realidade e localidade desse

tipo de organizacdo (Meyer; Meyer Jr., 2013; Meyer Jr., 2021).

5. Sugestdes para aperfeicoamento da terceirizacao na UFMS e na UFSC

5.1 Treinamento e capacitacdao continuados de Gestores e Fiscais de
contratos

Partindo das informagdes obtidas com a pesquisa de campo,

observa-se que ambas institui¢des, UFSC e UFMS, informaram ter
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gestores e fiscais designados para cada um de seus contratos
terceirizados. A designacdo de pessoas do setor publico para exercerem
funcdes de fiscalizagdo e gestdo dos contratos sio incipientes, perante
a necessidade de experiéncia e acurdcia na execugio de tais fungges.

A maioria dos designados n3o possuem pleno conhecimento de
suas atribui¢cdes, funcdes e responsabilidades intrinsecas a sua
atividade, conforme observamos em parte do relato do fiscal do

contrato de limpeza na UFMS (E13) que cita:

Eu ndo recebi treinamento para fiscalizar esse contrato especifico, a gente
recebe aqueles treinamentos genéricos, que as vezes vem uma pessoa de
fora, ministra um curso sobre gestdo de contratos e tal. Agora, voltado
especificamente para o contrato de limpeza ao qual sou fiscal, com as
especificagdes técnicas daquele servigo, eu nio recebi treinamento para
fiscalizar o contrato .

Considerando que a UFMS ja possui um instrumento de
orientagdes para os fiscais e gestores de contratos, muitos dos gestores
e fiscais foram apenas formalmente designados. Nesse sentido, foi
solicitada a Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, informagdes acerca das
acoes de capacitagdo e treinamento que foram ofertadas pela UFMS aos
gestores e fiscais de contratos. Verificou-se que a tltima capacitagio foi
oferecida em 2018, mesmo com a quantidade de pessoas e recursos
envolvidos na terceiriza¢io, nio houve nenhuma capacitacio realizada
no exercicio de 2019 a 2022.

Assim, verifica-se a necessidade de que os servidores designados
para tais func¢des, bem como seus eventuais substitutos, recebam
treinamentos e capacita¢gdes para sanar suas ddvidas quanto as suas
atribui¢des e competéncias especificas.

O Pré-reitor de Administragdo e Infraestrutura na UFMS (E9) e o

Diretor da Diretoria de Gestdo de Contratagdes na UFMS (E4) enfatizam
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que entendem a necessidade de treinamento mais intensivo para os

fiscais e gestores dos contratos terceirizados, "

a ideia é fazer
capacitagdes, conversas técnicas continuas com eles, porque a gente ainda
carece de bastante evolugdo (E4 - Diretor da Diretoria de Gestdo de
Contratag¢des na UFMS).

Por meio da fala de alguns entrevistados percebe-se que na UFSC
essa é uma situagio que precisa de um olhar mais cuidadoso “o
desempenho das terceirizadas poderia ser melhor controlado se todos os
servidores fiscais da universidade recebessem mais treinamento para
desempenhar seus papéis” E1 (Coordenador da Coordenadoria de
Contratos Terceirizados). Em consulta a Pr6-Reitoria de
Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas, foi informado que a dltima
capacitagdo para gestores e fiscais de contratos foi realizada em 2020 de
forma online. E preciso se atentar a todos os contratos terceirizados da
UFSC, se os gestores e fiscais forem devidamente orientados e bem
capacitados a institui¢io ganhard muito com isso (E7 Secretirio de
Planejamento da UFSC).

Quanto a fiscalizagio dos contratos terceirizados na UFSC e na
UFMS, verifica-se a necessidade de desenvolvimento de capacitacGes
aos servidores designados como gestores e fiscais de contratos, de modo
a aperfeicoar o modelo de gestio e fiscalizacio de contratos de
terceirizagao e certificar a execugdo contratual. Assim, é imprescindivel
que a administragdo superior das instituicdes forneca aos servidores
indicados para tais postos ferramentas para o adequado desempenho de
sua func¢do, o que evidencia a necessidade de capacitagio desses
profissionais. A gestdo e fiscalizagio de maneira eficaz sé podem ser
realizadas quando had o estabelecimento de critérios precisos e
apropriados subsidiando a tomada de decisdo dos atores envolvidos

(Kiani et al., 2019).
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Ressalta-se que o aprimoramento controle das atividades
terceirizadas nas universidades publicas estudadas permitiria também
avaliacGes mais acuradas de desempenho das empresas contratadas e
dos beneficios gerados, buscando prevenir os riscos apontados por

Mazzucatto (2022).
5.2 Criacdo de setor especializado em fiscaliza¢dao de contratos

A contratacgdo de servigos terceirizados pela administragdo piblica
compde um trabalho complexo e dedicado para acompanhar e
monitorar os processos dos contratos existentes. Principalmente, no
que tange ao cumprimento das legislagbes e normas nacionais,
estaduais e municipais, com responsabilizacio ao érgdo publico, caso
nio sejam atendidas.

Observa-se a necessidade de desenvolvimento e manutencio de
um setor de apoio especifico para a fiscalizagdo de contratos, atendendo
as necessidades do dinamismo contratual da terceiriza¢do atualmente
exigidos do setor publico, conforme destacado por Meyer (2021). Nas
entrevistas realizadas, fica evidenciada a auséncia destes setores em

ambas institui¢des abordadas nesta pesquisa.

A gente chegou no ponto que o nosso préximo passo, é possuir um setor de
fiscalizagdo, senio tu vais comecar a ter inimeros problemas na prestagio
de servigos (E3 - Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e
Convénios da UFSC).

Nio tem um setor especifico para dar suporte para os fiscais. Ele toma
conhecimento formalmente pelo SEI, recebe o manual de contratos da
UFMS, quais as fungdes que vai exercer, recebe a instrucio de servigo para
o que foi nomeado, as orientagdes, as referéncias e o que que ele tem que
seguir. No entanto, depende muito de o servidor estudar, se atualizar
quanto a isso, mas um treinamento em si, um setor de fiscaliza¢do nio tem,
e eu vejo que seria importantissimo ter algo nesse sentido (E12 - Gestor do
contrato de limpeza da UFMS).
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Com relagdo a gestdo e fiscalizagdo de contratos na UFSC, poucos
sdo os gestores, e os que sdo designados para essa atribui¢io acabam
acumulando outras fungdes, como é o caso do Pr4-Reitor que é o gestor
de alguns contratos. Logo, o servidor é sobrecarregado pelo acimulo de
fungdes e atividades, o que compromete o desenvolvimento desta
fungdo, além de estar longe da drea de execugdo dos servigos. No
entanto, se a UFSC tivesse o setor especifico para fiscalizagdo, com
servidores direcionados para estas fungdes, poderiam ser responsaveis
em desenvolver um manual de fiscalizagdo, organizar os termos
institucionais, regulamentar a gest3o e fiscalizacdo, orientar, treinar e
padronizar procedimentos (E10 - Chefe do setor de Empenhos e
Pagamentos na UFSC).

Considerando o quantitativo de contratos vigentes em ambas as
universidades (265 na UFSC e 69 na UFMS), os agentes envolvidos nesses
processos e o montante de recursos empenhados aos servigos
terceirizados (RS 82.969.120,64 na UFSC e R$ 43.746.539,25 na UFMS),
propde-se a criacio de um setor especifico para a fiscalizacdo dos
contratos terceirizados em ambas as instituigdes. O adequado
monitoramento dos contratos deve ser devidamente considerado, uma
vez que tem a inten¢do de reprimir comportamentos inadequados dos

agentes envolvidos (Bonelli; Cabral, 2018).
5.3 Elaboracao do Manual de Fiscalizacao

A fiscalizacdo e gestdo eficiente de contratos terceirizados sio
fundamentais para o alcance dos objetivos da contrata¢io. Cabe
ressaltar que esse processo envolve a acuricia dos resultados esperados,
o cumprimento das metas e objetivos propostos e a averiguacdo da

satisfacdo dos usudrios com os servigos prestados. Para que isso ocorra,
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é fundamental que os profissionais responsaveis por esse processo,
especialmente o gestor e o fiscal do contrato, tenham clareza sobre as
suas responsabilidades, atribui¢ées e competéncias e que conhegam os
procedimentos e as etapas pertinentes a execugdo contratual.

Para atender a essas demandas, a UFMS possui seu préprio manual
de fiscalizagdo e contratos. Apresentar as condutas necessarias para a
obtencdo de uma gestdo e fiscalizacio eficiente aos designados como
gestores e fiscais de contratos é o principal objetivo deste manual.

Este documento ainda indica os pardmetros, as instrucbes e
apresenta o detalhamento dos documentos necessdrios para o
cumprimento e acompanhamento da fiscalizagio, bem como das
competéncias do desenvolvimento de cada fun¢io. Mesmo a UFMS
dispondo do seu préprio manual de fiscalizagdo de contrato e apesar da
maioria dos contratos possuirem gestores e fiscais formalmente
designados, observa-se que estes servidores indicados para tais
atribuicoes necessitam de melhores treinamentos e capacitagdes quanto
ao desenvolvimento de suas funcdes, atribui¢des e competéncias, e isso
pode comprometer a finalidade da execugio da gest3o e fiscalizagio.

Na pesquisa documental da UFSC foi encontrada a portaria que
estabelece as normas para fiscaliza¢io de contratos, Portaria Normativa
n° 37/GR/2012, de 24 de abril de 2012. No entanto, verifica-se que esta
portaria foi estabelecida com base na Instru¢do Normativa n° 2 de 2008,
a qual foi revogada pela Instrucdo Normativa n° 5, de 26 de maio de 2017
e possui apenas 3 paginas, ou seja, além de estar desatualizada,
compreende poucos aspectos referentes a fiscalizagdo de contratos.

Assim, sugere-se a UFSC a elaboracdo do seu préprio manual de
fiscalizagdo e gestdo de contratos, com abrangéncia de todos os termos
necessarios para instruir as equipes de gestdo e fiscalizagdo das

contratagdes publicas da universidade, a fim de entregar a toda
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comunidade universitaria os servigos de exceléncia e o cumprimento
dos propostos nos contratos terceirizados, essa agio poderia ser
realizada por meio de benchmarking com outras instituicdes que ja

possuem seu préprio manual de fiscalizag3o.
5.4 Aplicacao da segregacao de fungoes nos contratos terceirizados

O principio da segregacio de fung¢des na aplicabilidade contratual de
processos terceirizados de trabalho permite que o servidor verifique o
trabalho de outros servidores distintos que o antecederam na execugio
desta fungdo. Dessa forma, possiveis erros que poderiam comprometer
todo o processo podem ser evitados com a tomada de medidas oportunas
de correcdo, permitindo a criacdo de controles preventivos. Importante
destacar que a segregacdo de fungdes retira a sobrecarga de servidores
que sdo responsaveis por todos os processos de gestdo e fiscalizacdo de
um ou mais contratos e de suas outras atribuigdes.

Com o excesso de atividades, muitas vezes ndo conseguem entregar
com eficiéncia e eficicia o proposto no ato da indicagdo da realizagio de
suas fungdes. A clareza sobre as imputagdes das fungoes de cada servidor
permite melhor divisio das tarefas do processo e estimula o servidor a se
empenhar na entrega de melhores resultados a universidade.

Nas pesquisas documentais, foram encontradas diversas situagdes
que nio atendem aos preceitos da segregacdo de fung¢des. Por exemplo,
a UFSC nio possui gestor que tenha condi¢des de desenvolver a func¢io

para o maior contrato da universidade, o contrato de limpeza.

Hoje nés nio temos o gestor do contrato de limpeza, nds somos 3 fiscais que
nés acumulamos tanto a fun¢io administrativa como a fung¢do operacional
e nds nio temos um gestor do contrato, né? O gestor do contrato seria o

proprio Pré-reitor (E8 - Fiscal do contrato de limpeza na UFSC).
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Anovaleide licitagdes, Lei n® 14.133, de 1° de abril de 2021, constitui
a segregacdo de fungdes como um dos seus principios e veda que o
agente publico atue simultaneamente em fungdes suscetiveis a riscos.
Com este veto, se reduz a possibilidade de ocultacio de erros e de
ocorréncia de fraudes na contratacio de terceiros, corrigindo situacées
em desacordo, como a citada acima.

Portanto, percebe-se que tanto na UFSC quanto na UFMS ocorrem
falhas no cumprimento do principio da segregacdo de fungdes na gestio
e fiscalizagio dos contratos terceirizados, verificam-se lacunas
significativas nos mecanismos de monitoramento e fiscalizagio de
contratos. Assim, sugere-se como uma agdo pratica em ambas
instituicdes a aplicabilidade da segregacio de funcdes em todos os
contratos terceirizados, a fim de atingir a gestdo e fiscalizagcdo de
maneira eficaz, com critérios precisos e apropriados para as tomadas de

decisio dos atores envolvidos.

5.5 Criacao de indicadores que consigam melhor avaliar a qualidade do
servico efetivamente prestado

Os indicadores de qualidade na terceirizacdo de servigos sio
relevantes para avaliar e mensurar o servigo prestado e atestar se o
servico objeto do contrato foi entregue. Assim, o monitoramento da
execuc¢do e entrega é importante e deve ser utilizado de forma precisa e
adequada para cada servigo e contrato.

Embora, na maioria das vezes, a terceiriza¢do promova redugio de
custos para a universidade, se nio for executada conforme o planejado,
poderd resultar em atraso na entrega dos servigos e, até mesmo,
prejuizos na qualidade dessa entrega (Moura Jr., 2017; Barati et al., 2019;

Caldeira; Caldeira, 2019).
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Tratando-se da terceirizagdo de servigos, hd diversas formas de
avaliar a qualidade, desde a comparagio entre a qualidade percebida e a
qualidade esperada até a mensuracio de pardmetros especificos de
determinados servigos prestados.

A maior dificuldade estd em criar pardmetros que englobem a
intangibilidade, heterogeneidade e inseparabilidade do servigo, além de
garantir o mesmo padrdo do servico prestado a todos os clientes
(Bonelli; Cabral, 2018; Caldeira; Caldeira, 2019). A IN n° 5/2017 j prevé
um Instrumento de Medi¢do de Resultados (IMR); as duas IES utilizam
este documento, mas, segundo a fala da maioria dos entrevistados, os
niveis de produtividade estabelecidos sdo genéricos e nem sempre
adaptados a realidade do servigo prestado. Ademais, seus resultados sdo
mais utilizados para célculo de glosa e nio para o estabelecimento de

metas com vistas a melhoria do servigo prestado

Por meio do IMR, os fiscais do contrato verificam se foi cumprida a execugio
do contrato e se a empresa deixou a desejar em algum ponto ji é aplicado
um desconto sobre a NF (E1 - Coordenador da Coordenadoria de Contratos
Terceirizados na UFSC).

A gente tem o IMR - Indice de medi¢io de resultados, se a empresa nio
atinge determinados resultados nés vamos entdo descontar percentuais de
acordo com o nivel de qualidade apresentado ou nio (E8 - Fiscal do contrato
de limpeza na UFSC).

Observa-se ainda que os instrumentos de medigdo vigentes focam
em “como o servico deve ser feito” e nio nos resultados esperados da
execucdo dos servigos. Assim, sdo necessarios, durante o planejamento
da terceirizagdo, criar indicadores de desempenho e produtividade que
medirdo a performance e a qualidade dos processos terceirizados, em
concordancia com suas metas e objetivos (Cabral, 2017; Bonelli; Cabral,

2018). Isso deve ser realizado com todo o cuidado para evitar distor¢des

na medic¢io de resultados (Lazzarini, 2023).
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Apés a criagdo desses indicadores, deve-se realizar o
monitoramento dos resultados mensurados por esses indicadores, para
que se possa observar os pontos de melhoria e de desenvolvimento do
prestador terceirizado ou do processo como um todo. Esse
monitoramento, quando implantado no processo de gestio e
fiscalizagdo do contrato, contribui para desenvolver rotinas de gestio e
possibilita acompanhar essas métricas de maneira precisa,
direcionando para decisdes mais assertivas e estratégicas.

Faz-se mnecessario criar indicadores de produtividade
personalizados aos servigos avaliados, capazes de quantificar varia¢des
positivas ou negativas na execu¢do dos servicos. Esses indicadores
precisam averiguar nio somente a percepg¢ao dos fiscais dos contratos,
mas também considerar as sugestdes e reclamacgdes do publico,
mensurando a satisfacio real do cliente/cidadio. Em posse desses
indicadores, ac¢des efetivas para aprimoramento do servigo prestado
pelas empresas terceirizadas poderdo ser tomadas pelos gestores

universitarios.
Consideracoes finais

A terceirizagdo tem se popularizado entre as institui¢cdes de
educagio superior (IES), que tém utilizado essa estratégia para
transferir atividades nio essenciais para empresas habilitadas a
realiza-las com maior grau de eficiéncia. O estudo demonstrou que o
impacto da terceirizacdo é positivo para as institui¢cdes de educagio
superior pesquisadas. Em linhas gerais, ambas as institui¢cdes estio
satisfeitas com os resultados alcancados, embora reconhecam espacgo
para aprimoramento. Com base na andlise dos dados coletados, é

possivel destacar trés achados importantes.
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Em primeiro lugar, observou-se que os gestores entrevistados na
UFMS e na UFSC apoiam a terceirizagdo de atividades relacionadas a
drea meio, conhecem as legislagdes pertinentes sobre o tema e realizam
adequadamente o planejamento da contrata¢io. Os gestores citaram
como principais vantagens da terceirizacdo a economicidade e gestdo
dos custos, a especializa¢do da contratada e a flexibilidade contratual e
operacional. Entretanto, foi observado que a maioria dos gestores
entrevistados rejeita a possibilidade de terceirizacio das Aareas
finalisticas (ensino, pesquisa e extensio). Constatou-se que nio hi
oposicdo em relacdo a continuidade dos contratos de terceirizagio nas
atividades-meio das universidades pesquisadas, como na &4rea de
limpeza e conservacio.

Em segundo lugar, os entrevistados de ambas as universidades, de
forma geral, avaliaram positivamente a qualidade dos servicos
terceirizados. Quando questionados especificamente sobre o contrato
de limpeza, a maioria dos entrevistados considera que a entrega é
satisfatéria; alids, a qualidade dos servigos foi o principal motivo citado
pelos entrevistados como impulsionadores do uso da terceirizagio.

Em terceiro lugar, constatou-se que ha uma falta de preparagio
para a atividade terceirizada nas duas institui¢des estudadas. Isso
decorre da auséncia de treinamento para os servidores envolvidos na
gestdo e fiscalizagdo dos contratos terceirizados, a falta de um setor
especializado em fiscalizagdo, a inexisténcia de um manual de
fiscalizagdo na UFSC, o acimulo de fung¢des de gestio e fiscalizacdo e a
auséncia de indicadores capazes de avaliar apropriadamente a
qualidade do servico prestado. Essas condicdes constituem gargalos em
relagdo a terceirizagio e sua superagio pode evitar os riscos apontados

por Mazzucatto (2022).
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Com base nos dados analisados, propdem-se uma série de a¢des de
aprimoramento para a gestio de atividades terceirizadas nas
universidades publicas federais estudadas. As medidas propostas para
solu¢io ou minimizagio dessas dificuldades encontradas foram
reunidas em cinco agbes: (1) o oferecimento de treinamentos e
capacitagdes continuados aos gestores e fiscais de contratos, bem como
aos seus substitutos; (2) a criagio de um setor especializado em
fiscalizagdo de contratos; (3) a elabora¢do do manual de fiscalizagio na
UFSC; (4) a aplicagio da segregac¢io de fungdes nos contratos
terceirizados; e (5) a criagdo de indicadores que consigam melhor avaliar
a qualidade do servigo efetivamente prestado. Acredita-se que a adogio
das acdes sugeridas contribuird para a melhoria dos resultados
alcangados por meio da terceirizagao.

Conclui-se que ha lacunas na gestdo e fiscalizagdo dos contratos
terceirizados que, se sanadas, poderdo aprimorar este processo em
ambas as universidades. Os resultados encontrados nesta pesquisa
apontam que a terceirizagio de servigos de limpeza e conservacgio, se
bem gerenciada, traz beneficios as IES, sobretudo no tocante a melhoria
da qualidade dos servicos, reducdo de custos e promoc¢do de métodos
inovadores de trabalho. Além disso, descentraliza atividades para a
esfera privada, permitindo que a gestdo das IES se concentre em suas
atividades principais: ensino, pesquisa e extensio. Melhores resultados
poderao ser alcancados na gestdo de contratos terceirizados a partir de
um modelo de controle que seja menos burocratico e focalizado nas
atividades meio e que esteja mais voltado ao servigo efetivamente
prestado ao usudrio final.

A contribui¢do tedrica deste trabalho reside em aportar maior
conhecimento, tanto no campo da administracio universitiria quanto

no campo da administragdo ptblica, acerca do impacto da gestdo de
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servigos terceirizados na gestio de universidades publicas federais
brasileiras. As frequentes restri¢des or¢amentdrias impostas as
universidades federais brasileiras, mais do que nunca, exigem a adogdo
de préticas administrativas que levem a maior eficiéncia. Diante disso,
a producio de conhecimento sobre a gestio de atividades terceirizadas
mais do que se justifica. Neste contexto, a pesquisa realizada
demonstrou que o resultado foi positivo e agradou os gestores
principalmente no que tange aos critérios de qualidade percebida e

economicidade.
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EIXO 3
GESTAO NO AGRONEGOCIO
E AGRICULTURA FAMILIAR







AGRONEGOCIO E AGRICULTURA FAMILIAR:
FOMENTOS E OS IMPACTOS NO ENSINO SUPERIOR
EM DISCIPLINAS DAS CIENCIAS AGRARIAS
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Introducio

O agronegécio e a agricultura familiar constituem os principais
pilares que sustentam o campo brasileiro, revelando uma configuragdo
agraria marcada por contradigdes histdricas, econémicas, politicas e
ideoldgicas. Se, por um lado, o agronegécio representa um modelo
produtivo orientado pela 14gica do mercado internacional, baseado na
producdo em larga escala, uso intensivo de tecnologia e forte
capitalizacdo, por outro, a agricultura familiar se ancora na diversidade
produtiva, no abastecimento dos mercados locais e na reprodugio
sociocultural das comunidades rurais.

A partir da década de 1990, com a intensificacio do neoliberalismo
e areestruturacio do papel do Estado na economia, o setor agropecudrio
brasileiro passou a ser fortemente orientado pelas dindmicas do capital

financeiro e pelos interesses do agronegécio, enquanto a agricultura
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N

familiar permaneceu & margem das politicas publicas estruturantes,
embora tenha conquistado, em determinados periodos, maior
visibilidade e reconhecimento como categoria politica.

Nesse cendrio, emergem conflitos nio apenas no campo da
produc¢do, mas também no espago da formagido académica e cientifica.
Este artigo parte da premissa de que a hegemonia do agronegécio nio
se limita ao campo produtivo e simbdlico, mas penetra o espago
institucional do ensino superior, moldando as diretrizes curriculares e
orientando a formag3o dos profissionais das ciéncias agrarias. A anélise
dos Projetos Pedagdgicos dos Cursos de Agronomia de dois campi do
Instituto Federal Goiano, Rio Verde e Morrinhos, busca compreender
em que medida o ensino da disciplina de Administragio Rural reflete a
légica do agronegécio e silencia — total ou parcialmente — a agricultura
familiar como horizonte de formacio.

Ao considerar os marcos tedricos de autores como Bourdieu (2011),
Viana (2022), Souza (2019), Lattuada (2015) e Aktouf (2005) e Wanderley
(2011), a investigacdo propde uma leitura critica sobre a formacio
académica no campo das ciéncias agrarias, articulando os elementos
histéricos do desenvolvimento rural e as disputas ideoldgicas entre os

modelos produtivos no campo brasileiro.
Neoliberalismo e Agronegécio

O neoliberalismo, segundo Nildo Viana (2008), deve ser
compreendido como um regime de acumulagio integral que vai além de
uma simples politica econémica. Trata-se de um modelo econdémico,
politico e social pautado pela liberalizag¢io financeira, redu¢io do papel
do Estado na economia, flexibilizacdo das relagdes trabalhistas e a

ampliagio das praticas privatizantes. Para Viana (2022), o
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neoliberalismo constitui uma forma especifica de organizagdo do
capitalismo, na qual ocorre uma reestruturagio produtiva e uma
transformacio profunda nas relagdes sociais, priorizando a acumulagio
e concentracio de capital em detrimento dos direitos sociais e
trabalhistas.

Dentro desse contexto neoliberal, o agronegécio emerge como um
setor-chave no cenario econdmico brasileiro. O termo agronegdécio pode
ser entendido, de acordo com Souza (2019) como o conjunto de
operagdes de produgio, industrializacio e comercializa¢io relacionadas
ao setor agropecudrio, abrangendo desde a produ¢io de insumos
agricolas até o processamento e distribuicdo final dos produtos. O
agronegocio caracteriza-se pela producio em larga escala, uso intensivo
de tecnologia, alta produtividade e forte inser¢io no mercado
internacional.

A relagio entre neoliberalismo e agronegécio no Brasil
contemporaneo é estreita e multifacetada. Sob o regime neoliberal, o
agronegdcio brasileiro se fortaleceu significativamente devido a
combinagio de politicas de desregulamentag¢io econdémica, incentivos
fiscais, facilitagio do crédito agricola e abertura comercial (Souza, 2019).
Essas politicas garantiram ao setor agricola grandes vantagens
competitivas no mercado global, permitindo uma expansio acelerada
da produgio voltada principalmente a exportagio de commodities como
soja, milho, carne bovina e agucar.

Contudo, essa expansio ocorreu a custa de uma série de
consequéncias sociais e ambientais. O modelo neoliberal aprofundou a
concentragio fundidria e a desigualdade social no campo brasileiro,
beneficiando sobretudo grandes proprietirios e conglomerados
internacionais. (Cavalcante; Fernandes, 2010). Pequenos agricultores e

comunidades tradicionais tém sofrido processos continuos de
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expropriacio e marginalizacio devido a pressdo por terras para
expansio das monoculturas. Além disso, a flexibilizacdo das legislacoes
ambientais, caracteristica do regime neoliberal, resultou em impactos
ambientais devastadores, incluindo desmatamento acelerado, perda de
biodiversidade, contaminacdo de solos e dguas pelo uso intensivo de
agrotdxicos.

Outro aspecto importante é a financeirizacdo do agronegdécio. O
setor agricola tornou-se altamente dependente dos mercados
financeiros, com grandes corpora¢des e fundos de investimento
internacionais controlando boa parte da producio e comercializa¢io
agricola brasileira. Essa integracdo ao capital financeiro global
intensificou a vulnerabilidade econdmica do pais diante das flutuacées
internacionais e aprofundou sua dependéncia econdmica externa
(Santos et al., 2022).

Atualmente, o Brasil vive uma realidade marcada pelo
fortalecimento das politicas neoliberais, especialmente visiveis no setor
agropecudrio, através de reformas estruturais que favorecem o
agronegdcio em detrimento das politicas ptblicas voltadas a agricultura
familiar e a seguranca alimentar, como veremos abaixo. As
consequéncias desse processo sio visiveis no aumento da pobreza rural,
inseguranca alimentar e agravamento das condigdes de vida de
pequenos produtores rurais e povos indigenas.

Portanto, a interligacdo entre neoliberalismo e agronegdcio no
Brasil atual é marcada por um processo dual de expansio econdémica e
profunda desigualdade socioambiental. Essa configuracio evidencia
claramente como o regime neoliberal, conforme definido por Nildo
Viana (2022), nio se limita a esfera econdmica, mas se expande a todas

as dimensdes da vida social, moldando profundamente o
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desenvolvimento agricola brasileiro e impondo desafios cada vez

maiores a sustentabilidade socioeconémica e ambiental do pais.

O desenvolvimento rural e a dicotomia entre agronegdcio e agricultura
familiar no Brasil

A estrutura da agropecudria brasileira apresenta-se de forma
dualista e desigual entre o agronegdcio e a agricultura familiar. Essa
desigualdade tem sido construida historicamente, através de um
capitalismo que se baseou inicialmente em um modelo colonial,
estruturado no modo de produgio escravista e na concentragio de
terras, onde gerou um dominio tanto sobre o poder politico quanto
sobre os recursos produtivos (Bruno, 2016; Wanderley, 2011). Estes
elementos tém reverberado na forma como o desenvolvimento rural
vem se estabelecendo no Brasil no decorrer do século XX e XXI.

A partir da segunda guerra mundial, o desenvolvimento rural
passa a ser visto como uma politica econémica e social de cunho
internacional e nacional, que tinha como propésito implementar um
processo de modernizagdo nos paises, com foco nas comunidades
rurais, no intuito de aplicar um modelo com caracteristicas
evolucionista e produtivista, defendido por paises capitalistas
ocidentais do Norte global. O modelo adotado, assume um desenho
dicotdmico, pois se apresenta em forma de dois setores apenas. O
primeiro setor seria industrial e urbano, considerado moderno,
promissor e o segundo setor, o rural, associado a ideia do atraso. H4 uma
relacdo de dominacio dos interesses do primeiro setor sobre o segundo,
submetendo o segundo as decisdes e demandas do setor industrial e
urbano (Lattuada, 2015; Wanderley, 2011).

A busca por maior produtividade de alimentos no meio rural, assim

como o aumento do lucro e investimento de capital, justifica a
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incorporacdo de tecnologias modernas e investimentos em ciéncia e
tecnologia no setor agropecudrio. Durante a segunda metade do século XX,
a mudanga estrutural nas relacdes e técnicas de produgio no meio rural, é
responsavel por promover uma agropecudria comercial, impulsionando a
industrializagio, bem como a urbanizagdo (Lattuada, 2015).

A moderniza¢do da agricultura brasileira esteve intimamente
ligada & dinAmica econémica e politica global (Delgado, 2012). Os Estados
Unidos, frente a uma conjuntura internacional de disputas pela
hegemonia geopolitica mundial, no cendrio da Guerra Fria, realizaram
intervengdes na América Latina por meio de projetos de
desenvolvimento, tendo inicio no governo Truman (1949), se mantendo
nas préoximas décadas, com a “Aliang¢a para o Progresso” em 1961 e com
os “Programas de Desenvolvimento Rural Integrado” (DRI) que seguiu
até os anos 1980 com apoio do Banco Mundial, Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) e o Fundo Internacional de Desenvolvimento
Agricola (FIDA), orientando projetos de assisténcia a populago rural em
situacdo de pobreza, além de oferecerem recursos para construgio de
infraestruturas, assisténcia a produgio agropecudria e outros servicos
em paises da América Latina e Caribe (Lattuada, 2015).

Através desse projeto de desenvolvimento, a chamada Revolugio
Verde se estabeleceu no Brasil principalmente a partir da década de 1960,
responsével pelo processo de modernizagio no meio rural, lancando mio
como um de seus recursos a venda de pacotes tecnoldgicos (Bruno, 2016).
Por meio das transformacdes na estrutura técnica da producio, os
mercados dos produtos agricolas se estabeleceram para atender as
demandas do consumo urbano, implementando maquinérios no processo
produtivo no Ambito rural, além de utilizarem-se de insumos (pesticidas,
fertilizantes, equipamentos de irrigagdo, entre outros) produzidos pela

indtstria. Este modelo de produgio provou-se vidvel economicamente e
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tornou-se referéncia para os produtores rurais, mas, ao mesmo tempo tal
modelo n3o alcanga a maioria dos estabelecimentos agricolas de forma
igualitaria, afetando apenas algumas categorias de unidades de producio,
dedicadas a tipos especificos de lavouras ou atividades pecuédrias e
localizadas em determinadas regides do pais (Kageyama, 2004%;
Wanderley, 2011). Neste sentido, o processo de modernizagio no meio
rural brasileiro manifestou-se de forma desigual desde o principio.

A transicido do processo de producio tradicional para o
considerado moderno nio ocorreria, necessariamente, de forma
espontinea. Por isso, a interven¢do do Estado era essencial para que
produtores rurais fossem incentivados a aderirem a proposta de ado¢do
de insumos industriais. Da mesma maneira, reestruturacdes
institucionais também se faziam necessérias, a fim de garantir o acesso
destes produtores rurais a assisténcia técnica, a disponibilizacio de
financiamentos e a efetiva¢io do plano de modernizag3o rural (Bruno,
2016; Wanderley, 2011).

As politicas de desenvolvimento rural assumiram diversos
formatos desde a década de 1960 até os anos 2000. O Estatuto da Terra
(Lei n° 4504/64), foi considerado um dos primeiros passos do Estado
para conduzir a transi¢io do tradicional para o moderno no Brasil.
Dividido em trés partes, o Estatuto da terra, em um primeiro momento
traz os conceitos e principios gerais que o orientam; na segunda parte
trata da reforma agraria e a fun¢do social da terra; e por dltimo, a
terceira parte tem como foco a Politica de Desenvolvimento Rural
(Wanderley, 2011).

Nas décadas de 1970 e 1980 o capital na agricultura se movimenta
em duas direcdes, de acordo com Wanderley (2011), uma ampliando o
campo de dominacg3o do capital atras de novas fronteiras econdmicas, a

outra avancando nos processos de articula¢des agroindustriais. Ainda
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neste periodo, Delgado (1986, 2012) indicou que o desenvolvimento da
agricultura passaria por uma nova fase, em que complexos
agroindustriais iriam ser estabelecidos, além do capital financeiro que
iria modificar a estrutura da organizagio dos mercados rurais, bem
como suas for¢as produtivas.

Na década de 1990, a agricultura familiar é instituida como
categoria politica e isto orientard uma mudanca gradual da intervencao
estatal em politicas piblicas no meio rural, pois a partir deste momento,
as demandas da agricultura familiar terdo aten¢io especial (Grisa e
Schneider, 2015; Schneider, 2010). Fundos de créditos como o Programa
Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF) foram
criados, assim como novas secretarias e mesmo o Ministério do
Desenvolvimento Agrario (MDA) teve sua fundagdo ainda no governo
Fernando Henrique Cardoso no ano 2000 (Grisa e Medeiros, 2019). O
MDA deu seguimento as suas agdes as diversificando tanto em politicas
publicas ji estabelecidas como o Programa Nacional de Alimentacgio
Escolar (PNAE), quanto em novas politicas que promovem seguranca
alimentar como Programa de Aquisi¢cio de Alimentos (PAA), criado em
2003 durante o governo Luis Indcio Lula da Silva (Schneider, 2010).

A partir do governo Dilma Rousseff, nos anos 2010, nota-se uma
reducdo nas inovagdes na geracdo de novos programas e politicas
publicas voltadas para as demandas da agricultura familiar, causada
possivelmente por uma coordenacio politica restrita, bem como uma
instabilidade da capacidade burocratica (Grisa e Medeiros, 2019). Mesmo
assim, a agricultura familiar e especialmente a populagio rural mais
pobre, ndo deixou de ser contemplada pelo planejamento setorial deste
governo. O Plano Brasil sem Miséria e o Programa de Fomento as
Atividades Produtivas Rurais, sio exemplos de ag¢bes de combate a

pobreza rural neste periodo (Grisa, 2021). Agora, desde os anos 2014-
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2015, seguidos ainda dos governos de Michel Temer (2016-2018) e Jair
Bolsonaro (2019-2022) é notado um desmantelamento das politicas
publicas focadas na agricultura familiar, sendo estas prejudicadas

sobretudo por cortes or¢amentérios.

Disputas politicas e ideoldgicas entre o agronegocio e a agricultura familiar
no Brasil

As transformacdes nos campos ideoldgico e politico devem ser
consideradas no debate sobre desenvolvimento rural atual. H4 uma
polarizacdo entre a agricultura patronal-empresarial e a agricultura
familiar, onde a primeira representa a producio de commodities voltada
para o mercado externo, ja a segunda volta sua produgido especialmente
para o mercado interno e o consumo local. Essa polarizacio gera
disputas no campo politico e ideoldgico, na busca por recursos
financeiros e legitimidade social, além de ser nutrida por estudiosos,
organiza¢des e até mesmo por aqueles que elaboram as politicas
publicas (Delgado e Leite, 2022; Schneider, 2010).

As posicdes e atribuicdes do Ministério do Desenvolvimento
Agrério e Agricultura Familiar (MDA) e do Ministério da Agricultura e
Pecudria (MAPA) s3o a prépria representacio da dualidade no cendrio
rural brasileiro. 0 MDA dedicado majoritariamente as demandas da
agricultura familiar e o MAPA voltado para o agronegdcio, possuem
uma relagio de tensio no que diz respeito a disputas por espago politico
e por recursos orcamentarios. O MDA ao ser criado em 2000, respondia
a uma necessidade de atender a agricultura familiar, categoria que
vinha conquistando seu espago e visibilidade a nivel nacional, porém,
véarios foram os desafios enfrentados por este ministério no decorrer de
sua histoéria. Desde sua criagio, problemas relacionados a limitagio de

quadro de funciondrios, estrutura institucional e orcamento eram
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presentes. O MDA chegou a ser extinto durante o governo de Michel
Temer em 2016, a¢do causada por mudangas politicas, resultado de seu
enfraquecimento institucional nos dltimos anos (Grisa, 2021; Grisa e
Medeiros, 2019). Este tipo de vulnerabilidade, no que concerne ao
comprometimento das capacidades estatais, nunca foram sofridas em
um mesmo nivel pelo MAPA. O MDA foi recriado apenas em 2023 com o
retorno de Luis Inicio Lula da Silva a presidéncia, demonstrando uma
retomada de politicas publicas na agenda dedicada a agricultura
familiar.

Apesar do retorno do MDA, n3o significa que a agricultura familiar
esteja em posicio de conforto. A distribui¢io de recursos de crédito no
Plano Safra ao longo dos anos evidencia a discrepancia no tratamento
entre o agronegécio e a agricultura familiar, deixando claro qual setor
continua sendo prioridade para o Estado. No Plano Safra de 2024/2025,
cerca de 400 bilhdes de reais serdo distribuidos a agricultores
empresariais-patronais (médios e grandes) e 76 bilhdes de reais de
crédito rural serdo disponibilizados aos agricultores familiares via
PRONAF (Brasil, 2024). A partir destes dados, é possivel sustentar o
argumento que as dicotomias no Ambito rural brasileiro se mantém ao
longo de sua histéria e as desigualdades entre o agronegécio e a
agricultura familiar continuam a ser reproduzidas, com o fomento do
Estado brasileiro.

Dessa forma, vale destacar que o sistema agrario hegemonico
representado pelo agronegécio, lanca mio de forte investimento em
recursos mididticos para disseminagio de sua ideologia com o fim de
garantir a reproducio de seu poder politico e econdmico (Delgado e
Leite, 2022; Mitidiero Junior e Goldfarb, 2021). Por isso, na préxima
secdo iremos discutir como o poder do agronegécio extrapola o meio

rural, chega nas salas de aula, influencia a construcio das ementas dos
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cursos de ciéncias agririas e orienta de forma ativa a formagio de

estudantes destas areas.
Agronomia: a hegemonia do agronegdcio

Se na sec¢do anterior pudemos perceber a origem, rota e o destino
dos investimentos e das politicas publicas para o setor agrario
brasileiro, verificaremos, embora de maneira introdutéria e ensaistica,
a relagio entre a hegemonia de fomento para o agronegdcio em
detrimento da agricultura familiar e os impactos na formacio de
agronomos, em particular.

