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MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS APLICADA EM
EQUIPES DE TRABALHO

Ana Cristina Brandao Ribeiro Silva

Claudia Heloisa Schmeiske da Silva

RESUMO

Nas ultimas décadas, tantos as empresas publicas como as privadas tém
vivenciado diversas transformacdes no processo de gestdo organizacional. Desse modo,
encontram-se facilmente investimentos em modelos de gestdo com viés para a inovacao,
eficiéncia, criatividade e, sobretudo, que busquem qualificar e capacitar equipes de
trabalho. E neste contexto que surge a gestdo por competéncias, um framework que tem
permitido aos gestores gerir as competéncias necessarias de suas equipes de trabalho e
alinhar as estratégias organizacionais. Portanto, esse tipo de gestdo se torna
imprescindivel para o alcance das diretrizes institucionais. Neste panorama, o objetivo
geral deste estudo é descrever a importdncia da gestdo por competéncias no
gerenciamento das equipes de trabalho. J& os objetivos especificos sdo: identificar o papel
e as vantagens desse modelo; e contextualizar competéncias e equipes de trabalho. A
metodologia utilizada foi a pesquisa descritiva e exploratdria, com abordagem qualitativa,
fundamentando-se em artigos, livros e sites da area. Em razdo do contetdo teorico
analisado, foi possivel compreender a complexidade que permeia a gestdo de equipes por
competéncias e, consequentemente, descrever a relevancia deste modelo para o
desenvolvimento de estratégias que visam vantagem competitiva.

Palavras-chave: Competéncia. Desempenho. Equipe. Gestéo.

ABSTRACT

In recent decades, both public and private companies have experienced several
transformations in the organizational management process. Thus, investments in
management models with a bias towards innovation, efficiency, creativity and, above all,
that seek to qualify and train work teams are easily found. It is in this context that
competency management emerges, a framework that has allowed managers to manage
the necessary competencies of their work teams and align with organizational strategies.

Therefore, this type of management becomes essential for achieving institutional
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guidelines. In this context, the general objective of this study is to describe the importance
of competency management in managing work teams. The specific objectives are: to
identify the role and advantages of this model; and contextualize competencies and work
teams. The methodology used was descriptive and exploratory research, with a qualitative
approach, based on articles, books and websites in the area. Due to the theoretical content
analyzed, it was possible to understand the complexity that permeates the management of
teams by competences and, consequently, to describe the relevance of this model for the
development of strategies aimed at competitive advantage.

Keywords: Competence. Performance. Team. Management.

1. DELINEANDO O SIGNIFICADO DE COMPETENCIA

As transformacGes mercadoldgicas e tecnologicas promoveram mudancas
diversas para as organizacfes. Dito isso, busca-se compreender primeiro as definicdes
das competéncias para, posteriormente, discutir a importancia da gestao por competéncias
no gerenciamento de equipes no referido contexto.

Destaca-se que na literatura sdo encontrados varios conceitos para o termo
competéncia. Desta forma, foram selecionados os conceitos, apresentados a seguir, que
melhor definem o termo para a discussdo desta secdo. Considerando a visdo francesa,
americana e brasileira, serdo apresentadas algumas defini¢cGes na visao de autores destes
paises e suas respectivas literaturas sobre o assunto.

Neste viés, apresenta-se Le boterf (2003, p. 53), autor francés, que compreende
que “a competéncia do profissional depende da rede (ou das redes de saber a qual ele
pertence)”. Para Zarifian (1996, p. 5), autor francés, “competéncia significa assumir
responsabilidade frente a situagdes de trabalho complexas (...)”. Deste modo, a concepcao
desse autor é que existe uma relacdo entre competéncia e situacfes anteriores vivenciadas.
(ZARIFIAN, 2008). O autor relaciona a competéncia com a capacidade proativa de um
individuo e sua iniciativa em ir além de suas funcdes, se apoiando nos seus conhecimentos
adquiridos. Por sua vez, McClelland (1973), autor americano, compreende que a
competéncia vai além do conhecimento teérico. Ja Spencer e Spencer (1993, p. 9),
também americanos, indicam que a “competéncia é¢ uma caracteristica intrinseca de um
individuo que apresenta uma relagdo de causalidade com critérios de referéncia de

efectiva performance, numa dada situacao”.
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Silva (2009, p. 176-177) comenta que “as competéncias dos profissionais devem
estar sintonizadas de tal forma que agreguem valor & organizagao”, ¢ Mussak (2010, p.
126) complementa que, além disso, deve haver “[...] a capacidade de entregar resultados
desejados com a menor utilizagdo de recursos, incluindo, entre estes, o tempo”. Por outro
lado, Carbone et al. (2009, p. 42) indicam que quando a palavra competéncia passou a
fazer parte do ambiente organizacional, ela foi definida “[...] para qualificar a pessoa
capaz de desempenhar eficientemente determinado papel” e, posteriormente a isso, 0s
autores destacam o surgimento de definicGes mais especificas ao termo.

Assim, Carbone et al. (2009, p. 43) destacam que a competéncia ¢ “[...] o
desempenho expresso pela pessoa em dado contexto, em termos de comportamentos e
realizacOes decorrentes da mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes no trabalho.” Vergara (2003, p. 38) destaca que uma competéncia ¢ desenvolvida
pelo fluxo de intera¢do entre “mentalidade, pratica e tarefa”. A autora ressalta que,
isoladamente, a mentalidade, a préatica e a tarefa ndo constituem um perfil de competéncia,
€ necessario que haja interacdo sistémica entre esses elementos.

Observa-se que, de certa maneira, 0s autores citados relacionam a competéncia a
parte pratica da organizacdo, ou seja, ao desempenho do individuo em determinado
contexto profissional, sua atuacéo no trabalho e em suas atividades diarias. Nesse prisma,
a competéncia assume propor¢oes mais complexas dentro de um arranjo organizacional
e, portanto, demanda mecanismos de gestdo mais especificos e que estejam alinhados a

realidade da organizacdo, conforme sera discutido a seguir.

1.1 O que é Gestao por Competéncia

A gestdo por competéncias € um framework gerencial com a premissa de
promover o bom desempenho dos profissionais e, consequentemente, das organizacoes.
O framework é considerado um modelo que orienta para solu¢do de um problema a
depender do seu contexto. Esta relacionada as competéncias dos colaboradores que sejam
capazes de gerar resultados, valor econdmico e social para individuos e organizagdes
(Figura 1). Esse modelo permite acdes que resultam na consecugdo dos objetivos
organizacionais, com selecdo e recrutamento de profissionais que possam contribuir com
as diretrizes institucionais. Por isso, destaca-se a importancia de valorizar o mapeamento
das competéncias essenciais que o individuo precisa possuir para desenvolver suas

atividades e adquirir novas competéncias.
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De acordo com Boyatzis, (1982) e McClelland, (1973), as competéncias sdo um

conjunto de qualificacdes que certifica o individuo a desempenhar trabalhos especificos.

Mussak (2010) comenta que as competéncias promovem uma reflexdo sobre as interacoes

dos individuos com seus conhecimentos e dominios, e as organizagbes com suas

demandas e seus stakeholders. Por sua vez, Durand (1998) desenvolveu uma definigcdo

de competéncias, inserido a capacidade do individuo transformar a informacdo em

conhecimento, a cogni¢do e atitudes relacionadas ao trabalho, com base em trés

dimensoes:

Conhecimentos, Habilidades e Atitudes - também conhecidas pela sigla

“CHA”. Nesta seara, Carbone, et al. (2009) observam que o desempenho dos profissionais

nas organizagdes é a correlacdo e somatoria dessas trés dimensdes.

Figura 1: Elementos constitutivos da competéncia profissional

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

‘ . ‘.:‘ ' 1
“:> Comportamentos @

Realizagées 2

Valor Social

Resultados

Fonte: Fleury e Fleury (2001), apud Carbone et al. (2009, p. 44)

Considerando que o detalhamento do diagrama exposto acima, na Figura 1, podera

promover melhor compreensao, apresenta-se a seguir a definicdo de cada elemento de

maneira mais ampla:

Conhecimento: é o saber adquirido. Conhecimentos obtidos ao longo da vida,

por meio de estudos, leituras, treinos etc. Exemplo: dominio de técnicas de vendas e de

informagdes sobre o mercado alvo.