Nossa proposi¢io é a de que a opuléncia do agronegdcio brasileiro
impacta nos planos de curso e ementas das diversas disciplinas dos
cursos superiores de ciéncias agrarias. S3o cursos que no contexto atual
sdo voltados para o atendimento dos interesses da grande empresa do
setor agrario, evidenciando uma autonomia académica parcial
(Bourdieu, 2011) e que correm o risco, como varias graduagdes, de serem
vitimas de uma légica meramente utilitarista. £ inegavel o esforco
equilibrista, em especial das Institui¢ées de Ensino Superior publicas,
entre a implantagio de um modelo de escola “desinteressada” nos
termos de Gramsci (2006) e a pressio do social, estatal, do capital e
também geracional dos discentes por um modelo atrelado aquilo que se
chama de “mercado”. E um tropos da atualidade que a universidade deve
sair do encastelamento de seus muros e aproximar-se da sociedade ou
como preferem alguns, aproximar do “mundo real”. Omitir isso, seria
uma postura idiossincratica, mas hd na espreita um desejo de que a
universidade se entregue, de fato, aos interesses do capital.

A Administracdo Rural, parte integrante dos planos de curso das

graduacdes em Agronomia, é um dos espacos discursivos académicos
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em que a légica do grande capital se materializa de forma cristalina,
reverberando discursos hegemoénicos do agronegécio e partindo da
premissa de que o desenvolvimento da agricultura familiar serd plena
quando ela abandonar sua esséncia e se inserir nas redes do
agronegdcio.”

Um dos pontos da Sociologia da Educagio de Bourdieu (2011),
oriunda da andlise do ensino superior francés da década de 1960, é a
premissa de que, em termos gerais, as vontades, escolhas e tomadas de
decisdes sobre os cursos superiores a serem ocupados pelos individuos
sdo elementos subjetivos, porém, condicionados em grande medida pelo
contexto social, cultural e econdmico em que estio imersos os alunos. A
nogio de habitus (Bourdieu, 2011) é uma chave para o entendimento da
rede de relacdes entre as disposi¢des individuais e sociais, auxiliando a
compreender como a escolha de um curso superior nio é fruto apenas
de vocacgio ou sentimentos profundos individuais, mas s3o “disposicées
socialmente constituidas que, enquanto estruturas estruturadas e
estruturantes, constituem o principio gerador e unificador do conjunto
de priticas e das ideologias caracteristicas de um grupo de agente
(Bourdieu, 2011, p.191).

0 jovem e a jovem com predisposi¢do para cursar uma graduagio
na drea agréria sio impactados por informagdes como: “as exportagdes
do agronegécio brasileiro atingiram US$ 164,4 bilhdes em 2024,
consolidando o segundo maior valor da série histérica” °. Acreditar que
isso ndo mobiliza coragdes, mentes e bolsos, seria ingenuidade, e

principalmente, fechar os olhos para a realidade de uma geragdo

* Concordamos com a interpretagdo recorrente nas obras de José de Souza Martins que a agricultura
familiar ndo é apenas de subsisténcia, mas sim uma agricultura de excedentes que esta atrelada ao
mercado (MARTINS, 1975).

°  https://www.gov.br/agricultura/pt-br/assuntos/noticias/marca-historica-do-agronegocio-brasileiro-
destaca-protagonismo-na-seguranca-alimentar-global-Th. Acesso em 8 de margo de 2025.


https://www.gov.br/agricultura/pt-br/assuntos/noticias/marca-historica-do-agronegocio-brasileiro-destaca-protagonismo-na-seguranca-alimentar-global-1h
https://www.gov.br/agricultura/pt-br/assuntos/noticias/marca-historica-do-agronegocio-brasileiro-destaca-protagonismo-na-seguranca-alimentar-global-1h
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baseada na médxima do consumo (Bauman, 2008). A universidade e a
educacio devem, por 6bvio, proporcionar inclusio socioecondmica, em
especial das classes pobres e médias. Porém, ao focar em um modelo
utilitarista de ensino, correm o risco (0 que ji estd em curso) de
abandonarem por completo dimensdes como a cidadania e uma postura
holistica e critica para a vida.

Em uma realidade brasileira em que o “agro é pop” e as cifras
crescem vertiginosamente, o horizonte de expectativa dos futuros
agronomos € a inserc¢do profissional em grandes empresas do setor e
nas novas realidades do setor agrério, para que possam trafegar em suas
imponentes camionetes entre o asfalto e a terra, participando de um
ethos em que o rural foi ressignificado e alcado, novamente, a posigao
de redentor e nio de fardo do pais.

Entre os cursos pertencentes as Ciéncias Agrdrias, a Agronomia
ocupa um local de destaque entre as disciplinas de sua area do
conhecimento e desde a sua implantacio no Brasil como saber
institucionalizado (no inicio do século XX), suas relagdes com o poder
econdémico do setor agririo possuem um profundo imbricamento, seja
pelo recrutamento de seus estudantes entre os filhos das elites agrarias
até uma formacio voltada ao mercado (Mendonga, 1998). Contudo, se
estdo os agronomos pela légica do saber e em alguns casos pela condigio
de classe na posicio de dominantes, acabam em grande medida
dominados pelas leis do grande capital que impactam diretamente em
seus itinerarios formativos.

Embora agricultura familiar, enquanto categoria sociolégica,
seja alvo de debates (Wanderley, 2003; Navarro e Pedroso, 2017), tomamos
0 conceito como uma situagio tipica da modernidade brasileira em que os
tempos histéricos sdo pautados pelo desencontro em uma realidade

capitalista que somente se manifesta em sua forma perversa e nio
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emancipatéria (Martins, 2008). A agricultura familiar nio é, ao nosso ver,
o0 paraiso perdido do campo brasileiro, como pensam certas correntes
ideologizadas e pouco afeitas a uma sociologia critica, nem tampouco se
trata de uma invengio politica e partidaria. O agricultor ou agricultora
familiar estd preso em uma modernidade capitalista incompleta. Tal
situacdo da agricultura familiar prejudica a forma de certos saberes a
situarem e compreenderem, fazendo com que os holofotes sejam

lancados sobre a agricultura travestida de agronegdcio.
Aproximacoes ao ensino agronémico

0 bacharelado em Agronomia dos campi de Rio Verde e Morrinhos
(municipios do estado de Goids) do Instituto Federal de Educagio,
Ciéncia e Tecnologia Goiano (IF Goiano) foram aprovados
respectivamente em 2008 e 2010, atuando em duas d4reas muito
importantes da produgio agricola goiana e nacional, e sdo centros vitais
para o desenvolvimento das respectivas regides, com corpo docente
altamente qualificado e com pesquisas na fronteira do conhecimento
agronomico.

A fonte de nossa investigacdo foram os Projetos Pedagégicos de
Curso (PPC) de 2024 do bacharelado em Agronomia do campus
Morrinhos e 2025 do campus Rio Verde, ambos com turno de
funcionamento integral, na modalidade presencial e com periodicidade
semestral de oferta de novas vagas.®

Uma andlise comparativa entre os objetivos gerais de ambos os

PPCs, evidencia uma formag¢io que se pretende orientada pelas

° PPC do bacharelado em Agronomia do campus Rio Verde estd disponivel em: https://ifgoiano.edu.br/
home/images/RV/2025/Marco/PPC_Agronomia_Integral_e_Noturno_2025.pdf. Sobre o PPC do
bacharelado em Agronomia do campus Morrinhos estd disponivel em:
https://ifgoiano.edu.br/home/images/
MHOS/Doc_cursos/Agronomia/PPC_Agronomia_2023-d542b25bc57e41c28228784dad6120a5.pdf.


https://ifgoiano.edu.br/home/images/RV/2025/Marco/PPC_Agronomia_Integral_e_Noturno_2025.pdf
https://ifgoiano.edu.br/home/images/RV/2025/Marco/PPC_Agronomia_Integral_e_Noturno_2025.pdf
https://ifgoiano.edu.br/home/images/MHOS/Doc_cursos/Agronomia/PPC_Agronomia_2023-d542b25bc57e41c28228784dad6120a5.pdf
https://ifgoiano.edu.br/home/images/MHOS/Doc_cursos/Agronomia/PPC_Agronomia_2023-d542b25bc57e41c28228784dad6120a5.pdf
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melhores praticas cientificas e tecnoldgicas. Os objetivos gerais estdo
em sintonia, também, ao afirmarem o desejo de formarem profissionais
em que a andlise critica da realidade esteja presente, apontando para
um itinerdrio formativo nio apenas tecnicista ou “interessado". H4,
naturalmente, uma distincia enorme entre aquilo que se escreve e
aprova em um documento institucional e as condi¢des materiais e
imateriais para sua efetiva realizacgio.

Partindo dos objetivos especificos e nio sendo nossa meta arrolar
os mesmos de forma sumarizada e em sintonia com nosso enfoque, é
possivel ver que o PPC do curso de Rio Verde diz que entre seus objetivos

esta

Gerar conhecimento e difundir métodos e técnicas de produgio e
administragdo agricola, envolvendo o ensino, a pesquisa e a extensdo de
forma a atuar no Aambito da agricultura familiar buscando a
sustentabilidade dos sistemas de produgdo, com énfase na agroecologia,
integrando o saber informal ao saber discente, respeitando as limitagdes e
potencialidades das comunidades agricolas regionais nas praticas
agrondmicas (PPC Rio Verde, 2025, p.21).

Chama atengio a preocupacgio dos formuladores do PPC em tratar
de forma explicita a agricultura familiar como um dos temas a serem
abordados no percurso formativo dos discentes e nio menos
importante, o destaque dado aos conhecimentos produzidos além dos
limites da universidade e chamados no texto de "saber informal". Sio
temas fundamentais, em uma regido, como a de Rio Verde, em que a
producido agricola se faz em termos da grande escala e com insercdo
plena nas dinimicas globais das cadeias agroalimentares.

Porém, se hd a omissdo nos objetivos do PPC do campus Morrinhos
sobre o tema da agricultura familiar, merece destaque que o curso busca

“desenvolver uma visio humanistica, utilizando os conhecimentos das

ciéncias sociais aplicadas a Agronomia, abrangendo a sociologia, a
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politica, a economia e administragio, a legislacdo e a educagio, a fim de
promover a organiza¢io e o bem-estar das populagdes urbano rurais
(PPC Morrinhos, 2024, p.21). Ao propor uma forma¢io em que a
dimens3o humana e critica da realidade se manifesta em saberes como
a sociologia, a politica e a educacio, o PPC flerta com um modelo escolar
atento as dimensdes diversas da vida social e econémica.

Contudo, se em ambos PPCs verificamos a preocupa¢io com as
questdes da agricultura familiar e de uma formag¢io humanistica, nio
devemos tomar a parte pelo todo, e lembrar que sio apontamentos
marginais no todo do processo formativo, pois como citamos
anteriormente, o enfrentamento com a realidade induz docentes,
pedagogos e técnicos educacionais a conduzirem seus trabalhos sob a
sombra do “mercado". Entre as disciplinas ofertadas em ambos os
cursos agrondmicos, abordaremos na sequéncia e de forma mais
detalhada a “Administra¢io Rural”’, que enquanto Ciéncia Social
Aplicada, deveria, em tese, num contexto de uma modernidade
incompleta e no Sul Global se projetar de forma critica sobre o mundo e

ndo apenas de maneira gerencial.
Administracao Rural: gestao do agronegdcio?

Em certos dominios do conhecimento hd uma dindmica de ensino-
aprendizagem que se baseia em uma relagio mimética com certas
praticas ja consolidadas e modelos consagrados. De acordo com Omar
Aktouf (2005), tal prética é recorrente no ensino de Administrag3o, e por
homologia em Administragio Rural, e trata-se de um paradoxo “porque
se queremos que a administracdo do futuro seja radicalmente diferente
da de hoje, nio serio certamente os dirigentes de hoje que deverio

servir de modelo para os nossos estudantes” (Aktouf, 2005, p.151).
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Acrescenta-se ao modelo mimético de ensino-aprendizagem uma
hegemonia do ponto de vista tedrico nas escolas de Administracio da
ideologia dominante, isto é, capitalista (Aktouf, 2005) e desprovido de
reflex3o critica. Citando o caso francés e britinico, situagdes escolares em
que as Escolas de Administragio sdo dependentes do patronato
empresarial nacional, professores podem ser dispensados caso nio atuem
como simples difusores dos modelos dominantes (Aktouf, 2005, p.152).

Aktouf (2005, p.152), analisando o ensino de administra¢io a

contrapelo, aponta que trés grandes ideias deveriam ser objeto de

(-..) reformas radicais para promover uma légica de mudanga no lugar da de
reproducio: (a) a definigdo restrita de administragio centrada na
predominincia do fator capital e na preocupa¢io do enriquecimento
individual; (b) a onipresenga dos aspectos quantitativos, em particular a do
célculo econdémico; e (c) a falta de cultura geral na formagio de
administragio.

Podemos inferir da proposta critica de Aktouf que a Administragio
deveria se desvincular de uma ideologia sacralizante do capital e com
vias ao actimulo pessoal de capital, assim como, ao ir além da
matematizagdo estaria o saber administrativo se voltando para sua
tipologia como Ciéncia Social Aplicada, e muito se beneficiaria de
contatos intelectuais com a Sociologia, Histéria, Antropologia e outras
ciéncias sociais ou humanas.

Nesta chave propositiva de se pensar o ensino de Administragio a
contrapelo, Aktouf defende que o modelo recorrente de “estudos de
caso” é problemitico, pois focam na adog¢io de tomadas de decisdes dos
dirigentes e “ndo se ensina aos estudantes senio o caso de patrdes que
nio buscam senio fazer dinheiro. Os casos nio sio uma infima parte da

realidade administrativa, aquela que se passa na cabeca e nos desejos

dos dirigentes” (Aktouf, 2005, p.155). O autor ainda acrescenta que tal
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modelo de ensino refor¢a os automatismos na tomada de decisdo e o
“anti-intelectualismo” (Aktouf, 2005), operando na formagio pré-
fabricada dos futuros administradores.

Cotejando os PPCs apresentados anteriormente com as reflexdes
de Aktouf (2005), o ensino de Administragio Rural ofertado aos cursos
de Agronomia que estdo sob nossa andlise, do ponto de vista teérico e
ideoldgico, estio em sintonia com a légica do agronegécio e pouca
atenc¢io (partindo apenas das ementas contidas nos PPCs) oferecem
para arranjos produtivos e administrativos distintos.

A disciplina de Administragdo Rural, ofertada no 8° periodo do
curso de Agronomia do campus Morrinhos como disciplina obrigatéria,

traz em sua ementa o objetivo geral de

(--.) que o estudante depois de cursada administragio rural esteja apto para
gerir os negdcios rurais, aplicando os avancos da tecnologia e usando o
conjunto de principios, normas e fungdes que tem por fim ordenar os
fatores de produgio agricola e controlar a produtividade e eficiéncia para se
obter determinados resultados e obter maior lucratividade (PPC Morrinhos
2024, p.104).

A proposta da disciplina, nos moldes apresentados no PPC, aponta
para uma trilha formativa tradicional e que o foco seja, a grosso modo,
uma maior “lucratividade” e ganhos de capital. Refor¢amos: no se trata
de uma proposta revoluciondria contra o capital, mas uma tentativa
para pensar um ensino mais integrativo e diverso.

No caso da mesma disciplina de Administracio Rural (PPC Rio
Verde 2025, p.92), porém ofertada no 6° periodo do curso de Agronomia
do campus Rio Verde, o objeto da ementa é enfitico na ténica do
“agronegdcio” e nas rotinas tipicas da gestdo (planejar, organizar,
dirigir, marketing, gestio de pessoas etc). Em ambos os casos a

dimensdo da agricultura familiar n3o é referendada como uma meta
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formativa geral das ementas e uma atencio as respectivas bibliografias
bésica e complementar, o agronegicio é dominante, como se pode ver

nas tabelas 01 e 02.

Tabela 01

Administracao Rural - 8 ° periodo de Agronomia do Campus Morrinhos/IF Goiano
(PPC 2024)

BATALHA, M. O. Gestao agroindustrial: GEPAI: Grupo de
Estudos e Pesquisas Agroindustriais. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2012.

Bibliografia Basica
CHIAVENATO, I. Administragao: teoria, processo e pratica.
4. ed. Sdo Paulo: ELSEVIER, 2007. 411 p.

MAXIMIANO, A. C. A. Administracdo de projetos: como
transformar idéias em resultados. 4. ed. Sdo Paulo, SP:
Atlas, 2010. 396 p.

DOLABELA, F. Oficina do empreendedor: a metodologia de
ensino que ajuda a transformar conhecimento em riqueza.
Rio de Janeiro, RJ: Sextante, 2008.319 p.

Bibliografia Complementar | DORNELAS, J. C. A. Empreendedorismo: transformando
idéias em negdcios. 4. ed. Rio de Janeiro, RJ: Elsevier, 2012,
260 p.

HELDMAN, K. Geréncia de projetos. Fundamentos: Um guia
pratico para quem quer certificacio em geréncia de
projetos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005. 319 p

KOTLER, P. Administracdo de marketing. 14. ed. Séo Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2012. 766 p

SANTOS, G. J.; MARION, J. C,; SEGATTI, S. Administracao de
custos na agropecudria. 4° Edicdo. Sdo Paulo: Atlas, 2009.
154 p.

Fonte: elaboracao prépria.
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Tabela 02

Administracao Rural - 6 ° periodo de Agronomia do Campus Rio Verde/IF Goiano

(PPC 2025)

Bibliografia Basica

ARAUJO, M J.1. Fundamentos de agronegécios. 2. ed. Sdo
Paulo, SP: Atlas, 2009. 160 p.

FRANCISCO, D. C. et al. Agronegdcios. Editora Intersaberes,
2015.172p.

OLIVEIRA, M. S. Tecnologias e o agronegdcio. 1. ed.
Contentus, 2021. 98 p.

SCHWAMBACH, E. Administracdo da pequena empresa
rural. Vicosa, MG: CPT, 2010. 358 p.

Bibliografia Complementar

CASTRO, L. C. de et al. Gestdo de negdcios agropecuarios:
planejamento, controle e avaliacéo. Vigosa: UFV, 2012.

CATELLI, A. Administracdo de empresas agricolas. 2. ed.
Sao Paulo: Atlas, 2011.

FILIPPI, E. D. et al. Gestdo empresarial rural. 2. ed.
Piracicaba: FEALQ, 2013.

VIEIRA, S. L; ALMEIDA, F. Q. de; BOREM, F. M. Gestao
agroindustrial. 2. ed. Vigcosa:UFV, 2011

ZYLBERSZTAIN, D. NEVES, M. F; MIRANDA, S. H. G.
Fundamentos do Agronegécio. Sdo Paulo: Pioneira
Thomson Learning, 2003.

Fonte: elaboracao prépria.

A mengcio temdtica da “agricultura familiar” nio esta presente em

nenhum dos titulos indicados nas bibliografias, embora o tema da

pequena propriedade rural com a obra de Schwambach (2010) esteja no

PPC do campus Rio Verde. Sdo, no conjunto, obras de referéncia nas
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temiticas da administragio, gestio do agronegdcio e administracio
rural, propiciando ao discente o contato com uma massa critica sélida e
que permitird o exercicio com esmero das atividades relacionadas a
administracdo rural. Acrescentamos que nio é objeto de nossa andlise
empreender uma andlise internalista as obras (Pocock, 2003), embora de
forma tangencial o tema da agricultura familiar apareca em muitas
delas; o nosso ponto é propor a reflexdo sobre como certas tematicas no
processo de formacgio sio hegeménicas e forma-se uma “escola de
pensamento” (Bourdieu, 2011) e “em cada época de cada sociedade, hd
uma hierarquia dos objetos de estudo legitimos que consegue impor-se
de maneira tanto mais total por ndo haver a necessidade de ser
explicitada” (Bourdieu, 2011, p.213), auxiliando na constru¢io de uma
realidade que se imp&e como inexoravel e imutavel.

As incipientes reflexdes apresentadas nesta se¢ao colocam desafios
aos processos formativos de agronomos, administradores rurais e
docentes. Acreditamos, que sejam os ultimos, os capazes de proporem
reflexdes criticas sobre a gestdo rural, e assim o fazem em larga medida
ao longo de suas aulas, e muito ganharia o itinerdrio formativo dos
discentes que a administracido rural se aproximasse de forma mais
profunda com a sociologia rural (ja presente nos PPCs) que levaria a um
contato mais matizado com as realidades social, econdmica, cultural e a
diversidade de arranjos produtivos, garantindo uma formagdo mais
holistica e ndo menos preocupada com a preparac¢io técnica.

Por dltimo: estaria a agricultura familiar eliminada genericamente
pela imposicdo da empresa rural capitalista ou seria a agricultura
familiar apenas uma tipologia com fins politicos e partidarios? S6
podemos avancar em hip6teses na medida em que auxiliarmos na

formacgio de atores sociais que atuardo no campo de forma critica e
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reflexiva e nos poderio auxiliar na busca por respostas que terdo

impactos tedricos e nas politicas piblicas para o setor.
Consideracoes Finais

A andlise desenvolvida neste trabalho evidencia que o campo
agrario brasileiro se estruturou historicamente em bases contraditdrias
e segue reproduzindo desigualdades profundas entre o agronegdcio e a
agricultura familiar. Essas desigualdades ndo se expressam apenas nas
politicas publicas, no acesso ao crédito ou na visibilidade midiatica, mas
também no interior das institui¢cdes de ensino.

A discussdo realizada procurou evidenciar os impactos do
dualismo presente na agropecudria brasileira, especialmente a oposi¢io
entre agronegécio e agricultura familiar, analisando como esta
dicotomia se manifesta no ensino superior das Ciéncias Agririas. A
partir dos Projetos Pedagdgicos de Curso (PPCs) e da andlise especifica
da disciplina de Administra¢do Rural ofertada nos cursos de Agronomia
dos campi Morrinhos e Rio Verde do Instituto Federal Goiano,
constatou-se uma forte hegemonia ideoldgica do agronegécio, o que
afeta significativamente os itinerdrios formativos e as perspectivas
profissionais dos estudantes.

As disciplinas de Administracio Rural, tomadas como objeto
especifico de andlise, revelam o predominio de uma abordagem voltada
a maximizacg3do de lucros, a eficiéncia empresarial e a gestdo baseada em
parametros de competitividade mercadolégica, sem uma reflexdo mais
profunda sobre os diversos arranjos produtivos existentes no campo
brasileiro, especialmente aqueles vinculados a agricultura familiar e a
agroecologia. Esse descompasso ignora as realidades complexas e

heterogéneas do meio rural e reproduz uma visio unica de
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desenvolvimento agricola. Portanto, as ementas e praticas formativas
dos cursos de ciéncias agrarias tendem a privilegiar conhecimentos
técnicos e gerenciais compativeis com as demandas das grandes
empresas rurais, silenciando, parcial ou totalmente, os saberes e
realidades da agricultura familiar, de povos e comunidades tradicionais
e de outras formas n3o hegemonicas de produzir no campo.

Diante desse contexto, torna-se urgente repensar o papel de
institui¢des publicas de ensino, como o Instituto Federal Goiano, no que
diz respeito ao compromisso com o desenvolvimento rural e territorial,
promovendo um ensino que considere a diversidade de conhecimento
de acordo com a realidade socioeconémica local, regional e nacional,
nido contemplando somente setores que, apesar de terem poder politico
e econdmico, ndo representam os interesses majoritarios do povo
brasileiro. E preciso ampliar o debate sobre a funcio social dos cursos
de ciéncias agridrias e promover uma formacio que dialogue com a
diversidade dos sujeitos do campo, incorporando criticamente os
saberes da agricultura familiar, agroecologia e desenvolvimento rural
sustentdvel. Somente por meio de uma educacio mais democrética,
plural e comprometida com a transformacdo social serd possivel
romper com a légica dominante e contribuir para a constru¢io de um

desenvolvimento rural mais justo e inclusivo.
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1. Introducgao

O Brasil tem posi¢io de destaque mundial tanto na avicultura
quanto na suinocultura, segundo a Associa¢do Brasileira de Proteina
Animal (ABPA, 2023, p. 35), o Brasil produziu 14.524 mil toneladas de

carne de frango em 2022, consolidando o pais como segundo maior
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produtor mundial de frangos de corte, sendo que deste montante 33%
foram destinados ao mercado externo, elevando o Brasil a maior
exportador de carne de frango do mundo. J4 no setor de carne suina a
producio foi de 4.983 toneladas, o que torna o pais o 4° maior produtor
do mundo sendo também o 4° maior exportador. Neste cendrio, segundo
a ABPA, o modelo de producio integrada no Brasil inicia-se na década
de 70, este modelo de governanca se consolidou e estima-se que 90% da
producio nacional segue o modelo de integracio, suplantando assim o
mercado spot.

O sistema de integracio vertical tem sido tema de estudos na
cadeia de suprimentos, com base nestes, dada a necessidade de ganhos
em escala, fica evidenciado que este arranjo possui a agroindustria
como ator central, fornecendo insumos e planejando a producio para
que seja atendida sua demanda de produgio na quantidade e qualidade
desejadas, e o outro elo da cadeia fica a cargo dos integrados, estes,
responsaveis pelo fornecimento de instalagio aos animais, mio de obra
e os manejos de criagdo dos animais. Neste cendrio, a relagio integrado
e integradora estrutura-se de tal forma que apresenta uma esperada
dependéncia econdmica do produtor integrado com as integradoras
produtoras de frangos de corte, e tais caracteristicas podem trazer ao
sistema de integracdo desequilibrio na relagdo integrado e integradora,
decorrente da disparidade de poder econémico entre os agentes.

Devido a esse contexto, em 2016 o ambiente institucional passa a
ser regulada pela Lei n°® 13.288/2016, popularmente conhecida como Lei
de Integracdo, que define o contetido minimo dos contratos de
integracdo, e implementa inovagdes quanto a criacio de mecanismos
que subsidiem equilibrio e transparéncia na relagdo entre integrados e
integradora. Os mecanismos criados s3o: o FONIAGRO (Férum Nacional

de Integragio Férum Nacional de Integragio), as CADECs (Comiss3o
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para Acompanhamento, Desenvolvimento e Conciliagio da Integrag¢io),
DIPC (Documento de Informag3o Pré-Contratual) e os RIPIs (Relatério
de Informagio da Produgio Integrada).

Sobre as CADECs, a referida lei determina que é objetivo e fungio
da mesma, elaborar estudos de andlise econdmica, sociais, tecnoldgicas,
ambiental e dos aspectos juridicos da cadeia produtiva, bem como fazer
cumprir o valor de referéncia. Ao produtor interessado em aderir ao
sistema de integracdo, a lei determina que a este, serd apresentado
estimativa de remuneragio com base em precos e indices de eficiéncia
dos 24 meses anteriores e validados pela respectiva CADEC.

Por ser uma lei que dispde sobre contrato de integragdo vertical
nas atividades agrossilvipastoris ndo hi em sua redagdo metodologias
para célculo de remuneragio ou avaliacio de eficiéncia produtiva,
ficando a cargo de cada setor produtivo a constituicio do FONIAGRO, e
este estabelecer metodologia para célculo do valor de referéncia para a
remuneragio do integrado.

Neste sentido, tanto a Lei 13.288/2016, como a relagio integrado e
integradora, podem ser objeto de estudos sob a tica da Nova Economia
Institucional (NEI). Pois, no momento em que as empresas deixam de
recorrer ao mercado e internalizam a produgio, minimizam os custos
de transacdo e devem estruturar a governanca da relacdo entre os
agentes. Os contratos de integracio devem prever salvaguardas
contratuais com intuito de evitar comportamento oportunista diante da
incompletude dos contratos dada a racionalidade limitada.

Mesmo com a promulgacio da Lei de Integracio, as caracteristicas
do sistema de integracdo nio se alteraram expressivamente, sendo que
as agroindustrias continuam sendo o agente central da cadeia
produtiva, mantendo-se na posi¢io de predominio econdmico e juridico

na relagio com os produtores integrados. Da mesma forma, o
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fornecimento de matéria prima continua disciplinado em contratos de
integracdo, junto aos produtores rurais, o elo mais frigil da cadeia
produtiva. Estes contratos, podem ser considerados contratos de
adesdo, em razio das cldusulas contratuais serem predispostas pela
agroindtstria integradora, com pouca ou nenhuma oportunidade de
alteragdo por parte do produtor integrado, estes documentos sio
redigidos pelas agroindustrias integradoras, tendo sua redagio voltada
aos seus interesses podendo conter cliusulas contratuais abusivas ou
danosas aos integrados.

Por ser uma lei promulgada em 2016, ndo hi farta literatura
analisando a legislagdo criada e a mesma sendo analisada sob a ética da
Nova Economia Institucional, deste modo, o presente capitulo buscou
os textos seminais da NEI e literatura relevante sobre a Lei de
Integracio, 13.288/2016. Sendo que, o presente estudo, busca analisar e
discutir se os mecanismos criados pela referida lei, garantem o
equilibrio contratual, inibem préticas desleais na relacdo integrado e

integradora e combatem o abuso de dependéncia econémica.
2. Aspectos metodoldgicos

O presente capitulo foi desenvolvido com base em pesquisa
bibliografica, a partir de base de dados eletronicos (portal de periédicos
CAPES), bibliotecas digitais (banco de tese da CAPES, repositérios e
SciELO) e o buscador académico (Google Académico), identificando
obras relevantes e que tenham relagio com o tema estudado. Conforme
Gil (2002) a pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material
consolidado, principalmente livros e artigos cientificos.

A Lei de integragdo foi promulgada em maio de 2016, deste modo, a

norma é relativamente recente e nio hd farta literatura sobre o tema. Da
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mesma forma, os textos encontrados para a Nova Economia Institucional
nio abordavam a Lei de Integracio, sendo assim, para o desenvolvimento
deste capitulo, foram consideradas as obras seminais do assunto.

Com relagio aos fins, esta pesquisa possui natureza descritiva e
exploratéria. Para Gil (2002) as pesquisas descritivas tém como objetivo
fundamental a descrigido de caracteristicas de determinada populagio
ou fenémeno. Sendo que, o cariter exploratério tem como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando explicito

ou possibilitando a construgio de hipéteses.
Desenvolvimento

Para compreensio dos aspectos tedricos deste trabalho, bem como
para elaboragdo das anélises de avaliacdo de resultado, esta revisdo de
literatura aborda conceitos relacionados a Nova Economia Institucional
(NEI), legislagio e produgio integrada.

Ao abordar diferentes dreas do conhecimento, é necessdria a
defini¢do preliminar de terminologias empregadas ao longo da revisio
tedrica. Dario (2018) relata que a Lei de Integragio, n°13.288/2016,
denomina, contrato de integragdo vertical ou contrato de integragdo, por
ser a terminologia utilizada no setor produtivo, e ressalta que para a
Administracdo, a integracio vertical é o desenvolvimento das etapas do
processo produtivo com um udnico comando decisério. Na relacdo
integrado e integradora, a propriedade dos ativos (granja) é dos
integrados, e ndo da integradora, porém, o comando decisério das
atividades é da integradora.

Sobre as terminologias instituicdo e organizagdes, Fiani (2011)
descreve que, as institui¢des sdo regras gerais da interagio social, deste

modo, as institui¢des definem as “regras do jogo” na sociedade, dentre
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elas estruturas sociais, normas e valores que moldam a sociedade, leis,
costumes e arcabouco cultural. Enquanto organizacdes, sio definidas
como um grupo de pessoas atuando de modo coletivo em fun¢io de um
objetivo comum. Com base nisso, a revisdo tedrica denominard as
integradoras como ORGANIZACAO, e as regras definidas para relagio

entre integrado e integradora como INSTITUIGOES.

3. Nova economia institucional

3.1.1 Nova economia institucional e Economia do Custos de Transacao

A Nova Economia Institucional (NEI) tem inicio com a publicago
do artigo “The Nature of the Firm”, em 1937, por Ronald Coase. Neste, o
autor, teoriza acerca das razdes pelas quais a firma decide ndo recorrer
ao mercado e internaliza sua produgdo, com isso o autor sugere nova
interpretacio ao papel da firma. Fiani (2011, p. 62) explica que Coase
utilizava a seguinte definicao, "custos de transacio seriam os custos de
se recorrer ao sistema de precos".

Para Zylbersztajn (2005, p. 389), Coase apontou que o sistema de
precos e mercado mantinham sua relevincia, e poderiam ser um
mecanismo de alocacio eficiente de recursos, mas ressalva que o
mecanismo de mercado representa exce¢do, enquanto o mecanismo
contratual tem maior abrangéncia, sendo o mesmo o mecanismo padrio
para alocagio de recursos na sociedade.

Apesar da importincia dos estudos de Coase para a NEI e
consequentemente a Economia dos Custos de Transag3o (ECT), a época,
houve baixa repercussio, tendo em vista que esta teoria apresentava
dificuldade de elaboragdo de testes empiricos para observag¢io dos
custos de transag¢io (CIELO, 2015, p. 30). Para Zylbersztajn (1995, p. 15) 0

«z

objetivo fundamental da ECT “é o de estudar o custo das transagdes
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como o indutor dos modos alternativos de organizagio da producio
(governanca), dentro de um arcabouco analitico institucional”.

Cielo, (2015, p. 30) entende que a Teoria da Firma passa a ter maior
robustez tedrica com os estudos de Williamson, que estabelece as
dimensdes de transacdo. Apesar dos estudos da ECT estarem
fundamentadas nas teorias de Coase, Williamson tem destaque como
referéncia tedrica, sendo a defini¢io de custos ex-ante e ex-post dos
contratos, conferindo importante contribui¢do a ECT, (CIELO, 2015, p.
32). Outro autor que contribui é, Douglass North, que observa duas
questdes, uma a origem da estruturacdo e das mudangas institucionais,
sendo que estas tém influéncia no comportamento da sociedade, a outra
questio, refere-se a operacdo das firmas observadas como arranjos
institucionais, que regidas pelas regras do jogo, as instituicdes, confere
ligagdo entre as vertentes (ZYLBERSZTAJN 2005, p. 397).

Para Farina (1997, p. 71), o estudo da ECT pode ser dividido em:
pressupostos comportamentais, dimensdes da transa¢do e modelo para
escolha da forma organizacional. Quanto aos pressupostos
comportamentais, temos a racionalidade limitada e o comportamento
oportunista. Com relacio a dimensio da transagdo, temos a
especificidade dos ativos, a frequéncia e incerteza. E com base nos
pressupostos comportamentais e a dimensio da transacgdo, é possivel

realizar a escolha da forma organizacional.
3.1.2 Pressupostos comportamentais

Oliver ~Williamson, (2012) invoca como pressupostos
comportamentais a racionalidade limitada e o oportunismo, e considera
que ambos sdo resultantes da natureza humana. A racionalidade

limitada, estd ligada a limitag¢do do agente econdmico ter racionalidade
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plena, apresentando a falta de capacidade de processar, acumular e
transmitir todas as informacdes disponiveis (FIANI, 2011). Para Azevedo
(2000, p. 36) a racionalidade limitada, se deve aos limites cognitivos dos
agentes, que nio conseguem prever todas as contingéncias futuras,
portanto, os contratos sio necessariamente incompletos. Quanto ao
oportunismo, Zylbersztajn (1995), conceitua como sendo o
comportamento na busca do auto interesse de um dos agentes
envolvidos, com a omissdo de informagdes junto ao outro agente. Fiani
(2011, p. 90) descreve oportunismo como a exploragio maliciosa das

informagdes a fim de obter vantagem na transagio.
3.1.3 Atributos das transacoes

Ativos especificos, sdo aqueles em que havendo necessidade de uso
alternativo do ativo, somente serdo utilizados com perda de valor,
quanto maior for a especificidade do ativo, maior serd a dependéncia na
continuidade da transag3o, pois a utilizacido para qualquer outro fim,
que nio seja o uso original, impde perdas significativas a transacgdo
(FARINA, 1997). Azevedo (2000, p. 39), entende que “quanto maior a
especificidade dos ativos, maior serd a perda associada a uma acio
oportunista por parte do outro agente”.

Para Williamson (2012) pode-se distinguir de forma Ttil 4 tipos de
especificidade dos ativos: especificidade do local; especificidade dos
ativos fisicos; especificidade dos ativos humanos; e ativos dedicados.
Fiani (2011, p. 98) conceitua que a especificidade de local, aplica-se
quando o custo de construgio e deslocamento sdo elevados, o que
impossibilita o deslocamento do ativo. A especificidade fisica esta
relacionada a particularidades quanto a composigio fisica, no desenho

ou qualquer outro atributo que o diferencie de ativos semelhantes. A
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especificidade dos ativos dedicados, estd relacionada a uma demanda
futura, ou seja, caso esta demanda futura deixe de ocorrer, nio se
encontra uso alternativo, tornando ocioso o ativo. Quanto a
especificidade dos ativos humanos, relaciona-se ao “aprender fazendo”
quando o profissional adquire conhecimento com base na pratica e nio
podem ser transmitidos de forma imediata este conhecimento, outra
possibilidade, é relativa ao trabalho em equipe, ou seja, o desempenho
nio estd nos individuos isoladamente, o que impede a transferéncia do
“ativo” para organizagdes distintas.

Neste sentido, Salviano (2011, 77) analisando as relagdes
contratuais do sistema de integracio de aves de corte do municipio de
Rio Verde, identifica que os ativos tém alto nivel de especificidade, e que
nesta relacdo, o produtor é dependente da inddstria. Relata ainda, que
caso a relacio fosse interrompida, por rescisio contratual ou faléncia
da integradora, 80% dos integrados nio saberiam como utilizar as
instalagdes, e que 15% dos integrados nio chegaram a pensar nesta
possibilidade, comprovando assim, a alta especificidade dos ativos.

Quanto a frequéncia é a medida com que a transagio se repete. Para
Farina (1997), ha transa¢des que se repetem e as que se resolvem uma
Unica vez. Nas transa¢des que ocorrem uma Unica vez, de modo geral,
nio viabiliza economicamente a construgio de um mecanismo
contratual que evite comportamento oportunista, porém, alerta que a
maior parte das transagdes ocorre de forma recorrente, de tal modo que
pode ser vidvel a constru¢ido do mecanismo contratual.

Em relagdo a incerteza é possivel classificar de trés formas, a
primeira, denominada risco, refere-se a distribuicio de probabilidade
de um evento ocorrer. A segunda, refere-se a impossibilidade de prever
eventos futuros, a ultima refere-se a questdo informacional da

incerteza, quando hi dificuldade no reconhecimento das informacgdes
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relevantes dos contratos, sendo a informacgio incompleta e assimétrica

(FARINA, 1997).
3.1.4 Escolha da forma organizacional

Para Fiani (2011, p. 98) a estrutura de governanga estd pautada no
arcabougo institucional em que as transagdes se desenvolvem, o
conjunto de regras. As instituicbes da estrutura de governanca
delimitam a atuagdo dos agentes envolvidos numa transa¢do. Em linhas
gerais, ativos com alto grau de especificidade associado ao ambiente de
incertezas, demandam estruturas de governanga especializadas, que
devem reduzir os ganhos por a¢do oportunista, enquanto ativos menos
especificos, demandam estruturas de governanca mais simples,
podendo recorrer aos mercados.

Neste sentido, as instalagdes para producio de frangos de corte
apresentam alto grau de especificidade, que associado ao cariter
biolégico da producio, cria um ambiente de incertezas do escoamento
da produgio e cronograma de alojamento subsequente, podendo assim
afetar a quantidade de ciclos anuais da atividade, deste modo, o sistema
de integracdo suplantou a governanca atrelada ao mercado. O que
aumenta a necessidade de observar as cldusulas contratuais e criar

salvaguardas para os agentes da relacio integrado e integradora.
4, Caracterizacao do sistema de integracao

Para Farina e Zylbersztajn (1992, p. 190) o termo CADEIA
PRODUTIVA refere-se a sucessdo de estagios de transformacio pela
qual passa a matéria-prima, constituindo-se no espago unificado de

geracdo e apropriagdo do lucro e da acumulagio.
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A cadeia produtiva de aves e suinos compreende setores de
producdo de gridos, material genético, fibrica de rag¢des, transporte,
abatedouros frigorificos. Estas operacdes sio organizadas de forma
vertical, da matéria prima até dar origem ao produto final, passando
pela producido até a distribuicio ao consumidor final, podendo ser
coordenadas pelo mercado ou pelos agentes que participam da cadeia.

Dentro destas cadeias de producio, os elos podem ter atuagio
independente, sendo regidas pelo mercado, estando vulnerdvel as
oscilagdes de oferta e demanda, seja de modo qualitativo como
quantitativo. Porém, dada a interdependéncia entre os elos, em que
intercorréncias em um dos elos, pode impactar em toda a cadeia, o
conceito de cadeia de suprimento passa a ter maior relevincia, e a
interagdo entre os elos é analisada de modo mais criterioso, buscando-
se ganhos de eficiéncia entre os processos, com base nas necessidades
da empresa focal. O termo cadeia de suprimento é definido por
Alcantara et al (2021, p. 96) como, diversas empresas trabalhando em
conjunto, desde a matéria prima até a disponibiliza¢do do produto final
ao consumidor, compartilhando objetivos e processos integrados, que
podem melhorar o desempenho individual de cada empresa.

Para Rocha (2002, p. 11), a integra¢io vertical organiza, de forma
extrema, dois estagios complementares da cadeia produtiva, sendo que a
empresa adquire o controle do processo produtivo, e nio
necessariamente a propriedade, sobre os ativos envolvidos nestas duas
etapas consecutivas. Complementa ainda que, “o seu oposto é a compra e
venda de insumos mediada dnica e exclusivamente pelo mercado spot”.

Na mesma linha, Paiva (2010, p.43) define que a integragio,
apresenta a interagio econdémica entre duas partes, que desenvolvem
uma das operagdes do ciclo de produgdo, transformacio e venda de

determinado produto. Em que o centro de decisdes se concentra na
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parte que desenvolve ao menos duas das operagdes descritas
anteriormente, e que normalmente seriam desenvolvidas por
diferentes atores.

A Lei 13.288/2016, em seu artigo 2°, inciso I, define integracio
vertical como a relacdo contratual entre integradora e produtores
integrados, com responsabilidade e obriga¢des reciprocas e com
objetivo de planejar e realizar a produgdo e a industrializacdo e
comercializacio de matérias-primas, bens intermedidrios ou bens de
consumo final.

Paiva (2010, p.48), refor¢a ainda que a integrac¢do traz profundas
transformagdes tecnolégicas e organizacionais, e que
consequentemente transforma os produtores integrados em um grupo
diferenciado de produtores rurais, visto que as empresas integradoras
esperam que os integrados atuem como empresarios rurais que possam
garantir o fornecimento de matéria prima de forma constante e estavel.

Este cendrio de agentes interdependentes, integrados e integradora,
é o encontrado atualmente na cadeia produtiva de aves e suinos,
comumente conhecido como sistema de integragdo. Para cada estagio de
producio, estes agentes ficam responsaveis por realizar investimentos
que permitam a condugio da criacio (CARVALHO et al, 2021 p. 27). A
empresa integradora é responsavel pelo fornecimento dos animais,
insumos, assisténcia técnica, planejamento de producio e da retirada e
comercializagdo da producido. Ja os integrados sdo responsaveis pelas
instalagdes, mio de obra, manejos e conducio do lote.

Tal arranjo reflete em maior competitividade a cadeia de produgio,
para Carvalho et al (2021, p. 28) permite a agroindustria planejar sua
producio com fornecimento de matéria prima de forma constante, na
quantidade e qualidade que planejou. Aos integrados permite acesso a

insumos, assisténcia técnica e escoamento de produgio constante, com
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menor oscilagio de preco e demanda. Além deste processo sinérgico,
temos também a diminui¢io dos custos de transagio. Para Salviano
(2011, p. 76) o alto nivel de especificidade do ativo transacionado,
associado a contratos de longo prazo, permitem a redugio dos custos de
transacdo. Este cendrio resulta em ganhos de competitividade, e reflete
no aumento da producio integrada e diminui¢do da produg¢io oriunda
dos produtores independentes.

Levando em considerac3o estas caracteristicas da cadeia e do sistema
de integracdo, a cadeia produtiva de aves e suinos, do ponto de vista de
arranjo produtivo, segue um modelo bastante homogéneo. Segundo a
Associacio Brasileira de Proteina Animal (ABPA), estima-se que 90% da

producio de aves e suinos sejam oriundas do sistema de integracao.
5.Lei 13.288/2016 - Lei de Integracao

Dentro do sistema de integracio, a produgdo se caracteriza pela
existéncia de dois elos interdependentes, o produtor integrado e a
empresa integradora. Esta rela¢do é regida por contratos de integragio, e
a partir da Lei 13.288/2016, passa a ser regulada por legisla¢io especifica.

Para Carvalho (2020) o termo “contrato de integra¢io” era confuso
aos juristas, e nio delimitava com clareza os direitos e deveres tanto dos
integrados como da integradora, por ndo haver legislacdo especifica, a
relagdo poderia ser confundida com contratos de outras naturezas,
Dério (2018) entende que a lei busca garantir seguranca juridica aos
sistemas de integra¢ido. Segundo Bueno (2017 p. 172) as cldusulas e
condigdes contratuais, sio previamente determinadas pela integradora,
sendo esta o agente central na cadeia produtiva.

No seu artigo 1°, a Lei 13.288/2.016, “institui mecanismos de

transparéncia na relagdo contratual, cria féruns nacionais de integragdo e
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as Comissbes para Acompanhamento, Desenvolvimento e Conciliagdo da
Integragdo — CADEC”, evidenciando que o legislador buscou minimizar a
assimetria de informag3o, agio oportunista e cria mecanismos (féruns
e comissdes) de controle e gestdo das cldusulas contratuais. Além de
instituir no artigo 4° da lei, o conteddo minimo dos contratos de
integracio, e ressalvando que “sob pena de nulidade, deve ser escrito com
clareza, precisdo e ordem légica”.

Dario (2018) entende que a lei de integragio traz como inovagdes
dois 6rgios colegiados, o Férum Nacional de Integragio (FONIAGRO) e
a Comissdo para Acompanhamento, Desenvolvimento e Conciliagcdo da
Integracio (CADEC), e define que sdo instrumentos acessdrios ao
contrato o Documento de Informagio Pré-contratual (DIPC) e o
Relatério de Informacdo da Produgio Integrada (RIPI), mecanismos
responsaveis pela maior transparéncia a relagiao contratual.

Na visdo de Carvalho (2020) a lei de integragio inova em cinco
pontos: o Contrato de Integracdo, o FONIAGRO, a CADEC, o DIPC e o
RIPI. Enquanto o entendimento de Bueno (2017, p. 171), é que o DIPC e
RIPI sio mecanismos que conferem transparéncia a relagio integrado
integradora, enquanto FONIAGRO e CADEC s3o estruturas corporativas,
féruns paritirios com representantes da integradora e dos integrados
(BUENO, 2017 p. 177).

Para a andlise da Lei 13.288/2.016, foram consideradas inovagdes

apontadas por Carvalho, 2020.
5.1.1 Contrato de Integracao

O contrato de integracio, tem origem na década de 70, e desde
entdo, dada as caracteristicas de transa¢io da cadeia de aves e suinos,

esta estrutura de governanca se apresentou como a mais eficiente
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quanto aos custos de transag¢io, porém, a mesma n3o estava imune aos
conflitos entre os agentes envolvidos. A partir da promulgacio da Lei
13.288/2.016, esta relagdo passa a ser regida por um novo aparato
juridico, normatizando assim o ambiente institucional do setor. O
contrato de integracdo é o documento que vincula o produtor integrado
a industria integradora, que deve ser escrito com clareza, precisio e
ordem légica, sob pena de nulidade. (CARVALHO, 2020, p. 40).

No artigo 4° da lei, que traz as disposicdes gerais do contrato de
integracdo, aduz nos seus incisos I e II, as caracteristicas gerais do
sistema de integracido bem como responsabilidades e obrigacdes, assim
como os incisos X, XI e XII fazem alusio a responsabilidades e
obrigagdes quanto ao recolhimento de tributos e o cumprimento da
legislacdo de defesa agropecudria e sanitdria, bem como a legislacdo
ambiental. Os incisos VIII e XIII referem-se ao custo financeiro dos
insumos fornecidos em adiantamento pelo integrador, e ao custo em
caso de obrigatoriedade da contratagdo de seguros. Ja os incisos III, IV,
V e VI estdo relacionados aos parimetros técnicos e econémicos da
atividade, do estudo de viabilidade econdémica e financeira do projeto,
padrdes de qualidade dos insumos e férmulas de calculo da eficiéncia
produtiva e a distribuicio de resultados, estes incisos estdo
relacionados ao indicadores que serdo considerados no calculo de
remuneragdo da producdo integrada, bem como as garantias de
qualidade dos insumos, em suma, uma producgdo satisfatéria
apresentard viabilidade econdémica. O inciso IX, discorre acerca do
acesso dos representantes da empresa integradora as dreas de producio
diretamente ligadas ao objeto do contrato.

No inciso XV, a lei faz referéncia a CADEC, érgio colegiado a qual
as partes poderdo recorrer para sanar dividas quanto a interpretacio

das cldusulas contratuais. E no inciso VII, aduz que serd cumprido pelo



268 o Administracao em Perspectiva: Sustentabilidade e Inovacio - Volume 1

integrador, desde que cumprido as obriga¢des contratuais, o valor de
referéncia para a remuneragio do integrado definido pela CADEC.

0 inciso XIV discorre sobre o aviso prévio em caso de rescisio
unilateral antecipada, sendo que deve ser observado o ciclo produtivo e
o montante de investimentos realizados. J4 no inciso XVI, que o contrato
deve prever as sangdes nos casos de inadimplemento e rescisio
unilateral do contrato de integrag3o.

Para Carvalho (2020, p. 41) antes da promulgac¢io da Lei
13.288/2.016, muitos contratos de integracdo eram caracterizados por
redagdes confusas, imprecisas e pelas omissdes, o que dificultava aos
produtores rurais a compreensdo de seus direitos. Com base no artigo
4° da Lei 13.288/2.016, passa o produtor integrado e a industria
integradora a ter acesso a um contrato com conteiddo minimo, no que
tange a direitos, deveres e salvaguardas.

Mesmo com a defini¢io do contetido minimo dos contratos, Khayat
(2020, p346), avaliando jurisprudéncia, observou que para os integrados,
hé risco de rescisio contratual oportunista, exigéncia de investimentos
para a continuidade dos contratos, falta de transparéncia no calculo do
valor de remuneracio e fornecimento de insumos com baixa qualidade.
Associado a isso, a rescisdo contratual aos produtores integrados nio se
apresenta como alternativa viavel, pois devido a especificidade dos
ativos é necessario grandes investimentos para o uso alternativo das
instalac¢des, deste modo, o término do contrato pode significar o fim da

atividade e acarretar em prejuizos associado a custos irrecuperaveis.
5.1.2 Documento de Informacao Pré Contratual - DIPC

0 Documento de Informacio Pré Contratual, DIPC, é o instrumento

apresentado pela integradora aos investidores postulantes ao ingresso
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no sistema de integracdo. Para Bueno (2017), este é de apresenta¢io
obrigatéria, e deve conter o disposto no artigo 9° da Lei n° 13.288/2.016.
E com isso, prevé de modo antecipado as obrigacdes das partes junto ao
contrato de integrac¢do. O autor reforga ainda, que tal instrumento visa
“reduzir a incerteza de cooptagdo do valor agregado da produgdo integrada
pelo integrador e evidenciar o potencial de ganho do integrado em participar
do sistema integrado”. Para Khayat, (2021, p. 46) este documento
obrigatério, permite que o integrado tome conhecimento das cldusulas
contratuais de forma antecipada.

O artigo 9° em grande medida antecipa o disposto no artigo 4°, que
dispdem do conteiddo do contrato de integracdo, porém, por ser uma
etapa anterior a formalizagdo contratual, este artigo apresenta incisos
que obrigam a apresentacio de informacdes atualizadas que permitam
ao produtor interessado em aderir ao sistema de integra¢do a tomada
de decisdo quanto a investir ou no na atividade proposta.

A apresentagio das informag¢des é de cardter obrigatério, e
merecem destaque os incisos: IV, em que as integradoras devem
apresentar aos integrados a estimativa dos custos fixos e varidveis da
producgdo, bem como a estimativa de investimento nas instalagdes; V
que discorre sobre a obrigatoriedade ou nio do produtor integrados
adquirir insumos fornecidos pela integradora ou indicados
formalmente; VII a estimativa de remuneracao do produtor integrado,
por ciclo de criacdo, sendo que os coeficientes de calculo da produgio
devem ser validados em CADEC com base na producio dos 24 meses
anteriores. VIII obriga a apresentacio de alternativas de financiamento
e garantias do integrador para o cumprimento do contrato e o inciso IX
discorre sobre os parametros técnicos e econbémicos, validados em
CADEC e utilizados no estudo de viabilidade econémico-financeira do

projeto de financiamento.
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Mesmo com a apresentacdo do DIPC, dada as caracteristicas da
relacdo integrado e integradora, o contrato de integracio é qualificado
como um contrato de adesdo (Bueno, 2017, p. 172; Khayat, 2021, p.46),
deste modo, quando observadas cldusulas ambiguas ou contraditérias,
os artigos 423 e 424 do Cbdigo Civil conferem interpretacio mais
favorivel ao produtor integrado (KHAYAT, 2021, p.46).

Apesar do DIPC apresentar informacdes prévia aos investidores
postulantes a adentrarem ao sistema de integracdo, os dados e
premissas apresentados sdo obtidos sob a 6tica das integradoras, o
agente contratante, neste sentido, informacdes como estimativa de
investimento, de remunerac¢io ou o estudo de viabilidade econémico-
financeiro do projeto podem apresentar dados otimistas, conter
assimetria de informacio e em ultima anilise sofrer com
comportamento oportunista, que resultaria em um empreendimento
com rendimentos inferiores ao que foi projetado.

Neste sentido, a nova Resolugio do Banco Central do Brasil, n° 5195
de 19/12/2024, altera 0 Manual de Crédito Rural (MCR), adicionando que as
instituicbes financeiras devem “assegurar que a integra¢do objeto do
financiamento obedece aos requisitos previstos na Lei n° 13.288, de 16 de
maio de 2016”, explicitando a necessidade de documento comprobatério
da existéncia de funcionamento da CADEC, e a existéncia de DIPC com
pardmetros validados em CADEC junto ao estudo de viabilidade
econémico-financeira dos projetos técnicos . Ao justificar o voto para

alteracgdo da redaccdo do MCR, o colegiado descreve que:

[...] na auséncia de mecanismos que ponderem os interesses do integrado,
hié o risco de o beneficio da taxa de juros do crédito rural ser, em alguma
medida, apropriado pelas integradoras, na forma de rentabilidades baixas
concedidas ao integrado ou mesmo na formagdo de capital de giro a
integradora. Assim, cabe frisar que as medidas apresentadas no presente

voto buscam criar instrumentos que viabilizem a apropriagio pelo
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integrado dos beneficios associados ao crédito rural, visto que é o integrado
quem deve ser o beneficidrio de fato dessa linha de financiamento.
Tal observagio no voto, denota a possibilidade de praticas desleais
e abuso da dependéncia econdémica, e demonstra a necessidade de
criacdo de instrumentos que possibilitem a manutenc¢io do equilibrio

contratual.
5.1.3 Relatério de Informacao da Producao Integrada - RIPI

O Artigo 7° da Lei, institui o RIPI, que deve ter informacgdes
relativas a cada ciclo de producgdo do produtor integrado. O RIPI, pode
ser considerado uma ferramenta de transparéncia aos resultados dos
lotes realizados (CARVALHO, 2020 p. 84). Conforme aduz a Lei

13.288/2.016, no artigo 7°, paragrafo 1°:

§ 1° O RIPI devera conter informagdes sobre os insumos fornecidos pelo
integrador, os indicadores técnicos da produgio integrada, as quantidades
produzidas, os indices de produtividade, os pregos usados nos célculos dos
resultados financeiros e os valores pagos aos produtores integrados
relativos ao contrato de integragdo, entre outros a serem definidos pela
CADEC.

A consolidag¢io da RIPI, com informagdes dos insumos fornecidos,
as quantidades produzidas, indicadores e remuneragdo, busca
minimizar a assimetria de informag3o junto ao produtor integrado, pois
este contém informagdes para andlise dos resultados obtidos pelo
integrado (BUENO, 2017). Deste modo, ao final do ciclo produtivo, o RIPI
fornece dados e informagbes do acerto financeiro da producio, a
remuneracdo da producio realizada, e o integrado consegue analisar e
avaliar os indicadores obtidos, a quantidade produzida, os insumos
consumidos, bem como bonifica¢des ou penaliza¢des em decorréncia da

produtividade alcangada.
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Deste modo, o RIPI é considerado um mecanismo de transparéncia,
em que a integradora fornecerd informagdes da producio aos integrados,
estes poderdo auditar as quantidades de insumos recebidas e aferir as
quantidades produzidas. Associado a esta conferéncia o produtor
integrado, pode ainda recorrer a CADEC para obter maiores
esclarecimentos quanto ao cilculo de remuneragio e a metodologia
utilizada.

Mesmo com o RIPI sendo um mecanismo de transparéncia,
conforme observado por Khayat (2020, p346) pode haver falta de
transparéncia nos os cédlculos de remuneragio. Tais calculos podem ser
no ambito de definicio de metas de produtividade definida pela
integradora, com metas inatingiveis. Outra situacdo é a impossibilidade
de acompanhamento de obten¢io de indicadores técnicos e de
produtividade, como indicadores de qualidade de carcaca ou de qualidade
dos insumos fornecidos. Além disso, a integradora que se negam a

repassar os RIPIs a CADEC, causando assim, assimetria de informac3o.

5.1.4 Comissao para Acompanhamento, Desenvolvimento e Conciliacao da
Integracao (CADEC)

O artigo 6° da Lei n° 13.288/2.016, determina que cada unidade
integradora deve constituir uma CADEC. Sendo a mesma composta
paritariamente de representantes da integradora e dos integrado. Para
Bueno (2017, p. 176), sdo féruns privados, que tem fungio informativa e
apoio a cumprimento dos contratos. Carvalho (2020, p. 57) entende que
a funcdo da CADEC é gerir, fiscalizar e solucionar conflitos na relagio
integrado e integradora.

Dentre os objetivos e fungdes, o paridgrafo 4° apresente os

seguintes incisos:
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1 - Elaborar estudos e andlises econdmicas, sociais, tecnoldgicas, ambientais e
dos aspectos juridicos das cadeias produtivas e seus segmentos e do
contrato de integracio;

II - Acompanhar e avaliar o atendimento dos padrdes minimos de qualidade
exigidos para os insumos recebidos pelos produtores integrados e para os
produtos fornecidos ao integrador;

III - Estabelecer sistema de acompanhamento e avaliagio do cumprimento dos
encargos e obrigagdes contratuais pelos contratantes;

IV - Dirimir questdes e solucionar, mediante acordo, litigios entre os produtores
integrados e a integradora;

V - Definir o intervalo de tempo e os requisitos técnicos e financeiros a serem
empregados para atualizagdo dos indicadores de desempenho das linhagens
de animais e das cultivares de plantas utilizadas nas férmulas de célculo da
eficiéncia de criagdo ou de cultivo;

VI - Formular o plano de modernizagio tecnoldgica da integracio, estabelecer o
prazo necessario para sua implantacio e definir a participacio dos
integrados e do integrador no financiamento dos bens e agdes previstas;

VII - Determinar e fazer cumprir o valor de referéncia a que alude o inciso VII do

art. 4 o desta Lei.

Para Castro (2023, p. 47), além de tutelar o equilibrio da relacio, a
CADEC agiliza a tomada de decisio nas discussdes envolvendo matéria-
prima animal ou vegetal, pois cldusulas contratuais que exigem maiores
esclarecimento sio dirimidas em CADEC, evitando assim os morosos
processos judiciais. De fato, as decisdes tomadas em CADEC, apés
consensadas, passam a valer para toda a integragdo, e em decorréncia
do carater biolégico da producio integrada, os indicadores zootécnicos
ou manejos produtivos, que estio em constante evolu¢io, podem ser
reavaliados e praticados apés deliberacio em CADEC.

Castro (2023b), citando pesquisa realizada pela CNA, realizada em

94 CADECs localizada em oito estados, apresenta que:
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® 51% dos produtores rurais, responderam que os representantes nas CADECs
foram retaliados ou perseguidos;

® 37% dos produtores responderam que as reunides de CADECs sdo espago para
imposi¢do da vontade da integradora;

® 56% responderam que as decisdes sobre remuneracgio e custos de produgio
sdo impostas unilateralmente pela integradora;

® 62% responderam que os acordos realizados em CADEC nio sio cumpridos
pela integradora;

® 68% relataram que a as integradoras ndo enviam pardmetros técnicos e
econdmicos a CADEC para valida¢io do estudo de viabilidade dos projetos de

financiamento.

Os dados apresentados, demonstram que é possivel a utilizacdo de
praticas desleais na relagdo integrado e integradora, tendo em vista que,
nio hi na lei previsio de mecanismos de protecio aos integrados
representantes da CADEC, nem puni¢io a empresas integradora que nio
pratiquem o definido em lei. Associado a isso, o fato de a CADEC ter
composi¢do paritaria, permite que a integradora protele decisdes que
onerem sua producio ou afetem o rendimento dos lotes, prejudicando a

remuneracdo da produgdo dos integrados.
5.1.5 Forum Nacional de Integracdao - FONIAGRO

O FONIAGRO, é um érgio colegiado, formado pelas entidades
representativas dos produtores integrados e da industria integradora,
com composi¢do paritiria, sua constitui¢do foi prevista no artigo 5° da
Lei 13.288/2.016, nio possui personalidade juridica, e deve “definir
diretrizes para o acompanhamento e desenvolvimento do sistema de
integragdo e de promover o fortalecimento das relagdes entre o produtor
integrado e o integrador”. Para Bueno (2017, p. 175), diferentemente das
CADECs, o FONIAGRO sio féruns publicos criados para cada setor ou

cadeia produtiva do sistema de integracdo. Dentre as atribuicdes do
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FONIAGRO, é no artigo 12 que se encontra seu papel fundamental, que é
estabelecer a “metodologia para o cdlculo para o valor de referéncia para a
remuneragdo do integrado”.

No setor de aves e suinos o FONIAGRO ¢ unificado, dada a
similaridade das cadeias e ao fato de muitas Agroindustrias
integradoras atuarem com as duas espécies animais. Contudo, até o
momento, a metodologia de calculo para o valor de referéncia ndo foi
concluida. Segundo a Confederag¢io Nacional da Agricultura (CNA, 2018,
p. 2), uma série de reunides foram realizadas, para discussio de uma
planilha de custos de referéncia e a abordagem da meritocracia,
determinada pelas metas de produtividade, porém, nio ha consenso
para a metodologia de calculo do valor de referéncia.

Para Khayat, (2021), 0 FONIAGRO reproduz o modelo adotado pelo
CONSECANA (Conselho dos Produtores de Cana de Agucar, Agucar e
Etanol), e que a falta de personalidade juridica impde ao FONIAGRO
dificuldades no bom andamento da entidade.

Neste sentido, como este férum é paritario, existe a necessidade de
consenso entre as partes para deliberacdo de qualquer tema, associado
a isso, temos o grau de complexidade dos trabalhos a serem realizados
para a defini¢io da metodologia, porém, mesmo que o FONIAGRO nio
tenha apresentado a metodologia, a CNA entende que as CADECs tém
atribuicdes garantidas pela legislacdo para negociarem os valores de
referéncia da remuneracdo do integrado até que a metodologia de

célculo de valor de referéncia seja definida.
6. Valor de referéncia

O artigo 12 da Lei de Integragdo, aduz que compete ao FONIAGRO a

elaboracio de metodologia de cédlculo do valor de referéncia para a
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remuneragdo do produtor, e indica que devem ser observadas variiveis
como custo de producgio, precos de mercado dos produtos in natura e
rendimento médio dos lotes. Contudo, a legislagio abrange diversos
setores e nio se restringe a estes itens, pois considera que outras
varidveis podem ser observadas.

Como até o momento, ndo ha divulgacio da metodologia de calculo
de valor de referéncia pelo FONIAGRO, a Confederagio da Agricultura e
Pecudria do Brasil (CNA, 2018) recomenda que cada unidade integradora
e sua CADEC defina de modo local qual metodologia deve ser utilizada.

Observa-se que, apesar de prever o valor de referéncia, e definir
que a CADEC tem como uma de suas fungdes e objetivos “determinar e
fazer cumprir o valor de referéncia”, a lei ndo especifica o que é este
valor, cabendo a cada setor determinar a sua metodologia. Deste modo,
por nido haver metodologia determinada pelo FONIAGRO, cada
integradora e/ou unidade de produgio, praticam avaliagdo do valor de
referéncia e a metodologia de avaliagdo dos indices zootécnicos e de
remuneragdo da producio de forma particular. Deste modo, a avaliagio
dos indices de eficiéncia, podem contribuir negativamente na
remuneragio do produtor integrado, o que acarreta em menor retorno

financeiro, ficando aquém do apresentado em DIPC.
7. Custo de producao

Segundo De Zen e Peres (2002), o custo de producgio pode ser
estimado pelo levantamento de dados das propriedades rurais por meio
de painéis, realizada a partir de um grupo composto por um ou mais
pesquisadores e técnicos da regido e cinco a sete produtores. Durante a
realizagdo dos painéis, sdo levantadas as caracteristicas da unidade

produtiva, os coeficientes técnicos relativos ao uso de insumos,
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méquinas, equipamentos e servicos, além dos pregos relacionados a
estes itens. Uma caracteristica importante deste processo é que se
apresenta como um método pratico e objetivo, possibilitando um
retorno imediato aos participantes, ao mesmo tempo em que permite
discutir e corrigir informacdes, sendo um sistema otimizado que reflete
arealidade da operacio.

Iniciado a coleta de informacdes, define-se a moda da integracio,
sendo este o sistema produtivo caracteristico da unidade. Busca-se com
esta pratica atender os custos de produg¢io do maior ntimero de
integrados. Com base nos custos levantados e no valor do imobilizado
pelos integrados, obtém-se um valor de referéncia que serd utilizado
para toda a unidade de produg3o (Talamini e Santos Filho 2020).

Em resumo, caracteriza-se o sistema de produgio, com indicadores
como ciclo produtivo, classe animal a ser produzida e faixa de peso alvo.
Além dos custos diretos dos lotes, ou seja, custos que sé ocorrem com a
realizagdo do lote, temos os custos anuais que sdo fracionados para que
cada lote receba esta fragdo, dentro de um custo de lote padrio.

E importante que no momento da reuniio do painel algumas
informacdes sejam coletadas com antecedéncia, dentre elas podemos
citar o valor das instala¢Ges e equipamentos, que sdo utilizados para
defini¢io de custos referente a manutengio, depreciagio e atratividade
da atividade.

Como até o momento, nio ha divulgacido da metodologia de calculo
de valor de referéncia pelo FONIAGRO, a Confederagio da Agricultura e
Pecudria do Brasil (CNA, 2018) recomenda que cada unidade integradora
e sua CADEC defina de modo local qual metodologia de custo de
producdo deve ser utilizada, sendo que a CNA tem utilizado o Custo
Operacional (Matsunaga, 1976) como metodologia para levantamento de

custos de produgio (projeto Campo Futuro) acrescida de retorno sobre
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capital investido, depreciagio e prd-labore, sendo assim, este
levantamento de custos passa a ser um valor de referéncia, com
caracteristicas similares a um custeio-padrio.

Dutra (2003) considera que o custeio padrio é a antecipag¢io dos
componentes de custos e servigos, levando em conta quantidades e
valores, dentro de um espago de tempo. E dentre os dados destaca os
custos histdricos, a engenharia de producdo e estudos de tempos e
movimentos.

O Custo Operacional como metodologia de levantamento de custos
de producdo tem sido amplamente utilizado nos levantamentos de
campo, e tem sua eficicia comprovada para o mercado spot em geral e
as commodities. Porém, é importante ressaltar, que o sistema de
integracdo tem caracteristicas distintas do mercado spot. Sendo que a
empresa integradora tem dominio sobre o processo produtivo, no caso
da producido de frangos, fornece insumos como ragdo, animais,
medicamentos e desinfetantes, e detém também todas as informacgdes
relevantes ao processo produtivo, causando assimetria de informacio e
restringindo praticas e estratégias que um produtor, em um mercado

perfeitamente competitivo tem acesso.
8. Remuneracao da producao

Em nota técnica a CNA (2023) discorre que a remuneragio é
formada por uma combinac¢do de custos de produgio e atratividade.
Enquanto a planilha de custos trata dos custos de producio, a
atratividade ou taxa minima de atratividade (TMA) é definida como taxa
percentual de retorno esperada pelo integrado, e este deve ser definido
em CADEC. Posteriormente, em nova nota técnica, a CNA (2023) reforga

que a remuneracgio do integrado é influenciada por custos de producio
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e TMA, e apresenta um terceiro elemento, o checklist. Quanto ao
checklist, descreve como documento que avalia estruturas e praticas de
manejo, que buscam melhorar o desempenho dos lotes, porém, podem
influenciar na remuneracio do produtor integrado.

Dario (2018) analisando contratos de trés integradoras, relata que
cada integradora tem formas distintas de apurar os valores a serem
pagos pela producio, e apresenta que em linhas gerais, sdo considerados
critérios como sazonalidade, sexo, peso de abate e idade das aves. Mas
observa a meritocracia (desempenho de mortalidade e consumo de
racio), critérios de qualidade dos frangos (calos de pé, arranhaduras,
condenagdes e papo cheio) e checklist, como componentes que sio
avaliados e afetam a remuneracdo do produtor integrado.

Como ndo hi definicdo da metodologia de valor de referéncia, ndo
é possivel determinar qual a relagio entre valor de referéncia e
remuneracdo da produgio. Ocorre que, de posse do DIPC, o produtor
integrado, pode avaliar se a remuneragdo obtida est4 condizente com os
valores previamente apresentados, e em caso de valores discrepantes,
identificar quais paridmetros validados estio destoando da

remuneracgio obtida.
Consideracoes finais

A promulgacio da Lei 13.288/2016, demonstra que havia a
necessidade de regulamentacido do ambiente institucional. Que apesar
da consolidagdo do sistema de integracdo, haviam conflitos neste
sistema e a necessidade de coibir préticas abusivas e desleais na relagio
integrado e integradora. Neste sentido, a Lei de Integrac¢io dispde sobre
os contratos de integracdo, estabelecendo obrigacoes e

responsabilidades, além de instituir mecanismos de transparéncia na
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relagdo contratual, percebe-se que o legislador, observou e tentou inibir
a assimetria de informacgio trazendo transparéncia aos contratos, da
mesma forma que busca prevenir a racionalidade limitada e o
comportamento oportunista ao definir o contetido minimo dos
contratos de integracdo. Contudo, mesmo prevendo o conteiido minimo
dos contratos, observa-se que nas CADECs ha conflitos e estes podem
estar relacionados a incompletude dos contratos e a impossibilidade de
as partes preverem todos os aspectos da producio.

A transacio de ativos especificos causa natural dependéncia
econdmica entre os agentes, fato observado no sistema de integracio de
frangos de corte, porém, o abuso da dependéncia econdémica pode ser
observado em situacdes de imposicido de alteragio contratual de forma
unilateral, buscando beneficios exclusivos a integradora,
comportamentos como este devem ser contidos para que haja equilibrio
contratual.

Com relagdo ao equilibrio contratual, percebe-se que a Lei nio é
eficaz neste sentido, mesmo com a criagio de mecanismos de
transparéncia, é possivel que as integradoras continuem praticando a
assimetria de informacdo na relacdo contratual. Prova disso é que os
6rgios de controle, tenham que explicitar a necessidade de observacio
da Lei de Integragdo, como detalha a Resolucdo 5.195 de 19/12/2024 do
Banco Central do Brasil, que altera a reda¢io do Manual de Crédito
Rural, refor¢ando a necessidade de transparéncia e observagio da lei.

A legislacio também previu a criacio de 6rgios colegiados, porém,
tanto a CADEC como o FONIAGRO, por suas caracteristicas, tém
capacidade de resolu¢io de conflitos limitada, devido a suas
caracteristicas, sdo 6rgdos paritdrios e as situagdes de impasse podem
ficar sem solugdo causando prejuizos a uma das partes, sendo os

produtores integrados o elo mais frigil da relagdo. Apesar de ser um
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6rgdo paritirio, nas CADECs é possivel que haja coagdo junto aos

integrados e retaliagio na produgio, uma vez que a lei nio observou a

necessidade de protecdo aos representantes dos integrados, que podem

sofrer perseguicdes e retaliacdes, e ndo foi previsto puni¢io para estes

casos.

Como a legislagdo em vigor nio previu punicio para os casos em

que ocorram praticas desleais e abuso da dependéncia econémica que

causem desequilibrio contratual, ndo ha incentivos nem desestimulo

para as agroindtstrias que seguem ou nido a Lei de Integra¢do. Sendo

assim, é premente a necessidade de implementac3o de politicas publicas

que protejam os representantes dos produtores nos érgios colegiados,

tragam a real transparéncia nos cilculos da remuneracio da producdo

e garantam que as informagdes constantes no DIPC sejam reflexo da

realidade encontrada a campo, e com isso permitam o equilibrio dos

contratos.

Considerando que a lei foi promulgada no ano de 2016, no hé farta

literatura sobre o tema, o que denota a caréncia de estudos sobre esta

tematica e a necessidade de ampliar o campo de investigagdo analisando

a Lei de Integracdo e a relagdo integrado e integradora sob a ética de

outras teorias da administragio.
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Introducao

As startups tém se tornado protagonistas no desenvolvimento da
inovacio e na transformacio econémica em escala global. Com modelos
de negdbcio ageis, escalaveis e baseados em tecnologia, essas empresas
emergentes ocupam uma posi¢do estratégica na geracdo de valor,
criacdo de empregos qualificados e diversificacdo das economias locais
e regionais. No Brasil, esse fendmeno vem se expandindo para além dos
grandes centros urbanos, revelando um cenario propicio a inovagio em
estados como Goias.

Tradicionalmente reconhecido por sua poténcia agropecudria, o
estado de Goids vem construindo um ambiente cada vez mais favoravel

ao surgimento e consolidac¢io de startups, impulsionado por iniciativas
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empreendedoras em &reas como agrotecnologia (agtechs), satde
(healthtechs), educac¢io (edtechs), energia limpa (cleantechs), financas
(fintechs), meio ambiente, logistica, mobilidade urbana e inteligéncia de
dados, entre outras. Essa diversidade se reflete nos modelos de negdcio
adotados, que variam desde plataformas digitais, SaaS e marketplaces
até solugdes sofisticadas baseadas em inteligéncia artificial, internet
das coisas (IoT) e blockchain.

Apesar desse ambiente dinamico, ainda sio escassos os estudos
sistematizados que descrevam com clareza o perfil dessas startups, suas
dreas de atuagdo predominantes, os modelos de negdcio adotados e sua
distribuigio territorial no estado. Essa lacuna dificulta a compreensio
do real estigio de desenvolvimento do ecossistema e limita a
formulagio de estratégias eficazes para seu fortalecimento.

E nesse contexto que se insere o presente capitulo, cujo objetivo é
apresentar um panorama atualizado e fundamentado do ecossistema de
startups goianas, com base em um mapeamento que contempla trés
dimensdes centrais: drea de atuagido, modelo de negdcio e localizacio
geografica. A proposta é oferecer ao leitor uma visio acessivel, porém
analitica, sobre onde estio essas startups, como atuam e em que setores
concentram suas solu¢des inovadoras.

Mais do que uma simples descricio, este diagndstico busca lancar
luz sobre o potencial de inovacdo existente no estado e fornecer
insumos valiosos para pesquisadores, formuladores de politicas
publicas, investidores e demais agentes do ecossistema interessados em

promover o desenvolvimento tecnolégico e econdmico de Goias.
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1. Ecossistema de Startups em Goias

O ecossistema de startups no Brasil é um fenémeno crescente e
dindmico, refletindo uma combinacdo de criatividade, tecnologia e
empreendedorismo. Neste cendrio, startups sio definidas como empresas
emergentes que buscam desenvolver modelos de negdcios inovadores,
frequentemente em 4reas como tecnologia da informagio, satde,
agroneg6cio e educagdo (Oliveira et al., 2013). O Brasil, com sua
diversidade cultural e econdmica, tornou-se um solo fértil para que essas
novas iniciativas florescam, atraindo a atengdo de investidores e talentos.

Esse ecossistema é composto por uma rede interconectada de
atores, incluindo empreendedores, investidores, incubadoras,
aceleradoras, universidades e 6rgios governamentais. Cada um desses
elementos desempenha um papel crucial, contribuindo para um
ambiente propicio a inovag¢io. Os empreendedores sdo os catalisadores,
identificando oportunidades e criando solugdes que atendem as
necessidades do mercado. Os investidores, por sua vez, sio
fundamentais para o financiamento dessas iniciativas, permitindo que
ideias inovadoras ganhem vida.

As incubadoras e aceleradoras oferecem suporte essencial,
proporcionando mentoria, recursos e uma infraestrutura que facilita o
crescimento acelerado das startups. As universidades e centros de
pesquisa contribuem com conhecimento técnico e cientifico, promovendo
a transferéncia de tecnologia e a formacio de novos talentos. O governo,
através de politicas ptblicas e incentivos fiscais, pode criar um ambiente
favorével, promovendo o empreendedorismo e a inovagio.