Habilidade:

é o saber fazer. E a capacidade de identificar como e onde empregar

0 conhecimento adquirido. Em sintese, é a teoria aplicada a pratica. Exemplo: saber

identificar e aplicar a melhor técnica de vendas para certo segmento do mercado alvo.
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Atitude: é o querer fazer. E atomada de decisio consciente e emocional no como
agir e reagir no dia a dia sobre os fatos e pessoas presentes em seu ambiente. Exemplo:
saber realizar técnicas de vendas especificas para o mercado alvo e fazer ajustes

necessarios.

Dando continuidade ao detalhamento do diagrama exposto na Figura 1, €
importante se considerar o desempenho na reflexdo sobre competéncia. O desempenho
ocorre via manifestacdo das competéncias desenvolvidas por cada individuo no decorrer
da sua trajetdria. Carbone et al., (2009, p. 45), esclarece que “Esse desempenho, por sua
vez, € expresso pelos comportamentos que a pessoa manifesta no trabalho e pelas suas
consequéncias, em termos de realizacOes e resultados”. A partir desta 6tica, o produto
final, que resulta do processo citado pelos autores, € o valor econdémico e social que as
acOes dos individuos tém sobre os resultados das organizacdes, como pode ser visto na
Figura 1.

Apobs compreender a abordagem da competéncia como atributo relacionado ao
individuo, torna-se importante ampliar essa perspectiva e lancar luz sobre a gestdo de

competéncias voltada para equipes.

1.2 Importancia em Gerir por Competéncia as Equipes

Antes de abordar a importancia da gestdo por competéncias de equipes, é
importante diferenciar equipe de grupo de pessoas. Um grupo de pessoas que trabalha em
determinada area da organizacdo ndo €, necessariamente, uma equipe de trabalho. Para
que esse grupo de pessoas assuma O status de equipe, é preciso uma identidade
coorporativa voltada para os objetivos da organizacdo e que gere vinculo de
comprometimento entre os individuos, cooperagdo mdtua, sinergia e comunicagao.
(VERGARA, 2003). Por outro lado, vale ressaltar que as organizac6es estdo optando cada
vez mais pelo desenvolvimento dos trabalhos por equipes, considerando a qualidade dos
resultados, otimizag&o do tempo, dentre outros. (MUSSAK, 2010)

Cabe elucidar que os integrantes de equipes de trabalho estdo distribuidos em
diversos setores, assim, ndo, necessariamente, precisam trabalhar juntos em um mesmo
ambiente fisico. A gestdo por competéncias de equipes abrange todos os ambientes de
trabalho, seja presencial quanto remoto. O aspecto principal, diante dos multiplos setores

de trabalho, € que toda equipe deve ser guiada por um objetivo Unico, organizando-se por
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meio de um processo linear e dindmico de gestdo da informacdo, conhecimento e
comunicagdo com atividades e atribuicGes dependentes mutuamente.

Compreende-se que fomentar o trabalho em equipe é um desafio instigante para
0s gestores e lideres. O trabalho em equipe é um elemento determinante na
implementacdo das atividades organizacionais. Neste cenario, cabe ressaltar a
importancia de se gerir por competéncia a equipe de trabalho ao fim de garantir o alcance
dos resultados esperados para a organizagao.

Para Zarifian (1999) a competéncia pode ser de dominio individual ou coletivo,
ou seja, de uma equipe como um todo. Carbone et al., (2009, p. 48), enfatizam essa
afirmag@o sobre competéncia de equipe denominada por Zarifian de “competéncia
coletiva”, e compreendem que a competéncia pode ser atribuida ndo s6 a um membro da
organizacdo, mas, também a equipes de trabalho.

A competéncia coletiva é fruto das relacdes sociais que sdo estabelecidas pela
equipe, assim como da sincronizagao entre as competéncias dos integrantes da equipe de
trabalho. Neste sentido, a competéncia coletiva ndo é apenas a soma de competéncias
individuais. E necessario que as competéncias individuais criem uma conex&o entre si e
esteja em consonancia com o0s objetivos que cada equipe possui dentro da organizacéo,
para elas, entdo, serem consideradas competéncias coletivas. (CARBONE, et al., 2009).

A conexao interativa que existe entre as competéncias individuais e competéncias
coletivas é a ligacdo que resulta nas competéncias organizacionais, como pode ser
observado na Figura 2, desenvolvida para exemplificar esta concepcao.

Figura 2: Conexdo entre Competéncias

COMPETENCIAS < COMPETENCIAS > COMPETENCIAS
INDIVIDUAIS — COLETIVAS ORGANIZACIONAIS

Fonte: Autoria Prépria

O elo existente entre competéncias individuais, competéncias coletivas e
competéncias organizacionais ira permitir que a organizacdo desenvolva estratégias
competitivas Unicas. Ou seja, ideias que dificilmente poderdo ser copiadas pela
concorréncia, uma vez que sdo caracteristicas e qualidades especificas da organizacéo, o

que pode ser visto como uma vantagem competitiva. (CARBONE, et al., 2009).
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A implementacdo desse tipo de modelo de gestdo pode propiciar inUmeros
beneficios para uma organizagdo, como: maior engajamento dos setores e pessoas,
compartilhamento de conhecimentos, otimizagdo do tempo e dos servigos, reducdo de
custos, melhores resultados, aperfeicoamento das estratégias de gestdo de pessoas, e,
especialmente, competitividade mercadoldgica.

Diante do exposto acima, é possivel compreender o desafio atual dos gestores face
a importancia do complexo cenario que envolve a gestdo por competéncias de equipes
organizacionais.

Esta secdo apresentou a contextualizacdo e um panorama conceitual dos
elementos constitutivos da competéncia profissional (competéncia, desempenho e valor).
Tais conceituacGes formaram a base para a compreensao da competéncia como atributo
relacionado ao individuo. ApoGs este entendimento, a perspectiva da gestdo por
competéncia foi ampliada para o universo de equipes de trabalho, ou seja, a gestdo de
competéncias voltada para equipes organizacionais. Por consequéncia do conteudo
tedrico apresentado, foi possivel compreender que as competéncias organizacionais sao
frutos da conexao interativa entre competéncias individuais e competéncias coletivas.

A abordagem apresentada reflete a complexidade que permeia a gestéo de equipes
por competéncia e, consequentemente, a relevancia deste modelo de gestdo para o

desenvolvimento de estratégias organizacionais que visam vantagem competitiva.

2. A IMPORTANCIA DA GESTAO POR COMPETENCIAS

2.1 Contexto da Importéancia da Gestdo por Competéncias.

Para que as organizacGes consigam obter vantagem competitiva no mercado
diante da ampla concorréncia € indispensavel que tenham estratégias de sobrevivéncia,
que podem ser conseguidas com o apoio das pessoas envolvidas no processo. Portanto, o
desenvolvimento e a manutencao destas competéncias devem ser conforme os objetivos
da organizacdo. A area de gestdo estratégica de pessoas deve, assim, estar preparada para
eleger e recrutar internamente pessoas que tem uma formacdo holistica, com
caracteristicas de autoconhecimento, proatividade, autodesenvolvimento e com perfil
adequado para atuar nas fungdes existentes. (CHIAVENATO, 2009)

Contudo, investir no funcionario € investir na organizacao, outro ponto chave para
melhor atendimento aos usuarios, gerar aumento da produtividade e empenho no
ambiente de trabalho. (TACHIZAWA, FERREIRA, FORTUNA ,2006). Entretanto,
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observa-se que algumas organiza¢cbes ndao promovem um ambiente adequado ao
desenvolvimento do seu capital intelectual, e, consequentemente, gera um impacto
negativo para elas proprias. Visto que ndo planejam estratégias para a gestdo por
competéncia e ndo consideram a relevancia desse aspecto como um diferencial
competitivo.

Nesta ética, observa-se que o papel da lideranga na organizacdo € um fator
indispensavel para se alcancar as metas estabelecidas para entrar no mercado competitivo.
Bergue (2019), observa que as competéncias das liderancas com viés para educar e
mobilizar as competéncias das suas equipes poderdo contribuir com os resultados
esperados pelas instituicOes. Ressalta-se a necessidade de haver uma lideranga que
direcione os colaboradores a seguir a mesma diregdo da empresa, e que tenha vontade de
alcangar este resultado. “O facilitador precisa ser um especialista no proposito ou na meta
que o grupo estd enfrentando”. (MUSSAK, 2010, p.87).

Muitas vezes, ndo € uma tarefa facil para a organizacdo encontrar um lider que
seja atuante além da sua &rea, direcionando seus colaboradores com o viés para o alcance
esperado. Para além, este lider deve desenvolver em seus colaboradores as competéncias
de inovacdo, visdo critica, e posicionamento, envolvendo-0s como parte integrante do
processo. Bergue (2019, p.30) comenta que a “Lideranga é expressdo de poder porque se
refere a capacidade de influenciar pessoas. Assim, lideranca ndo ¢ posi¢do, ¢ acdo”. Nesta
afirmacdo compreende-se que a lideranca deve ter sua autoridade conferida pela equipe,
pelo respeito, e ndo por uma hierarquia pré-estabelecida. Isto ocorre quando os liderados
creem na competéncia do seu lider que, por sua vez, deve ser articulador e gerador de
acoes que resultem na permanéncia da organizacao.

Sendo assim, Mussak (2010) compreende que o facilitador do grupo deve ter a
capacidade de estimular, envolver e promover o processo criativo dos membros do grupo.
Por outro lado, Gil (2007), comenta sobre a complexidade de ser lider, indicando trés
aspectos, tracos pessoais, comportamento, e as condi¢fes que promovem 0 sucesso da
lideranca. Entretanto, para haver lideranca nas organizacdes é necessario que a liberdade
de ideias e sugestdes dos colaboradores sejam uma constante. Desse modo, ha espago
para inovacdo, alta performance, integragéo e evolugdo das competéncias das equipes de
trabalhos. A ordem natural é a democracia (Chiavenato, 2009, p. 376). Com essa visao a
organizacdo obtem ganhos em razdo do aumento do desempenho das equipes, pois
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reconhecer as competéncias de seus membros por meio de um lider que orienta e coordena
é fundamental para a formacédo do capital intelectual.

Investimentos em modelos de gestdo de competéncias que abarquem as demandas
e necessidades dos colaboradores € fundamental para as organizacdes que desejam se
destacar e ganhar posicdo no mercado. Além disso, proporcionar resultados excepcionais
e aperfeicoar as metodologias utilizadas transforma o relacionamento entre os
colaboradores e a organizagdo. Na visdo de Oliveira e Passo (2013), as organizagoes
precisam promover acdes que estimulem os profissionais a buscar 0s objetivos
organizacionais paralelamente aos pessoais, tendo em vista o0s beneficios recebidos em
funcdo do alcance dos resultados esperados. Isso gera a oportunidade de avaliar e
quantificar as oportunidades, ameacas, pontos positivos, franquezas, e a melhora de sua
equipe, gerando a oportunidade de desenvolver as agdes adequadas para atingir os
objetivos organizacionais. Este € um modelo que promove beneficios a todas e todos

envolvidos.

2.2 Vantagens no uso da gestdo por competéncias

Fazendo uma contextualizacdo e andlise, por meio da literatura, sobre as
vantagens do uso desta metodologia, é possivel observar o aperfeicoamento e ganho nos
processos de selecdo e recrutamento, e delineamento dos perfis profissionais conforme
cada cargo ou fungdo, alcance dos resultados, otimizacdo do tempo, produtividade,
direcdo das necessidades da equipe, manutencdo dos talentos, minimizacdo da
rotatividade, desenvolvimento da empresa, entre outros.

Por ser um modelo estratégico, a gestdo por competéncia tem o propdésito de
gerenciar as multiplas competéncias e diferencas dos profissionais buscando equilibrio
entre suas caracteristicas individuais com o foco nas exigéncias da empresa. Este modelo
¢ caracterizado por um processo estratégico que indica as etapas para o desempenho dos
profissionais e da propria organizacdo. (CARBONE, et. al., 2009). Desta maneira, as
equipes desenvolvidas nestas perspectivas devem ter capacidades que se renovem e
acrescentem qualidade e importancia as habilidades existentes, promovendo sintonia e
equilibrio de competéncias. Silva e Luz (2010), apresentam que os resultados do estudo
que eles analisaram tendem a confirmar que a implementacdo desse modelo promoveu

aos funcionarios uma compreensdo sobre a sua posicao e atuagdo na organizacao.
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2.3 Trabalho em equipe

Conforme Chiavenato (2009) os modelos anteriores utilizados pela organizagéo
compostos de hierarquia e departamentalizagdo, com varios niveis de autoridade e
funcles, estdo fadados a extingédo, pois nesta atual era € necessaria uma maior integracéo
entre as pessoas, de forma a junta-las em equipes para atuarem e cumprirem as tarefas
conjuntamente.

Assim, a principal atividade do gestor é trabalhar em equipe e buscar meios para
encontrar solucdes, alcancar resultados e cumprir metas. Para isso, torna-se necessario
saber escolher os membros de sua equipe, motivando, preparando, avaliando,
recompensando, bem como apresentado a diretriz dos trabalhos a serem desenvolvidos.

Para Chiavenato (2009) existem diversos tipos de equipes, as quais ele destaca
como: equipes funcionais cruzadas, equipes de projetos, equipes autodirigidas, equipes

de forcas tarefas, definidas a seguir:

Equipes funcionais cruzadas: Tém o objetivo de realizar tarefas por meio das
diversas competéncias, 0s membros sdo recrutados de varias areas da organizacdo e
designados formalmente.

Equipes de projetos: Tém a caracteristica de proviséria, pois ao finalizar a
atividade proposta geralmente se desfaz. Deve produzir algum produto, servi¢o ou projeto
conforme suas habilidades e o dominio que tém sobre o assunto.

Equipes autodirigidas: Formadas por profissionais altamente qualificados a fim
de realizar determinada tarefa no proprio local que esta lotado. Entram em acordo para
solucéo e desenvolvimento das atividades por meio de discussdes, assim como realizar as
tratativas com os clientes internos e externos.

Equipes de forcas tarefas: Sao grupos selecionados para resolver assuntos que

exigem solucdo imediata. Contudo, o plano de execuc¢do podera ser em longo prazo.

Esta secdo apresentou a contextualizacdo da importancia da Gestédo de
Competéncias, bem como identificou as vantagens desta metodologia com a perspectiva
de visualizar este processo. Deste modo, observou-se que € possivel conseguir este
objetivo por meio do mapeamento de competéncias. Apos esta compreensao, realizou-se
uma fundamentacéo tedrica para o reconhecimento do trabalho em equipe e os tipos de

equipes.
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3. COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA O SECULO XXI

Com o passar das décadas ocorreram diversas mudancas no contexto profissional,
principalmente na gestdo de pessoas nas organizagdes, as quais influenciaram
sensivelmente no atual perfil exigido no mercado de trabalho, introduzindo novos
profissionais que precisaram se ajustar ao novo padrdo de aprendizado e atualizagédo de
novas tecnologias.

Diante deste panorama das novas tecnologias, torna-se necessario que novos
conhecimentos sejam aprimorados na area operacional, tatica e estratégica, desenhando,
assim, uma mudanca na gestdo de pessoas e, consequentemente, exigindo um redesenho
dos perfis humanos para o gerenciamento de equipes e desempenho das novas funcgoes,

com um movimento entre pessoas, tecnologia e os niveis de decisdo nas organizagoes.

3.1 Entendendo as competéncias do século XXI

O conhecimento tecnoldgico é um ponto essencial nessa tendéncia, pois o
aprendizado continuo deve ser uma rotina e um instrumento de trabalho com vistas a
buscar maior entendimento sobre o assunto. Além disso, no campo tecnoldgico, apesar
de ser um forte aliado para o desenvolvimento do trabalho, o relacionamento interpessoal
é forte nesta perspectiva, pois ele contribui para uma boa comunicacéo e respeito entre os
colegas. Mussak (2010) Enfatiza a habilidade de relacionamento interpessoal do lider.
Assim, ter uma visdo global significa o reconhecimento que ndo existem muros entre as
pessoas, entendendo que todos os acontecimentos no mundo podem comprometer ou
influenciar positivamente ou negativamente em nossas posicoes, atitudes ou tomadas de
decisbes organizacionais. A tecnologia impactou sensivelmente nas condutas das
organizag0es e profissionais. (CHIAVENATO, 2009)

Nesta esteira cita-se Rodrigues (2017), que observa a relevancia do valor da
informacdo com a criacdo de cargos nas empresas que possam administrar dos dados,
bem como o surgimento do cientista de dados, para transformar esses dados em
conhecimento de valor para os negdcios. Okano et. al., (2019) , por sua vez cita a
transformacéo digital que tem impulsionado mudangas radicais nas empresas para
constituicdo de novos modelos de negdcios.