A importancia das startups para a inovac¢io no Brasil é inegavel. Elas
sdo responsiveis por gerar novas solucdes que desafiam o status quo,

impulsionando a competitividade e a eficiéncia no mercado. Além disso, as
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startups tém um impacto significativo na economia, contribuindo para a
criagdo de empregos e o desenvolvimento regional e nesse Ambito Goids
vem se consolidando como um polo emergente para startups no Brasil,
destacando-se por suas caracteristicas tnicas que favorecem o
empreendedorismo e a inovagdo, em 2024 Startups goianas foram
destaques nacional em premiac¢des do Sebrae. Localizado no coragio do
Brasil, o estado possui uma localizagdo estratégica que facilita o acesso a
diversas regides do pais, além de contar com uma infraestrutura em
constante evolugdo que apoia o crescimento de novas empresas.

Um dos principais diferenciais de Goids é seu ambiente favoravel
ao desenvolvimento de startups, é a presenca de institui¢cdes de ensino
tanto privadas quanto pubicas de renome, gerando um fluxo constante
de talentos qualificados e de pesquisas inovadoras. Estas instituicdes
tém promovido parcerias com empresas e incubadoras, criando um
ecossistema colaborativo que estimula a troca de ideias e o
desenvolvimento de tecnologias.

As politicas puiblicas também desempenham um papel crucial nesse
cendrio. O governo estadual tem implementado iniciativas para fomentar
o empreendedorismo, como programas de incentivo fiscal para startups e
a criagio de espagos de coworking e incubadoras. O programa "Goids Mais
Empreendedor" é um exemplo de como o estado busca apoiar novos
negoécios, oferecendo capacitagdo e acesso a financiamento. Além disso,
eventos como o "Goias Valley" promovem networking e visibilidade para
empreendedores, conectando-os a investidores e mentores.

0 Mapeamento do Ecossistema Goiano de Inovagdo, uma iniciativa do
Governo de Goids que visa detalhar e analisar o ecossistema de inovagdo
no estado, o estudo retine dados de startups, empresas, universidades e
centros de pesquisa para apoiar a formulagio de politicas publicas e

fomentar o desenvolvimento tecnoldgico e econémico da regiio.
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Também foi colocado em funcionamento, um espago especifico
para trabalho, networking e formagio no empreendedorismo inovador,
que é o Hub Goids, o primeiro Centro ptblico de Exceléncia nesta drea
na regido Centro-Oeste. Desde entdo, ji demos um salto no
desenvolvimento do ecossistema de inovag¢io do nosso estado, reunindo
os esforg¢os de outros atores e entidades. Essa uniio se deu por meio do
Pacto Goids pela Inovacdo, que conta hoje com mais de 70 entidades.

0 Mapeamento do Ecossistema Goiano de Inovagdo representa
mais um passo no caminho para o desenvolvimento de Goias. Com ele,
é possivel entender com profundidade a atuagdo de startups, empresas
inovadoras, universidades e centros de pesquisa no estado. Essa riqueza
de informagoes é crucial para a formulagdo de politicas publicas ainda
mais eficazes, direcionando os investimentos para dreas estratégicas e
fomentando o empreendedorismo inovador goiano de forma ainda mais
eficiente.

A intencio é identificar as principais necessidades e desafios do
ecossistema, alavancando mais os negécios inovadores, desenvolvendo
ainda mais a geracdo de novas tecnologias e promovendo a¢des que
fortalecam a cultura de inovag¢io de Goids. Sdo passos importantes para
que o estado se torne uma referéncia nacional e internacional em
empreendedorismo e inovagio.

No entanto, apesar de suas vantagens, e dos esforgos promovidos
pelo governo do estado, Goias ainda enfrenta desafios que precisam ser
superados para que seu ecossistema de startups se fortaleca ainda mais.
A burocracia excessiva e a dificuldade de acesso a capital ainda sdo
barreiras significativas para muitos empreendedores. Além disso, a
necessidade de uma maior integracdo entre os diversos atores do
ecossistema—incluindo governo, academia e setor privado—é

fundamental para maximizar o potencial inovador da regiio.



292 e Administracao em Perspectiva: Sustentabilidade e Inovacio - Volume 1

Goids apresenta-se como um polo emergente com um ambiente
propicio para o crescimento de startups. Com suas caracteristicas tnicas,
politicas publicas favoraveis e um potencial significativo para inovagio, o
estado estd bem posicionado para se tornar um importante player no
cendrio nacional de empreendedorismo. No decorrer deste capitulo,
exploraremos mais a fundo as particularidades do ecossistema de startups
em Goids, analisando as oportunidades disponiveis e os desafios que

devem ser enfrentados para que a regido atinja todo o seu potencial.

2, Histérico do Desenvolvimento de Startups em Goias

2.1 Primeiras iniciativas

O surgimento das startups em Goias reflete um movimento global
de transformacio econdmica e tecnolégica, adaptado as caracteristicas
locais do estado. Apesar de Goids ser historicamente associado ao
agronegécio e a industria, o avanco da internet e a crescente
digitalizag¢do no inicio dos anos 2000 abriram espago para a criagdo das
primeiras empresas de base tecnoldgica. Essas iniciativas, incipientes,
visavam atender demandas especificas da regido, especialmente em
setores como o agronegécio, educacdo e gestio empresarial. O
governador Ronaldo Caiado entende que o estado tem que estar na
frente também na inovagio.

Goiania, a capital do estado, destacou-se como o principal polo
desse movimento. O ambiente académico desempenhou um papel
fundamental no desenvolvimento inicial do ecossistema. Institui¢des
como a Universidade Federal de Goids (UFG), além de outras faculdades
e centros de ensino, foram bergos de inovagio ao oferecer cursos
técnicos e superiores voltados para &reas como tecnologia da

informacgao, ciéncia da computacio e engenharia. Essas universidades
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nio apenas formaram profissionais capacitados, mas também criaram
espagos para discussio de ideias e realizagio de projetos que
posteriormente dariam origem as primeiras startups locais.

Um marco importante nesse periodo inicial foi a criagio de empresas
voltadas para o desenvolvimento de softwares e soluc¢des tecnolégicas,
muitas vezes com foco em atender necessidades do mercado regional.
Startups pioneiras surgiram em meio a desafios como a falta de

infraestrutura tecnolégica e o acesso limitado a investimentos.
2.2 Fatores impulsionadores

O fortalecimento do ecossistema de startups em Goids ao longo dos
anos foi possivel gragas a uma combinagio de fatores estratégicos que
incentivaram a inovac¢io e o empreendedorismo. Entre os principais
impulsionadores, destacam-se a criacio de programas de incentivo, o
apoio de universidades, o surgimento de incubadoras e hubs de
inovacdo, além de politicas publicas voltadas para o estimulo ao

desenvolvimento tecnoldgico.
2.3 Programas e Hubs de Inovacao

A cria¢do de hubs como o HUB Goids marcou um ponto de virada
no ecossistema de inovagdo do estado. Esse espago, dedicado ao fomento
de startups e a conexdo entre empreendedores, oferece infraestrutura,
mentoria e suporte técnico para empresas em estdgio inicial. Além
disso, iniciativas como o programa Acelera GO e o Ideathon + Hackathon
incentivaram a formac¢io de ideias inovadoras e proporcionaram a
oportunidade de transformar projetos em negdcios sustentaveis. Esses
programas, muitas vezes realizados em parceria com universidades e o
setor privado, sio fundamentais para o amadurecimento do

ecossistema local.
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O site HUB Goids também promove o Mapeamento do Ecossistema
Goiano de Inovagio, um recurso que fornece dados detalhados sobre as
startups e organizacdes do estado, ajudando na tomada de decisdes
estratégicas e na formulacio de politicas ptblicas. Essa base de
informacgdes permite identificar tendéncias, mapear oportunidades de

mercado e direcionar investimentos para 4reas prioritarias.
2.4 Apoio Académico e Incubadoras

As universidades goianas continuam desempenhando um papel
essencial no desenvolvimento do ecossistema. Além de formar
profissionais qualificados, elas promovem eventos como hackathons,
competicdbes de inovagio e workshops voltados para o
empreendedorismo. A UFG, em particular, destaca-se pela criacio de
espacos como o Parque Tecnoldgico Samambaia, que abriga startups e
oferece suporte técnico e estrutural para seus projetos.

Outro ponto relevante foi o surgimento de incubadoras e
aceleradoras que atuam diretamente no desenvolvimento de negdcios
inovadores. Essas instituicdes oferecem suporte em dreas como gestio,
marketing e captacio de recursos, além de conectarem as startups a
investidores e redes de mentoria. Exemplos incluem programas como o
ELEVE e o MADU.RAR, que apoiam startups em estigios iniciais e
intermedidrios no processo de escalabilidade e geragio de impacto
econdmico.

A seguir, uma representacio das instituicdes de ensino
identificadas no Mapeamento do Ecossistema Goiano de Inovagdo, onde
mostra que foram identificadas 140 Institui¢des de Ensino Superior,
dessas 130 sdo vinculadas ao setor privado, 10 sio instituicdes ptiblicas

e 9 tem incubadoras.
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=2 o 5

SOBRE AS INSTITUICOES

Foram analisadas 140 Instituices de

140

Instituicdes de

Ensino Superior (IES), 130 s&o privadas e 10
Ensino Superior

s&io publicas. Dessas, 9 tém incubadoras.
Quanto & organizag&o académica,

segundo classificagdo do Ministério da £
Educagdo e Cultura, temos 113 Faculdades,

130

Privadas Incubadoras 18 Centros Universitdrios, 7 Universidades e

2 Institutos Federais de Educagéo, Ciéncia

Figura 01: Identificagdo de Institui¢cées goianas de Ensino Superior, subdivididas entre publicas e
privadas, onde em 9 delas podemos encontrar incubadoras. Fonte: Mapeamento do
ecossistema goiano de inovagao, Edi¢do 2024.

e Tecnologia.

2.5 Politicas Publicas e Incentivos Governamentais

O governo estadual também desempenhou um papel significativo
no fortalecimento do ecossistema de startups em Goids. Por meio de
editais de fomento, como os promovidos pelo programa E-Goias, foi
possivel financiar projetos inovadores e incentivar o desenvolvimento
de tecnologias voltadas para setores estratégicos. Esses incentivos
ajudaram a atrair investimentos externos e a criar um ambiente mais
favoravel ao empreendedorismo.

Além disso, politicas publicas voltadas para a inovagio, como as
elaboradas a partir dos dados do Mapeamento do Ecossistema Goiano
de Inovagdo, permitiram a criacdo de estratégias mais eficazes para
direcionar recursos e fomentar o crescimento do setor. Programas
voltados para a capacita¢io de jovens empreendedores e o estimulo a
criacdo de startups em &dreas como agritech, fintech e govtech tém

gerado impacto positivo na economia local.
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2.6 Conexao e Colaboracao

Outro fator critico para o desenvolvimento do ecossistema goiano
foi a promocgio de eventos que conectam empreendedores, investidores
e mentores. Eventos como o Startup Weekend e programas de mentoria,
como o Mentores da Inovac¢io, criaram oportunidades valiosas para
troca de experiéncias e construcio de redes de contato. Esses momentos
de interac¢io sio essenciais para o amadurecimento das startups, pois
permitem o acesso a conselhos estratégicos e a identificacio de

potenciais parceiros e investidores.
3. Objetivos do Mapeamento

O mapeamento do ecossistema de inovagdo goiano, conduzido pelo
HUB Goids, foi criado com o objetivo de compreender e documentar as
dinidmicas do cendrio de startups no estado de Goids. Essa iniciativa
busca oferecer uma visio abrangente e estratégica sobre o setor,
identificando os principais atores, tendéncias e desafios que permeiam
o ambiente de empreendedorismo e inovagio na regiio.

O foco principal é fornecer informagoes detalhadas e atualizadas
que possam ser utilizadas por diversos publicos, incluindo gestores
publicos, empreendedores, investidores e institui¢cdes académicas, para
tomar decisdes mais fundamentadas. Além disso, o mapeamento tem o

propésito de:

® Promover o desenvolvimento do ecossistema local: Identificar lacunas e
oportunidades para fortalecer as conexdes entre startups, universidades,
investidores e 6rgdos governamentais.

® Apoiar a formulacgio de politicas piiblicas eficazes: Fornecer dados concretos
para orientar investimentos em 4reas estratégicas, como agritech, govtech e

fintech, que sdo setores prioritdrios na economia goiana.
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® Incentivar o empreendedorismo e a inovac¢io tecnolégica: Criar um
ambiente mais favordvel para o surgimento e crescimento de startups, por
meio de programas de fomento, mentorias e capacitagdes.

® Aumentar a visibilidade das startups goianas: Posicionar Goids como um
polo de inovagdo no cendrio nacional e internacional, atraindo investimentos

e promovendo parcerias estratégicas.
3.1 Critérios de Selecao

O processo de selecdo das startups para o mapeamento seguiu
critérios rigorosos que garantiram a representatividade e a qualidade
dos dados coletados. O principal objetivo foi captar uma amostra
diversificada que refletisse a realidade do ecossistema de inovagdo
goiano. Para isso, foram utilizados os seguintes critérios:

Definigdo de startup: Negdcios inovadores, escaldveis e com alto
potencial de crescimento foram priorizados no mapeamento. Empresas
que utilizam tecnologia como base para suas operagdes ou que
desenvolvem solugdes disruptivas em setores tradicionais também
foram incluidas.

Localizagdo geogrdfica: Foram catalogadas 215 startups
localizadas em Goids, os dados podem ser encontrados no site do Hub

(https://hubgoias.org/mapeamento-do-ecossistema/) sendo atualizado

constantemente, esses sao os dados disponibilizados até o dia 29 de abril
de 2025.

Destacamos uma atenc¢do especial para os principais polos de
inovacdo do estado, como Goidnia que representa quase 70% com 150
startups, na sequéncia Andpolis com aproximadamente 7% com 15
startups e Rio Verde com 6,5% com 14 startups, bem como regides

emergentes.
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Startups Porcentagem Cidade

150 69,77% Goiania

15 6,98% Andépolis

14 6,51% Rio Verde

1 512% Aparecida de Goiania
5 2,33% Caldas Novas

3 1,40% Catalao

2 0,93% Formosa

2 0,93% Goianira

2 0,93% Jatai

2 0,93% Piracanjuba

1 0,47% Aguas Lindas de Goiés
1 0,47% Corumba de Goias

1 0,47% Jandaia

1 0,47% Luziania

1 0,47% Quirinépolis

1 0,47% Santa Rosa de Goias

1 0,47% Sao Luis de Montes Belos
1 0,47% Valparaiso de Goias

1 0,47% Vicentinépolis

Figura 02: Distribuicdo das startups em Goids: um retrato do ecossistema empreendedor no
estado. A tabela destaca a quantidade de startups e sua representatividade nas principais
cidades goianas, evidenciando o potencial inovador de cada regido."

No mapeamento as startups também foram identificadas por
mesorregido, na Regiio Metropolitana de Goiidnia temos 163 startups,

no Sul Goiano temos 29, no Centro Goiano 17 e no Entorno do Distrito

163
29
17
- I -

Federal

Fonte: https://hubgoias.org/mapeamento-do-ecossistema/

6.

Regiao Metropolitana SulGoiano

de Goidnia

Figura 03: [dentificacGo da quantidade de startups por mesorregido.

Centro Goiano

Federal

Fonte: https://hubgoias.org/mapeamento-do-ecossistema/

Entorno do Destrito
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Estigio de desenvolvimento: Startups em diferentes estagios de
maturidade - ideagdo, validagdo, tragdo e escala — foram incluidas,
permitindo uma visio completa do ecossistema.

Setores de atuagdo: A diversidade setorial foi um ponto

importante, abrangendo 43 setores, conforme sua Classificacio Tech,

conforme apresentado na tabela a seguir:

Ne CLASSIFICAQ[\O TECH ATRIBUI(;f\O

1 AdTech Tecnologia de Publicidade

2 AeroTech Tecnologia Aeroespacial

3 AgroTech Tecnologia Agricola

4 BeautyTech Tecnologia de Beleza

5 BioTech Biotecnologia

6 CityTech Tecnologia Urbana

7 CleanTech Tecnologia Limpa

8 CloudTech Tecnologia de Nuvem

9 ConstruTech Tecnologia da Construcdo

10 CreativityTech Tecnologia da Criatividade
Inovagbes  cientificas e  tecnoldgicas

1 Deep Techs disruptivas

12 EdTech Tecnologia da Educagao

13 EnergyTech Tecnologia da Energia

14 FashionTech Tecnologia da Moda

15 FemTech Tecnologia Feminina

16 FinTech Tecnologia Financeira

17 FoodTech Tecnologia Alimenticia

18 FunTech Tecnologia de Diversdao

19 GamingTech Tecnologia de Jogos

20 GeoTech Tecnologia Geoespacial

21 GovTech Tecnologia Governamental

22 HealthTech Tecnologia da Saude

23 IndTech Tecnologia Industrial

24 InfraTech Tecnologia de Infraestrutura

25 LawTech Tecnologia Juridica

26 LogTech Tecnologia de Logistica

27 MarTech Tecnologia de Marketing

28 MobilityTech Tecnologia de Mobilidade

29 NanoTech Nanotecnologia

30 PetTech Tecnologia para Animais de Estimacdo

31 PharmaTech Tecnologia Farmacéutica

32 ProductivityTech Tecnologia de Produtividade

33 PropTech Tecnologia Imobiliaria

34 RegTech Tecnologia Regulamentar
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35
36
37
38
39
40
41
42

43

RenewableTech Tecnologia de Energias Renovéveis
RetailTech Tecnologia para o Varejo
RHTech Tecnologia para Recursos Humanos
SocialTech Tecnologia Social
SoftTech Tecnologia de Software
SpaceTech Tecnologia Espacial
TelecomTech Tecnologia de Telecomunicagdes
TurisTech Tecnologia para Turismo
Tecnologia de Pesquisa de Experiéncia do
UX Research Tech Usudrio

Figura 04: "Classificagdo das startups: esta tabela identifica as empresas de tecnologia no
estado, categorizando-as por suas dreas de atuagéo e atribuicées. Um panorama do potencial

inovador e das solugées oferecidas por cada startup na regido."
Fonte: https://hubgoias.org/mapeamento-do-ecossistema/

3.2 Metodologia de Coleta de Dados

Para garantir a precisio e a riqueza das informacdes, o

mapeamento utilizou uma abordagem metodolégica robusta,

combinando diferentes técnicas de coleta e andlise de dados:

Entrevistas estruturadas: Empreendedores, mentores e representantes de
instituicbes de apoio foram entrevistados para compreender suas
experiéncias, desafios e expectativas.

Pesquisas de campo: Visitas a hubs de inovac¢io, incubadoras e parques
tecnoldgicos permitiram a coleta de informagdes diretamente nos ambientes
onde as startups est3o localizadas.

Andlise de redes: Técnicas de andlise de redes foram utilizadas para mapear
as conexdes entre os diferentes atores do ecossistema, como startups,
investidores, universidades e institui¢des governamentais.

Formuldrios online: Startups puderam se cadastrar voluntariamente por
meio de formularios eletrénicos, contribuindo com dados adicionais sobre

suas operagdes e desafios.

Essa abordagem combinada garantiu uma visio holistica e

detalhada do ecossistema, permitindo identificar nio apenas as

startups em si, mas também os relacionamentos e as interagdes que

fortalecem o ambiente de inovagdo no estado.
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3.3 Fontes de Dados

O sucesso do mapeamento dependeu da utilizagio de fontes de
dados confiaveis e diversificadas. Essas fontes foram selecionadas com
base na relevincia e na capacidade de fornecer informacgdes atualizadas
e precisas sobre o ecossistema de inova¢do em Goids. Entre as principais

fontes utilizadas, destacam-se:

® Plataformas como o Mapeamento do Ecossistema Goiano de Inovagdo,
disponivel no site do HUB Goids, serviram como base priméiria para a
identificacdo de startups e organizagdes relacionadas ao setor.

e Informacgdes fornecidas por institui¢cdes como o Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), que desempenha um papel ativo no apoio
as startups goianas.

e Dados provenientes de redes locais, como a Comunidade HUB Goids Startups,
ajudaram a mapear conexdes e identificar startups emergentes.

® Informagdes compartilhadas por associagdes de empreendedores e grupos de
inovacao regionais.

® Instituigdes como a Universidade Federal de Goids (UFG) e o Instituto Federal de
Goids (IFG) forneceram informagdes sobre projetos de pesquisa, spin-offs
académicas e startups vinculadas a programas de extensio universitéria.

® Dados de parques tecnoldgicos e incubadoras, como o Parque Tecnoldgico
Samambaia, também foram utilizados para identificar startups em estagio inicial.

o Informagdes de programas como Acelera GO, ELEVE e MA.DU.RAR, que
oferecem suporte técnico e financeiro para startups em diferentes estagios
de desenvolvimento.

® Dados de investidores e aceleradoras locais, que contribuiram com
informacgdes sobre o financiamento e o crescimento das startups mapeadas.

® Eventos como Startup Weekend e Ideathon + Hackathon foram identificados como
fontes ricas de dados, uma vez que retinem empreendedores, investidores e

mentores em um ambiente de troca de conhecimento e geragdo de ideias.
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A combinagio dessas fontes de dados permitiu criar uma base
abrangente e confidvel, capaz de capturar a complexidade e a
diversidade do ecossistema de startups em Goiés.

Essa metodologia de mapeamento, embasada em critérios claros,
técnicas de coleta de dados diversificadas e fontes confidveis, nio
apenas documenta o cendrio atual, mas também cria uma base sélida
para o planejamento estratégico e o desenvolvimento continuo do

ecossistema de inovagdo goiano.

4. Caracteristicas das Startups Goianas

4.1 Segmentos e Areas de Atuagao

O ecossistema de startups em Goids é diversificado e dindmico,
refletindo as necessidades e oportunidades locais. Entre os setores que
se destacam, o agronegécio é um dos mais proeminentes. Startups nesse
segmento estio desenvolvendo solu¢des inovadoras que vio desde a
agricultura de precisdo até o uso de tecnologias para otimiza¢io de
recursos, mostrando como a tecnologia pode alavancar a produgio
agricola.

Outro setor em ascensdo é o da saide, onde empresas estio
implementando tecnologias como telemedicina e aplicativos de gestio
de saude, facilitando o acesso a servigos médicos e melhorando a
eficiéncia do atendimento. Fintechs também tém ganhado espago,
oferecendo solugdes financeiras que atendem desde pequenos
empreendedores até grandes empresas, com foco em inclusio
financeira e inovagdo nos servicos bancdrios.

As softtech estio igualmente crescendo em Goids, focando no
desenvolvimento de software e solugdes tecnoldgicas que atendem a

diversas industrias. Elas estdo contribuindo para a digitalizagdo de
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processos e a automagao, ajudando empresas locais a se tornarem mais
eficientes e competitivas.

As edtechs, que desenvolvem tecnologias para a educagio, também
estio em evidéncia, criando plataformas que promovem a
aprendizagem online e o desenvolvimento de habilidades essenciais
para o mercado de trabalho. Essas 4reas ndo apenas refletem as
demandas locais, mas também posicionam Goids como um centro de
inovacdo em setores estratégicos.

Além disso, as construtechs estio emergindo como um setor vital,
trazendo inovagdes para a construgio civil em Goids. Elas desenvolvem
solugdes que melhoram a eficiéncia e a sustentabilidade das obras,
utilizando tecnologias como automacio e gerenciamento digital de
projetos. Isso ndo apenas moderniza o setor, mas também contribui
para a reducdo de custos e prazos de entrega, promovendo um ambiente
mais competitivo.

As foodtechs, por sua vez, também estio ganhando destaque,
focando na inovagio na cadeia de producio e distribuicio de alimentos.
Startups nesse setor estio criando solugdes que vio desde o
desenvolvimento de alimentos mais saudaveis até a otimizag¢do da
logistica de entrega, atendendo a crescente demanda por produtos
sustentaveis e de qualidade. Essas iniciativas nido sé atendem as
necessidades locais, mas também posicionam Goids como um centro de

inovagdo em setores estratégicos.
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AgroTech 20,93%
SoftTech I 77
HealthTech 7.91%
Edlech I S 120

ConstruTech
Foodlech
LogTech
MarTech
Geaolech
BioTech
BeautyTech
AdTech
RetailTach
PropTech
PetTech
NanoTech
LawTech
IndTech
FinTech
CleanTech
RHTech

RenewableTech

I ,15%
I 2, 72%
I G,25%
I D 73%
I 2, 75%
I 7 3%
I 7 33%
I 2 33%
I 1,85%
I 1,86%
I 1 86%
I 1,86%
I 1,86%
I 1,85%
I 1,25%
I 1,86%

I 140%

I 1 A0%

TurisTech EEEE 0,93%

SocialTech HEE 0,93%
RegTech HEE 0,93%
ProductivityTech  EEEE 0,93%
FharmaTech EEE 0,93%
MaobilityTech EEEE 0,93%
GovTech HEE 0,93%
GamingTech N 0,93%
FunTech EEEE 0,93%
CreativityTech

CloudTech

. 0,93%
N 0,93%

AeroTech N 0,93%

Figura 05: Identificacdo de percentual de representatividade das startups conforme sua
classificagao por drea de atuagdo.
Fonte: https://hubgoias.org/mapeamento-do-ecossistema/

Essas 4reas ndo apenas refletem as demandas locais, mas também
posicionam Goids como um centro de inovagio em setores estratégicos,
como é demonstrado no grifico a seguir mostrando o percentual de
participacdo na startups mapeadas conforme sua classificagio Tech e
destacamos que quase 30% temos empresas com tecnologias voltadas ao
setor do agronegdcio que sdo as Agro Tech, na sequéncia com quase 10%

sdo de empresas focadas em software e servigos digitas Soft Tech, com
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aproximadamente 8% temos as Health Tech com tecnologias aplicadas ao
setor de saide, na drea da educac¢io Ed Tech um pouco mais de 5%, no setor
da construcio civil Constru Tech temos mais de 4% e para fecharmos essa
selecdo de empresas com tecnologias inovadoras que juntas representas
mais de 50 % das startups mapeadas, temos as Food Tech com quase 4 %
que abrange uma ampla gama de solugdes que visam melhorar a eficiéncia,
a sustentabilidade e a qualidade dos produtos alimenticios, que usam da
tecnologia para inovar desde o processo produtivo, beneficiamento,

distribuigio e o propriamente dito o consumo em si de alimentos.
4.2 Tecnologia e Inovagao

As startups goianas estdo se destacando pelo uso criativo e eficaz
de tecnologias emergentes. Muitas estdo utilizando inteligéncia
artificial e machine learning para aprimorar suas ofertas,
especialmente em setores como saude e agronegécio. Por exemplo,
startups estdo desenvolvendo algoritmos que analisam dados de cultivo
para melhorar a produtividade e prever condig¢ées climéticas.

Além disso, o uso de big data se torna cada vez mais comum,
permitindo que as startups analisem grandes volumes de informacoes
para tomar decisdes mais informadas e direcionar estratégias de
mercado. A transformacdo digital estd em pleno andamento, com
muitas empresas adotando solugdes baseadas em nuvem para aumentar
a eficiéncia operacional e a escalabilidade.

Inovagdes como a Internet das Coisas (IoT) também estdo sendo
exploradas, especialmente no agronegdcio, onde sensores conectados
ajudam a monitorar as condi¢des do solo e do clima em tempo real,

permitindo um gerenciamento mais eficiente das lavouras.
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4.3 Perfil das Startups

O perfil das startups em Goids revela um ecossistema em
crescimento. A maioria das startups é composta por pequenas
empresas, muitas delas em fase inicial de desenvolvimento, mas com
um potencial significativo de escalabilidade. Os fundadores
frequentemente possuem formacgdes variadas, com forte presenca de
profissionais de tecnologia e negécios, refletindo a diversidade de
habilidades necessarias para impulsionar a inovagio.

Em termos de nimero de colaboradores, muitas startups comegam
com equipes enxutas, geralmente entre 5 a 20 pessoas, mas estio em
constante expansio a medida que atingem novos marcos de
crescimento. Os dados demogrificos indicam também wuma
predominincia de jovens empreendedores, que trazem novas ideias e
uma mentalidade 4gil ao mercado.

Adicionalmente, o ambiente colaborativo promovido por espacos
de coworking e incubadoras em Goids contribui para a troca de
experiéncias e o fortalecimento do networking, fatores essenciais para

o sucesso das startups.
4.4 Modelos de Negoécios

0 ecossistema de inovagio em Goids se beneficia da diversidade de
modelos de negdcios, permitindo que diferentes startups atendam a
variados segmentos de mercado. Essa variedade estimula n3do apenas o
empreendedorismo, mas também a colaboragio entre empresas,
consumidores e o governo, promovendo um ambiente propicio para a
inovacdo e o crescimento econdmico sustentivel. No grafico
apresentado ap6s a descri¢do de cada modelo, destaca-se que 147 das 215

startups mapeadas, ou seja quase 70% atuam no modelo B2B.
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® B2B (Business to Business): Modelo de negécios em que transagdes comerciais
ocorrem entre empresas. Exemplos incluem fornecedores de matérias-
primas que vendem para fabricantes, ou empresas de software que vendem
solugdes para outras empresas;

® B2C (Business-to-Consumer): Modelo de negdcios em que empresas vendem
diretamente para os consumidores finais. Exemplos incluem lojas de varejo,
e-commerce e prestadores de servigos como academias e restaurantes;

® B2B2C (Business to Business to Consumer): Modelo de negdcios em que uma
empresa vende produtos ou servigos a outra empresa que, por sua vez, 0s
revende ou utiliza para atender os consumidores finais. Exemplos incluem
marketplaces online onde o proprietdrio da plataforma (B2B) permite que
outras empresas vendam produtos diretamente para consumidores finais (B2C);

® B2C (Business to Consumer): Vendas diretas de empresas para consumidores,
comum em e-commerce e servigos digitais.

® D2C (Direct to Consumer): Semelhante ao B2C, mas neste modelo, as empresas
vendem diretamente aos consumidores, eliminando intermedidrios. Isso
permite uma maior personalizagio e controle sobre a experiéncia do cliente.

® B2G (Business to Government): Fornecimento de produtos e servi¢os para

6rgios governamentais, como tecnologia e consultoria.

147
68%

= B2B = B2B2C = B2C =D2C =B2G

Figura 06: Identificagdo de quantidades e percentuais, mostrando a representatividade
conforme modelo de negécio.
Fonte: https://hubgoias.org/mapeamento-do-ecossistema/
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5. Desafios e Oportunidades para Startups em Goias

5.1 Desafios Enfrentados

As startups em Goids, embora em crescimento, enfrentam uma
série de desafios que podem dificultar seu desenvolvimento e
sustentabilidade. Um dos principais obsticulos é o acesso a
financiamento. Muitas startups, especialmente as em estdgios iniciais,
encontram dificuldades para captar recursos. O ambiente de
investimento em Goids ainda é considerado limitado em comparacio
com centros mais maduros, como Sio Paulo e Minas Gerais, onde ha
uma maior concentragio de investidores dispostos a apoiar inovagdes.

Além da questdo financeira, a falta de mentoria é outro desafio
significativo. Muitos empreendedores iniciantes carecem de orientacgio
e expertise para navegar os complexos caminhos do mercado. A
auséncia de uma rede robusta de mentores pode levar a erros comuns
que poderiam ser evitados com a orienta¢io adequada, o que impacta
diretamente na taxa de sobrevivéncia das startups.

Outro ponto critico é a dificuldade de conexdo com grandes
empresas. Muitas startups tém solugbes inovadoras, mas enfrentam
barreiras para estabelecer parcerias com empresas maiores que
poderiam se beneficiar de suas tecnologias. Essa desconexio limita as
oportunidades de crescimento e escalabilidade, essenciais para a
sustentabilidade a longo prazo.

Por dltimo, o ambiente regulatdrio e burocritico em Goiis pode ser
um empecilho para novas empresas. Processos complexos e a lentiddo
naliberagio de licencas podem frustrar empreendedores e desestimular
a inovagdo. Para superar esses desafios, é fundamental que o
ecossistema de inovagdo se fortaleca por meio de colaboracgdes e

iniciativas que promovam um ambiente mais favoravel.
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5.2 Oportunidades de Crescimento

Apesar dos desafios, Goids apresenta uma série de oportunidades que
podem ser exploradas pelas startups. Um dos fatores mais promissores é
o0 apoio governamental voltado para o fomento a inovac¢io. O Governo de
Goids tem implementado diversas iniciativas, como editais e programas de
incentivo, que visam apoiar o desenvolvimento de startups. Esses
programas oferecem nio apenas recursos financeiros, mas também acesso
aredes de contatos e conhecimento.

Os programas de aceleragdo, como o "Acelera GO", sio exemplos de
iniciativas que podem impulsionar o crescimento das startups. Esses
programas frequentemente oferecem mentorias, capacitagio e a
possibilidade de conex3o com investidores, criando um ambiente
propicio para o desenvolvimento de novas ideias e negdcios. A
participacdo em hackathons e ideathons também é uma oportunidade
valiosa para empreendedores que buscam validar suas ideias e receber
feedback imediato de especialistas e potenciais clientes.

Além disso, as parcerias com universidades e institutos de pesquisa
representam uma oportunidade significativa. Essas institui¢des nio
apenas possuem conhecimento técnico, mas também acesso a recursos,
como laboratérios e centros de inovacdo. A colaboragio com académicos
pode resultar em inovagdes que atendem as necessidades do mercado,
além de possibilitar a realiza¢do de pesquisas aplicadas que beneficiem
tanto as startups quanto as instituicdes.

A crescente valorizagdo do ecossistema de inovagido em Goids, com a
criacdo de espagos de coworking e hubs de inovagdo, também contribui
para um ambiente mais colaborativo. Esses espagos promovem a intera¢io
entre empreendedores, facilitando o compartilhamento de experiéncias e

a formacio de redes de apoio. A comunidade startup de Goids estd se



310 e Administracao em Perspectiva: Sustentabilidade e Inovacio - Volume 1

tornando mais coesa, o que é crucial para enfrentar desafios coletivamente
e explorar novas oportunidades.

A demanda por solugdes inovadoras em setores como agronegocio,
satide e tecnologia da informacio abre um leque de possibilidades para
startups que desejam se destacar. Com a aplicagio de tecnologias
emergentes e a personalizacdo de servigos, as startups goianas tém a
chance de nio apenas contribuir para a economia local, mas também de
se posicionar como referéncias em seus segmentos.

O cendrio para startups em Goids é um mix de desafios e
oportunidades. Embora existam barreiras a serem superadas, o potencial
de crescimento e inovagio é considerdvel. Com o apoio adequado e uma
abordagem colaborativa, as startups goianas podem ndo apenas

sobreviver, mas também prosperar em um mercado competitivo.
6. O Papel das Incubadoras, Aceleradoras e Universidades

As incubadoras e aceleradoras desempenham um papel crucial no
desenvolvimento das startups em Goids, oferecendo suporte essencial
para que esses empreendimentos possam prosperar em um ambiente
competitivo. Essas entidades fornecem uma variedade de recursos,
incluindo mentorias, infraestrutura, acesso a redes de contatos e, em
muitos casos, financiamento inicial.

As incubadoras se concentram em auxiliar startups em estagios
iniciais, oferecendo um ambiente controlado onde os empreendedores
podem desenvolver suas ideias. Elas oferecem suporte em areas como
planejamento de negécios, marketing e gestio financeira. Exemplos
notdveis de incubadoras em Goids incluem a Incubadora de Empresas
de Goids (IEG) e a Incubadora de Base Tecnolégica da Universidade

Federal de Goiés (UFG). Ambas tém contribuido significativamente para
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a formagdo de novos negécios, ajudando a transformar ideias
inovadoras em empresas vidveis.

As aceleradoras, por outro lado, tém um foco mais intensivo e rapido,
visando impulsionar startups que ji possuem um modelo de negécio
estabelecido. Programas como o Acelera GO tém se destacado por oferecer
mentorias de curto prazo, capacitagio intensiva e acesso a investidores.
Esses programas sdo fundamentais para ajudar as startups a escalarem
rapidamente e a se prepararem para rodadas de investimento.

0 impacto dessas entidades no ecossistema de inovagio em Goids
é evidente. Elas contribuem para a redu¢io da taxa de mortalidade das
startups, proporcionando um suporte continuo e uma rede de contatos
que facilita a conex3o com investidores e outros empreendedores. Além
disso, ao fomentar um ambiente colaborativo, as incubadoras e
aceleradoras ajudam a criar uma cultura de inovagdo que beneficia nio

apenas as startups, mas todo o ecossistema local.
6.1 Parcerias Académicas

As universidades e centros de pesquisa em Goids tém se mostrado
aliados estratégicos para as startups, criando um ambiente propicio a
inovacdo. Essas instituicdes oferecem n3o apenas conhecimento
técnico, mas também acesso a tecnologias e recursos que podem ser
cruciais para o desenvolvimento de novos produtos e servigos.

A Universidade Federal de Goids (UFG), por exemplo, tem
estabelecido varias parcerias com startups locais, promovendo projetos
que vio desde o desenvolvimento de novas tecnologias até a realizacdo
de pesquisas aplicadas. Um exemplo notével é a colaboragio entre a UFG
e startups do setor de satde, onde pesquisadores tém trabalhado em

soluc¢des que melhoram o atendimento e a gestao de servicos de saide.
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Além disso, a Universidade Estadual de Goids (UEG) também tem
se envolvido em projetos inovadores com startups, contribuindo para a
formacdo de profissionais capacitados e para a transferéncia de
tecnologia. As iniciativas de extensio universitiria tém permitido que
estudantes e professores colaborem diretamente com empreendedores,
resultando em solugdes praticas e inovadoras que atendem as demandas
do mercado.

As parcerias académicas ndo se limitam apenas ao
desenvolvimento de produtos. Elas também incluem programas de
capacitacio e workshops que ajudam os empreendedores a entender
melhor as demandas do mercado e as tendéncias tecnoldgicas. Essa
interacdo entre academia e mercado é fundamental para criar um
ecossistema vibrante de inovagio, onde as startups podem se beneficiar
do conhecimento académico enquanto as universidades se conectam

com as necessidades do setor privado.
6.2 Exemplos de Projetos Inovadores

Diversos projetos inovadores tém surgido em Goids gragas a
colaboracio entre startups e instituicdes académicas. Um exemplo é a
parceria entre a startup AgroTech e a UFG, que resultou no
desenvolvimento de uma plataforma de monitoramento de culturas
agricolas utilizando tecnologias de IoT (Internet das Coisas). Este
projeto ndo apenas melhorou a eficiéncia da producio agricola, mas
também proporcionou dados valiosos para a pesquisa académica.

Outro exemplo é a colaboragio entre a startup Educa+ e a UEG, que
desenvolveu um aplicativo educacional destinado a melhorar a

aprendizagem de criancas em comunidades de baixa renda. Este projeto
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demonstrou como a tecnologia pode ser utilizada para promover
inclusdo e equidade no acesso a educagio.