Outra competéncia importante é a automotivacgéo, visto que a motivacao pessoal
promove sentido e vontade de continuidade de obter sucesso e alcance dos objetivos.

Mussak (2010, p.90), ressalta que “(...) o aspecto mais importante, neste caso, ¢ entender
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0 sentido que as pessoas atribuem aquilo que fazem”. Nesta esfera, o autor enfatiza que a
motivacdo é mais abrangente do que nossa conduta ou atitude. Isso inclui a inteligéncia
emocional, que apresenta a harmonia e equilibrio necessaria para administrar nossas
emoc0Oes diante de situacdes inesperadas. Outra aliada nesta perspectiva é a inovacéo,
visto que contribui para o posicionamento do individuo diante da transformacao digital,
em que as empresas precisam acompanhar as mudangas para se manterem no mercado de
trabalho. Esta competéncia ajuda o profissional a buscar novas alternativas para a solucéo

dos problemas, procurando novas direcdes e possibilidades.

3.2 Formando equipes inovadoras

O gestor de equipes precisa saber formar seu time, buscando capacidades dos
membros, tais como: conhecimento técnico, habilidades de resolucdo de problemas e
tomadas de decisdo com o misto de habilidades pessoais. Nestas dimensdes, encontram-
se as novas tendéncias, habilidades e conhecimentos tecnol6gicos, que contribuem para
que a equipe do século XXI possa atingir seu potencial de desempenho com a mescla
dessas competéncias. Drucker (1954), compara o trabalho do gerente com o do maestro.
No qual o gerente lida com duas frentes, gerencia e ao mesmo tempo traduz as estratégias.
Esta afirmacéo retrata o perfil do gestor que lidera equipes.

As evidéncias do perfil dos membros das equipes também é fator crucial para essa
formacéo, pois o aspecto humano e emocional € fator de alto desempenho nas atividades.
Mussak (2010, p. 70) indica que “O papel emocional do lider ¢ primal, ¢ 0 primeiro ato
de lideranca e 0 mais importante. Gil (2007, p. 223) ressalta que os gerentes que alcangam
melhores resultados, sdo aqueles que consideram tanto as pessoas como as tarefas, porém,
ressaltando “a consideragdo pelas pessoas”. E importante ter pessoas com a capacidade
de renovacao, resiliéncia e motivacao, visto que uma Unica pessoa pode desgastar todo o
processo interno da equipe e reduzir seu desempenho. Mussak (2010, p.70), comenta que
“As emogdes negativas (...) perturbam fortemente o trabalho, por desviarem a atengdo das
tarefas imediatas. Assim, apesar do individuo ter competéncias para inovar, € mais
importante ter competéncias com o viés para a inteligéncia emocional. Desta forma, saber
alocar a equipe de acordo com as habilidades de preferéncias é um diferencial.

Deste modo, o gestor deve verificar as preferéncias dos profissionais considerando
a importancia de querer trabalhar em equipe, é um lider direcionado para os individuos
no sentido humanistico do trabalho, com preocupacéo de respeitar a individualidade e
necessidade de cada membro da sua equipe. (GIL, 2007). Caso contrario, ap0s ingressar
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ele podera causar transtornos e conseguir modificar o cenario podera custar muito caro
para o resultado entregue pela equipe. Existem fatores que estdo diretamente ligados ao
desempenho da equipe, podem-se citar: 0s recursos adequados, que fazem parte da
competéncia como, por exemplo, 0 entorno, que € 0 ambiente ou 0s meios que estao a
disposicao. O outro fator importante é a lideranca eficaz, que se constitui na competéncia
atitudinal, e os sistemas de desempenho e de recompensas, que estdo atrelados a
competéncia do conhecimento, habilidades e atitudes

Uma equipe deve ter diferencas, pois isto é salutar. Chiavenato (2014)
complementa que o trabalho em equipe reduz as diferencas e interesses entre 0s setores,
promovendo um ambiente criativo e inovador. Porém, lidar com isso ndo é uma tarefa
facil, considerando a diversidade de costumes, culturas e ideologias. Assim, é importante
saber trabalhar essas diferencas entre seus membros visando valorizar todas elas. Por
outro lado, é crucial que o gestor busque, em primeiro lugar, o objetivo comum de todos
0s participantes da equipe e o deixe evidenciado, visando a compreensdo e o0
reconhecimento de toda equipe. Além disso, avaliar se os objetivos individuais tém
encontro com os objetivos organizacionais é imprescindivel. Por fim, apds toda esta
analise, também deve apresentar e orientar sobre a atuacdo que a equipe deve ter no

desenvolvimento das suas atividades.

3.3 Atuacéo da equipe

Nesta perspectiva, descrever as metodologias que serdo aplicadas e buscar
equilibrio e harmonia nas diferencas entre os colaboradores é indispensavel para o0 bom
desempenho das atividades. Diante disso, conhecer aspectos inerentes a selecdo e
recrutamento dos membros do grupo, tal como preferéncias, € fundamental.

Diante disso, selecionar individuos que tenham a flexibilidade, ou seja, a abertura
de poder trabalhar em conjunto com os demais, com capacidade para enfrentar problemas
complexos e estratégicos, podendo realizar as tarefas uns dos outros, pode aumentar o
desempenho a cada dia (FLEURY e FLEURY, 2011). Recrutar pessoas a partir das suas
preferéncias, tais como: trabalhar sozinho, pois, ndo se adapta a barulho, diversidade de
ideias, grupos, ter liberdade para escolher o local de trabalho, entre outros aspectos
importantes, contribui para a formacéo da equipe, antecedendo problemas que poderao
existir. Assim, todas as competéncias devem ser avaliadas, ponderadas e, se possivel,

mensuradas, visando qualidade e exceléncia no desempenho. Para Dutra (2004), é preciso
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selecionar pessoas com vies para demandas da organizacao, ou seja, comparar 0s critérios
da funcdo a ser preenchida com as competéncias inerentes dos individuos que concorrem
pela vaga.

Estes fatores contextuais, que parecem estar mais significativamente relacionados
com o desempenho das equipes, também exigem a presenca de entorno propicio, recursos
adequados, uma liderangca competente e sistemas de avaliacdo de desempenho e de
recompensas que reflitam as contribuicfes da equipe.

4. O QUE E LIDERANCA?

Encontrar o significado de lideranca é compreender as competéncias atitudinais
que o lider tem para influenciar pessoas de tal forma que suas ideias e dire¢cGes sejam as
convicgdes de seus liderados, pois precisam desta referéncia para ir a direcdo correta.
Toda equipe precisa de uma orientacdo que seja considerada representativa e tenha
credibilidade para poder seguir os objetivos que devem ser um so.

Desta forma, apresenta-se abaixo algumas defini¢cdes de lideranga de varios alguns
autores da area consideradas relevantes, tais como, a de Maximiano (2004, p. 289), que o
qual afirma que a “lideranca ¢ o uso da influéncia nao coercitiva para dirigir as atividades
dos membros de um grupo e leva-los a realizagdo de seus proprios objetivos”. Na visdo
de Mussak (2010, p. 51-52), “lideranga ¢ muito mais um processo de dar poder as demais
pessoas do que o exercicio do pessoal de poder. (...) Lideres criam expectativas atingiveis,
ainda que desafiadoras, e recompensas e progressos” Para Chiavenato (2014, p.123) “(...)
a lideranga pode ser visualizada sob diversos angulos”, como fenémeno de influéncia
interpessoal, como processo de reducgdo de incerteza de um grupo, como uma relacéo
funcional entre lider e subordinado, como processo em funcédo do lider, dos seguidores e
de variaveis de situacao.

Diante do exposto, compreende-se que a lideranca influencia os individuos a
seguirem o seu lider na busca do alcance dos objetivos comuns, quais sejam, atingir as

metas indicadas pela organizagéo.

4.1 Lideranca como diferencial
As mudancgas sdo constantes nas organizacdes, desta forma, compreender o
contexto do lider e dos empregados, € a base para iniciar uma equipe calcada na diretriz

institucional. Desse modo, a gestdo sera articulada com o0s objetivos organizacionais, que
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sera planejado como fazer e o que fazer para encontrar meios de alcancar as metas,
buscando-se indicadores. O elemento principal serdo os indicadores de desempenho que
necessitam estar de acordo com as metas e objetivos do planejamento, e com um lider
que conquiste seus colaboradores a seguir nessa direcao.

O papel do gestor € acompanhar estes indicadores e, se nao ocorrer o alcance das
metas, torna-se necessario o lider agir conforme suas competéncias a fim de evitar o ndo
cumprimento do objetivo final, partilhando as responsabilidades com seus colaboradores,
seja pelo sucesso ou fracasso. (MUSSAK, 2010). Sendo assim, € importante analisar 0s
conceitos sobre lideranca abordados nesta se¢éo, 0s quais deixam clara a necessidade da
formacéo de equipes ndo somente com o gestor, mas também com lideres que consigam
uma formagdo de equipe unida. Afinal, ser um gestor de equipes requer partilha,
confianca, equilibrio, criatividade e coragem nas tomadas de decisdo. Para além disso,
deve ter o profundo conhecimento em relacao a toda equipe, confiando em cada membro.
Cada pessoa é Unica, assim, o desenvolvimento de equipes deve respeitar o perfil de cada
um, mas levando-0s em conjunto para um Gnico objetivo.

Conforme Maximiano (2004), existem alguns critérios essenciais para um sistema
eficiente de gestdo, que sdo: lideranca, informacédo e conhecimento, estratégias e
planos, processos, clientes, pessoas, sociedade e resultados. Desta forma, € importante
para toda formacdo de equipe realizar uma reflexdo sobre quem vai liderar, quais as
competéncias do lider e as caracteristicas, como: as competéncias em suas dimensdes de
habilidades em comunicacdo, afinal a influéncia, o ouvir e 0 se comunicar € uma das que
mais motivam os demais envolvidos a atingir as metas. Outra caracteristica é a referéncia
que os membros tém do seu lider, visto que a imagem é importante. Diante disso, a boa
comunicacdo e credibilidade é um fator preponderante.

Por outro lado, esta transformacéo precisa de muita compreensdo, planejamento e
discernimento do lider, visando estabelecer uma harmonia em busca dos conflitos que
poderdo existir com a mudanga. Assim, a motivacdo deve ser constante para gerar um
impulso nos membros dos grupos com uma inspiracgao de continuidade e superacao diante
dos obstaculos, provendo solugdes e usufruindo o melhor das competéncias de cada um
dos membros do grupo. Gil (2007) ressalta sobre o estabelecimento das classificacbes dos
estilos de lideranga, enfatizando os subsidios que a escola classica de administracao e das

relagfes humanas promoveram. Nesse contexto, cabe citar a teoria dos estilos citada por
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Chiavenato (2014), que sdo: o lider autocratico, o democratico e o liberal, ou laissez-faire,
como demonstrado a seguir.
QUADRO 1 - Estilos e Caracteristicas de Lideranca

ESTILOS DE CARACTERISTICAS

DENOMINAGAO LIDERANCA DOS ESTILOS

AUTOCRATICO CENTRALIZADOR E

CONTROLADOR
; . DEMOCRATICO E
LIDER DEMOCRATICO COMPARTILHADOR
NAO SE ENVOLVE E
LAISSEZ-FAIRE NEM INFLUENCIA A

EQUIPE

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014).

Conforme apresentado acima, o0s estilos de lideranca apresentam o
comportamento do lider na sua atuacdo perante o grupo. Por outro lado, cabe destacar que
existem outros tipos de lideranga, como a transacional e transformacional, em que a
transacional consta elementos de coercdo, imposicdo, ameagas com Viés de
compensacdo. (CAMPELO, 2005). Por sua vez, Bergue (2019) observa uma relacéo entre
desempenho e compensacdo para o delineamento das metas e objetivos. Nesta
perspectiva, compreende-se que o lider usa sua prerrogativa do cargo para impor suas
coordenadas aos seus colaboradores sem direito a reinvindicagdes ou posicéo, ou seja, 0S
colaboradores sdo usados como recursos com vista apenas ao trabalho em busca dos
resultados. Compreende-se que esta lideranca tem receio dos desafios impostos pela
mudanca, e que ndo funciona para obter inovacao e criatividade, pois € pautada em
obediéncia e recompensa.

Na lideranca transformacional o lider € um individuo que modifica o ambiente
com sua persuasdo e envolvimento com a equipe, ou seja, soluciona os problemas da
melhor forma possivel direcionando aos objetivos da organizacdo (DIAS e BORGES,
2015). Nesta perspectiva, observa-se que as caracteristicas deste tipo de lideranca sdo
similares aos elementos que compdem a democratica, pois cada colaborador pode, em
determinadas situacdes, tomar decisdes. Assim, 0s aspectos fortes na visdo encontrados
na literatura sobre esta lideranga sdo: descentralizacdo das fungdes, reconhecimento das

competéncias de seus colaboradores e ter o perfil de motivador. Além disso, lideres com
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este perfil reconhecem que a motivacdo pode inspirar a equipe a alcancar os resultados
previamente estabelecidos.

Esta secdo apresentou defini¢des que construiram a concepgdo de que para a
lideranca ocorrer é necessario um individuo com as competéncias necessarias que possam
contribuir com a equipe, direcionando o alcance das metas estabelecidas pela
organizacdo. Apds esta compreensdo, é possivel observar que para a gestdo por
competéncia ser implementada é necessaria a participacdo do lider neste processo, a fim
de desenvolver e promover a motivacdo para a efetiva participacdo da equipe no

cumprimento das tarefas.

5. METODOLOGIA

Nesta secdo apresenta-se os procedimentos metodoldgicos realizados,
bem como suas limitagdes.

Este estudo apresenta uma revisdo tedrica sobre a gestdo por
competéncias no gerenciamento de equipes. No desenvolvimento do estudo
foram selecionados materiais e informacfes sobre o assunto, buscando a
compreensao de autores que discutiam o tema, por meio de pesquisas
bibliograficas em livros, artigos e sites especializados, visando identificar o
conhecimento disponivel na area e o aprofundamento tedrico sobre o assunto
para uma melhor discusséo da pesquisa.

Considerando que o objetivo principal foi descrever qualitativamente a
importancia da gestdo por competéncias no gerenciamento das equipes de
trabalho, decidiu-se pelo método de pesquisa qualitativo, de carater descritivo e
exploratério com abordagem qualitativa que busca compreender os fenbmenos
segundo as perspectivas subjetivas e particulares baseadas nas ciéncias
sociais, as quais nao podem ser mensuradas. (GODOY, 1995). Ressalta-se que
Flick (2009) observa as multiplas teorias com métodos de discussdo neste tipo
de pesquisa. Gil, (2010). Por outro lado, aponta que as pesquisas exploratérias
promovem uma ampla visdo do assunto, sendo a qualitativa fundamentada pela
interpretacao.

Nesta perspectiva, foi realizado o planejamento da pesquisa com
procedimentos de selecao e coleta de dados para a pesquisa buscando cumprir

os padrdes da metodologia estabelecida pela ciéncia. Foi realizado um
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levantamento bibliografico a partir da sele¢céo dos livros e artigos considerando
0 assunto em pauta, com uma analise interpretativa das autoras deste estudo. O
pesquisador pode analisar e correlacionar os fatos ou fenbmenos sem manusear
dados. (CERVO; BERVIAN e SILVA, 2007).

6. CONSIDERACOES FINAIS

A partir da andlise das concepgdes tedricas sobre o tema, fica evidente a
importancia da gestdo por competéncias para se gerir equipes de maneira mais eficiente,
equilibrada e harmonica. P6de-se compreender com a pesquisa que para um lider realizar
uma gestdo de pessoas, e com verdadeiros efeitos organizacionais positivos, € preciso
identificar e considerar as habilidades e capacidades individuais de cada membro da
equipe e conecta-las as habilidades coletivas. 1sso resulta em uma equipe com um fluxo
de trabalho mais saudavel, que gera resultados mais competitivos e de maior qualidade
para a organizacéo.

Diante disso, fica evidenciado no presente estudo a relevancia do assunto para as
organizacbes que pretendem permanecer competitivas no mercado de trabalho. Além
disso, indica que o capital intelectual, a partir do seu comprometimento, e competéncias
adequadas, pode gerar acGes para atingir as metas organizacionais.