Esses exemplos ilustram como as parcerias entre startups e
universidades em Goids estio gerando n3o apenas inovacgdes
tecnolégicas, mas também contribuindo para o desenvolvimento social
e econdmico da regiio. Com o apoio das incubadoras e aceleradoras,
essas iniciativas tém o potencial de transformar o ecossistema de
inovacdo em Goids, criando um ciclo virtuoso de desenvolvimento e

crescimento.
7. Casos de Sucesso: Startups Goianas que se destacam

O ecossistema de startups em Goids tem se destacado pela
emergéncia de diversas empresas inovadoras que conseguiram superar
desafios e se firmar no mercado. Neste capitulo, apresentaremos
histérias inspiradoras de algumas dessas startups, analisando como elas

enfrentaram obsticulos e alcangaram o sucesso.
7.1 AgroTech Solutions

A AgroTech Solutions é uma startup que se especializa em
tecnologias para o agronegdcio, oferecendo solucdes que utilizam
Internet das Coisas (IoT) para monitoramento de culturas. Fundada por
um grupo de engenheiros agrénomos e desenvolvedores de software, a
AgroTech enfrentou inicialmente a dificuldade de financiamento para
desenvolver seu protétipo.

Em entrevista, o fundador, Lucas Almeida, destacou a importancia
das incubadoras: "O apoio da Incubadora de Empresas de Goids foi
fundamental. Eles nos ajudaram a estruturar nosso modelo de negdcio

e a encontrar investidores." Apés conseguir o financiamento, a startup
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langou sua plataforma, que permitiu que fazendeiros monitorassem
suas colheitas em tempo real, reduzindo desperdicios e aumentando a

produtividade.
7.2 Saude Digital

Outra histéria de sucesso é a da Satide Digital, uma startup que
oferece uma plataforma de telemedicina, conectando pacientes a
médicos por meio de videochamadas. Durante a pandemia, a demanda
por servicos de satide remotos cresceu exponencialmente, e a Saide
Digital soube aproveitar essa oportunidade.

A fundadora, Fernanda Costa, relata: "No inicio, enfrentamos
resisténcia de alguns médicos que nio estavam acostumados com a
tecnologia. Realizamos treinamentos e, com o0 tempo, conseguimos
demonstrar os beneficios da telemedicina." Hoje, a Satide Digital atende
milhares de pacientes em Goids e em outros estados, mostrando como a

adaptacdo rapida a novas demandas pode levar ao sucesso.
7.3 Educa+

A startup Educa+ desenvolve solugdes educacionais que visam
melhorar o aprendizado de estudantes em areas carentes. A fundadora,
Ana Clara, compartilhou: "Comegamos com um projeto piloto em uma
escola publica e os resultados foram tdo positivos que conseguimos
parcerias com outras instituicdes." Com o apoio de programas de
aceleracdo, a Educa+ expandiu sua oferta, incluindo cursos online e
capacitagio para professores.

Ana destaca a importincia da colaboragdo: "Trabalhar com
universidades nos ajudou a desenvolver contetidos de qualidade e a validar

nossos métodos. Hoje, impactamos mais de 5.000 alunos em Goias."
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7.4 Resultados e Impactos

As histdrias de sucesso das startups goianas ndo apenas refletem
realizacdes individuais, mas também tém gerado impactos

significativos na economia local e nos setores em que atuam.

e Impacto Econémico: Startups como AgroTech Solutions e Satide Digital tém
contribuido para a geragio de empregos e a atracdo de investimentos para
Goids. A AgroTech, por exemplo, ndo apenas criou novas oportunidades de
emprego na drea de tecnologia, mas também ajudou a aumentar a eficiéncia

das préticas agricolas na regido, impulsionando a economia rural.

A Saudde Digital, ao facilitar o acesso a satide, também impactou
positivamente a economia local, reduzindo a sobrecarga em hospitais e
clinicas, o que, por sua vez, melhora a qualidade do atendimento em
toda a regido. A startup gerou uma economia significativa para o
sistema de satde ao permitir que muitos pacientes recebam cuidados de

forma remota.

® Impacto Social: Além dos resultados econdmicos, as startups goianas tém
demonstrado um forte compromisso com a responsabilidade social. A Educa+,
ao focar na educagio de comunidades carentes, nio apenas melhorou o acesso
a educagio, mas também promoveu a inclusio social. O projeto ji ajudou a
elevar o nivel educacional de diversas criangas, oferecendo-lhes melhores

oportunidades no futuro.

Essas iniciativas destacam como as startups podem ser agentes de
mudanga, promovendo a inovagdo e o desenvolvimento social. O
ecossistema de Goids, através dessas histdrias de sucesso, estabelece um
exemplo do potencial transformador que as startups podem ter, nio

apenas para seus fundadores, mas para a sociedade como um todo.
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Os casos de sucesso apresentados, ilustram ndo apenas a
resiliéncia e criatividade dos empreendedores goianos, mas também o
impacto positivo que suas inovagdes podem ter na economia e na
sociedade. Através de colaboragido, apoio institucional e adaptacdo as
necessidades do mercado, essas startups estio moldando um futuro

promissor para o ecossistema de inovag¢io em Goias.

8. O Futuro das Startups Goianas

8.1 Tendéncias e Inovacdes

O ecossistema de startups em Goids estd em constante evolugio,
impulsionado por novas tendéncias e inovagdes que moldam o futuro
do empreendedorismo na regido. Entre as dreas que estdo ganhando
destaque, o agronegdcio continua a ser um setor vital, especialmente
com o aumento da demanda por solugdes tecnolégicas que otimizem a
producido e a sustentabilidade. A utilizacio de tecnologias como
Internet das Coisas (I0T) e big data esta se tornando comum, permitindo
que agricultores monitorem suas colheitas em tempo real e tomem
decisoes informadas com base em dados precisos.

Além disso, o setor de satide estd emergindo como um espago
promissor para startups. A pandemia acelerou a adogdo de solugdes de
telemedicina e aplicativos de satide, e essa tendéncia deve continuar. As
inovacdes em sadde digital, como inteligéncia artificial para
diagnédsticos e plataformas de gestdo de pacientes, estio ganhando
tracdo e atraindo investimentos significativos.

Outro setor que merece atengio é o de fintechs, onde startups estdo
desenvolvendo solugdes financeiras que promovem a inclusio e a

acessibilidade. Com a crescente digitalizagdo dos servigos financeiros e
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um publico cada vez mais jovem e conectado, as fintechs goianas estdo
bem posicionadas para inovar e expandir.

Em termos de inovagdes, a sustentabilidade e as tecnologias verdes
estdo se tornando uma prioridade. Muitas startups estdo focadas em
desenvolver solugdes que nio apenas atendam as demandas do
mercado, mas também reduzam o impacto ambiental. Iniciativas que
buscam promover a economia circular e a eficiéncia energética estio se

tornando cada vez mais relevantes.
8.2 Expectativas para o Crescimento

As perspectivas para o crescimento das startups em Goiids sdo
otimistas, impulsionadas por uma combinacio de fatores, incluindo
politicas publicas favordveis e um ambiente institucional de apoio. O
Governo de Goids tem implementado diversas iniciativas para fomentar
o empreendedorismo, como editais de fomento e programas de
aceleragdo, que visam criar um ambiente mais propicio para o
desenvolvimento de novas empresas.

O programa Acelera GO, por exemplo, é uma iniciativa que oferece
suporte intensivo a startups, proporcionando mentorias, capacitacio e
acesso a investidores. Essas politicas nio apenas facilitam o acesso a
recursos financeiros, mas também ajudam a formar uma rede
colaborativa entre empreendedores, mentores e investidores, o que é
fundamental para o crescimento sustentavel.

Além disso, a interagdo entre startups e universidades tem se
mostrado uma estratégia eficaz para estimular a inovagdo. As parcerias
académicas permitem que startups tenham acesso a pesquisas de ponta
e a um fluxo constante de novos talentos, fortalecendo ainda mais o

ecossistema.
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As expectativas também s3o reforcadas pela crescente
conscientizagio sobre a importincia da inovagio para o
desenvolvimento econémico. O apoio institucional e a colaboragio entre
diferentes setores estio criando um ambiente vibrante que favorece a
experimentacdo e a adog¢io de novas tecnologias.

Por fim, a demanda crescente por solugdes inovadoras,
especialmente nas areas de satde, educagdo e sustentabilidade, esta
criando um cendrio favoravel para o crescimento das startups. Com a
continuidade do apoio governamental e a colaboragio entre o setor
publico e privado, Goids esta se posicionando como um polo de inovagio
no Brasil.

O futuro das startups goianas € promissor, repleto de
oportunidades para inovagio e crescimento. As tendéncias atuais,
aliadas a um ambiente de apoio institucional, criam as condic¢des ideais
para que novos empreendimentos prosperem. A medida que o
ecossistema se desenvolve, espera-se que Goids nio apenas acompanbhe,
mas também lidere em vérias dreas de inovacio, consolidando-se como

um centro estratégico para startups no Brasil.
9. Para finalizar

O mapeamento do ecossistema goiano de inovagdo revela um
cendrio vibrante e dinimico, onde as startups estio desempenhando um
papel fundamental no desenvolvimento econdmico de Goias. Ao longo
deste estudo, foram abordados diversos aspectos que definem o
ambiente das startups na regido, destacando tanto os desafios quanto
as oportunidades que caracterizam esse ecossistema.

Primeiramente, observou-se que as incubadoras e aceleradoras sdo

essenciais para o suporte as startups. Elas oferecem nio apenas
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recursos financeiros, mas também mentorias e acesso a redes de
contatos, fundamentais para o crescimento das empresas. Programas
como o Acelera GO demonstram como o apoio institucional pode
acelerar o desenvolvimento de novos negdcios.

Além disso, as parcerias académicas tém se mostrado uma
estratégia eficaz para fomentar a inovag¢io. Universidades e centros de
pesquisa colaboram com startups para desenvolver solugdes que
atendem as demandas do mercado, criando um ciclo de inovagio que
beneficia tanto o setor privado quanto a academia.

Os setores em crescimento, como o agronegdcio, satde e fintechs,
foram identificados como 4reas de grande potencial para as startups em
Goids. A adocdo de tecnologias emergentes, como IoT e inteligéncia
artificial, estd transformando esses setores e criando novas
oportunidades de negdcios.

No entanto, o mapeamento também destacou os desafios
enfrentados pelas startups, como o acesso a financiamento e a falta de
mentoria adequada. Essas barreiras precisam ser superadas para
garantir a sustentabilidade e o crescimento a longo prazo das empresas

inovadoras na regido.

9.2 Recomendacgobes

® Fomentar Networking: Os empreendedores devem buscar ativamente
oportunidades de networking, participando de eventos, workshops e
meetups. A troca de experiéncias e a construgio de relagdes podem abrir
portas para parcerias valiosas e investimentos.

® Aproveitar Recursos Locais: £ fundamental que as startups utilizem os
recursos disponiveis nas incubadoras e aceleradoras locais. Participar de
programas de aceleragdo pode proporcionar acesso a mentorias e

treinamentos que sdo cruciais para o desenvolvimento de competéncias.
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Inovar Continuamente: As startups devem manter uma mentalidade de
inovagdo constante, buscando sempre novas solu¢des e melhorias para seus
produtos e servigos. Estar atento as tendéncias do mercado e as necessidades
dos consumidores é vital para se manter competitivo.

Criar Politicas de Incentivo: E crucial desenvolver politicas que incentivem o
investimento em startups, como isen¢des fiscais e linhas de crédito
especificas. O apoio financeiro pode ser um fator decisivo para a
sobrevivéncia e o crescimento das empresas inovadoras.

Fortalecer Parcerias Academia-Indiistria: Promover a colaboragio entre
universidades e empresas deve ser uma prioridade. Incentivos para projetos
conjuntos podem resultar em inovagdes aplicadas que beneficiem ambos os
lados e contribuam para o avango do conhecimento tecnolégico.

Simplificar Processos Burocrdticos: Reduzir a burocracia e simplificar os
processos de abertura e operagdo de startups pode facilitar o ambiente de
negdcios. A criagdo de um ambiente regulatério mais amigavel é fundamental
para atrair novos empreendedores e investidores.

Promover a Educagdo Empreendedora: Investir em programas de educagio
empreendedora nas escolas e universidades pode preparar as novas geragoes

para o mercado de trabalho e fomentar a cultura de inovagio desde cedo.

O futuro do ecossistema de startups em Goids é promissor, mas

requer um esforgo conjunto de todos os atores envolvidos. Com o apoio

adequado e a colaboracio entre os setores publico e privado, Goids pode

se consolidar como um polo de inovagio, atraindo mais investimentos e

talentos. As recomendacdes apresentadas visam ndo apenas fortalecer

as startups, mas também promover um ambiente sustentivel que

beneficie toda a sociedade. A jornada rumo a inovagdo é continua, e a

dedicacdo de empreendedores e formuladores de politicas é essencial

para transformar desafios em oportunidades.
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1. Introducao

O ambiente empresarial brasileiro tem testemunhado um
crescimento significativo no nimero de startups, impulsionado por
uma cultura empreendedora inovadora e pela acelerada digitalizacdo de
produtos, servicos e modelos de negécios. Com mais de 13 mil startups
registradas — representando 62,9% do total de empresas inovadoras
ativas na América Latina — o Brasil consolida-se como o principal polo
de inovagio da regido, conforme destaca o relatério Panorama Tech
América Latina 2023, elaborado pela Distrito, em parceria com o

SoftBank (Distrito; SoftBank, 2023). Tal protagonismo, contudo, convive
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com entraves estruturais que comprometem a sustentabilidade e a
atratividade do ecossistema empreendedor nacional, entre os quais se
destaca a inseguranca juridica.

O contexto contemporianeo, marcado por alta volatilidade
econdmica e intensa concorréncia global, impde as startups desafios
expressivos, sobretudo quanto a captagdo de recursos e a formalizacao
das relagdes contratuais com investidores. Entre 2019 e 2023, as startups
latino-americanas captaram mais de US$ 36 bilhdes em investimentos,
sinalizando um interesse crescente pelo setor. Contudo, a partir de 2022,
observou-se uma retracio significativa nos aportes, atribuida a fatores
macroeconémicos globais e, sobretudo, a inseguranga juridica percebida
pelos investidores no Brasil (Distrito; SoftBank, 2023). Nesse cendrio, a
criacdo de um marco legal especifico tornou-se imperativa para conferir
previsibilidade e estimular a consolidagdo desse segmento estratégico.

A promulgacio da Lei Complementar n° 182/2021, conhecida como
Marco Legal das Startups, representa a resposta institucional do
legislador brasileiro a essa demanda. Seu objetivo declarado é fomentar
o empreendedorismo inovador, por meio de um ambiente normativo
favoravel a inovacgdo, a flexibilidade contratual e a protecdo dos
investidores — especialmente os denominados investidores-anjo. A
norma também introduz mecanismos relevantes, como o sandbox
regulatério, o contrato de participacio e o regime simplificado de
constitui¢io empresarial, denominado Inova Simples (Brasil, 2019).

Diante dessa realidade, o presente estudo insere-se na intersecg¢io
entre o Direito Empresarial e o ecossistema de inovagio, tendo como
tema central a anélise da segurancga juridica proporcionada pelo Marco
Legal das Startups as empresas emergentes no Brasil. Todavia, apesar
dos avangos formais, subsistem dividas quanto a efetividade pratica da

legislac3o, em especial no que tange a sua aplicagdo nos contratos de



Raquel dos S. Canella; ftalo José B. Guimaraes; Maria Glaucia D. Furquim; Simone S. Guimaraes ® 325

investimento, a protecio dos direitos patrimoniais dos investidores e a
consolidac¢do de uma jurisprudéncia estavel e coerente.

E nesse contexto que se insere a andlise desenvolvida neste
capitulo, que examina o alcance e as limita¢gdes do Marco Legal das
Startups na promocdo de maior seguranca juridica para o ecossistema
de inovagdo no Brasil. Partindo da producdo académica e da
jurisprudéncia recentes, busca-se compreender em que medida a Lei
Complementar n° 182/2021 tem contribuido — ou ainda permanece
insuficiente — na prote¢io dos investidores e na criagio de um ambiente
mais previsivel para a captacio de recursos.

Para tanto, a reflexdo percorre trés eixos complementares: os
fundamentos conceituais e juridicos das startups e a arquitetura
normativa introduzida pelo Marco Legal; os desafios relacionados a
formalizacdo dos contratos de investimento, a protecio dos
investidores e as lacunas regulatérias ainda existentes; e a
interpretacdo pratica da lei a luz de decisGes judiciais recentes
envolvendo contratos de mutuo conversivel, responsabilidade de s6cios
e aplicacdo dos dispositivos legais.

A partir dessa abordagem integrada e interdisciplinar, o capitulo
procura mostrar que, embora a LC n°® 182/2021 represente um avango
institucional importante, sua plena eficicia depende do
amadurecimento  das  interpretagdes  jurisprudenciais, do
aprimoramento contratual e da constante atualiza¢do normativa frente

as dindmicas do empreendedorismo inovador.
2. Anilise e desafios

O Marco Legal Brasileiro para Startups oferece algumas medidas

que aumentam a seguranca juridica, mas também apresenta lacunas
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notaveis que podem afetar a captagdo de recursos e a protecdo dos
investidores (Agustinho; Furquim, 2023). Estudos indicam que
disposicdes especificas — como a protecdo do patrimdnio pessoal dos
investidores (Agustinho; Furquim, 2023) e uma estrutura que esclarece
diferentes tipos de investimento (Lana; Pimenta, 2022) — auxiliam na
demarcagio dos direitos dos investidores sem a interferéncia indevida
na gestdo da startup (Agustinho; Furquim, 2023). As disposi¢des sobre
desregulamentacio e responsabilidade de propriedade (May; Dal Pont,
2024) esclarecem ainda mais as fung¢des, mas nio conseguem melhorar
os incentivos fiscais para investidores-anjo e deixam os investidores
incapazes de ajustar o engajamento contratual (May; Dal Pont, 2024).
Os sandboxes regulatérios recebem avaliagdes mistas (Vitério;
Pessoa; Simdes-Borgiani, 2021). Um conjunto de estudos (Vitdrio;
Pessoa; Simdes-Borgiani, 2021) documenta que suspensdes tempordrias
de normas garantem seguranca juridica para startups, Estado e
consumidores, entre outros (Pereira et al., 2022), mas alertam para
efeitos nio intencionais decorrentes dessa flexibilidade (Vitério;
Pessoa; Simdes-Borgiani, 2021). Temdticas adicionais mostram que o
uso de contratos atipicos (Valdetaro, 2024) ilustram uma lacuna criada
pela auséncia de modelos juridicos personalizados, enquanto acordos de
aquisicio de direitos (Alves, Claudino; Barboza, 2023) e procedimentos
simplificados (Scaff; da Silva; Pereira, 2022) destacam tensdes entre a
redu¢io da burocracia e a estabilidade geral (Valdetaro, 2024). Essas
descobertas sugerem que a estrutura garante seguranca juridica
parcial, mas também deixa desafios praticos sem solu¢io em termos de
alinhamento regulatério com as préticas de mercado (Vitério; Pessoa;

Simdes-Borgiani, 2021).
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2.1 Procedimento Metodolégico para o Levantamento e Critérios de Analise
Documental

Com o objetivo de investigar se o Marco Legal Brasileiro para
Startups (Lei Complementar n° 182/2021) oferece seguranga juridica
efetiva para startups e investidores - sobretudo no que se refere a
captagdo de recursos e as lacunas regulatérias —, foi realizada uma
pesquisa documental, bibliogrifica e jurisprudencial orientada pela
seguinte pergunta de pesquisa: O Marco Legal Brasileiro para Startups
proporciona seguranca juridica para startups e investidores,
especialmente em relac3o a captagdo de recursos e lacunas regulatdrias?

A fim de identificar as publicagdes pertinentes a temadtica, foram
examinados 47 artigos indexados na base eletrénica de dados Periddicos
CAPES, que foram recuperados por meio do acesso controlado CAFe,
com uso de matricula e senha vinculada ao Instituto Federal de
Educagio, Ciéncia e Tecnologia Goiano. Dessa busca, foram selecionados
o0s 10 artigos mais relevantes, conforme critérios de ranqueamento do
préprio corpus. A triagem desses materiais foi realizada com base em
critérios previamente definidos, os quais buscaram garantir a
adequagdo temdtica, o rigor académico e a relevincia metodoldégica das
obras incluidas na anélise.

A busca foi realizada por meio da aplicagio da seguinte string de
busca, construida com operadores booleanos e expressdes-chave
relacionadas a temaética: (startup OR "new venture") AND (Brasil) AND
(“seguranca juridica” OR "legal certainty") AND ("legal framework" OR
ecossistema) AND (inovagio OR empreendedorismo OR entrepreneurship).

Para assegurar a atualidade dos resultados, foi adotado recorte
temporal entre os anos de 2021 e 2024, correspondente ao periodo
posterior a promulgagio da Lei Complementar n® 182/2021, considerado

o marco regulatério das startups no Brasil.
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Complementarmente, foi realizada uma busca, por meio da técnica
de hand search, e andlise jurisprudencial de decisGes proferidas entre 2021
€ 2024, com abordagem qualitativa e comparativa, a fim de verificar a
aplicacdo praética dos dispositivos da Lei Complementar n° 182/2021.

Por nio envolver coleta de dados com seres humanos, esta pesquisa
foi dispensada de submissio ao Comité de Etica em Pesquisa, conforme

preconizado pela Resolu¢do n® 510/2016 do Conselho Nacional de Satde.

Quadro 1 - Sintese da Metodologia da Pesquisa

Elemento Metodolégico Descricao
Tipo de pesquisa Qualitativa, de natureza exploratdria, documental
e bibliografica.
Objetivo Analisar se o Marco Legal das Startups (LC ne

182/2021) oferece seguranga juridica efetiva as
startups e investidores, especialmente em contratos
de investimento e captacdo de recursos.

Problema de pesquisa O Marco Legal das Startups proporciona seguranga
juridica para startups e investidores, especialmente
no que se refere a captacgdo de recursos e as lacunas
regulatérias?

Fonte de dados primaria Documentos académicos e institucionais obtidos por
meio da base de dados Periédicos CAPES, acessada
via CAFe.

Corpus documental 10 artigos juridicos selecionados entre 47

recuperados, publicados entre 2021 e 2024, com foco
na Lei Complementar n° 182/2021 e temas
regulatérios correlatos.

Critérios de selecao Atualidade, rigor metodoldgico, relevancia temética,
abordagem juridica substantiva, natureza formal e
foco no ecossistema brasileiro de startups.

Procedimento de busca String de busca com operadores booleanos: (startup
OR “new venture”) AND (Brasil) AND (“seguranca
juridica” OR "legal certainty") AND ("legal framework"
OR ecossistema) AND (inovagao OR
empreendedorismo OR entrepreneurship).

Técnicas de analise Leitura exploratéria e andlise interpretativa, com
categorizacao tematica em cinco eixos: protecao ao
investidor, financiamento coletivo, acordos de
aquisicdo de direitos (vesting), direito antitruste e
simplificacdo procedimental.
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Complementacao Analise jurisprudencial qualitativa e comparativa, com
metodolégica foco em decisdes dos tribunais proferidas entre 2021
e 2024, sobre contratos de mutuo conversivel,
responsabilidade de sécios e seguranca juridica,
selecionadas por meio da técnica de hand search.

Justificativa metodolégica A opcéo por abordagem qualitativa e documental se
justifica pela necessidade de compreender em
profundidade os efeitos juridicos do Marco Legal das

Startups na pratica negocial e judicial, conforme
defendem Gil (2019) e Lakatos e Marconi (2021).
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os critérios de elegibilidade envolveram: (i) foco explicito no Marco
Legal das Startups brasileiro, especialmente a Lei Complementar n°
182/2021 ou normativas correlatas; (ii) presenca de contetido juridico
substantivo, com énfase em andlises regulatérias ou doutrinarias, em
oposi¢do a abordagens estritamente operacionais ou financeiras; (iii)
confiabilidade e autoridade da fonte, privilegiando trabalhos
académicos, documentos oficiais de politicas publicas, anélises juridicas
ou relatérios institucionais de o6rgdos reconhecidos; (iv)
contextualizacio no cendrio brasileiro, mesmo nos casos de
comparagdes internacionais; (v) defini¢io clara do tipo de pesquisa
utilizada, sejam estudos empiricos, estudos de caso, andlises
comparativas ou doutrinarias; (vi) abordagem de aspectos regulatérios
associados a atuacio de startups e seus ecossistemas de inovacio; e (vii)
natureza formal da publicagio, sendo excluidos conteidos opinativos
sem respaldo metodolégico ou analitico.

A triagem dos artigos considerou esses critérios de maneira
integrada, adotando-se uma abordagem holistica e interpretativa, de
modo a julgar a pertinéncia de cada estudo ao objetivo central da

pesquisa.
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Apés a selegdo, foi realizada a extracdo sistematizada de dados a
partir dos textos completos. Para tal, foram seguidas instrucdes

especificas quanto aos seguintes elementos analiticos:

1. Desenho metodoldgico do estudo - foi identificado o tipo de abordagem
adotada, podendo incluir: andlise teérica/doutrindria, pesquisa juridica
empirica, andlise juridica comparativa e pesquisa documental. Quando nio
explicitamente declarada pelos autores, a classificagdo foi inferida a partir da
descri¢do da metodologia ou da introdugio do artigo.

2. Métodos de pesquisa e técnicas de coleta de dados - foi descrita a natureza
dos métodos empregados, tais como: pesquisa bibliogrifica, andlise
documental, andlise qualitativa, quantitativa ou uso de métodos mistos.
Sempre que possivel, foram extraidas técnicas especificas mencionadas pelos
autores.

3. Aspectos juridicos examinados — foram listados os pontos do Marco Legal
mais frequentemente analisados nos estudos, incluindo: simplificagio de
processos burocriticos, protecio ao investidor, alteragdes regulatérias,
impactos no ecossistema empreendedor e dispositivos legais especificos.

4. Conclusdes sobre seguranca juridica — foram sintetizadas as principais
conclusdes dos estudos quanto ao grau de seguranca juridica promovido pela
nova legislagao, destacando-se impactos positivos, limitagdes identificadas e
recomendacgdes de aperfeicoamento normativo.

5. Dados empiricos e escopo das andlises — nos casos aplicaveis, foram extraidas
informagdes como ntmero de casos analisados, periodo de coleta de dados,

fontes empiricas e varidveis examinadas.

Apés a leitura integral dos documentos, foi realizada a codificagio
das informacgdes e a categorizac¢do em cinco temas centrais: prote¢do ao
investidor, regulamentacdes de financiamento coletivo, acordos de
aquisicio de direitos (vesting), consideracdes antitruste e
procedimentos simplificados. Cada tema foi analisado com base em trés
dimensdes: principais questdes, resposta do mercado e implicacdes

legais.
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Esse processo de levantamento e andlise se alinha a metodologia
qualitativa de natureza bibliogréafica e documental, conforme definido
por autores como Gil (2019) e Lakatos e Marconi (2021). A pesquisa se
caracteriza pela utilizacio de fontes secundirias — documentos
académicos e institucionais - e pela andlise interpretativa do contetido
juridico-normativo, com base em critérios sistemdticos de selecio,
categorizacdo e interpretacao.

Trata-se, portanto, de uma pesquisa juridico-tedrica e documental,
voltada A andlise critica da legislagio vigente a luz da producio
académica e jurisprudéncia recente, com vistas a identificar padrdes
interpretativos, lacunas normativas e o grau de efetividade do marco
legal na inducdo de seguranca juridica no ambiente empreendedor

brasileiro.

2.1.1 Resultados

Quadro 2 - Artigos Selecionados

Autores Foco da pes- Tipo de estudo Metodolo- Principais desco-
quisa gia bertas
Agustinho Regime Juri- Anélise tedrica/ Analise de O regime juridico
e Furquim, dico das Star- doutrinaria. conceitos e protege o patrimonio
2023 tups implicagoes pessoal dos
juridicas. investidores, mas

proibe a interferéncia
nas empresas
participadas.

May e Dal Regime Juri- Anadlise juridica Comparagao | O regime prevé
Pont, 2024 dico das Star- | comparada, anélise | do projeto desregulamentacao e
tups tedrica/doutrinaria, | de lei responsabilidade pela
pesquisa docu- original e da propriedade, mas
mental. versao san- carece de melhorias
cionada, nos regimes
analisedali- | tributérios para
teratura. investidores-anjo.
Vitdrio; Sandboxes re- Pesquisa docu- Revisao sis- Os sandboxes regu-
Pessoa; Si- gulatorios mental, andlise ju- tematica de latérios fornecem
mbes-Bor- ridica comparada, literatura, seguranca juridica
giani, 2021 pesquisa juridica analise de para startups, o estado

empirica. e os consumidores.
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programas
regulatérios.
Pereira; Sandboxes re- | Andlise tedrica/ Analise de A lei visa proporcionar
Burtet; gulatorios doutrinaria, literatura e seguranca juridica,
Fontanela; pesquisa docu- legislagdo. mas existem
Marocco, mental. preocupacoes sobre
2022 os efeitos nao
intencionais das dreas
de testes regulatorios.
Valdetaro, Contratos ati- Andlise tedrica/ Andlise de Contratos atipicos e
2024 picos parain- | doutrinaria. conceitos indiretos sao utili-
vestimentos juridicos e zados devido a au-
em startups tipos de séncia de modelos
contrato. legais tipicos para
investimentos em
startups.
Lana; Pi- Tipos de in- Analise tedrica/ Analise de A estrutura identifica
menta, vestimento doutrinaria, literatura e diferentes tipos de
2022 para startups pesquisa docu- disposicoes investimentos e suas
mental, andlise ju- legais. regras.
ridica comparada.
Kanarek, Aquisicdes de | Pesquisa juridica Andlise de Andlise de aquisicoes
2023 startups soba | empirica, pesquisa | mais de 161 de startups sob a dtica
lei antitruste documental. aquisicoes da legislagéo
de startups. antitruste, com foco
no papel do CADE.
Alves; Aquisicao de Pesquisa docu- Andlise qua- | Os contratos de
Claudino; contratos em mental, anélise litativade li- | aquisicao de direitos
Barboza, biostartups tedrica/doutrinaria. | teraturae podem proporcionar
2023 documentos | seguranca juridica ao
juridicos. reduzir riscos para
parceiros e
investidores.
Scabora; Regulamentos Andlise de Normas regulatdrias
dos Santos; | de financia- Anélise ted- normas re- visam tornar o
Guarnieri, mento cole- rica/doutrinaria. gulatérias e mercado de
2021 tivo impacto de crowdfunding mais
mercado. transparente e seguro.
Scaff; da Regime Inova | Andlise ted- Andlise de A Lei Inova Simples
Silva; Pe- Simples rica/doutrindria. conceitos e simplifica procedi-
reira, 2022 implicagoes mentos, mas pode
juridicas. colocar em questdo a
seguranca juridica.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dez estudos selecionados abrangeram uma variedade tematica

significativa no campo juridico aplicado ao ecossistema de startups.
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Dois deles concentraram-se especificamente na anélise do Marco Legal
das Startups - Lei Complementar n° 182/2021 (Eduardo; Furquim, 2023;
May; Dal Pont, 2024), enquanto outros dois abordaram de forma
aprofundada os sandboxes regulatérios como instrumento de
experimenta¢io normativa no ambiente de inovac¢io (Vitério; Pessoa;
Simdes-Borgiani, 2021; Pereira et al., 2022). Os seis estudos restantes
apresentaram enfoques distintos, contemplando temas como contratos
atipicos para investimentos em startups, tipologias de investimento,
andlises a luz do direito antitruste, contratos de aquisi¢do de direitos
(vesting), regulamentacdes sobre crowdfunding e o regime juridico do
Inova Simples (Valdetaro, 2024; Lana; Pimenta, 2022; Kanarek, 2023;
Alves; Claudino; Barboza, 2023; Scabora; dos Santos; Guarnieri, 2021;
Scaff; da Silva; Pereira, 2022).

Quanto a natureza metodoldgica, observou-se predominincia da
andlise tedrica ou doutrindria, presente em oito dos estudos. A pesquisa
documental apareceu como segunda abordagem mais recorrente, sendo
utilizada em seis estudos. A anilise juridica comparativa esteve
presente em trés trabalhos, enquanto a pesquisa juridica empirica foi
adotada em dois. Cabe destacar que diversos estudos combinaram
multiplas metodologias, recorrendo a abordagens hibridas com o
intuito de aprofundar a andlise dos instrumentos normativos e seus

efeitos no ambiente de inovagido e investimento em startups.
2.2 Estrutura regulatéria e seguranca juridica

O Marco Legal das Startups (Lei Complementar n° 182/2021) foi
instituido com o objetivo central de fomentar o empreendedorismo
inovador e, sobretudo, reduzir a inseguranca juridica que afeta o

ambiente de negdcios voltado as empresas emergentes.
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Seu artigo 4° define como startups as empresas com até dez anos
de inscrigdo no CNPJ, receita bruta anual inferior a R$ 16 milhdes e que
apresentem cardter inovador, seja por autodeclaragio ou por
enquadramento no regime especial Inova Simples. Esse enquadramento
legal busca criar critérios objetivos para a aplica¢do das disposi¢des do
Marco Legal, com foco em um ambiente normativo mais previsivel para
a captacdo de investimentos.

0 legislador adotou, segundo Neiva (2021), uma abordagem dual:

(i) medidas gerais para reduzir entraves estruturais ao ecossistema de negécios; e
(ii) mecanismos especificos para startups, dada sua vulnerabilidade inicial e

importancia estratégica.

Entre as principais contribui¢cdes para a seguranca juridica,

destacam-se:

® limitacdo de responsabilidade dos investidores, evitando que participem das
dividas da empresa além do capital aportado;

® estimulo a utilizagdo de instrumentos de fomento publico, como editais e
compras governamentais;

® previsio de mecanismos inovadores, como sandbox regulatérios e contratos

de participagio.

N

Apesar desses avangos, persistem incertezas quanto a aplicagio
pratica desses instrumentos, especialmente na interpretacdo judicial
sobre contratos de mutuo conversivel e protecio dos direitos
patrimoniais dos investidores. A prépria efetividade do MLS depende de
regulamentagdes infralegais e de consolidagio jurisprudencial,
tornando indispensédvel a andlise de estudos recentes que verifiquem

seus impactos concretos.
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Além disso, 0 MLS reconhece que a inovagdo pode ser incremental ou
disruptiva, garantindo que diferentes modelos de negécios possam se
beneficiar das disposi¢des legais. Contudo, observa-se que, mesmo com a
edicdo da norma, o mercado continua a preferir instrumentos contratuais
flexiveis e tradicionais, como o mutuo conversivel em participa¢do, em

detrimento das estruturas previstas na lei, o que demonstra que a

consolidacdo de um ambiente mais seguro ainda é um desafio.

2.2.1 Estrutura Regulatodria e Seguranca Juridica

Quadro 3 - Analise do Marco Legal

Autores Area Regulatéria Disposicoes Lacunas Impacto no
Legais Identificadas Mercado
Agustinho | Protecdo aoinves- | Protecado de bens Potencial Possivel dimi-
e tidor pessoais, proibi- conflito com nuigao de recur-
Furquim, ¢ao de interferén- praticas de sos financeiros
2023 cia em empresas mercado. para startups.
investidas.
May e Dal | Desregulamenta- Desburocratiza- Falta de Insuficiente para
Pont, Gao e responsa- ¢ao, responsabili- melhoria no promover o de-
2024 bilidade do in- dade patrimonial. regime tributério | senvolvimento
vestidor para investido- socioecono-
res-anjo, elimina- | mico.
¢ao de opgoes
de acdes.
Vitorio; Sandboxes Suspensdo tem- Nenhuma Maior seguranca
Pessoa; Si- | regulatérios poraria de normas | mencéao juridica para
mbes-Bor- regulatorias. encontrada. startups, estado
giani, e consumidores.
2021
Pereira; Sandboxes Artigo 11 permi- Possiveis efeitos | Visa proporcio-
Burtet; regulatérios tindo a suspensdo | ndointencionais. | nar seguranca
Fontanela; de normas. juridica, mas
Marocco, existem preo-
2022 cupacoes.
Valdetaro, | Contratos de Regulamentagao Falta de modelos | Utilizagao de
2024 investimento de contratos atipi- | legais tipicos modelos relaci-
cos e indiretos. para onados com
investimentos outras finalida-
em startups. des contratuais.
Lana; Pi- Tipos de Identificacdo de Nenhuma Esclarecimento
menta, investimento diferentes tipos e mencéao de opgdes de
2022 encontrada. investimento e
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regras de investi- estratégias de
mento. saida.
Kanarek, Direito antitruste Critérios para no- Necessidade po- | Impacto nas
2023 tificacdo obrigato- | tencial de aquisicoes de
ria de fusoes. revisao dos startups e con-
critérios de centracdo de
notificagao. mercado.
Alves; Contratos de Reconhecimento Desafios de Reducéo de ris-
Claudino; | aquisicao de de acordos de implementagao cos e seguranca
Barboza, direitos aquisicao de direi- | no setor da juridica para os
2023 tos (vesting). biotecnologia. parceiros.
Scabora; Financiamento Normas regula- Limitacdes estru- | Maior transpa-
dos San- coletivo mentadoras da turais na legisla- réncia e segu-
tos; Guar- | (Crowdfunding) Comissao de Va- ¢ao. ranga no mer-
nieri, 2021 lores Mobiliarios cado de
(CVM) e do Banco crowdfunding.
Central do Brasil
(BACEN).
Scaff; da Regime Inova Procedimentos Possivel compro- | Reducao signifi-
Silva; Pe- Simples simplificados para | metimento da cativa da buro-
reira, 2022 startups. seguranga juri- cracia, mas
dica. questdes sobre
a estabilidade a
longo prazo.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Areas regulatérias

Os estudos analisados abordaram um conjunto diversificado de
dreas regulatdrias relacionadas ao ecossistema das startups no Brasil,
totalizando nove categorias distintas entre os dez trabalhos
examinados. As sandboxes regulatdrias constituiram o tema mais
recorrente, sendo discutidas em dois estudos, devido ao seu papel
emergente na experimentacio normativa e flexibilizacdo regulatéria
(Vitério; Pessoa; Simdes-Borgiani, 2021; Pereira et al., 2022). As demais
dreas regulatérias foram abordadas isoladamente em cada estudo,
incluindo temas como prote¢io ao investidor, desregulamentacio,
contratos de investimento, direito

tipologias de investimento,
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antitruste, contratos de aquisi¢io de direitos (vesting), financiamento

coletivo (crowdfunding) e o regime juridico do Inova Simples.

Impactos no mercado

Em relacio aos impactos no mercado, os estudos revelaram
resultados heterogéneos. Dois trabalhos relataram impactos mistos,
evidenciando simultaneamente efeitos positivos e negativos decorrentes
da aplicagdo do marco legal. Os demais estudos apontaram impactos
especificos, cada qual observado em um tnico artigo, tais como: reducdo
de recursos financeiros disponiveis, desenvolvimento socioeconémico
considerado insuficiente, aumento da seguranca juridica, adogdo de
modelos contratuais alternativos, esclarecimento de opgoes de
investimento, impacto sobre a concentragio de mercado, reducio de
riscos juridicos e maior transparéncia nas operagdes de financiamento.
Tais resultados indicam a auséncia de um consenso claro quanto aos
efeitos concretos do Marco Legal das Startups no ambiente de negdcios,
uma vez que as repercussOes variam entre positivas e negativas, a

depender do enfoque tematico e da metodologia de cada estudo.