Em relacdo as limitacGes do método cabem ressaltar que as analises sdo subjetivas
e estdo sujeitas a outras posicdes e compreensdes de outros pesquisadores. Porém, trata-
se de uma pesquisa que impulsiona novos estudos sobre o tema promovendo o

compartilhamento do conhecimento na gestdo por competéncias em equipes de trabalho.
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RESUMO

O ramo dos servigos € um dos mais importantes para a economia do pais e saber
utilizar o marketing é essencial para uma empresa deste setor se sobressair no acirrado
mercado que disputa cliente a cliente sua sobrevivéncia, num universo onde 62,5% da
populacdo que ndo visita um consultorio odontoldgico durante um ano e esta pesquisa de
natureza aplicada com objetivo descritiva e com procedimento de pesquisa de campo teve
a finalidade de identificar se as clinicas Odontoldgicas de Palmas de Monte Alto-BA
conhecem e utilizam estratégias de marketing em seus servicos para fidelizar seus
clientes, checando se conhecem e aplicam estratégias de marketing para sobreviver no
mercado.

Palavras Chave: Fidelizagdo. Marketing. Satisfacdo. Clientes

ABSTRACT

The service industry is one of the most important for the country's economy and
knowing how to use marketing is essential for a company in this sector to emerge in the
fierce market that disputes customer to customer its survival, in a universe where 62.5%
of the population that does not visit a dental office for a year and this research of a
descriptive nature and with a field research procedure had the purpose of identifying The
Dental Clinics of Palmas de Monte Alto-BA know and use marketing strategies in their
services to retain their customers, checking whether they know and apply marketing
strategies to survive in the market.

Keywords: Loyalty. Marketing. Satisfaction. Customers.

1. INTRODUCAO
Em um universo onde 62,5% da populacdo da regido nordeste do Pais ndo visita

uma clinica odontolégica com a frequéncia recomendada e em um pais que dispde de
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11% dos profissionais dentistas do mundo, resta uma parcela pequena de clientes para ser
disputado por muitos profissionais (PENAFORT, 2015).

E ter essa quantidade de profissionais ndo garante atendimento a todos que
precisam, porque 11% dos brasileiros nunca foram a um consultorio odontolégico e
apenas 15% cuidam de sua salde bucal conforme recomendam os dentistas (RIBEIRO,
2014).

Com o objetivo de analisar se havia estratégias de fideliza¢do de clientes adotadas
pelas clinicas de prestacdo de servigos odontologicos no municipio de Palmas de Monte
Alto, foi iniciada essa pesquisa nas clinicas odontologicas, utilizando um questionario
estruturado com perguntas fechadas e de livre escolha do entrevistado onde se buscou
averiguar o conhecimento e se utilizavam as técnicas de marketing de servicos para atrair
e fidelizar seus clientes, se aplicavam as ferramentas de marketing em seus servicos, se
adotavam alguma metodologia para levantamento do grau de satisfacdo dos clientes e as
estratégias de pés-vendas adotadas pelas Clinicas pesquisadas.

Utilizando o método de PRODANOV e FREITAS (2013), que com uma pesquisa
aplicada se “objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a solucao de
problemas especificos” e do ponto de vista dos objetivos utilizou-se 0 método descritivo,
“quando o pesquisador apenas registra e descreve os fatos observados sem interferir
neles”.

Importante salientar que no municipio escolhido h& onze clinicas odontoldgicas e
todas foram procuradas, onde dez clinicas responderam ao questionario de pesquisa, 0

gue nos garante a exatiddo dos resultados obtidos, com grau de confianca de 90%.

2. MATERIAIS E METODOS

Foi elaborada e executada uma pesquisa de natureza aplicada, do tipo descritiva,
utilizada quando o pesquisador apenas registra e descreve os fatos observados sem
interferir neles, através de coleta de dados com a aplicacdo de um questionario estruturado
e observacao sistematica sob a forma de levantamento, para conseguir informacdes e/ou
conhecimentos acerca de um problema para o qual se procura uma resposta que queiramos
comprovar ou descobrir novos fendmenos ou as relagGes entre eles.

A pesquisa ainda teve uma abordagem quantitativa, conforme explanado pelos
autores PRODANOV e FREITAS, 2013:

considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em nmeros

opinides e informacbes para classifica-las e analisé-las. Requer o uso de
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recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média, moda, mediana,
desvio-padrdo, coeficiente de correlagdo, analise de regressdo etc.),
(PRODANOQV e FREITAS, 2013. p. 69).

O trabalho em questdo se tratou de uma pesquisa para analisar as estratégias de
fidelizacdo de clientes adotadas pelas clinicas de prestacdo de servi¢os odontoldgicos do
municipio de Palmas de Monte Alto — BA e para tanto, se identificou como as clinicas
aplicam as ferramentas de marketing em seus servigos; verificou se as clinicas
pesquisadas adotam alguma metodologia para levantamento do grau de satisfacdo dos
clientes; identificou se as clinicas utilizam e conhecem as ferramentas de marketing e
analisou-se as estratégias de pds-vendas adotadas.

Palmas de Monte Alto é um dos municipios mais antigos do estado da Bahia, com
informacdes de sua fundacdo no inicio do século XVII, localizado na regido sudoeste do
estado, com populacdo estimada em 2020 de 20.775 pessoas, de acordo com o IBGE
(2020).

Com a finalidade de responder as indagacGes propostas, foi planejado um
questionario o qual foi aplicado presencialmente para cada entrevistado, a fim de obter os
subsidios necessarios para obter os dados.

Porém, com a pandemia do COVID-19, ndo foi possivel executar fielmente
conforme planejado, como alternativa para atingir o publico-alvo desta pesquisa, foi
desenvolvido um formulario eletronico utilizando a ferramenta disponibilizada pelo
Google, denominada Formularios do Google, replicando fielmente as questbes que
estavam planejadas.

Foram utilizados oito questionarios manuais em papel, entregues nos consultérios
e dois sob a forma de questionario eletrénico.

Apds recolher os questionarios respondidos, foram todos compilados em planilha
eletrdnica para as apuragdes necessarias, para isso utilizando o software Microsoft Excel
e apds inserindo gréficos para melhor compreensdo e interpretacao dos resultados obtidos.

A populacéo pesquisada era composta por onze consultdrios, porém um deles ndo
retornou os pedidos e foi somente utilizados dados de dez consultérios localizados no
municipio de Palmas de Monte Alto-BA.

O que ndo interferiu na amostragem porque foi conseguido subsidios da maioria
da populacéo da pesquisa, o que garante que o resultado reflete a realidade estudada, com

margem de erro de aproximadamente 10% e grau de confianga de 90%.
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3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Com os dados obtidos, fez-se a compilacdo, onde se obteve os seguintes resultados
onde foi possivel averiguar algumas particularidades e responder aos objetivos propostos.

O levantamento foi elaborado para conseguir extrair dos entrevistados, em forma
de respostas diretas, todas as duvidas que norteavam e estimularam esse trabalho.

A populagdo a ser pesquisada consistia em 11 clinicas odontoldgicas situadas no
municipio de Palmas de Monte Alto, porém uma delas preferiu ndo colaborar, portanto,
as informacdes foram obtidas de 90,9% da populacao-alvo.

Seguem abaixo algumas informacdes de destaque obtidas com a pesquisa.

Figura 1 - Necessidade de utilizar um plano de marketing para manter

relacdo com os clientes
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Fonte: Autor

De acordo com o resultado obtido, 60% dos entrevistados concordam
parcialmente que um plano de marketing é necessario para utilizar em suas empresas e
40% concordam totalmente com a necessidade.

Este questionamento consistia em escolher, numa escala de 1 a 5, onde 1
discordava totalmente e 5 concordava totalmente na necessidade de se utilizar um plano
de marketing para manter uma relagdo com os clientes.

Neste primeiro momento, os entrevistados demonstram conhecer que uma
empresa pode se sair melhor com um plano de marketing para propagar seus servicos e

como “todos os dias gestores se deparam com oportunidades momentaneas, e somente
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pode-se aproveita-las se estiverem preparados e bem-informados para ndo agir por
impulso e tomar decisdes precipitadas” (LOREGIAN, 2011).

Ainda mais num ramo de servicos onde se tem a maior quantidade de profissionais
no mundo, segundo reportagem do Jornal Estado de Minas, o pais dispde de 250 mil
dentistas na ativa, 0 que equivale a 11% dos profissionais de todo o globo, porém a
populacdo nédo tem a consciéncia de prevencdo e apenas 15% dos brasileiros cuidam da
salde bucal regularmente, segundo o0 mesmo levantamento.