Desafios de implementagdo

Quanto aos desafios de implementagdo, os estudos analisados
apontam obstaculos que comprometem a efetividade do Marco Legal,
especialmente no que se refere & promocdo da seguranca juridica
almejada. Um dos principais desafios identificados refere-se a auséncia
de modelos juridicos tipicos para opera¢des de investimento em
startups, como destacado por Valdetaro (2024), o que tem levado a

utilizacdo de contratos atipicos e indiretos, potencialmente geradores
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de incertezas juridicas. Além disso, Alves, Claudino e Barboza (2023)
apontam dificuldades especificas no setor de biotecnologia,
especialmente na aplicacio de contratos de aquisi¢ao de direitos, devido
aos riscos inerentes e a caréncia de expertise administrativa. No campo
do direito da concorréncia, Kanarek (2023) levanta a hipétese de que os
critérios atuais para notificacdo obrigatéria de fusdes ao Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica (CADE) podem ser inadequados,
sugerindo lacunas no arcabouco antitruste brasileiro aplicavel as
startups.

Ainda no ambito regulatério, estudos como os de Vitério, Pessoa e
Simdes-Borgiani (2021) e Pereira et al. (2022) destacam o desafio de
equilibrar a inovagdo proporcionada pelos sandboxes regulatérios com
a preservagio da seguranca juridica, alertando para os riscos de
flexibiliza¢3o excessiva das normas. Por fim, May e Dal Pont (2024)
identificam a auséncia de avangos no regime tributdrio aplicado a
investidores-anjos como uma limitagdo critica do marco normativo,
comprometendo sua atratividade como instrumento de estimulo ao
investimento em inovacao.

Dessa forma, embora o Marco Legal das Startups represente um
avan¢o normativo relevante, os desafios de implementagio
identificados apontam para limita¢des praticas e estruturais que podem
reduzir sua efetividade no provimento de um ambiente regulatério
seguro, previsivel e alinhado as necessidades do ecossistema

empreendedor brasileiro.
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2.2.2 Analise Tematica

Quadro 4 - Mecanismos de Captacao de Recursos e Seguranca Juridica

Tema Questoes-chave Resposta do Implicagées legais
mercado
Protecéo ao Equilibrio entre os Utilizacdo de Potenciais conflitos
Investidor. direitos dos contratos atipicos. com praticas de
investidores e a mercado.
autonomia das
startups.
Regulamentos de Transparéncia e Aumento do uso de | Necessidade de
Financiamento segurancga nos plataformas de adaptacdo regulatéria
Coletivo. mercados de crowdfunding. continua.
crowdfunding.
Acordos de Reducéo de riscos Adocdo em varios Desafios na
aquisicao de para parceiros e setores de startups. | implementacéo,
direitos. investidores. especialmente em
setores de alto risco.
Consideracoes Notificagdes de fusdo | Aquisicoes Necessidade potencial
antitruste. e concentracdo de estratégicas por de estruturas
mercado. grandes empresas. antitruste revistas.
Procedimentos Redugéo da Aumento da Preocupagoes com a
simplificados. burocracia. formacao de seguranga juridica a
startups. longo prazo.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os estudos analisados abordaram cinco temas centrais
relacionados a estrutura juridica das startups no Brasil, cada um com

questdes especificas, rea¢gdes do mercado e implicagdes legais distintas.

Questdes-chave

No que se refere as principais questdes associadas aos temas
investigados, os artigos destacam elementos como: o equilibrio entre os
direitos dos investidores e a autonomia das startups, a transparéncia e
seguranc¢a nos mercados de crowdfunding, a reducio de riscos para
sécios e investidores, os critérios de notificacdo de operacgdes de fusio e
aquisi¢do com implica¢Ges concorrenciais, e os impactos da redugio de

burocracia sobre a estabilidade normativa. Essas quest&es representam
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diferentes dimensdes do Marco Legal das Startups e suas repercussdes

préticas sobre o ambiente empreendedor.

Resposta do mercado

Quanto a resposta do mercado, os estudos apontaram reag¢des
diversas frente aos mecanismos juridicos e regulatérios analisados.
Observou-se o uso recorrente de contratos atipicos como estratégia
para contornar lacunas legislativas, o aumento da adesdo as
plataformas de crowdfunding, a expansio do uso de acordos de aquisi¢do
de direitos (vesting) em setores variados, a realizacio de aquisi¢des
estratégicas por grandes corporagdes e o crescimento do ntimero de
startups formalizadas, especialmente em razio da simplificagio

procedimental promovida pelo regime Inova Simples.

Implicagdes legais

No tocante as implicagdes juridicas derivadas desses temas, os
artigos evidenciam: (i) potenciais conflitos entre a prote¢io legal
conferida aos investidores e as praticas de mercado, especialmente no
que tange A sua atuac¢do nas empresas investidas; (ii) a necessidade de
constante adaptagdo regulatéria, particularmente no segmento de
crowdfunding; (iii) desafios de implementag¢io dos acordos de aquisi¢o
de direitos (vesting), sobretudo em setores de alto risco, como o de
biotecnologia; (iv) a possivel inadequacdo do atual marco antitruste as
dinimicas de concentra¢io do mercado de startups; e (v) preocupagdes
quanto a seguranc¢a juridica de longo prazo, em decorréncia da

excessiva desburocratizacdo. Esses achados sugerem que cada tema
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representa um nucleo especifico de atencio dentro das estruturas

juridicas voltadas ao empreendedorismo inovador.

Protecdo e Direitos do Investidor

O Marco Legal das Startups incorpora dispositivos voltados a
protecdo dos investidores e a clareza de seus direitos contratuais, o que,
em tese, contribui para a eleva¢io da seguranca juridica. May e Dal Pont
(2024) destacam como avangos positivos a énfase na desregulamentagio
e na delimitacdo das responsabilidades patrimoniais. No entanto, os
autores também assinalam lacunas no regime tributdrio aplicivel a
investidores-anjo, o que pode comprometer o potencial da norma em
atrair capital de risco para o ecossistema de inovagio.

Nesse mesmo sentido, Lana e Pimenta (2022) observam que a
legislacdo oferece tipificagdes distintas para os diversos modelos de
investimento, proporcionando maior previsibilidade juridica quanto a
direitos, obrigacdes e possibilidades de saida. Tais disposicoes, se
corretamente aplicadas, podem ampliar a confianca dos investidores.

Por outro lado, Agustinho e Furquim (2023) alertam para a
proibicdo de interferéncia dos investidores na gestio das empresas
investidas, dispositivo que, embora busque proteger a autonomia das
startups, contraria praticas recorrentes do mercado de capital de risco,
onde muitos investidores esperam exercer papéis ativos na orientagio
estratégica dos negécios. Essa tensdo normativa pode desencorajar
certos perfis de investidores e, com isso, limitar o fluxo de recursos para

o setor.
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Lacunas Regulatoérias e Praticas de Mercado

Diversos estudos identificaram dissonincias entre a estrutura
legal vigente e as praticas consolidadas de mercado, sugerindo dreas que
demandam revisdo normativa ou regulamentac¢ido suplementar.

Valdetaro (2024) evidencia a auséncia de modelos juridicos tipicos
aplicaveis ao financiamento de startups, o que tem incentivado o uso de
contratos atipicos e indiretos, criando brechas interpretativas e
inseguranca juridica. No campo das inovagdes regulatérias, os
sandboxes foram objeto de andlise por Pereira et al. (2022), que embora
reconhecam seu potencial para promover inovag¢io, também alertam
para os efeitos indesejados decorrentes da suspensdo temporaria de
normas, sobretudo no que tange a previsibilidade regulatéria no longo
prazo.

No que diz respeito as operacdes de concentragio de mercado,
Kanarek (2023) sugere a necessidade de revisio dos critérios de
notificacdo obrigatdria de fusdes ao Conselho Administrativo de Defesa
Econdémica (CADE), uma vez que o atual arcabougo pode nio captar
adequadamente as estratégias de aquisicdo de startups por grandes
empresas, afetando a concorréncia de forma sutil, porém significativa.

Alves, Claudino e Barboza (2023) exploram os desafios especificos
enfrentados no setor de biotecnologia, destacando a dificuldade de
aplicagdo dos acordos de aquisi¢io de direitos (vesting) em ambientes de
elevado risco e baixa maturidade administrativa. Por fim, Scaff, da Silva
e Pereira (2022) discutem a tens3o entre a desburocratiza¢io promovida
pelo regime Inova Simples e a manuteng¢io da seguranga juridica,
ressaltando que simplificagdo excessiva pode comprometer garantias

normativas essenciais a estabilidade dos negécios.
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De forma geral, os estudos convergem na constatacio de que,
embora o Marco Legal das Startups tenha como premissa central a
promocdo da seguranca juridica, sua eficacia plena é condicionada a
capacidade do sistema normativo de acompanhar a complexidade e a
dinamicidade do ecossistema de inovagdo. As respostas adaptativas do
mercado, como o uso de contratos atipicos, reforcam a necessidade de
revisdo continua e aprimoramento do arcabougo regulatério, de modo a

evitar a geracdo de novas incertezas e lacunas juridicas.
2.3 Impacto da Legisla¢ao nos Contratos de Investimento

A promulgacgio da Lei Complementar n° 182, de 1° de junho de 2021,
conhecida como Marco Legal das Startups, inaugurou um novo
paradigma regulatério para o ecossistema de inovagio brasileiro. Um de
seus principais propésitos é promover ambiente de negocios
juridicamente seguro e propicio a captacdo de investimentos privados,
sobretudo por meio da normatizacio das relagbes entre
empreendedores e investidores, notadamente os investidores-anjo.

Entre os dispositivos inovadores da referida legislag3o, destaca-se
o art. 7°, que define as condi¢cbes para o aporte de capital por
investidores que nio sejam considerados sdcios da startup, isentando-
os da responsabilidade por dividas da empresa e afastando sua atuacio
da gestdo cotidiana do negdcio®.

Essa normatizacio foi recebida como um importante avango por
parte da doutrina especializada, uma vez que fornece bases juridicas
mais estdveis para a elaboragio de instrumentos de investimento, como

o contrato de participacdo, previsto expressamente no marco legal.

© BRASIL. Lei Complementar n° 182, de 1° de junho de 2021. Institui o Marco Legal das Startups e do
Empreendedorismo Inovador. Diario Oficial da Unido: secao 1, Brasilia, DF, 02 jun. 2021. Art. 7°, caput.
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Todavia, conforme alertam Valdetaro (2024) e Agustinho e Furquim
(2023), ainda persiste uma zona de incerteza quanto a natureza juridica
de certos contratos utilizados no setor de inovag¢do, como os mttuos
conversiveis em participa¢do societdria e os acordos de aquisicio de
direitos (vesting).

Esses contratos, frequentemente utilizados para atrair e reter
talentos estratégicos ou para formalizar promessas de participacdo
futura, ndo encontram previsio expressa no ordenamento juridico
brasileiro, o que leva a ado¢do de modelos atipicos ou adaptados do
direito estrangeiro, especialmente do sistema norte-americano
(Valdetaro, 2024). Como destaca Lana e Pimenta (2022), o ordenamento
juridico brasileiro carece de tipicidade contratual adequada a realidade
das startups, o que fragiliza a seguranca juridica no momento da
captacgdo e formalizagdo de investimentos.

No que tange ao contrato de participacio propriamente dito,
observa-se que o legislador procurou estabelecer balizas minimas para
a delimitacio da autonomia entre investidores e empreendedores,
limitando a ingeréncia dos primeiros na administra¢io e na tomada de
decisdes estratégicas da startup. Essa disposi¢io busca proteger a
autonomia da startup e garantir que a figura do investidor-anjo nio se
confundindo com a de sécio de fato, evitando, assim, a aplicagido da
teoria da desconsideragio da personalidade juridica (Augustinho;
Furquim, 2023).

No entanto, ainda hd desafios importantes quanto a eficicia
pratica desses instrumentos contratuais, sobretudo no que diz respeito
a sua exigibilidade judicial e a padronizacio de clausulas protetivas.
Ressalta-se também a auséncia de incentivos fiscais efetivos aos
investidores-anjo, o que pode limitar o volume de recursos aportados,

apesar da existéncia de um ambiente normativo mais propicio.
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Dessa forma, a legislagio vigente representa um avango normativo
significativo, mas ainda demanda esfor¢os interpretativos e
jurisprudenciais que consolidem o uso desses instrumentos com
seguranca juridica plena. A experiéncia comparada demonstra que, sem
seguranca juridica contratual, o acesso ao capital de risco pode
permanecer restrito e desigual, em prejuizo do desenvolvimento do

ambiente inovador nacional.
2.4 A Protecao dos Investidores e a Limitacao de Responsabilidades

A atratividade do ambiente regulatério para investidores depende,
em grande medida, da existéncia de garantias juridicas sélidas que
mitiguem riscos e delimitem responsabilidades. No contexto das
startups, cuja natureza é essencialmente marcada pela incerteza e
volatilidade, esses mecanismos ganham ainda mais relevancia.

A Lei Complementar n® 182/2021, em seu art. 7°, §1°, estabelece que
o investidor que realizar aportes em startup “nio sera considerado sécio
ou acionista nem terd qualquer direito a geréncia ou voto na
administracio da empresa”, limitando sua atuagio a esfera contratual
do investimento”. Tal previsio juridica visa conferir ao investidor uma
protecdo objetiva, afastando-o da responsabilidade por obrigacdes da
sociedade investida, inclusive em hip6teses de insolvéncia ou passivos
ocultos.

A doutrina entende que a criagdo dessa figura do investidor ndo-
sécio, inspirada em modelos internacionais, foi um passo fundamental
para reduzir os riscos juridicos, sobretudo aqueles decorrentes de
solidariedade passiva em obrigacdes empresariais. Como destaca

Teixeira e Lopes (2020), esse dispositivo reforca a separa¢io entre o

" BRASIL. Lei Complementar n° 182, de 1° de junho de 2021. Art. 7°, §1°.
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capital de risco e a estrutura societaria, evitando a confusio entre as
figuras de sdcio e investidor, o que poderia gerar efeitos indesejaveis no
plano da responsabilidade patrimonial.

Entretanto, conforme relatado por May e Dal Pont (2024), embora
a norma tenha buscado restringir a responsabilizacdo do investidor, a
auséncia de detalhamento quanto a excegles e a inexisténcia de
incentivo fiscal efetivo ao investimento de risco comprometem a
efetividade pratica da norma. Em particular, destaca-se que a
inexisténcia de regulamentacdo especifica para contratos de
investimento atipicos, como o mutuo conversivel ou os acordos de
opcio, pode vulnerar os investidores em disputas judiciais (May; Dal
Pont, 2024).

Outro ponto de tensio reside na possibilidade de desconsideragdo
da personalidade juridica, prevista no art. 50 do Cédigo Civil. Ainda que
a startup adote um modelo societdrio que limite a responsabilidade dos
sécios — como a sociedade limitada ou a sociedade por agbes —, a pratica
de atos com desvio de finalidade ou confusido patrimonial pode levar a
responsabilizacdo direta dos investidores, caso se verifique sua
ingeréncia na gestdo ou auséncia de autonomia da empresa.

Nesse aspecto, Tomazette (2024) enfatiza a importincia de uma
governanga clara e formalizada nas relagdes entre sécios e investidores,
destacando o papel dos contratos bem redigidos e das cladusulas de
protecdo ao investidor, como cldusulas de drag-along, tag-along,
antidilui¢io e acordos de aquisi¢cdo de direitos (vesting) (Tomazette,
2024). Tais cldusulas, embora amplamente utilizadas na pratica,
carecem de previsio legal expressa e, portanto, dependem de validagio
judicial em casos de litigio.

Cabe ainda mencionar que o Marco Legal das Startups nio tratou

de modo expresso sobre a possibilidade de instalagio de conselhos
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fiscais ou consultivos como forma de equilibrar a assimetria de
informacgdo entre sécios fundadores e investidores. Ainda assim, a
legislacdo societaria brasileira admite, de forma supletiva, a instalacdo
desses mecanismos em sociedades limitadas e anénimas, o que pode
representar um importante instrumento de controle e seguranga para
os investidores®.

Dessa forma, observa-se que, embora o ordenamento juridico
brasileiro tenha evoluido no sentido de proteger o investidor em
startups, ainda subsistem lacunas normativas e desafios interpretativos
que podem comprometer a segurancga juridica esperada. Tais aspectos
reforcam a importincia da continua evolugio legislativa e da

construcdo jurisprudencial sobre o tema.
2.5 Classificacao Societaria Empresarial

A correta estruturagdo juridica da startup, por meio da escolha do
tipo societario adequado, é uma das decisdes mais estratégicas para o
seu desenvolvimento. Tal definicdo influencia diretamente aspectos
como a responsabilidade dos sdcios, a governanca corporativa, a
tributacio, a captacio de investimentos e até a eventual liquidacgio da
empresa. O Marco Legal das Startups (Lei Complementar n. 182/2021)
buscou ampliar as possibilidades de enquadramento das startups em
diversas formas societirias, permitindo uma abordagem mais flexivel
frente as exigéncias legais e mercadoldgicas”’.

De acordo com o art. 4° da referida lei, podem se qualificar como
startups os empresarios individuais, as empresas individuais de

responsabilidade limitada (EIRELI), as sociedades empresarias, as

8 Codigo Civil Brasileiro, arts. 1.063, 1.066, 1.078 e 1.117; Lei das Sociedades por A¢des (Lei n° 6.404/76),
arts. 138 a 142.

?BRASIL. Lei Complementar n° 182, de 1° de junho de 2021. Art. 4°.
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sociedades cooperativas e as sociedades simples, desde que atendam aos
critérios estabelecidos, tais como: receita bruta anual limitada a R$ 16
milhdes, inscricio no CNPJ hi no maximo 10 anos e declaracio de
utiliza¢io de modelos de negécios inovadores (Saraiva, 2021).

Na prética, observa-se que a sociedade limitada (LTDA) é o modelo
mais adotado pelas startups brasileiras. Conforme destaca Teixeira e
Lopes (2020), esse tipo societdrio permite uma estrutura de capital
flexivel, limitacdo da responsabilidade dos sécios e menor formalismo
juridico, sendo, portanto, preferido em fases iniciais do negécio. Além
disso, o Cddigo Civil prevé a possibilidade de inclusido de cliusulas
personalizadas no contrato social, como acordos de investimento e de
governanga, facilitando a adaptacgio da estrutura a légica das startups.

Por sua vez, a sociedade andnima (S.A.), regulada pela Lei n.
6.404/76, é frequentemente utilizada por startups em estigio mais
avancado, especialmente aquelas que pretendem realizar rodadas
sucessivas de captacdo de recursos ou ingressar no mercado de capitais.
A adogdo do modelo societirio anénimo permite a emissio de agdes
preferenciais e ordindrias, além de garantir mecanismos de protecdo
aos acionistas minoritdrios, como os acordos de acionistas e o
funcionamento do conselho de administragio™.

Tomazette (2024) sustenta que a sociedade andnima oferece uma
estrutura robusta de governanca e seguranca juridica elevada, sobretudo
para investidores institucionais, mas seu custo de constitui¢io e
manutencdo pode ser incompativel com startups em estagio inicial. Dai a
razdo pela qual muitos empreendedores optam pela transformacio

societdria conforme a evolugio do negécio (Tomazette, 2024).

'9BRASIL. Lei n° 6.404, de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre as sociedades por agoes. Diario Oficial
da Unido, 17 dez. 1976.
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Ainda no ambito das sociedades empresarias, destaca-se o antigo
modelo de empresa individual de responsabilidade limitada (EIRELI),
que, embora tenha representado importante alternativa de limitagio de
responsabilidade para empresirios individuais, foi substituido pela
figura da sociedade limitada unipessoal com o advento da Lei n.
13.874/2019 (Lei da Liberdade Econémica), tornando a EIRELI obsoleta
na pratica®.

Quanto as sociedades simples e cooperativas, a doutrina entende
que seu uso pelas startups é possivel, mas incomum. Conforme observa
Tomazette (2024), as sociedades simples s3o mais adequadas a negé6cios
de base intelectual, como clinicas e escritérios, enquanto as
cooperativas sdo utilizadas em projetos colaborativos com estrutura
horizontal e objetivos solidarios. Ambas, no entanto, sio reconhecidas
como formas legitimas de organizacio de startups nos termos da LC n.
182/2021, desde que cumpridos os requisitos legais (Tomazette, 2024).

Em complemento, o regime do Inova Simples, previsto na LC n.
123/2006, também ¢é apontado como um modelo facilitador para o
registro e legalizacio de startups nascente. Esse regime especial
garante celeridade processual e desburocratizacdo, além de permitir a
transformacio automdtica da empresa, caso atinja determinado nivel
de maturidade, conforme a Resolu¢io CGSIM n. 55/2020 (Brasil, 2020).

Conclui-se, portanto, que a legislacdo brasileira oferece diversas
alternativas societarias para startups, sendo fundamental a avaliagido
criteriosa do modelo mais apropriado a cada estidgio do negécio. A
flexibilidade legal introduzida pelo Marco Legal das Startups representa

um avango nesse campo, mas requer, do empreendedor e do assessor

"' BRASIL. Lei n° 13.874, de 20 de setembro de 2019. Institui a Declaracdo de Direitos de Liberdade
Econdmica. Diario Oficial da Uniao, 20 set. 2019.
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juridico, conhecimento técnico e capacidade de antecipacdo dos

impactos legais decorrentes de cada escolha societiria.
2.6 A Necessidade da Adaptacao do Direito a Atualidade

0 dinamismo que caracteriza o ecossistema de startups desafia os
modelos juridicos tradicionais. O Direito, notadamente em sua vertente
empresarial, foi concebido para operar em contextos de estabilidade,
previsibilidade e continuidade, atributos que contrastam com a
realidade das startups, marcada por alta volatilidade, experimentacio
constante e disrupcdo tecnoldgica”. Nesse cendrio, evidencia-se a
necessidade de que o ordenamento juridico se torne responsivo,
acompanhando as transformacdes socioecondémicas sem, contudo,
comprometer a seguranca juridica.

Conforme salienta Tomazette (2024), o Direito Empresarial deve
ser constantemente reinterpretado a luz das novas praticas
econdmicas, sob pena de se tornar obsoleto. O autor aponta que, diante
de fenémenos como plataformas digitais, blockchain, inteligéncia
artificial e modelos de negécio escalaveis, a dogmaética juridica deve ser
atualizada por meio de interpretagio sistemadtica, integracio legislativa
e evolugio jurisprudencial (Tomazatte, 2024).

O Marco Legal das Startups, ao instituir a figura do ambiente
regulatério experimental (regulatory sandbox), deu um passo relevante
nesse sentido. Essa ferramenta permite que startups operem sob
regimes juridicos flexibilizados, mediante autorizacio do regulador
competente, com o objetivo de testar inova¢des disruptivas em

ambiente controlado®. Contudo, como observam Pereira et al. (2022),

"2 ELLIOTT, Mark. The constitutional foundations of responsive regulation. Public Law Review, Oxford, v.
13,n.2,2019, p. 121-145.

"3 BRASIL. Lei Complementar n° 182, de 1° de junho de 2021. Art. 11.
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ainda sio incipientes os pardmetros que regulam esses espagos de
experimentagio, o que pode gerar efeitos colaterais indesejados, como
assimetria concorrencial e inseguranca juridica (Pereira et al., 2022).

Tal preocupacio é refor¢ada pelo fato de que, embora o Marco
Legal das Startups tenha instituido mecanismos relevantes de
simplificagido — como o Inova Simples e os contratos de participagdo —
, persiste um descompasso entre a legislacdo vigente e as praticas
contratuais efetivamente adotadas no mercado, especialmente no que
tange a adog¢do de contratos atipicos e a auséncia de tipificacdo para
instrumentos amplamente utilizados no ecossistema empreendedor,
como os acordos de aquisi¢do de direitos (vesting) e os SAFE agreements.

Essa lacuna normativa é agravada pelo formalismo excessivo do
sistema juridico brasileiro, que, embora valorize a legalidade, nem
sempre oferece a celeridade e adaptabilidade exigidas pelo mercado.
Como observa Valdetaro (2024), a utiliza¢do de contratos baseados em
padrdes estrangeiros — como o norte-americano Simple Agreement for
Future Equity (SAFE) — é frequente no Brasil, mas carece de seguranga
juridica plena, dada a inexisténcia de previsdo legal e de jurisprudéncia
consolidada (Valdetaro, 2024).

Diante desse quadro, é imperativo que o Direito evolua nio apenas
por meio de reformas legislativas pontuais, mas também por meio de
atuacdo proativa dos tribunais e dos 6rgdos reguladores, capazes de
interpretar a norma com base nos principios da livre iniciativa, da
funcio social da empresa e da boa-fé objetiva. A jurisprudéncia deve
assumir um papel construtivo, contribuindo para pacificar
entendimentos, legitimar praticas inovadoras e criar precedentes que
orientem o comportamento dos atores econémicos.

Portanto, a adaptacio do Direito a realidade das startups ndo é um

luxo teérico, mas uma exigéncia pratica para assegurar o
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desenvolvimento econémico sustentdvel, a seguranca juridica das
relacdes e a competitividade do ambiente de negdcios nacional. O
desafio contemporaneo consiste em equilibrar a protegido juridica com
a liberdade de inovar, criando um sistema normativo que seja, ao

mesmo tempo, estavel e dindmico.

3. Andlise jurisprudencial sobre investimentos em startups: mutuo
conversivel, responsabilidade e seguranca juridica

A consolida¢do do ambiente juridico das startups no Brasil exige,
além da edicdo de normas especificas como a Lei Complementar n.
182/2021, uma interpretacio judicial coerente e previsivel. A
jurisprudéncia exerce papel decisivo na construcio da seguranca
juridica, especialmente diante da auséncia de tipifica¢cdes contratuais
claras e da recorrente utilizacio de instrumentos atipicos, como o
mutuo conversivel em participagio societidria e os contratos de
investimento-anjo. Nesse contexto, o presente capitulo analisa julgados
relevantes pertinentes ao objeto deste estudo, que envolvem litigios
entre investidores e startups, com o objetivo de verificar em que medida
tais decisdes contribuem para a efetividade do Marco Legal das Startups
e para a protecio dos agentes envolvidos no ecossistema de inovagao.

Para tanto, foram selecionados seis casos paradigmiticos, cujos
desdobramentos juridicos envolvem temas como a restituicio de
valores investidos, o exercicio do direito potestativo de conversio, o
vencimento antecipado por descumprimento contratual, a delimitacio
da responsabilidade dos sécios e a aplicagdo dos principios da
autonomia patrimonial. As decis6es analisadas ndo apenas elucidam os
limites e possibilidades dos instrumentos contratuais utilizados no

mercado, mas também evidenciam a importincia da atuacio ativa do
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Poder Judicidrio na pacificacdo de controvérsias e na legitimacio das

praticas negociais tipicas do setor.

3.1 A Jurisprudéncia do STJ e a Segurancga Juridica no Mutuo Conversivel em
Startups

A jurisprudéncia recente do Superior Tribunal de Justiga, ao julgar o
AglInt no AREsp 2224857/SP, de relatoria do Ministro Ricardo Villas Boas
Cueva, oferece uma contribuicio relevante para a consolidagcio da
interpretacdo juridica acerca dos contratos de mutuo conversivel em
participagdo societdria — modalidade largamente utilizada no ecossistema
de startups brasileiras para fins de investimento, notadamente antes da
efetiva entrada do investidor no quadro societario (Brasil, 2024).

0 caso concreto analisado envolveu um investidor que, por meio de
um memorando de entendimentos com uma startup do setor financeiro,
realizou aportes financeiros sob a previsio de conversio futura em
participagdo societdria. A controvérsia judicial girou em torno do direito
de restituicio dos valores aportados, tendo em vista o insucesso do
empreendimento e a ndo concretiza¢ido da conversio societdria.

Segundo os autos, a cldusula contratual central (cldusula 2.6) previa
que o investidor poderia optar, a seu exclusivo critério, pela conversio
do mutuo em participagdo no capital da empresa, no prazo de 90 dias
contados da transformacdo da sociedade limitada em sociedade
andnima. Ocorre que, diante do encerramento precoce das atividades da
startup, o investidor nio exerceu essa op¢do, motivo pelo qual pleiteou
judicialmente a restitui¢io do valor investido.

A decisio da Terceira Turma do STJ reafirmou o entendimento de
que, nos contratos de mutuo conversivel em participagdo, subsiste uma
relacdo crediticia originaria entre as partes, sendo a conversio

societdria uma possibilidade e ndo uma obrigacdo, salvo disposi¢io
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expressa em sentido contrario. Deste modo, na auséncia da conversio,
e ocorrendo o encerramento das atividades empresariais, o capital
mutuado deve ser restituido, conforme reconhecido pelo Tribunal de
Justica de Sdo Paulo e posteriormente mantido pelo STJ.

A Corte Superior, ao negar provimento ao agravo interno do réu,
destacou ainda que a revisdo da decisio dependeria de interpretagio de
clausulas contratuais e reexame de provas, incorrendo nas vedagdes
previstas nas Simulas n° 5 e n° 7 do préprio tribunal. Tal argumento
reforga a importancia da precisio redacional e seguranca estrutural nos
instrumentos contratuais celebrados entre investidores e startups, uma
vez que eventuais disputas dependerdo da clareza da redagio e da
contextualizacdo fatico-probatoria.

Essa decisdo é particularmente relevante para o presente estudo
por dois motivos centrais. Primeiramente, ela confirma a tipicidade
funcional do mutuo conversivel como contrato hibrido, com natureza
predominantemente obrigacional, cuja conversio em participacdo
societiria depende de condi¢des suspensivas e da manifestagio de
vontade do investidor. Tal interpretagio estd em consonincia com as
andlises doutrindrias ja levantadas no capitulo anterior, que apontam
para a fragilidade juridica da auséncia de tipificagido contratual prépria
no ordenamento brasileiro, conforme destacam Valdetaro (2024) e Lana
e Pimenta (2022).

Em segundo lugar, a jurisprudéncia demonstra os limites praticos
do Marco Legal das Startups quanto a seguranca juridica na aplicagio
de seus dispositivos. Embora a LC n° 182/2021 preveja instrumentos
como o contrato de participacdo e a limita¢do de responsabilidade dos
investidores, sua eficicia ainda depende da clareza dos contratos

firmados e da interpretagido judicial posterior, o que indica persistente
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inseguranca juridica — especialmente em casos de inadimplemento,
faléncia ou encerramento prematuro do negécio.

A jurisprudéncia também oferece subsidios importantes para
reflexdes sobre a natureza hibrida das figuras contratuais no
ecossistema de inova¢do. Como observou o tribunal, a auséncia de
obrigatoriedade na conversio do mutuo em participagio implica o
reconhecimento de uma obrigac¢do restitutdria, caracteristica prépria
do direito obrigacional comum. Essa leitura dialoga com a preocupagio
expressa na doutrina de que o excesso de contratos atipicos no setor de
startups acaba gerando assimetria interpretativa, dificultando
previsibilidade e padronizac¢io (Valdetaro, 2024).

Assim, o acérdio em andlise contribui diretamente para o presente
estudo ao reforcar a necessidade de tipificagio legal mais clara e
abrangente para os contratos de investimento em startups, em especial
os de natureza hibrida, como o mutuo conversivel. A decisio evidencia
que, apesar dos avangos legislativos promovidos pelo Marco Legal das
Startups, a seguranca juridica almejada ainda encontra obsticulos
praticos, especialmente ao preservar os direitos dos investidores diante

de cendrios de fracasso empresarial.

3.2 A Competéncia das Camaras Empresariais e a Qualificacao Juridica do
Mutuo Conversivel em Startups

A delimitacio juridica da natureza dos contratos de investimento
utilizados por startups — em especial o contrato de mutuo conversivel —
tem sido objeto de constantes disputas judiciais, cuja andlise revela
aspectos essenciais para compreender os limites da seguranca juridica
no ambiente empreendedor brasileiro. Nesse contexto, a Apelac¢io Civel
n°® XXXXX-37.2020.8.26.0100, julgada pelo Tribunal de Justica de S3o

Paulo, é representativa dos desafios enfrentados na qualificacdo e
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interpretacio juridica de instrumentos atipicos, como o miutuo
conversivel em participa¢io societdria (S3o Paulo, 2022).

No caso concreto, o autor, na condi¢do de investidor, alegou ter
firmado contrato verbal de mttuo com a empresa requerida, com
previsdo de eventual conversio dos valores aportados em participagdo
no capital social (Sao Paulo, 2022). Contudo, optou por nio exercer esse
direito potestativo e, diante do insucesso da negociacdo e da auséncia
de ingresso no quadro societdrio, ajuizou a¢io de cobranga buscando a
restitui¢do dos valores investidos.

A decisio, embora nio tenha adentrado diretamente no mérito do
pedido, reafirmou a competéncia das Cimaras Reservadas de Direito
Empresarial para julgar agdes que envolvem mutuos conversiveis, tendo
em vista sua vinculagdo com matérias tipificadas no Livro II do Cédigo
Civil (arts. 966 a 1.195), que trata do Direito de Empresa. Essa delimitag3o
nio é apenas processual, mas possui implicagdes substantivas
importantes para a tese deste estudo, uma vez que refor¢a o
entendimento jurisprudencial de que contratos de mituo conversivel
integram o universo normativo do Direito Empresarial, nio podendo
ser tratados como meras obrigacdes civis tipicas.

A discussdo se insere no nicleo central dos objetivos da presente
pesquisa, especialmente ao evidenciar que, mesmo diante da
informalidade contratual e da auséncia de cliusulas escritas, a
jurisprudéncia reconhece a existéncia e validade da relagio obrigacional
entre investidor e empresa, respeitando o direito do mutuante de nio
converter o valor aportado em participacdo societdria, e, por
consequéncia, reclamar sua restitui¢do. Esse reconhecimento, que ja
havia sido analisado no tépico anterior com base na jurisprudéncia do

Superior Tribunal de Justi¢a (AgInt no AREsp 2224857/SP), é reiterado
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por julgados do TJSP, inclusive em casos andlogos julgados pela 22
CAmara Reservada de Direito Empresarial (Brasil, 2024).

Além disso, a andlise comparativa com precedentes similares
refor¢a a uniformizacio jurisprudencial emergente sobre o tema. Em
casos como o da Apelagio Civel n® XXXXX-41.2018.8.26.0100, o TJSP
reconheceu o direito a restituicio dos valores investidos sob o
fundamento de que a promessa de sociedade nio concretizada e a
auséncia de contraprestacdo caracterizam enriquecimento ilicito,
vedado pelo art. 884 do Cédigo Civil. J4 na Apelagdo Civel n® XXXXX-
90.2020.8.26.0003, também julgada pela CAmara Empresarial, o tribunal
reconheceu a inexisténcia de vinculo societério e validou a devolucio
com base na natureza obrigacional do contrato de mutuo (Brasil, 2021).
Tais decisdes convergem para uma interpretacio que favorece a
seguranca juridica dos investidores diante da nio concretizagio da
relacdo societdria inicialmente aventada.

Nesse cendrio, percebe-se que a jurisprudéncia paulista tem
avancado no sentido de conferir maior previsibilidade e protecdo ao
investidor, especialmente quando se trata de contratos atipicos
firmados no ambiente de startups. Contudo, a necessidade de que esses
casos sejam direcionados as CAmaras Empresariais revela um desafio
adicional: a falta de sistematizagio normativa clara sobre esses
instrumentos hibridos, que obriga o Poder Judiciario a exercer um papel
interpretativo ampliado para preencher lacunas contratuais e legais.

Portanto, a anilise desse julgado reforca a constatacio de que o
Marco Legal das Startups (Lei Complementar n. 182/2021), embora
represente um avango relevante, ainda n3o oferece diretrizes
suficientes sobre os contratos de investimento atipicos, especialmente
quanto a forma, validade e efeitos juridicos do mutuo conversivel. A

consequéncia pratica é a dependéncia da interpretagio jurisprudencial
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como instrumento de estabilizagio das relagées juridicas no
ecossistema de inovagio.

Esse quadro evidencia uma inseguranca normativa latente,
especialmente para investidores-anjo e pequenos fundos que, muitas
vezes, operam com instrumentos informais, motivados por relacdes de
confianca ou agilidade negocial. A consolidacio da jurisprudéncia,
embora positiva, ndo supre a necessidade de regulacio legal mais clara,
aspecto que este estudo busca evidenciar e problematizar a luz da

doutrina e da pratica empresarial contemporanea.

3.3 A Responsabilidade Limitada dos Sécios em Contrato de Mituo

Conversivel: Aplicacio da LC n° 182/2021 e a Protecio a Autonomia
Patrimonial

A Apelagio Civel n.° XXXXX-92.2021.8.26.0100, julgada pela 132
Camara de Direito Privado do Tribunal de Justica de Sio Paulo (Brasil,
2023), consolida importante interpretagio jurisprudencial no que tange
a autonomia patrimonial das sociedades empresdrias, em especial das
startups, a luz da Lei Complementar n. 182/2021, conhecida como Marco
Legal das Startups.

No caso concreto, o investidor ajuizou execugio contra a sociedade
investida, White Meios de Pagamento Ltda., e estendeu a
responsabilidade a uma das sécias da empresa, Technetium Brasil
Participacdes e Assessoria Ltda., sob alegac¢io de confusdo patrimonial,
conluio e promessa de pagamento via e-mail. Contudo, o juizo de
primeiro grau acolheu os embargos a execucdo opostos pela sdcia,
reconhecendo sua ilegitimidade passiva, entendimento que foi
confirmado em segunda instincia (S3o Paulo, 2023).

A decisio fundamentou-se diretamente na LC n° 182/2021, em

especial nos artigos 4°, 5° e 8°, que definem com precisio as figuras do
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investidor-anjo e da startup, bem como a responsabilidade juridica
decorrente da relagdo contratual entre ambos. O artigo 8° da referida
norma € taxativo ao dispor que o investidor anjo nio responde por
dividas da empresa investida, e que as disposi¢des relativas a
desconsideragdo da personalidade juridica nio se aplicam a ele, exceto
em hipéteses expressas de dolo, fraude ou simulagio. Por analogia
estrutural, o inverso também se mostra verdadeiro: os sécios da startup
tampouco respondem pessoalmente pelas obrigacdes decorrentes de
contratos firmados exclusivamente pela sociedade investida, salvo nos
mesmos casos excepcionais previstos legalmente.

A jurisprudéncia em andlise é especialmente relevante por
reafirmar a centralidade da autonomia patrimonial da pessoa juridica
no contexto do investimento em inovag¢io. Mesmo diante da alegac¢io do
investidor de que houve troca de e-mails em que a sdécia se
comprometeria com o ressarcimento, o Tribunal concluiu que a
obrigacdo formal decorre do contrato escrito — o qual vinculava
somente a empresa investida — e que eventuais comunicagées informais
nio tém o conddo de alterar as responsabilidades contratuais
pactuadas. A cldusula 2.7 do contrato, inclusive, previa expressamente
que a sociedade investida responderia, com exclusividade, pela
restituicdo do valor em caso de faléncia ou inadimplemento.