De acordo com KOTLER e ARMSTRONG (2015), as empresas bem-sucedidas
sdo bastante voltadas para o cliente e profundamente comprometidas com o marketing,

por terem uma paix&o em entender e satisfazer as necessidades de seus clientes.

Figura 2 - A clinica possui um setor de marketing ou um funcionario especifico para

realizar tal fungdo

80%

ESim mN3o

Fonte: Autor

Em relacdo a ter um setor de marketing ou um funcionario para realizar essa
funcdo obteve um resultado de 80% dos entrevistados afirmar que ndo possuem o setor
ou mesmo um funcionario para realizar essa funcdo e 20% disseram ter um setor ou um
funcionério para realizar tal tarefa.

Apesar de terem respondido afirmativamente que consideram importante ter um
plano de marketing, eles ndo o utilizam na pratica, visto que 80% dos entrevistados nao
ter um setor e 0s que 0 possuem, apenas sobrecarregam a funcionaria do atendimento que

tambem faz a funcéo de auxilio no atendimento ao cliente.
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Como a éarea da odontologia € uma prestacdo de servico de consumo de
especialidade por ser altamente técnico, prestado a um consumidor final (LAS CASAS,
2019) que paga pela execucdo do tratamento e por ser do ramo dos servigos, que
representam mais que a metade do Produto Interno Bruto Brasileiro — PIB com 73% é de
suma importancia obter conhecimento sobre 0 marketing de servigos, torna-se um ramo
de servico muito procurado e por isso a concorréncia também é forte, representando ai a

importancia de haver uma melhor forma de interagcdo com os clientes.

Figura 3 - Realizacdo de cadastro do cliente

ESim m Nao

Fonte: Autor

Quando perguntados se realizavam cadastro de seus clientes, 60% dos
entrevistados responderam que sim e os outros 40% responderam que nao. Dos que
responderam afirmativamente, 29% alegaram que 0 motivo era para ter o contato dos
clientes e manter um relacionamento préximo ao mesmo, as clinicas que fazem o cadastro
para o envio de promog6es/propaganda da clinica ficou com 24% e para o envio de
resultados/exames/andamento do tratamento com 18%.

A ndo realizacdo de cadastro torna dificil a comunicacdo com o cliente, pois ndo
havera dados disponiveis, como um simples nimero de telefone. O que se supde é que
por ser uma cidade de pequeno porte, com cerca de 18 mil habitantes, a maioria dos
clientes sejam de conhecidos, tornando informal o relacionamento da empresa com o
cliente.

Segundo KOTLER e ARMSTRONG (2015), “gerar um produto ou Servico e
disponibiliza-lo aos compradores, requer a constru¢do de relacionamento”, ou seja, ¢

importante haver um canal de comunicacdo entre cliente e fornecedor para que possa
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haver sempre o contato e oferecimento de servigos complementares, ou mesmo lembrar
o cliente sobre algum prazo ou tratamento auxiliar.

De acordo com POLASTRI (2016), o intervalo méximo recomendado para uma
visita ao odontélogo é de seis em seis meses. Ndo seria uma boa estratégia de
aproximacdo entrar em contato com o cliente para lembré-lo desse prazo e com isso ter

um relacionamento comercial com o cliente?

Figura 4 - Finalidade do cadastro de clientes
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B Para manter um relacionamento proximo ao cliente
H Para o envio de promog&es/propaganda da clinica
Para o envio de resultados/exames/andamento do tratamento

Para ter o contato do cliente

Fonte: Autor

Com um cadastro de clientes bem elaborado, é possivel para uma empresa realizar
uma prestacdo de atendimento personalizado, entender e avaliar a jornada de
atendimentos de cada cliente, melhorar a comunicacdo com os clientes e trabalhar o pds-
venda da clinica.

Além de poder proporcionar um atendimento personalizado, tratando o cliente
pelo nome, ou mesmo enviando uma mensagem no dia do aniversario, entre outros.

H& uma demonstracéo de zelo dos entrevistados com os clientes ao querer manter
o relacionamento com os clientes, pois um relacionamento de marketing néo é apenas
propaganda, mas “como 0 processo pelo qual as empresas criam valor para os clientes e
constroem fortes relacionamentos com eles para capturar valor deles em troca”
(KOTLER, ARMSTRONG, 2015).
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E para isso, haver um contato direto entre fornecedor e cliente diminui a distancia
e ha maior probabilidade de manter a fidelizacdo do cliente que percebe o cuidado do

fornecedor para com ele.

Figura 5 - A clinica faz anélise comparativa em relagdo aos concorrentes
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Fonte: Autor

Quando perguntados se a clinica faz analise comparativa em relacdo a preco,
localizacdo, promocao/propaganda e qualidade dos servigcos prestados em relacdo aos
concorrentes, 100% da populacéo afirmou nao realizar tal medida.

E extremamente importante para uma empresa a realizacido de anélise da
concorréncia para definir suas estratégias e se ver como esta em relagdo aos concorrentes,
Se Seus precos e servicos estdo no mesmo patamar ou mesmo superiores aos ofertados
pelas clinicas concorrentes.

A andlise da concorréncia da a empresa a exata no¢do de seu posicionamento no
mercado em relagdo aos concorrentes, fazendo com que os gestores possam identificar
oportunidades ou mesmo necessidades de melhorias que podem ser alcangadas por meio
de ajustes nas estratégias de aproximacao de clientes.

Entretanto, os responsaveis pelas clinicas de odontologia de Palmas de Monte Alto
ndo notaram a importancia da analise da concorréncia para seu negocio, o que pode dar
maior profissionalismo a gestdo de suas clinicas ou mesmo ser um divisor de aguas para

uma estratégia mais aprofundada e certeira em relacéo a atingir o puablico-alvo.
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Figura 6 - As principais acGes de marketing realizadas pelas clinicas
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Fonte: Autor

As principais a¢es de marketing realizadas pelas clinicas que responderam esta
pergunta, apontam que preferem o uso de anuncio em rédio, com 40 %, seguido de disparo
de propaganda/mensagens via WhatsApp com 33%. Postagens em redes sociais
(Facebook e Instagram) com 13%, Distribuigdo de panfletos fisicos na cidade e E-mail
Marketing (disparo por e-mail) com 7%.

Como no municipio ha a transmissdo de uma Unica emissora de radio, supde-se
que os gestores das clinicas prefiram utilizar esse meio para atingir seus provaveis
clientes, tornando o principal meio de propaganda utilizado no municipio pesquisado.

Porém, o uso de tecnologias de comunicacdo através de telefones celulares e/ou
smartphones vem ganhando a preferéncia e a comodidade dos usuérios, fazendo com que
seja a forma de contato das empresas o disparo de propaganda/mensagens via WhatsApp.

De acordo com ZENONE, 2017, “a visdo sobe o que, de fato, significa
atendimento a clientes, e a propria atividade de marketing vém sofrendo alteragdes
conceituais, sobretudo nas ultimas décadas”. Ou seja, como tudo na ciéncia ha alteracdes

e constante melhoria, ha de se ater sobre a forma de relacionamento com o cliente.
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O préprio conceito de marketing vem mudando com o decorrer dos anos, pois,
segundo o autor ZENONE (2017), nas décadas de 1960 e 1970, o atendimento estava
relacionado apenas ao balcéo, ou seja, atender o cliente, entregar-lhe o produto e efetuar
a venda, enquanto que nas décadas de 1980 e 1990, ja com o aumento da concorréncia e
as novas ferramentas de comunicacao, o atendimento comecou a agregar a preocupacgao
com a satisfacdo do cliente, surgindo novas formas de interagdo, como o telemarketing e
0 Servico de Atendimento ao Cliente, conhecido como SAC e aumentou a preocupagéo
com a qualidade no atendimento.

N&o resta duvidas que para sobreviver no mercado é necessario maior interacéo
com os clientes, utilizando para isso ferramentas eficazes que fardo com que a mensagem
do anunciante alcance seu alvo, ou seja, utilizando ferramentas ao alcance do consumidor,
como as tecnologias e redes sociais que estao ao alcance de todos e que sdo as ferramentas

menos usadas pelas Clinicas para interagir com seus clientes.

Figura 7 - A clinica realiza alguma pesquisa de satisfacao (formal) do cliente

apos a conclusdo do tratamento

HSim mNao

Fonte: Autor

Sobre se ha a realizacao de pesquisa de satisfacdo do cliente ap6s a conclusédo do
tratamento foi respondida afirmativamente por 50% dos entrevistados e os outros 50%
afirmaram ndo realizar pesquisa de satisfacdo apos a concluséo do tratamento.