A pertinéncia desta decisdo ao objeto deste estudo é evidente, pois
reafirma a previsibilidade contratual e a seguranga juridica do modelo
de mutuo conversivel, ao delimitar claramente as responsabilidades
entre as partes. De forma coerente com os objetivos especificos da
pesquisa, o acérdio evidencia que, para garantir a eficicia dos contratos
de investimento-anjo, é essencial que estes sejam claros, bem redigidos

e juridicamente robustos, a fim de prevenir interpreta¢des equivocadas
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quanto a responsabiliza¢io dos sdcios, €, a0 mesmo tempo, preservar a
l6gica de limitacdo de risco que sustenta a figura do investidor-anjo.

Além disso, a decisdo estabelece limites a desconsideracdo da
personalidade juridica, recusando sua aplicagdo automdtica com base
apenas em argumentos de conluio ou insolvéncia da sociedade
investida. Tal posi¢do contribui para a estabilidade das relagdes
contratuais e estd em consonidncia com a tendéncia doutrinaria de
resguardar o ecossistema de inovagdo contra praticas judiciais que
comprometam a racionalidade econémica do investimento-anjo.

Por fim, a decisdo serve de contraponto a outras jurisprudéncias
analisadas neste capitulo, nas quais a ma gestdo (S3o Paulo, 2024b), a
quebra da affectio societatis ou a auséncia de conversio em participagio
aciondria ensejaram o direito a restitui¢do do investimento. Aqui, porém,
o foco recai nio sobre o direito de reaver os valores investidos, mas sim
sobre quem deve responder por essa restituicio, o que evidencia outra

camada de complexidade no campo do mituo conversivel.

3.4 O Investidor-Anjo e a Restituicio do Capital: a Aplicacdo da Lei
Complementar n° 182/2021 em Casos de Inadimplemento Contratual

A consolidacio da figura do investidor-anjo no ordenamento
juridico brasileiro, por meio do Art. 61-A e seguintes da Lei
Complementar n° 123/2006, alterados pela LC n® 182/2021 (Marco Legal
das Startups), tem impulsionado uma crescente judicializagio de casos
envolvendo o descumprimento contratual por parte das sociedades
investidas. Nesse contexto, a andlise da sentenga proferida no processo
n°® XXXXX-51.2023.8.26.0564, em tramite no Tribunal de Justica de Sio
Paulo, revela aspectos fundamentais sobre a efetividade pratica da
legislagio vigente, sobretudo no que se refere ao resgate do

investimento e 3 autonomia patrimonial das startups (Sao Paulo, 2024a).
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No caso concreto, um investidor formalizou contrato de
investimento-anjo com uma microempresa prestadora de servigos,
aportando a quantia de R$ 50.000,00. Conforme estipulado
contratualmente, o investidor faria jus ao recebimento mensal de 5% do
valor investido durante um ano, com possibilidade de resgatar o
montante total apés esse periodo. No entanto, a sociedade investida
inadimpliu tanto o pagamento dos rendimentos mensais quanto a
devolucdo do capital investido ao final do contrato, ensejando a a¢do
judicial de cobranga e indeniza¢3o por danos morais (S3o Paulo, 2024a).

A decisdo judicial, com base na documentagio apresentada e diante
da revelia da parte requerida, reconheceu integralmente a veracidade dos
fatos alegados, condenando a empresa ao ressarcimento integral do
capital aportado, bem como ao pagamento dos valores mensais nio
quitados, acrescidos de correcio monetaria e juros legais. Importa
destacar que a magistrada excluiu do polo passivo o s6cio da empresa, por
auséncia de responsabilidade pessoal, amparando-se no principio da
autonomia patrimonial das pessoas juridicas, conforme os arts. 49-A, 1.022
e 1.024 do Cddigo Civil e nos dispositivos da LC n® 182/2021 que limitam a
responsabilidade da empresa investida, afastando a responsabiliza¢io dos
sécios, salvo desconsiderac¢io da personalidade juridica.

Essa sentenca é emblemadtica para os fins desta pesquisa por
diversos motivos. Primeiramente, ela demonstra que, embora o
investidor-anjo nio integre o quadro societario da startup, o contrato
de participacdo — quando redigido de forma clara e documentado -
assegura direitos patrimoniais passiveis de execugio judicial. A decisio
reforga, portanto, a importincia da formalizacdo contratual e da
observincia dos prazos minimos legais para resgate (dois anos,
conforme art. 64-A, § 7°, da LC n° 123/2006), ainda que cldusulas em

sentido diverso tenham sido ajustadas entre as partes.
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Além disso, a sentenca alinha-se a precedentes relevantes do
préprio TJSP, como a Apelagido Civel n® XXXXX-37.2020.8.26.0100, que
também reconheceu o direito de restitui¢io ao investidor, ainda que o
ingresso na sociedade n3o tenha se concretizado (Sio Paulo, 2022).
Nestes casos, o fundamento comum é a vedagio ao enriquecimento sem
causa (art. 884 do Codigo Civil), que opera como um principio limitador
da liberdade contratual e protetor do capital investido, especialmente
quando a contraprestacdo ndo é cumprida pela startup.

Por outro lado, a decisdo também nega o pedido de indenizag¢io por
danos morais, reconhecendo que o inadimplemento contratual, por si
s6, ndo configura abalo moral indenizivel, salvo quando extrapola o
campo do mero aborrecimento. Esse entendimento, embora previsivel
dentro da jurisprudéncia majoritaria, reforga a percepc¢io de que o risco
do investimento é elemento intrinseco a dinidmica das startups, o que
impde ao investidor uma postura diligente e realista quanto as
possibilidades de retorno.

Por fim, a sentenca reafirma a funcio dos contratos de
participacio como instrumentos atipicos, mas eficazes, desde que
respeitados os limites legais impostos pelo Marco Legal das Startups. A
partir do reconhecimento da validade da relagio obrigacional e da
previsdo contratual do resgate, o judiciidrio tem demonstrado maior
sensibilidade a necessidade de seguranca juridica nas operagdes
envolvendo inovacdo, capital de risco e empreendedorismo, ainda que
subsistam desafios interpretativos e lacunas regulatérias que ensejam

atencio do legislador.
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3.5 Muatuo Conversivel, Dever de Diligéncia e Vencimento Antecipado: a
Protecao do Investidor em Casos de Ma Gestao

A jurisprudéncia proferida pelo Tribunal de Justica de Sio Paulo no
ambito da Apelagio Civel n° XXXXX-84.2020.8.26.0100 acrescenta
importante nuance a andlise da seguranca juridica dos contratos de
mutuo conversivel em participagdo societdria, ao tratar da hipétese de
vencimento antecipado do contrato por descumprimento dos deveres
de diligéncia e lealdade por parte dos administradores da startup
investida (Sao Paulo, 2024b).

No caso em questio, uma empresa investidora celebrou com a
startup requerida um contrato de muatuo conversivel em agdes, conforme
previsto na Lei Complementar n°® 182/2021, e aportou recursos em fases
sucessivas, condicionados ao cumprimento de metas contratuais e ao
compromisso com boas praticas de gestio empresarial. A autora da ag¢do
alegou reiterado descumprimento contratual por parte da startup, com
destaque para remuneracgdes desproporcionais aos sécios fundadores,
falhas no cumprimento de obrigacdes legais (como adequacio a LGPD) e
desrespeito as delibera¢des do Conselho Consultivo.

O juizo de primeiro grau reconheceu a procedéncia do pedido,
declarando o vencimento antecipado do contrato e condenando a
startup a4 devolu¢do dos valores investidos (R$ 1.170.473,98) e ao
pagamento de multa contratual no valor de R$ 1.500.000,00, conforme
cldusula especifica do instrumento celebrado. A sentenca
fundamentou-se em dispositivos do Cédigo Civil (arts. 1.010 a 1.021) e da
Lein® 6.404/1976 (arts. 153 a 157), que estabelecem os deveres fiduciarios
dos administradores, como diligéncia, lealdade e atuagio no melhor
interesse da sociedade.

A despeito da tentativa recursal da parte ré, o Tribunal reconheceu

que a matéria discutida envolve o ntcleo do Direito Empresarial, pois
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refere-se a gestdo de sociedades empresirias e ao inadimplemento
contratual no Ambito de investimentos em inovag3o. Por isso, o recurso
foi redistribuido para julgamento pelas CAimaras Reservadas de Direito
Empresarial, nos termos da Resolugio n® 623/2013 do TJSP.

Essa decisdo é relevante por demonstrar que a jurisprudéncia
comeca a admitir a resolugdo antecipada dos contratos de mutuo
conversivel com base na violacdo de deveres de administragio, elevando
o grau de protecdo ao investidor e reconhecendo os riscos decorrentes
de gestdes temerdrias ou desleais. De maneira inovadora, a sentenca
trata o descumprimento da fung¢io fiducidria dos administradores como
fundamento para a responsabilizacdo financeira da empresa, sem exigir
a formaliza¢do da entrada do investidor no quadro societario.

Esse entendimento encontra respaldo em doutrina especializada,
que observa que a relacio entre investidores e administradores,
sobretudo em fases iniciais de startups, é marcada por um pacto de
confianga e previsibilidade, indispensivel a mensuragdo do risco e a
legitimidade do investimento (Camargo, 2019; Martins-Costa, 2021). A
quebra dessa confianga, como evidenciado na sentenca, afeta a esséncia
da obrigagdo assumida no contrato de mutuo conversivel, justificando
a imposi¢io de penalidades contratuais.

A jurisprudéncia também se harmoniza com outros precedentes
das Cimaras Empresariais do TJSP que ja haviam reconhecido o direito
de resgate dos valores investidos em situa¢des de n3o conversido ou
encerramento prematuro do negécio. Entretanto, o diferencial deste
julgado estd no fato de que o inadimplemento decorre nio da faléncia
da startup, mas da constatagio judicial de ma gestdo e desvio da
finalidade empresarial, o que demonstra o potencial de
responsabilizacio objetiva da sociedade investida diante da quebra de

confianca negocial.
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Por fim, destaca-se a importéincia da tipificacdo contratual clara
das hipéteses de vencimento antecipado e da previsio de multa por
inadimplemento, que garantiram a investidora reparagdo financeira
eficaz sem necessidade de comprovar dolo ou fraude. Isso corrobora a
ideia defendida neste estudo de que a efetividade pratica da LC n°
182/2021 depende da qualidade dos instrumentos contratuais firmados

e da atuacdo ativa do Judicidrio na prote¢do do investimento anjo,

inclusive quando este nio se converteu em participa¢io societdria.

3.6 A¢ao Monitoria em Contrato de Mutuo Conversivel: Natureza Juridica,
Simulacao Contratual e Direito de Restituicao do Aporte

A controvérsia juridica abordada na Apelagio Civel TJSP XXXXX-
90.2020.8.26.0003 gira em torno de uma a¢do monitdria ajuizada por
uma investidora que, ao optar por nio converter o contrato de muatuo
conversivel em participagdo societdria, pleiteou judicialmente a
restitui¢do do valor aportado a startup mutudria. A parte ré, por sua vez,
sustentou a existéncia de simula¢do contratual, alegando que a autora
se comportava como verdadeira sdcia, detentora de prerrogativas
incompativeis com a figura de mutuante, como o acesso a informacdes
estratégicas da empresa.

O Tribunal de Justica de Sio Paulo, no entanto, rejeitou a tese de
simulacdo e manteve a sentenca de procedéncia da agio monitéria,
considerando inequivoco o carater juridico do contrato de mutuo
conversivel. Para o relator, a conduta da investidora esteve sempre em
consonancia com os direitos e deveres previstos contratualmente, em
especial o exercicio do direito potestativo de nio converter o mituo em
participacdo societdria. O ac6rdio destacou que a presenca de cliusula
de confidencialidade e o acesso a informacdes internas pela investidora

nio descaracterizam o contrato de mutuo, tampouco indicam vinculo
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societario de fato, mas sim refor¢cam o dever de transparéncia no
contexto de investimentos empresariais.

Em termos de hermenéutica contratual, a decisio reafirma a
importancia da literalidade e clareza dos termos pactuados entre partes
empresdrias, conforme leciona Forgioni (2010), ao destacar que nos
contratos empresariais presume-se a simetria de informagdes e a
auséncia de hipossuficiéncia. Nesse contexto, a relagdo entre investidor
e startup exige que os termos contratuais sejam respeitados com rigor,
especialmente no que diz respeito a natureza do vinculo obrigacional. O
contrato, firmado entre empresdrios experientes, nio comportava
margem para interpretagdes alternativas quanto a sua esséncia:
tratava-se de mutuo conversivel, com cldusula clara de opg¢do de
conversdo a critério do mutuante, e nio de aporte disfarcado com
efeitos societdrios automaticos.

Comparativamente as decisdes anteriores analisadas neste
capitulo, este julgado fortalece a posigdo jurisprudencial consolidada
nos tribunais paulistas de que o mutuo conversivel, quando
corretamente redigido e executado, assegura ao investidor a faculdade
de optar pela conversio ou restituicdo, sem que isso implique, por si sé,
qualquer vinculo societdrio ou responsabilidade ampliada para além do
contrato. A tentativa da ré de descaracterizar a natureza do
instrumento contratual — sustentando uma suposta “sociedade de fato”
- ndo prosperou, exatamente porque, em contratos empresariais,
vigora o principio da boa-fé objetiva na interpretacdo literal dos
instrumentos firmados.

Este caso também reforca a fungio juridica do mituo conversivel
como instrumento estratégico de investimento em startups, sendo
fundamental para atrair capital sem comprometer, de imediato, a

estrutura societdria da empresa receptora. O contrato analisado prevé
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expressamente que, na auséncia da opg¢io pela conversio, caberia a
empresa devedora devolver o valor investido, acrescido de encargos
moratérios, conforme previsto em cldusulas especificas. O nio
pagamento levou a legitimidade da cobranga por meio de acgio
monitdria, cujo rito célere e documental se mostrou compativel com a
natureza da obrigacio.

Assim, a jurisprudéncia aqui examinada contribui de forma
significativa para evidenciar a seguranca juridica proporcionada pelos
contratos de mutuo conversivel, desde que bem elaborados, e o
entendimento firme do Tribunal de Justica de Sio Paulo sobre a
necessidade de observancia dos limites contratuais. Além disso,
fortalece a previsibilidade quanto aos riscos assumidos por ambas as
partes — investidor e startup - ao utilizar este tipo de instrumento.

As decisbes jurisprudenciais examinadas neste capitulo
confirmam que, embora o Marco Legal das Startups tenha avancado na
estruturacio normativa do ambiente empreendedor, sua eficicia
pratica ainda depende fortemente da atuagido interpretativa do
Judicidrio. Os casos analisados demonstram que had crescente
reconhecimento, por parte das cortes superiores e das Cimaras
Empresariais, da especificidade dos instrumentos juridicos utilizados
no setor, bem como da necessidade de proteger tanto a autonomia das
startups quanto os direitos dos investidores.

Contudo, as decisdes também revelam lacunas persistentes,
especialmente no que tange a padronizacio de contratos de
investimento, & delimitacdo clara das obrigacdes das partes e a
prevencdo de litigios decorrentes da ma gestio ou da informalidade
negocial. Nesse sentido, a jurisprudéncia vem ocupando um espago

normativo nio preenchido pelo legislador, suprindo omissdes legais e
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oferecendo seguranga a um mercado que, por sua prépria natureza,
opera sob alto grau de risco e imprevisibilidade.

Assim, a andlise jurisprudencial reforca as proposi¢oes anteriores
do presente estudo: a seguranca juridica no ecossistema das startups
brasileiras ainda é uma construc¢do em curso, que depende nio apenas
de reformas legislativas continuas, mas também da evolugio
doutrindria e da maturagio dos tribunais no tratamento das

especificidades do setor de inovacio.
Consideracoes finais

O presente estudo se propds a analisar criticamente os efeitos
juridicos e institucionais da Lei Complementar n°® 182/2021 — o Marco
Legal das Startups - sobre a promogdo da seguranga juridica no
ecossistema de inovacdo brasileiro, com foco nas relagdes negociais
entre empreendedores e investidores. Partindo de uma abordagem
metodolégica qualitativa, documental e jurisprudencial, o estudo
verificou a eficicia normativa do marco legal em conferir estabilidade,
previsibilidade e confianca nas operagdes de captac¢do de recursos por
startups, considerando, ainda, a convergéncia entre as praticas
contratuais do mercado e a estrutura juridica vigente.

O primeiro e mais relevante achado do estudo reside na
constatacdo de que o Marco Legal das Startups representa um avango
normativo relevante ao inaugurar um regime juridico especifico para
negobcios inovadores, reconhecendo suas peculiaridades estruturais, seu
grau elevado de risco e sua centralidade para o desenvolvimento
econdmico nacional. A defini¢io legal do conceito de startup (art. 4° da
LC n° 182/2021), a previsio do contrato de participacio, a limita¢io da

responsabilidade dos investidores e os mecanismos de fomento, como o
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Inova Simples e os sandboxes regulatérios, denotam uma tentativa
legislativa de compatibilizar a rigidez do ordenamento juridico com a
dinamicidade da inovacio.

Contudo, apesar dos méritos formais da norma, o estudo
evidenciou que sua eficicia pratica ainda é mitigada por diversos
fatores estruturais, normativos e interpretativos. A andlise critica da
producdo doutrindria e dos dados empiricos obtidos por meio da
triagem de artigos cientificos revelou que persistem lacunas legislativas
significativas, sobretudo quanto a auséncia de tipificagdo dos contratos
atipicos utilizados pelo mercado, como o miutuo conversivel, os acordos
de aquisigdo de direitos (vesting) e os acordos SAFE. Essa omiss3o obriga
os operadores do direito a recorrer a estruturas juridicas hibridas,
gerando incertezas interpretativas que fragilizam a seguranga juridica
das relacdes negociais.

No campo jurisprudencial, a pesquisa examinou decisdes
paradigmaiticas do STJ e do TJSP, com destaque para o AgInt no AREsp
2224857/SP, que reconhece o direito de restituicdo do capital investido
em mituo conversivel nio convertido (Brasil, 2024). Essas decisdes
consolidam o entendimento de que a eficicia dos contratos firmados no
aAmbito de startups depende diretamente da clareza redacional e da
adequacdo das clausulas as diretrizes legais. Verificou-se, ainda, uma
incipiente padroniza¢io jurisprudencial, sobretudo no que tange a
responsabilidade dos sécios e investidores, a desconsideracio da
personalidade juridica e a restitui¢io de investimentos em hipéteses de
inadimplemento contratual ou dissolugdo antecipada da empresa.

Dentre os desafios identificados, merecem destaque:

A insuficiéncia de incentivos fiscais especificos para investidores-anjo,

comprometendo a atratividade dos investimentos em inovagao;
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A caréncia de regulamentagdo infralegal para os sandboxes regulatérios,
cujo uso, embora promissor, carece de balizas normativas que evitem a
inseguranca decorrente da suspensio parcial de normas;

A necessidade de revisio dos critérios antitruste aplicaveis a operagdes de
fusio e aquisi¢do, sobretudo aquelas realizadas por grandes grupos
econdmicos sobre startups emergentes, como forma de preservar a
concorréncia e a diversidade de solugdes inovadoras;

As limitagdes do regime Inova Simples, que, embora facilite a abertura de
empresas inovadoras, levanta davidas quanto a sua estabilidade juridica e
aplicabilidade em estigios mais avancados de desenvolvimento

empresarial.

Tais desafios sugerem que o Marco Legal das Startups, embora
inovador, deve ser compreendido como uma etapa inicial de um
processo regulatério mais amplo e continuo, que exige atualizacdo
normativa, atuacio responsiva do Judicidrio e articulagio entre
agéncias reguladoras, investidores, empreendedores e o Poder
Legislativo. Como salienta Tomazette (2024), a adaptabilidade do Direito
as novas formas de organizagdo econdmica é essencial para evitar o
anacronismo normativo e fomentar a inclusio das startups na
economia formal de modo seguro e competitivo.

A partir dessas constatacdes, propdem-se as seguintes

recomendag¢des normativas e institucionais:

1. Elaboragdo de legislagio complementar que tipifique expressamente os
principais contratos de investimento utilizados pelo ecossistema de inovagio,
com destaque para os mutuos conversiveis, acordos de vesting, SAFEs e
cldusulas de protecio ao investidor (tag-along, drag-along, antidilui¢io);

2. Criacdo de incentivos tributirios e fiscais especificos voltados aos
investidores-anjo e fundos de venture capital, como forma de ampliar o
volume de capital privado destinado as startups;

3. Regulamentagio precisa e uniforme dos sandboxes regulatérios, com
parametros objetivos de entrada, duragio, monitoramento e transi¢io para o

ambiente regulatério pleno;
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4. Revisdo do marco antitruste aplicdvel a aquisi¢des de startups, com vistas a
proteger a livre concorréncia e evitar préticas de concentragio nocivas a
diversidade e pluralidade do ecossistema;

5. Fomento a padronizag3o jurisprudencial, mediante stimulas ou enunciados
interpretativos sobre contratos de investimento e limites de responsabilidade
em startups, a fim de conferir previsibilidade e uniformidade as decisdes

judiciais.

No plano académico, o presente trabalho pretende contribuir para
o avango das discussbes no campo do Direito Empresarial
contemporaneo, ao oferecer uma anélise critica e empirica da aplicagio
do Marco Legal das Startups, articulando teoria normativa,
jurisprudéncia e prética contratual. A intersec¢io entre inovagio e
seguranca juridica, como aqui explorada, constitui campo para
pesquisas futuras, inclusive no &mbito da comparacgio internacional, da
andlise regulatéria setorial e da avaliagio de impacto legislativo.

Indica-se, portanto, que a seguranca juridica das startups no Brasil
nio depende apenas da existéncia formal de um marco legal, mas da sua
efetiva aplicacdo, da coeréncia interpretativa do Judicidrio e da
continua adaptacio normativa as transformagdes tecnoldgicas e
econdmicas do século XXI. O equilibrio entre flexibilidade regulatdria e
estabilidade juridica é o desafio central a ser enfrentado pelo

ordenamento juridico brasileiro na era da inovagao disruptiva.
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1 Introducgao

Ainclus3o das pessoas com deficiéncia (PcD) no mundo do trabalho
é um direito reconhecido internacionalmente. A Convengdo sobre os
Direitos das Pessoas com Deficiéncia (CDPD) é um tratado internacional
adotado pela Organizacio das Nag¢des Unidas (ONU) em 2006, que aborda

diversos aspectos da vida dessas pessoas, inclusive o direito ao trabalho:

1. Os Estados Partes reconhecem o direito das pessoas com deficiéncia de
trabalhar, em igualdade de oportunidades com as demais pessoas. Este
direito abrange o direito a oportunidade de se manter com um trabalho de
sua livre escolha ou aceito no mercado laboral em ambiente de trabalho que
seja aberto, inclusivo e acessivel a pessoas com deficiéncia (ONU, Artigo 27
da CDPD, 2006).

! Mestranda em Administracdo (IF Goiano) e especialista em diversas areas da gestdo. Administradora,
tedloga e matematica, leciona no SENAC e no IF Goiano — Campus Rio Verde. andreza.aav@gmail.com

2 Mestrando em Administracdo (IF Goiano). Graduado em Administracao e Especialista em Gestao de
Pessoas (PUC-GO). Atua no Instituto Federal de Goias na drea de Administracdo, com énfase em Gestao
de Pessoas, Desenvolvimento Institucional e Transparéncia.

*Mestrando em Administragdo (IF Goiano), especialista em inovagao e graduado em Publicidade (UFPE).
Atua como professor e coordena o Grupo BG3 na Escola do Futuro Raul Brandao de Castro (CETT-UFG).

* Doutorando em Educagao (PUC-GO), mestre em Artes (IFG), com multiplas especializacoes e
graduacées em Educacdo Fisica e Artes. £ professor efetivo da educacao basica em Rio Verde-GO.

°* Doutora em Ciéncias Ambientais (UFG), mestre em Desenvolvimento Regional e economista. Diretora
de Extenséo, professora e pesquisadora no IF Goiano — Campus Rio Verde.



378 e Administracio em Perspectiva: Sustentabilidade e Inovacio - Volume 1

O Brasil promulgou a Convengido Internacional sobre os Direitos
das Pessoas com Deficiéncia e seu Protocolo Facultativo por meio do
Decreto n°® 6.949, de 25 de agosto de 2009, alinhando a legisla¢io
brasileira aos pardmetros mundiais para a promoc¢io da diversidade e
da inclus3o (Brasil, 2009).

Outro marco legal importante no Brasil é a Lei n° 8.213, de 24 de
julho de 1991, conhecida como a Lei de Cotas, que determina que
empresas que possuam a partir de 100 (cem) funciondrios devem
reservar de 2% a 5% das suas vagas para profissionais PcD (Brasil, 1991).
A Lei n° 13.146, de 6 de julho de 2015, conhecida como o Estatuto da
Pessoa com Deficiéncia, é a Lei Brasileira de Inclusio da Pessoa com
Deficiéncia e também é um marco importante para assegurar que a
contratagdo de PcD seja feita de modo digno e inclusivo (Brasil, 2015).

Essas legislagcdes contribuem para uma conscientizagdo social
sobre a relevincia da diversidade, impulsionando discussdes que
demonstram que a inser¢do de profissionais PcD nas organizag¢des vai
além do cumprimento das cotas legais, tornando-se um fator
estratégico para a inovagdo, a criatividade, a produtividade e a
diversidade, contribuindo para a construcio de ambientes
organizacionais mais justos e equitativos.

Diante desse contexto, o presente estudo propde uma reflexdo
sobre os desafios e as estratégias inerentes a gestdo organizacional para
promover a inclusdo do profissional PcD de modo efetivo, explorando
as barreiras existentes e as praticas que podem promover um ambiente
de trabalho acessivel e acolhedor para todos.

Para desenvolvimento do estudo, foi proposta a seguinte questio a
ser investigada: Quais sdo os principais desafios e as estratégias mais
eficazes adotadas pela gestdo organizacional para promover a inclusio

efetiva de pessoas com deficiéncia no mundo do trabalho?
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Como objetivo geral, propde-se analisar os desafios e as estratégias
adotadas pela gestdo organizacional para a inclusio de profissionais
PcD. E, para alcangar esse objetivo, foram propostos os seguintes

objetivos especificos:

- Apresentar os principais marcos legais do Brasil que abordam a questdo da
inclusdo no mercado de trabalho.

- Identificar as barreiras e os desafios enfrentados pelas organizag¢des na inclusio
de profissionais PcD.

- Analisar as principais estratégias adotadas pela gestio organizacional para

promover a inclusio efetiva dos profissionais PcD.

A realizagdo desta pesquisa se justifica pela crescente relevincia da
inclusdo no mundo do trabalho nas perspectivas ética, social e econdmica.
No Brasil, apesar dos avangos legais, ainda existem desafios significativos
na pratica organizacional para a promocgido da inclusdo de modo efetivo.
Observa-se que existem vdrias barreiras que dificultam a participacio
plena das pessoas com deficiéncia no mundo trabalho, tais como:
estrutura organizacional inadequada (falta de acessibilidade fisica e de
adaptacdes minimas nos locais de trabalho), barreiras de comunicacio,
preconceito, inadequacdo dos processos de recrutamento e selegdo,
planos de desenvolvimento de carreira inadequados, dentre outros.

Ressalta-se que essas dificuldades, além de limitarem as
oportunidades para os profissionais PcD, também privam as empresas
da diversidade de talentos e do potencial que esses profissionais tém a
oferecer, impactando negativamente na inovacio e no clima
organizacional.

Espera-se que os resultados deste estudo possam contribuir para a
compreensio das especificidades da inclusio de profissionais PcD no

ambiente de trabalho, apresentando estratégias que possam auxiliar os
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gestores organizacionais na valorizagio da diversidade para a construgio

de ambientes de trabalho mais justos, inclusivos e equitativos.
2 Revisao de literatura

A inclusido de profissionais PcD no ambiente organizacional vai
além do simples cumprimento de normativas, configurando-se como
um campo de estudo que exige uma compreensio profunda e
diversificada. Assim, este tépico contém um breve panorama da
producio cientifica que fundamenta essa tematica. Serdo apresentados
os fundamentos tedricos que sustentam a inclusio, os principais marcos
legais e as praticas de gestdo organizacional que buscam transpor os
desafios inerentes a esse processo. Ao revisar as principais
contribuicdes teéricas espera-se proporcionar ao leitor um olhar
abrangente sobre as complexidades e as abordagens promissoras no

desenvolvimento de organizagdes inclusivas.
2.1 Incluséao: Definicdao e Contextualizacao

Para compreender o processo da inclusio é fundamental
primeiramente explorar as diversas perspectivas e abordagens
conceituais sobre o tema, uma vez que a terminologia e o entendimento
sobre inclusio evoluiram significativamente ao longo do tempo,
resultando em mudancas sociais e legais.

Nesse contexto, autores como Aydos (2021, p. 290) ressaltam que
“promover a inclusio social das pessoas com deficiéncia, entdo, implica
em possibilitar a acessibilidade destas pessoas nos mais diversos
espacgos da nossa sociedade, abolindo ao maximo as barreiras por elas
encontradas neste processo”. Analisando essa coloca¢do, pode-se

perceber que a inclusio tem uma natureza ativa e multifacetada. Ou



Andreza Abrahao; Amaury AraUijo; Eduardo Lima; Jovair Jesus; Haihani Passos ® 381

seja, para promover uma inclusio social efetiva nio basta integrar as
pessoas com deficiéncia as estruturas existentes. E necessirio que o
ambiente social passe por uma transformacio proativa para que se
torne verdadeiramente acessivel e sem barreiras. Isso s6 pode ocorrer a
partir de um esforgo continuo e colaborativo de todos os atores sociais
(governo, empresas e cidadios) para que o PcD possa ter seus direitos
assegurados com plenitude para participar em igualdade de

oportunidades de todos os aspectos da vida em sociedade.

Pensamos ser importante dizer que inclusio nio é apenas o processo de
colocar as pessoas com deficiéncia no mesmo lugar que pessoas sem
deficiéncia, mas permitir que pessoas com e sem deficiéncia participem,
igualitariamente e com equidade das atividades sociais (Aydos, 2021, p. 309).
Observa-se que a visio de Aydos (2021) sobre a inclusio estd
alinhada com as perspectivas inclusivas contemporineas apresentadas
pela Convengdo sobre os Direitos das Pessoas com Deficiéncia (ONU,
2006), destacando a necessidade de ir além da simples integragio e
promovendo a criagdo de ambientes onde todos, com e sem deficiéncia,
possam ter acesso as oportunidades de forma justa e equitativa.
Estima-se que aproximadamente 15% da populacio mundial seja
portadora de algum tipo de deficiéncia e que cerca de 80% dessas
pessoas estejam em idade ativa para o mercado de trabalho
(Organizagio Internacional do Trabalho, 2015). No Brasil, cerca de 23,9%
da populagio é considerada PcD, totalizando 45.606.048 pessoas,
conforme dados do Censo Demogrifico do IBGE (2010). Esse
quantitativo demonstra a importancia da inclusio, pois uma parcela
significativa da populagio precisa ter seus direitos assegurados para
que possa viver com dignidade.

Aydos (2021) aponta ainda que se a legislagio ndo determinasse que

as préticas de recrutamento e sele¢io levassem em conta a inclusio dos
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profissionais PcD, esses nio seriam contratados nem para executar os

servigos manuais e repetitivos.

O contexto histérico marcado por uma trajetéria de superagio da
invisibilidade e luta por cidadania caracteriza o caminhar das pessoas com
deficiéncia. Rejeitadas sumariamente em diferentes sociedades e culturas,
vistas durante muitos séculos como ‘invalidas’ ou ‘incapazes’, nas ultimas
décadas, particularmente depois de 1981 (declarado pela ONU como Ano
Internacional da Pessoa Deficiente), esse grupo passou a se organizar
politicamente, constituindo-se num novo ‘ator social nos debates
contemporaneos sobre direitos humanos e politicas publicas (Garcia, 2022,
p. 182).

A partir das colocagdes de Aydos (2021) e Garcia (2022), pode-se
inferir que apesar dos avancgos legais para a inclusio dos profissionais
PcD, ainda persiste uma visdo capacitista e preconceituosa no mundo
do trabalho. Para que esse cendrio mude é necessirio promover uma
mudanca cultural genuina e efetiva em prol do reconhecimento e da
valorizacdo das habilidades e das competéncias do profissional PcD,
uma vez que a inclusio ndo é um processo espontidneo e natural. A
promocio da inclusio social exige um esfor¢o continuo, amparado pela
legislagdo e incentivado pela sociedade civil, para a efetivagdo de uma
mudanca de mentalidade no ambiente organizacional para valorizagio
do potencial de todas as pessoas, sem distingges.

Nesse contexto, faz-se necessario definir a inclusio sob a 6tica em

que serd abordada no decorrer da pesquisa:

A inclusdo é um processo pelo qual a sociedade se adapta para permitir a
participagdo das pessoas em todos os seus setores, inclusive daquelas
pessoas com necessidades especiais (PNE’s), e estas, por sua vez, se
preparam para assumir seus papéis na sociedade. O acesso de PNE’s ao
mercado de trabalho é um dos aspectos do processo de inclusio, importante
por proporcionar as pessoas condicdes para a satisfacio de suas
necessidades bésicas, a valorizagdo de si mesmas e o desenvolvimento de

suas potencialidades (Araujo; Schmidt, 2006, p. 241).
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Assim, quando se fala em inclusio, entende-se que hid pelo menos
dois aspectos a serem considerados, pois a sociedade precisa estar
preparada para ser efetivamente inclusiva, mas, por outro lado, o PcD
também precisa fazer a sua parte e buscar o acesso as oportunidades

que poderio ajudi-lo a se inserir no mercado de trabalho.
2.2 Marcos Legais da Inclusao no Brasil

De acordo com a Lei n° 13.146, de 6 de julho de 2015, a Lei Brasileira

de Inclusio da Pessoa com Deficiéncia:

Art. 2° Considera-se pessoa com deficiéncia aquela que tem impedimento
de longo prazo de natureza fisica, mental, intelectual ou sensorial, o qual,
em interacdo com uma ou mais barreiras, pode obstruir sua participa¢io
plena e efetiva na sociedade em igualdade de condi¢bes com as demais
pessoas (Brasil, 2015).

Evidencia-se que a legislagio compreende a deficiéncia como algo
que vai além da condi¢do individual da pessoa, envolvendo também as
barreiras existentes na sociedade e nos ambientes que impedem sua
plena participagdo em todas as dreas da vida social (educagio, trabalho,
lazer, cultura, dentre outros).

“Nesta perspectiva a deficiéncia nio seria a lesio ou o
‘impedimento’ em si, mas a lesdo em interagio com as barreiras sociais
impostas a estas pessoas” (Aydos, 2021, p. 290, grifo do autor). Assim,
pode-se compreender a ideia da deficiéncia como uma construgio
social, uma vez que as limita¢des vivenciadas pelo PcD sio mais
decorrentes das barreiras impostas pelo contexto social do que pelas
suas condi¢des individuais.

Essa é uma questdo importante a se destacar, pois a deficiéncia é
parte integrante da condicio humana. A maioria das pessoas tera algum

tipo de deficiéncia temporéria ou permanente ao longo da vida, tanto
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em decorréncia de acidentes e/ou doengas quanto em virtude do préprio

envelhecimento (OMS, 2012).

0 Decreto n° 5.296, de 2 de dezembro de 2004, classifica os tipos de

deficiéncia no Artigo 5° e determina ainda que o PcD precisa ter um

laudo médico para que a sua condi¢io seja legalmente reconhecida. O

Quadro 1, a seguir, apresenta os tipos de deficiéncia:

Quadro 1 - Classificacao dos Tipos de Deficiéncia

Tipo Definicao
Alteracdo completa ou parcial de um ou mais segmentos do corpo humano,
acarretando o comprometimento da funcao fisica, apresentando-se sob a
Deficiancia forma de .paraphlegia,. parayf)aresie.a, monop?legia., monop.aresia., tetrapleg?a,
. tetraparesia, triplegia, triparesia, hemiplegia, hemiparesia, ostomia,
Fisica amputacao ou auséncia de membro, paralisia cerebral, nanismo, membros
com deformidade congénita ou adquirida, exceto as deformidades estéticas
e as que nao produzam dificuldades para o desempenho de fungdes.
Deficiéncia Perda bilateral, parcial ou total, de quarenta e um decibéis (dB) ou mais,
. aferida por audiograma nas frequéncias de 500Hz, 1.000Hz, 2.000Hz e
Auditiva
3.000Hz.
Cegueira, na qual a acuidade visual é igual ou menor que 0,05 no melhor
olho, com a melhor corregéo dptica; a baixa visdo, que significa acuidade
Deficiéncia visual entre 0,3 e 0,05 no melhor olho, com a melhor correcao 6ptica; os casos
Visual nos quais a somatdria da medida do campo visual em ambos os olhos for
igual ou menor que 60°% ou a ocorréncia simultdnea de quaisquer das
condigbes anteriores.
Funcionamento intelectual significativamente inferior a média, com
manifestagao antes dos dezoito anos e limitagdes associadas a duas ou mais
areas de habilidades adaptativas, tais como:
1. Comunicagao;
Deficiancia 2. Cuid.a.do pessoavl;.
3. Habilidades sociais;
Mental 4. Utilizagcao dos recursos da comunidade;
5. Saude e seguranga;
6. Habilidades académicas;
7. Lazer; e
8. Trabalho.
Def|’C|?nC|a Associagao de duas ou mais deficiéncias.
Multipla

Fonte: Brasil (2004); elaborado pelos autores (2025).

7

Ressalta-se que compreender os tipos de deficiéncia é essencial

para promover a inclusdo de forma eficaz, principalmente no ambiente
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organizacional, pois cada uma apresenta caracteristicas e demandas
especificas que precisam ser consideradas para a contratagio de um
profissional PcD.

E sob essa perspectiva legal que se discorrera sobre os desafios e as
estratégias para inclusido do profissional PcD no decorrer da pesquisa.
Para isso, foram identificadas as principais legislacdes relacionadas a

inclusio no Brasil:

® Constitui¢do da Reptiblica Federativa do Brasil de 1988, promulgada em 5 de
outubro de 1988.

® Lei n° 7.853, de 24 de outubro de 1989. Dispde sobre o apoio as pessoas
portadoras de deficiéncia.

® Lein.®8.080,de 19 de setembro de 1990. Dispde sobre as condi¢des, promogio,
protegdo, recuperacio da satide, a organizagio e o funcionamento dos
servigos correspondentes e da outras providéncias.

® Lein® 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Dispde sobre o regime juridico dos
servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundagdes publicas
federais.

® Decreto n° 129, de 22 de maio de 1991. Promulga a Convengdo n° 159, da
Organizagdo Internacional do Trabalho - OIT, sobre Reabilitagio Profissional
e Emprego de Pessoas Deficientes.

® Lein®. 8.213, de 24 de julho de 1991. Dispde sobre os planos de beneficios da
Previdéncia Social e d4 outras providéncias.

® Lei n° 8.662, de 7 de junho de 1993. Dispde sobre a profissdo de Assistente
Social e d4 outras providéncias.

® Lei n° 8.742, de 7 de dezembro de 1993. Dispde sobre a organizagdo da
assisténcia social e d4 outras providéncias.

® Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases da
educagio nacional.

® Decreto n° 3.298, de 20 de dezembro de 1999. Regulamenta a Lei n° 7.853, de
24 de outubro de 1989, dispde sobre a Politica Nacional para a Integragdo da
Pessoa Portadora de Deficiéncia, consolida as normas de protecio, e di outras

providéncias.
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® Decreto n° 3.956, de 8 de outubro de 2001. Promulga a Convengio
Interamericana para a Elimina¢io de Todas as Formas de Discriminagio
contra as Pessoas Portadoras de Deficiéncia.

® Lein®10.436, de 24 de abril de 2002. Dispde sobre a Lingua Brasileira de Sinais
- Libras e d4 outras providéncias.

® Decreton®5.296 de 2 de dezembro de 2004. Regulamenta as Leis n* 10.048, de
8 de novembro de 2000, que d4 prioridade de atendimento as pessoas que
especifica, e 10.098, de 19 de dezembro de 2000, que estabelece normas gerais
e critérios basicos para a promogao da acessibilidade das pessoas portadoras
de deficiéncia ou com mobilidade reduzida, e da outras providéncias.

® Decreto n° 6.949, de 25 de agosto de 2009. Promulga a Convengio
Internacional sobre os Direitos das Pessoas com Deficiéncia e seu Protocolo
facultativo, assinado em Nova York, em 30 de margo de 2007. Organizagio das
Nagdes Unidas — ONU.

® Instrucio Normativa n° 98, de 15 de agosto de 2012. Dispde sobre
procedimentos de fiscalizagio do cumprimento, por parte dos empregadores,
das normas destinadas a inclus3o no trabalho das pessoas com deficiéncia e
beneficidrios da Previdéncia Social reabilitados.

® Decreto n° 10.088, de 5 de novembro de 2019. Consolida atos normativos
editados pelo Poder Executivo Federal que dispdem sobre a promulgacdo de
convengdes e recomendagdes da Organizagdo Internacional do Trabalho - OIT
ratificadas pela Republica Federativa do Brasil.

® Lein®12.319, de 01 de setembro de 2010. Regulamenta a profissdo de Tradutor
e Intérprete da Lingua Brasileira de Sinais — LIBRAS. Regulamenta a Lei n°
10.436, de 24 de abril de 2002, que dispde sobre a Lingua Brasileira de Sinais -
Libras, e o art. 18 da Lei n® 10.098, de 19 de dezembro de 2000.

® Lein®12.470, de 6 de julho de 2011. Altera a Lei n° 8.742, de 7 de dezembro de
1993, que dispde sobre a organizag¢io da Assisténcia Social.

® Lei n.° 12.764 de 27 de dezembro de 2012. Institui a politica nacional de
protecio dos direitos da pessoa com transtorno do espectro autista; e altera o
§ 3 do art.? 98 da Lei n.° 8.112, de 11 de dezembro de 1990.

® Lei n° 13.146, de 6 de julho de 2015. Institui a Lei Brasileira de Inclusio da

Pessoa com Deficiéncia (Estatuto da Pessoa com Deficiéncia).
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7

Observa-se que a legislagdo brasileira é abrangente e continua
evoluindo para acompanhar os requisitos internacionais em rela¢do a
inclusio, oferecendo o suporte legal necessario para a inser¢do do PcD
nas organiza¢des. No entanto, apesar desse amparo legal, ainda

persistem algumas barreiras:

Z

Portanto, é importante evidenciar que as principais dificuldades estdo
refletidas diretamente na educagio e no mercado de trabalho, sendo
necessirio superar esses desafios e proporcionar igualdade, melhores
condi¢bes e oportunidades, para construir um ambiente livre de
preconceitos, aproximando-se as politicas publicas e sociais, que apoiam as
pessoas com deficiéncia (PCDs), para poderem ter seus direitos garantidos e
efetivados em todos os lugares (Silva; Montezuma; Dirino, 2024, p. 5).
Sob essa 6tica, reconhece-se que ainda hd um longo caminho a
percorrer para a plena efetiva¢io dos direitos do PcD, principalmente

em relacdo ao acesso e a permanéncia no mundo do trabalho.
3 Procedimentos metodoldgicos

Como procedimento metodoldgico, este estudo adotou a pesquisa
bibliografica como método principal, utilizando como fonte materiais
pré-existentes para a construgio do conhecimento principalmente
livros, artigos cientificos e a legislagio sobre o tema abordado (Gil,
2002). Dessa forma, a revisdo de literatura é essencial para situar o
estudo no contexto cientifico, permitindo a identificacio de lacunas do
conhecimento e contribuindo para o direcionamento da pesquisa rumo
a novas fronteiras a serem investigadas dentro dessa tematica.

Segundo Lakatos e Marconi (2010), a pesquisa bibliografica ou de
fontes secunddrias consiste na identificagio e no levantamento de toda
a produgdo bibliogrifica existente sobre o tema estudado, incluindo

livros, artigos em revistas, publica¢des avulsas e materiais da imprensa
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escrita. Esse tipo de pesquisa é o primeiro passo de qualquer pesquisa
cientifica e tem como objetivo colocar o pesquisador em contato com o
que ja foi escrito sobre o assunto, permitindo a andlise das informacgdes
para a construc¢io do conhecimento cientifico.

A pesquisa bibliografica deve ser desenvolvida com base em passos

especificos, conforme descrito no Quadro 2:

Quadro 2 - Fases da Pesquisa Bibliografica

Fase Descri¢ao

1. Escolha do

R Consiste em definir o assunto que se deseja tratar ou desenvolver.
ema

Pode ser feita antes ou depois do fichamento e engloba toda a estrutura
de um trabalho cientifico, incluindo a formulacdo do problema, das
hipoteses e a determinagdo das variaveis.

2. Elaboracéo do
plano de trabalho

3. Identificagao E a fase de reconhecimento do assunto pertinente ao tema estudado.

Apds o levantamento bibliogréfico, passa-se a localizagao dos materiais
que se pretende investigar.
E a reunido sistematica do material das publicacées. Pode ser obtido por
meio de copias fisicas ou digitais.
A medida que o pesquisador tem em maos as fontes de referéncia, este
6. Fichamento deve transcrever os dados em fichas, com o maximo de exatidao e
cuidado, para facilitar a organizacdo, selecéo e localizagao dos dados.
Inicialmente, realiza-se uma analise critica do material bibliografico. Em
seguida, os elementos essenciais sdéo decompostos, classificados e suas
7. Andlise e possiveis relagdes sdo exploradas. A partir dessa andlise, séo elaboradas
Interpretacdo generalizagbes que serdo submetidas a uma andlise critica rigorosa,
baseada em métodos sistematicos e controlaveis. Finalmente, as
hipoteses iniciais sao validadas ou refutadas a luz dos resultados obtidos.
Consiste na elaboracdo do texto final, variando de acordo com o tipo de
8. Redacao trabalho que se pretende apresentar, podendo ser um artigo, uma
monografia, uma dissertacdo ou uma tese.
Fonte: Lakatos e Marconi (2010, p. 44-51); adaptado pelos autores (2025).

4. Localizagdo

5. Compilacgao

Com base nas etapas apresentadas, pode-se perceber que a revisio
bibliogrifica é um processo organizado e sistemdtico. A pesquisa
comega com a defini¢do do tema e a partir dai sdo elaborados um plano
de trabalho e uma estratégia de busca para localizar os materiais mais

relevantes para a realizagdo do estudo. O material encontrado deve ser
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cuidadosamente lido e copiado para a construgio do fichamento com as
principais informagdes localizadas sobre o tema. Assim, um fichamento
detalhado e uma anilise cuidadosa das informacdes coletadas garantem
a construcio de um texto final coeso e bem fundamentado.

Saccol et al. (2012, p. 25) refor¢am que “o processo de construgio da
revisio da literatura, portanto, é uma tarefa que exige esforcos e
tempo”. Em outras palavras, esse é um processo complexo e desafiador.
No entanto, é através dele que o pesquisador se posiciona frente ao
estado da arte do conhecimento, identificando lacunas e oportunidades
para novas investigacoes.

Nesse contexto, pode-se classificar a pesquisa em relacdo aos seus
objetivos como uma pesquisa exploratéria, com abordagem qualitativa.
As pesquisas exploratérias “tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
constituir hipéteses” (Gil, 2002, p. 41). Assim, este estudo tem como
intuito compreender melhor como as empresas tém lidado com os
desafios e quais estratégias sio adotadas na gestdo organizacional para a
promogio da inclusio de pessoas com deficiéncia no mundo do trabalho.

Conforme Kruger (2023), a pesquisa exploratdria, assim como uma
primeira visita a um lugar desconhecido, serve para que o pesquisador
adquira uma visdo geral do seu objeto de estudo, preparando o terreno
para investigacdes mais aprofundadas por meio da formulagio de
hipéteses e da definicdo de questdes de pesquisa mais precisas. Assim,

destaca-se a importancia da pesquisa para resolver problemas:

A pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com método de
pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no
caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais.
Significa muito mais do que apenas procurar a verdade: é encontrar
respostas para questdes propostas, utilizando métodos cientificos (Lakatos;
Marconi, 2010, p. 43).



390 e Administracio em Perspectiva: Sustentabilidade e Inovacéo - Volume 1

Por fim, entende-se que a pesquisa é como uma bissola que guia o
pesquisador em sua jornada de descoberta, indicando os caminhos a
serem percorridos e os obsticulos a serem superados no processo de

construgio de novos saberes.

4 Apresentacao e discussao dos resultados

4.1 Principais barreiras para a inclusao de pessoas com deficiéncia

Silva, Montezuma e Dirino (2024) explicam que apesar do progresso
legal e do crescente reconhecimento da relevancia da inclusio, a promocgio
da diversidade no ambiente de trabalho e a contratagio de PcDs persistem
como desafios significativos para as empresas brasileiras, com indices de
contratacdo ainda abaixo do que é exigido por lei.

Segundo Aydos (2021), um dos motivos que contribuem para que
isso ocorra nio é deficiéncia em si, mas sim a les3o em intera¢do com as
barreiras sociais impostas ao PcD.

Do ponto de vista da Gestdo de Pessoas/Recursos Humanos, hd uma
concep¢do de que as competéncias profissionais, pautadas em
conhecimentos, habilidades e atitudes, sejam as mais adequadas a
serem exigidas pelo mercado de trabalho, predominando na pratica das
empresas brasileiras nos processos de recrutamento e sele¢io. O
problema de adotar somente essa prética consiste na seleg¢do de perfis
profissionais preestabelecidos e generalizantes, que geralmente nio
incluem as habilidades e as competéncias do PcD. O resultado é a
obtencdo de uma cultura organizacional homogénea pautada nos ideais
de meritocracia e nos valores liberais de igualdade (Aydos, 2021).

E nesse contexto que os cursos de capacitagio para o mercado de
trabalho s3o concebidos, exigindo que o PcD se “normalize” para se

enquadrar no perfil desejado pelas organizagdes (Aydos, 2021). Embora
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a legislagdo determine a participacdo das pessoas com deficiéncia no
mundo do trabalho e as organiza¢des compreendam que essa pratica é
essencial para promover a diversidade e a inclusio, o que se observa na
prética é que o mercado exige que as pessoas mudem para ingressar nas
organizac¢des e ndo que o mercado mude sua forma de atuacdo para
promover a inclusdo dessas pessoas de modo efetivo.

Aydos (2021) explica que os desafios continuam quando o PcD
permanece na organiza¢ido, pois é responsabilidade da Gestdo de
Pessoas acompanhar o desenvolvimento dos profissionais, avaliando-os
e fornecendo apoio para que possam se aprimorar no desempenho das
fungdes. As organizagdes estdo acostumadas a identificar os pontos
fracos de seus funcionarios e a desenvolver alternativas para trabalha-
los. Porém, para uma pessoa com deficiéncia esse processo é ineficiente,
pois os pontos fracos muitas vezes ndo sdo possiveis de ser aprimorados
em virtude da prépria condi¢io da pessoa, ou seja, da deficiéncia em si.
A melhor abordagem, nesse caso, seria detectar os pontos fortes do PcD

e focar neles.

O cotidiano de trabalho das pessoas com deficiéncia conta ainda com o
convivio com colegas que carecem de informacio sobre as suas
especificidades e tém de lidar com o medo do “diferente” - barreiras
apontadas por varias pessoas com quem conversamos como as mais dificeis
de serem superadas com relagdo as pessoas com deficiéncia intelectual e

com autismo (Aydos, 2021, p. 298).
Nesse sentido, compreende-se que superar o medo do "diferente"
e fornecer informacgdes adequadas sobre as especificidades das distintas
deficiéncias é essencial para construir um ambiente de trabalho
verdadeiramente inclusivo e acolhedor. Em outras palavras, a

informacgdo e o conhecimento ainda sio as melhores estratégias para

combater a exclusio das pessoas com deficiéncia.
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A partir da revisdo de literatura foi possivel identificar algumas

das principais dificuldades, barreiras e/ou limitagdes relacionadas a

inclusio dos profissionais PcD nas organizacdes. Os resultados obtidos

estdo agrupados no Quadro 3, a seguir:

Quadro 3 - Barreiras para a inclusao de PcD no mundo do trabalho

Barreiras

Fontes Citadas

Barreiras Organizacionais:
- Convivio com colegas de trabalho desinformados.
- Colegas de trabalho com medo de lidar com o “diferente”.
- Falta de apoio da organizacédo para os profissionais PcD.
- Falta de conscientizagdo sobre as necessidades e capacidades
do PcD no local de trabalho.
- Discriminacéo e preconceito apds a contratacdo.
- Resisténcia dos dirigentes da empresa.

- Aydos (2021).

- Araujo e Schmidt (2006).
- Carmo, Gilla e Quiterio
(2020).

- Rodrigues e Pereira (2021).
- Silva, Montezuma e Dirino

- Falta de preparo da empresa para o recrutamento.
- Contratagao de pessoas com deficiéncias consideradas mais

2024).
- Cultura institucional que ndo valoriza a diversidade e a ¢ )
inclusao.
Processos de Gestao de Pessoas:
- Discriminagdo e preconceito no processo de contratagao. - Aydos (2021).
- Processos de contratacdo baseados apenas em competéncias. - Araujo e Schmidt (2006).

- Carneiro e Carmo (2021).
- Carmo, Gilla e Quiterio

- Falta ou baixa qualificacdo dos candidatos.

- Pouca oferta de méo de obra de profissionais PcD.

- Dificuldade em localizar e selecionar profissionais PcD aptos
para a contratagéo.

convenientes. (2020).
- Adogéo de Programas de Treinamento e Desenvolvimento | - Silva, Montezuma e Dirino
inadequados (baseados na meritocracia e na identificacdo dos (2024).
pontos fracos dos profissionais).
Passivo Escolar e Formacao Profissional: - Aydos (2021).
- Baixa escolaridade dos candidatos. - Araujo e Schmidt (2006).
(

- Carneiro e Carmo (2021).
- Garcia (2022).
- Rodrigues e Pereira (2021).
- Silva, Montezuma e Dirino

- Barreiras fisicas no ambiente, tais como a auséncia de rampas
e elevadores.

- Barreiras tecnoldgicas, como softwares e equipamentos nao
adaptados.

- Problemas de conduta dos profissionais PcD. (2024).
Acessibilidade Precaria: Araujo e Schmidt (2006).

- Problemas relacionados a adequagdo do espaco fisico da Carmo, Gilla e Quiterio

empresa. (2020).

Garcia (2022).
Rodrigues e Pereira (2021).
Silva, Montezuma e Dirino

(2024).
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Politicas Publicas:
- Transporte Publico sem acessibilidade.
- A segregacao das criangas com deficiéncia em instituicées
especializadas de educacdo pode prejudicar o seu pleno
desenvolvimento.
- Falta de oportunidades de qualificagao para PcD.
- Desemprego: apenas 26,6% das pessoas com deficiéncia
estdo empregadas.
- Aproximadamente 55% das pessoas com deficiéncia
empregadas estdo em condigdo de informalidade.
- Pagamento de saldrios menores (o rendimento médio das
pessoas com deficiéncia é 30% menor que o das pessoas sem
deficiéncia).
-Inadequacao e Insuficiéncia da Legislagdo: mesmo que a lei de
cotas seja cumprida na integra, a quantidade de vagas geradas
por ela ndo é suficiente para atender a quantidade de pessoas
idade produtiva; a legislacédo
previdenciaria determina que as pessoas com deficiéncia que
se aposentaram ainda jovens precisam abrir mao do beneficio
para retornar ao mercado de trabalho formal.

com deficiéncia em

- Carmo, Gilla e Quiterio
(2020).
- IBGE (2010).
- Garcia (2022).
- Rodrigues e Pereira (2021).
- Silva, Montezuma e Dirino
(2024).

Esteredtipos e Preconceitos Sociais:

- Estigma social associado a deficiéncia que pode prejudicar a
autoestima e a confianga do PcD, tornando-as mais suscetiveis
ao desemprego e subemprego.

- Entendimento da sociedade de que pessoas com deficiéncia
mental/intelectual sdo totalmente incapazes ou probleméticas.
- A ideia de que os cegos necessitam o tempo todo de ajuda
para suas atividades.

- A concepgao de que a deficiéncia deva ser tratada somente
com assistencialismo e piedade, ou que ela esta sempre
associada a doengas.

- Carmo, Gilla e Quiterio
(2020).
- Carneiro e Carmo (2021).
- Garcia (2022).
- Rodrigues e Pereira (2021).
- Silva, Montezuma e Dirino
(2024).

Questoes culturais e proprias a tematica da deficiéncia:
- Superprotecdo familiar, que desestimula o trabalho de
pessoas com deficiéncia;
- Certo grau de acomodagdo e conformismo das prdprias
pessoas com deficiéncia, que por vezes perpetuam sua
condicao de dependéncia.

- Garcia (2022).
- Rodrigues e Pereira (2021).

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A partir das informagdes apresentadas no Quadro 3, observa-se
que existem diversas barreiras que dificultam a inclusdo do profissional

PcD no mundo do trabalho, as quais representam uma multiplicidade
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de fatores que precisam ser abordados para a promog¢io de uma inclusio
efetiva.

As barreiras organizacionais demonstram a importincia do apoio
da lideranca no processo de inclusio. Se nio houver o
comprometimento interno das empresas e o desenvolvimento de uma
cultura organizacional inclusiva e que valorize a diversidade, a
organizacdo poderd se mostrar um ambiente hostil, dificultando a
integracdo e o desenvolvimento do profissional PcD.

Os profissionais de Gestio de Pessoas desempenham um papel
essencial na promocio da inclusio. Se eles nio desempenharem suas
func¢des de modo adequado, poderdo perpetuar e incentivar a exclusio
dos profissionais PcD. E necessario que os profissionais de RH estejam
adequadamente capacitados para lidar com as diferengas e promover
processos inclusivos em todos os subsistemas de gestio de pessoas,
eliminando processos discriminatérios e baseados apenas nas
competéncias tradicionais.

A acessibilidade, tanto fisica quanto tecnolégica, é um problema de
amplitude social, pois grande parte dos espagos ptblicos e privados sio
inadequados e/ou n3o contam com tecnologias assistivas basicas que
possibilitem a participa¢io e a integracdo efetiva das pessoas com
deficiéncia.

As barreiras relacionadas as politicas ptblicas demonstram que
ainda existem desafios e limitagdes que precisam ser resolvidos a nivel
governamental por meio do desenvolvimento de politicas mais eficazes
e abrangentes.

Os esteredtipos e preconceitos estio arraigados na sociedade,
dificultando a mudanca das crencas coletivas. A¢des de conscientizagio
para mudanga cultural sdo essenciais para promover uma consciéncia

coletiva mais assertiva e sensivel em relagdo a temdtica da inclusdo e da
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diversidade. Essas mudancas precisam ocorrer a nivel de sociedade, de
familia e de individuo, pois o ambiente familiar também condiciona a
pessoa com deficiéncia a acreditar nessas crengas limitantes,
impedindo-a de buscar autonomia e independéncia. Ressalta-se, no
entanto, que nem todas as pessoas com deficiéncia estdo aptas para o
exercicio profissional. Alguns podem apresentar problemas de satde,
pessoais ou familiares que dificultem ou impossibilitem o seu acesso ao
trabalho (Garcia, 2022).

Observa-se também que a educagido pode afetar a empregabilidade
das pessoas com deficiéncia. As empresas relatam haver pouca oferta de
profissionais PcD qualificados e com um alto nivel de escolaridade para
participarem de seus processos seletivos. Os dados do médulo “Pessoas
com deficiéncia”, da PNAD Continua 2022, evidenciam que a
escolaridade, embora relevante, ndo tem sido suficiente para garantir a
inclusdo plena das pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho
formal (Agéncia de Noticias IBGE, 2024).

O grafico da Figura 1 apresenta o nivel de ocupacio de pessoas com

deficiéncia no Brasil por nivel de instrugio:
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Figura 1 - Nivel de ocupacao de pessoas de 25 anos ou mais no Brasil, por nivel de
instrucao (%) e condicdo de deficiéncia em 2022

Nivel da ocupacao de pessoas de 25 anos ou mais - Brasil
Por nivel de instrucao (%)

80,8
641 = 22
487 51,2
763
17.5
i

Sem instrugio e Fundamental completo Médio completo e Superior
fundamental incompleto e médio incompleto superior incompleto completo

Fonte: PNAD Continua Pessoas com Deficiéncia - 2022 :!!ﬁl‘l‘- 5[:||'EVN_[7IAIHGE E2IBGE

Fonte: Agéncia de Noticias IBGE (2024).

Conforme o grafico apresentado, evidencia-se que mesmo entre
aqueles com ensino superior completo, apenas 51,2% das pessoas com
deficiéncia estavam ocupadas, frente a 80,8% das pessoas sem
deficiéncia, uma diferenca de 29,6 pontos percentuais. A maior
disparidade ocorre entre os individuos sem instru¢do ou com ensino
fundamental incompleto, em que apenas 17,5% das pessoas com
deficiéncia estavam ocupadas, contra 48,7% das sem deficiéncia, uma
diferenca de 31,2 pontos percentuais.

Esses ntmeros revelam que o nivel educacional nio neutraliza as
barreiras de acesso ao trabalho, indicando a presenca de outros
obsticulos estruturais e atitudinais que restringem a inclusdo. Além

disso, segundo dados da mesma pesquisa, destaca-se a alta taxa de
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informalidade entre os trabalhadores com deficiéncia (55,0%), o que
reforca o cendrio de exclusio e vulnerabilidade social, mesmo entre os
que possuem uma formacao qualificada.

Por outro lado, também é possivel identificar dificuldades de
acesso e permanéncia das pessoas com deficiéncia nas instituicoes de
ensino, aspectos que se relacionam com a questio da efetividade dos
direitos assegurados por meio das politicas publicas.

Nesse contexto, a Figura 2 sintetiza as principais barreiras
identificadas em relagio ao processo de inclusio dos profissionais PcD

no mundo do trabalho:

Figura 2 - Barreiras para a inclusao de Pessoas com Deficiéncia no trabalho

Barreiras Organizacionais e de @y

X % Barreiras Institucionais e Politicas
Gestdo

Pliblicas

Falta de Politicas Internas --i i— Fiscalizagéo Ineficaz
RHs Despreparados --' '~- Baixa Articulagdo

Barreiras Atitudinais e Culturais 66 e P P F!'ﬁ Barreiras Arquitetdnicas e
' . Estruturais
-~ C}% -

Preconceito e Estigmas -+ H
) r- Ambientes Inacessiveis
|

Barreiras a
Incluséo de
PcDs

Contrata¢des para Cumprir Cotas -
~- Auséncia de Ajustes Razoaveis

Barreiras na Comunicagéo e ﬁ B Wl .. Barreiras Educacionais e de
Informagédo e Qualificagdo Profissional
Falta de Intérpretes de Libras - - Acesso Desigual 4 Educagio
Auséncia de Materiais Acessiveis --' :“ Falta de Programas de

Capacitagéo

Fonte: Elaborada pelos autores (2025).

Analisando os dados da Figura 2, pode-se perceber que as barreiras
identificadas nio atuam de forma isolada, mas se relacionam de
maneira interconectada, reforcando-se mutuamente, o que resulta em
um cendrio desafiador em relagio a inclusio de profissionais PcDs no

mundo do trabalho. Por exemplo, a falta de politicas internas sobre
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inclusdo nas organiza¢des e o despreparo dos profissionais de RH
podem se somar ao preconceito e aos estigmas sociais, resultando na
contratacdo de pessoas com deficiéncia apenas para cumprir a cota
determinada pela legislagcdo, sem uma preocupag¢io adequada com a
integracdo e o desenvolvimento profissional do PcD na empresa.
Diante desses aspectos, compreende-se que a identificacdo das
barreiras que restringem o acesso e a permanéncia de profissionais PcD
no mundo do trabalho é fundamental para que se possa elaborar
estratégias de inclusdo mais eficazes, com a participa¢io da sociedade,
do poder ptblico, das institui¢des de ensino, das familias e, sobretudo,

das organizagdes.
4.2 Estratégias e praticas de inclusao adotadas pelas organizagdes

A primeira mudanc¢a quando se trata de promover a inclusio é a

forma como se olha para a deficiéncia. E necessério:

Olhar o corpo para além da perspectiva individual e biomédica, a qual vé no
corpo da pessoa com deficiéncia apenas as suas lesdes, possiveis faltas ou
atrasos de desenvolvimento. Olhar a deficiéncia para além da sua
materialidade fisica individual, mas entendé-la como relacional, como a
experiéncia encarnada de uma corporalidade diferente que se dd na
interagdo com a sociedade, no contexto social, cultural e econémico no qual
existe. Vé-la como a experiéncia de um corpo que, assim como outros
caracterizados por marcadores sociais da diferenga humana (como raga e
género), sofre os efeitos de barreiras que impedem a inclusio social de
certas camadas da populagio (Aydos, 2021, p. 290).

Partindo desse pressuposto, compreender a deficiéncia sob uma
Otica relacional e social é o primeiro passo para a construgio de uma

sociedade que valorize a diversidade. A compreensdo da deficiéncia,

portanto, transcende a mera condic¢do fisica individual, exigindo um



Andreza Abraho; Amaury Arauijo; Eduardo Lima; Jovair Jesus; Haihani Passos ® 399

olhar que reconheca as barreiras sociais e a necessidade da adogio de
estratégias de inclusio que sejam efetivas e equitativas.

Assim, Carmo, Gilla e Quiterio (2020, p. 3) explicam que “a
contratagdo feita de forma inclusiva deveria adaptar a funcgio as
especificidades de cada pessoa, de forma a utilizar recursos alternativos
e tecnologias auxiliares, se preciso’. Nesse sentido, percebe-se que o
profissional de gestdo de pessoas deve estar preparado para adotar uma
abordagem inclusiva no processo de contratacdo do PcD. Quando isso
nio acontece, ou o PcD se adapta a organizacdo ou estard fora do

trabalho.

Em uma empresa inclusiva, as diferencas de cada sujeito sdo valorizadas,
assim como a realizagdo de modifica¢Ges internas, sejam elas de carater
fisico ou administrativo, para que os funcionirios com deficiéncia sejam
capazes de exercerem suas fun¢des com qualidade e autonomia (Carmo;
Gilla; Quiterio, 2020, p. 3-4).

Assim, ao reconhecer e responder as necessidades especificas do
profissional PcD, a organizacdo podera desfrutar dos beneficios de um
ambiente de trabalho mais diversificado e produtivo, aproveitando o
potencial de cada um dos seus trabalhadores.

Segundo Carmo, Gilla e Quiterio (2020), a gestio de uma empresa
inclusiva é uma tarefa complexa devido aos varios tipos e niveis de
deficiéncia, exigindo adequacdo das condi¢des e das dindmicas de

trabalho:

1. adaptagio dos locais de trabalho (Acessibilidade);

2. flexibilidade nos hordrios de trabalho;

3. revisdo das politicas de recrutamento e selegio;

4. adequacdo dos programas de treinamento e desenvolvimento de pessoas;

5. eventos de capacitagio para toda a organizagio que desmistifiquem a

deficiéncia como incapacitante, dentre outras condigdes.
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Nota-se que a constru¢io de uma organiza¢do inclusiva é um
processo continuo, que exige o comprometimento da lideranca para a
promoc¢do das mudancas de modo efetivo nos diferentes niveis
organizacionais.

Nesse contexto, Rodrigues e Pereira (2021) apresentam estratégias

organizacionais semelhantes para a promogao de praticas inclusivas:

1. adogdo de politicas internas que incentivem a diversidade e promovam agdes
inclusivas;

2. oferta de programas de treinamento para os profissionais PcD na educagdo
profissional para reduzir as desigualdades na produtividade;

3. desenvolvimento de a¢des que melhorem os relacionamentos interpessoais e
as habilidades sociais.

4. disponibilizagio de monitores para acompanhar os profissionais PcD durante
o processo de aprendizagem e adaptacdo; e se necessidrio, durante a
permanéncia na organizagao; e

5. desenvolvimento de atividades de sensibiliza¢io para todos os trabalhadores

visando melhorar o convivio.

As estratégias organizacionais propostas por Rodrigues e Pereira
(2021) complementam as ideias de Carmo, Gilla e Quiterio (2020),
oferecendo um conjunto de a¢des préticas e interconectadas para
implementacio de ag¢des inclusivas no ambiente de trabalho.

Silva, Montezuma e Dirino (2024) apresentam ainda algumas
estratégias essenciais para as organizagdes que desejam contratar

profissionais PcD:

1. adequagido na estrutura fisica para se tornar acessivel e segura para pessoas
com mobilidade reduzida (uso de rampas, elevadores e instala¢io de barras de

seguranga nos banheiros, por exemplo);
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2. flexibilidade no horario de trabalho (Horérios alternativos permitem que o
PcD se adeque para evitar condugdes lotadas, por exemplo. Outra
possibilidade é permitir que o profissional trabalhe a distincia alguns dias da
semana, pois isso pode aumentar seu envolvimento com o trabalho,
melhorando também a produtividade);

3. acessibilidade on-line nos processos de recrutamento e sele¢io (Disponibilizar
as vagas em meio digital, em um formato de ficil compreensio, poderd
alcangar mais pessoas com deficiéncia, para que possam entender o anincio
da vaga e se candidatar);

4. adogdo de sistemas de trabalho (softwares de gestdo) que facilitem o
aprendizado e o treinamento dos profissionais no uso das ferramentas
digitais da empresa, o que pode incluir investimentos em tecnologias
assistivas;

5. criagdo de uma cultura organizacional inclusiva por meio da sensibilizago de
todos os colaboradores (Promover treinamentos e palestras que incentivem a
empatia, o respeito pelas diferencas e a importincia da acessibilidade,
promovendo um ambiente organizacional agradavel e seguro);

6. criacdo de um comité de acessibilidade para acompanhar e executar as agoes
de acessibilidade no ambiente de trabalho (Incluir a acessibilidade nas
politicas internas da empresa, realizar avalia¢des periddicas das condi¢des de
acessibilidade do ambiente de trabalho e promover campanhas educativas); e

7. fazer convénios com institui¢des especializadas em inclusio visando refor¢ar
o compromisso da empresa com os valores sociais e reafirmar sua

responsabilidade corporativa com a incluséo e a diversidade.

Observa-se que as estratégias apresentadas pelos autores oferecem
um roteiro pratico para as organiza¢des que buscam construir um
ambiente de trabalho verdadeiramente inclusivo, ao invés de apenas
cumprir a legislagao.

Silva, Montezuma e Dirino (2024) apontam ainda a adequagio do
processo de recrutamento e selecio como uma estratégia essencial para
a contratagio de profissionais PcD de qualidade. Assim, caso a

organizacio nio esteja preparada para realizar um processo de
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contratagio inclusivo, deve contratar uma empresa especializada que
possa lhe dar todo o suporte durante esse processo. Além disso, os
autores apontam a capacitacdo como algo indispensavel para que o PcD
possa se sentir valorizado como profissional. Os programas de
treinamento devem reconhecer as habilidades e as competéncias que
eles possuem, auxiliando-as no desenvolvimento pleno do seu
potencial.

Outro ponto importante é a adequacio dos programas de avaliacdo
de desempenho. Cada individuo deve ser avaliado de forma justa pelo
seu potencial de trabalho, sendo-lhe oferecidas oportunidades de
avancar profissionalmente dentro da organizagio (Silva; Montezuma;
Dirino, 2024). Essa estratégia é fundamental para que os profissionais
contratados possam permanecer na organizac¢io, desenvolvendo um
plano de carreira.

Camo, Gilla e Quiterio (2020) explicam também que outra
estratégia eficiente é promover a convivéncia de todas as pessoas da
organizacdo com o PcD, uma vez que essa interacdo proporciona o
aprendizado mutuo, diminuindo o preconceito e promovendo a
valorizagio profissional dos funciondrios.

Diante dessas consideracdes, a Figura 3 sintetiza as principais
estratégias organizacionais que podem ser adotadas para promover a

inclusdo dos profissionais PcD no mundo do trabalho:
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Figura 3 - Estratégias Organizacionais Inclusivas
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Fonte: Elaborada pelos autores (2025).

Em suma, pode-se perceber que existem diversas estratégias que
podem ser adotadas pela gestdo organizacional para promover a
inclusio de modo efetivo. Algumas exigem apenas a mudanca das
politicas internas para promog¢io de uma cultura de valorizagio e
respeito a diversidade, porém outras exigem investimentos
significativos em recursos de acessibilidade. Definir as estratégias
adequadas para cada organizagio caberd a lideranca de cada empresa,

uma vez que estas decisdes deverdo estar alinhadas aos objetivos

estratégicos da organizagio.
Consideracoes finais

A pesquisa teve como objetivo analisar os principais desafios e as

N

estratégias inerentes a gestdo organizacional para a promogdo da
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inclusdo efetiva de pessoas com deficiéncia no mundo do trabalho.
Evidenciou-se que apesar dos avancos legais e de uma crescente
conscientizacio sobre a importincia da diversidade, a inclusio de
profissionais PcD nas empresas ainda enfrenta barreiras significativas.

Os marcos legais, tais como a Convengdo sobre os Direitos das
Pessoas com Deficiéncia (ONU, 2006) e a Lei Brasileira de Inclusio
(Brasil, 2015), sio fundamentais para a garantia dos direitos das pessoas
com deficiéncia. No entanto, constatou-se que a Lei de Cotas (Brasil,
1991), por si s6, é insuficiente para promover uma inclusio abrangente
dos profissionais PcD, embora ainda seja relevante ao determinar a
contratacio desses profissionais.

As barreiras identificadas demonstram a complexidade da questdo
da inclusio, pois envolvem aspectos organizacionais, falhas na
qualificacio e formacdo profissional, condi¢bes inadequadas de
acessibilidade, preconceitos sociais, barreiras culturais e limitacées nas
politicas publicas. Verifica-se ainda que esses obsticulos nio sio
independentes, mas interagem entre si, reforcando-se e dificultando
tanto o acesso quanto a permanéncia das pessoas com deficiéncia no
mundo do trabalho.

Por outro lado, também foi possivel identificar algumas estratégias
organizacionais promissoras para a promoc¢io de praticas inclusivas,
tais como a adog3o de politicas internas que valorizem a diversidade, a
adaptacdo dos processos de recrutamento e selecdo, as melhorias nos
programas de treinamento e desenvolvimento, e a adequacgido das
condig¢des de acessibilidade no ambiente de trabalho. Das estratégias
identificadas, destaca-se a contratacio inclusiva, em que cada funcgio é
adaptada as especificidades do PcD, utilizando recursos e tecnologias
assistivas (se necessdrio), ao mesmo tempo em que promove a

valorizagdo das diferencas individuais e apresenta o caminho para que
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os profissionais PcD possam exercer suas func¢des com qualidade e
autonomia, desenvolvendo seu potencial com plenitude dentro da
organizacao.

Destaca-se a relevancia do trabalho para a promocio da dignidade
do PcD, pois o trabalho é um dos principais meios de convivio social,
possibilitando a insercdo social e a construgio da identidade do
individuo ao resgatar o sentimento de pertencimento a sociedade, além
de proporcionar autonomia financeira e pessoal (Rodrigues; Pereira,
2021).

Nesse contexto, percebe-se que a inclusio efetiva ndo se resume ao
cumprimento de cotas ou a mera integracdo fisica. Ela demanda uma
transformacdo cultural profunda nas organizagdes e na sociedade,
pautada na valorizac¢do da diversidade, na eliminag3o de barreiras e na
implementacgido de estratégias de gestio que reconhecam e atendam as
necessidades especificas desses profissionais.

Ressalta-se que este trabalho nio teve como objetivo esgotar o
assunto, de modo que ainda existem outros desafios a serem
identificados e analisados, assim como também ha outras estratégias
organizacionais que podem ser eficazes para promover a inclusio de
modo efetivo e equitativo. Assim, diante da complexidade e da
multiplicidade do tema, recomenda-se que as reflexdes iniciadas neste
estudo sejam continuadas em pesquisas futuras.

Sugere-se investigar o papel da lideranca, nos diferentes niveis
hierdrquicos, na criacio de uma cultura organizacional inclusiva. Além
disso, com o avang¢o da tecnologia, outro tema interessante seria
explorar o potencial e os desafios das tecnologias assistivas e da
Inteligéncia Artificial para a inclusio de PcD nas organizagdes. O
impacto da inclusio na performance organizacional e na inovagdo

também sio aspectos possiveis de serem investigados em estudos que
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avaliem a competitividade das empresas. Esses s3o apenas alguns dos
aspectos relacionados a inclusdo no contexto organizacional que podem
ser investigados, ressaltando-se que ainda existem diferentes vertentes
a serem exploradas dentro dessa tematica em estudos futuros.
Conclui-se que a superacio dos desafios apresentados e a adogio
das estratégias discutidas podem contribuir para a constru¢io de um
mundo do trabalho mais justo e inclusivo, reconhecendo e valorizando

o potencial das pessoas com deficiéncia.
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nais e sociais do pais. No Eixo 1 — Inovacao, Tecnologia e Transformacoes Di-
gitais, os capitulos discutem a digitalizacao do Judiciario com o Juizo 100% Digi-
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a implantacao do Programa de Gestao e Desempenho no Instituto Federal del-
Goias e analisam a aceitacao de inovacoes por estudantes de Administracao
mediante metodologias ativas. O Eixo 2 — Politicas Publicas, Regulacao e
Gestao no Setor Publico revisita a trajetoria normativa da Constituicao de 1988
até a nova Lei 14.133/2021, explora o papel da lideranca publica e compara os
impactos da terceirizagao em duas universidades federais. No Eixo 3 — Gestao
no Agronegadcio e Agricultura Familiar, os autores investigam incentivos aca-
démicos as ciéncias agrarias e examinam contratos de integracao vertical na
avicultura a luz da Lei 13.288/2016. Por fim, o Eixo 4 — Empreendedorismo,
Startups e Mundo do Trabalho mapeia o ecossistema de startups goianas,
debate desafios regulatorios trazidos pelo Marco Legal das Startups e reflete
sobre estratégias de inclusao de pessoas com deficiéncia nas organizacoes. A
obra oferece um panorama critico e interdisciplinar, combinando fundamentos
tedricos e evidéncias empiricas para apoiar gestores, pesquisadores e formula-

dores de politicas na construcao de praticas sustentaveis e inovadoras.
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