Atraves de uma pesquisa de satisfacdo do cliente pode ser percebido se o cliente
tem alguma queixa ou se ficou totalmente satisfeito com o atendimento prestado pela

empresa, alem de ser uma forma de apontar como esta o seu servico.

FIDELIZAGAO DE CLIENTES DE CLINICAS ODONTOLOGICAS EM PALMAS DE MONTE ALTO - BA: O USO DO
MARKETING DE SERVICOS PARA CONQUISTAR CLIENTES 41



ESTUDOS AVANCADOS EM ADMINISTRA(AO VOL. 2

Figura 8 - A clinica realiza alguma pesquisa de satisfacdo (formal) do cliente

apos a conclusdo do tratamento

100%

EOSim O Nao

Fonte: Autor

Todos os entrevistados afirmaram que os clientes que ja fizeram algum tratamento
procuram a clinica para novas consultas.

Conforme enuncia KOTLER (2015), todos os clientes ao comprarem pela
primeira vez, alimentam certas expectativas em relagdo aos produtos ou servicos que
adquiriram e se essas expectativas ndo forem correspondidas ou mesmo superadas,
provavelmente passardo a comprar de outro fornecedor e que € esperado que o cliente
passe pelas seguintes fases: cliente satisfeito, cliente engajado, cliente defensor, cliente

cocriador e cliente proprietario.

Estudos mostram grandes diferencgas entre a fidelidade de clientes que estdo
menos satisfeitos, relativamente satisfeitos e completamente satisfeitos.
Mesmo uma pequena queda na plena satisfacdo pode gerar uma enorme queda
na fidelidade. Assim, o objetivo da gestdo do relacionamento com o cliente ndo
¢ apenas gerar a sua satisfagcdo, mas também o seu encantamento. (KOTLER,
ARMSTRONG, 2015).
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Figura 9 - Sua empresa € comprometida com o atendimento ao cliente

100%

OSim ON&o

Fonte: Autor

De igual forma, todos os entrevistados se dizem comprometidos com a satisfacdo
dos clientes e justificaram com frases do tipo: “cliente em primeiro lugar”, “honrando
meus compromissos e horarios, buscando sempre atender os pacientes com eficacia e
agilidade”, “O cliente ¢ submetido a explicacdo detalhada sobre o tratamento”,
“Atendendo bem o paciente, sempre teremos mais, melhor propaganda ¢ a boca a boca”
e “Responsabilidade no atendimento/compromisso com a qualidade do procedimento”.

De acordo com KOTLER, 2015: “marketing é a gestdo de relacionamentos
lucrativos com o cliente”, ou seja, importante para quem quer relacionar com clientes ¢é
ter um bom plano de marketing, pois assim atingira os seus objetivos que sdo: atrair novos
clientes, prometendo valor superior, manter e cultivar os clientes atuais, entregando
satisfacdo.

Ou seja, o investimento em marketing é essencial para uma empresa atrair novos
clientes e manté-los satisfeitos, porém todo investimento deve ser feito com planejamento

para que alcance o resultado esperado.

4, CONSIDERAQ()ES FINAIS
Conclui-se entdo que as clinicas odontoldgicas localizadas no municipio de
Palmas de Monte Alto — BA ndo conhecem e ndo adotam estratégias de marketing para a
fidelizag&o de seus clientes.
Por ndo conhecerem técnicas de marketing, utilizam as mais comuns, tais como:
anuncios em radio e disparo de propaganda por meio do WhatsApp, porém sem critério

ou uma analise mais aprofundada da concorréncia para saber sua posi¢cao no mercado.
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Ficou comprovado que 100% das clinicas pesquisadas ndo adotam metodologias
como pesquisa de pos-vendas para averiguar o grau de satisfacdo de seus clientes, mesmo
que alguns clientes retornam a mesma clinica para novos tratamentos.

Constatou-se que os referidos gestores das clinicas odontologicas do municipio de
Palmas de Monte Alto ndo aplicam as técnicas de marketing e esse € um sinal de alerta
para aquelas que desejam se sobressair em relacdo a concorréncia, que passem a planejar
melhor e invistam em marketing como um mecanismo de aproximagdo com seus
propensos clientes, como forma de sobrevivéncia no mercado.

Apesar do municipio onde estdo situadas as clinicas ser de pequeno porte e com
namero pequeno de habitantes, é aconselhdvel que os gestores repensem suas estratégias
e passem a considerar a possibilidade de criar um departamento de marketing ou a
contratacdo de um funcionario para essa area, visando atrair mais clientes e manter os que
jativer.

Conclui-se que essa pesquisa foi muito importante para o segmento, porém o tema
ndo esta totalmente encerrado, podendo haver mais pesquisas para confirmar o resultado
obtido ou mesmo trazer outras questdes a serem elucidadas, para assim fazer o tratamento,
no tocante ao marketing, de maneira mais profissional, com maior retorno as clinicas de

odontologia de Palmas de Monte Alto-BA.
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A CONTRIBUICAO DA LINGUA BRASILEIRA DE SINAIS
“LIBRAS” NAS EMPRESAS

Estélio Silva Barbosa
Jacinara Costa da Conceicdo

Maria Oneide Lino da Silva

RESUMO

Este artigo aborda a temética; A contribuicdo da lingua brasileira de sinais
“LIBRAS” nas empresas, cujo os objetivos desse trabalho se definem em: Apresentar a
lingua brasileira de sinais LIBRAS como fator de comunicacao e interacdo. Descrever 0s
principais aspectos legais direcionados para a inclusédo de pessoas com necessidades
especiais auditivas nas empresas. Fomentar as dificuldades apresentadas pela empresa
para inserir a lingua de sinais LIBRAS. Discorrer sobre as contribui¢cdes da Lingua de
Sinais nas empresas. Desenvolveu-se uma pesquisa bibliografica dedutiva com suporte
em autores que assim se apresentam: Strobel 2007, Gongalves 2006, Kojima 2008, Lima
2017, Oliveira 2016, Pastores 2000, Quadros 2004. Como resultados dessa investigacao
podemos afirmar que a LIBRAS, inserida como fator de comunicacdo em uma empresa,
traz ricas contribuicdes para todos, inclusive para os surdos. E necessario que 0s
empresarios, administradores venham cumprir o que fomenta as leis das cotas e das
politicas publicas de inclusdo que em suas leis anunciam a necessidade do ingresso de
pessoas na sociedade em geral, principalmente no mercado de trabalho.

Palavras Chaves: Empresas; Inclusdo; Surdos; LIBRAS; Cotas.

ABSTRACT

This article addresses the topic; The contribution of the Brazilian sign language
“LIBRAS” in companies, whose objectives of this work are defined in: To present the
Brazilian sign language LIBRAS as a communication and interaction factor. Describe the
main legal aspects aimed at the inclusion of people with special hearing needs in
companies. Encourage the difficulties presented by the company to introduce LIBRAS
sign language. Discuss the contributions of Sign Language in companies. A deductive
bibliographic research was developed with support in authors who present themselves as
follows: Strobel 2007, Gongalves 2006,Kojima 2008, Lima 2017,0liveira 2016,Pastores
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2000, Tables 2004. As a result of this investigation, we can affirm that LIBRAS, inserted
as a factor of communication in a company, brings rich contributions to everyone,
including the deaf. It is necessary that entrepreneurs, administrators, come to comply with
what promotes the laws of quotas and public policies of inclusion that in their laws
announce the need for the entry of people into society in general, especially in the labor
market.

Keywords: Companies; Inclusion; Deaf; LIBRAS; Quotas.

1. INTRODUCAO

No atual cenério competitivo, tanto a empresa como o colaborador independente
da sua area de atuacdo, ttm uma necessidade em adequar seu atendimento com a
acessibilidade ampliando novos horizontes e tendo como consequéncia a inclusao social
que pode ser usada como grande diferencial competitivo, pois a inclusdo € um ponto
bastante importante que abrange diversas areas da sociedade.

As empresas devem preocupar-se em proporcionar um ambiente inclusivo, seja
qual for o ramo de atividade, pois a acessibilidade é assegurada a todos desde clientes a
colaboradores. Dessa forma; empresas acessiveis em preparo profissional, estrutura
adequada e contratacdo de pessoas com deficiéncia.

A acessibilidade disp6e de leis como: a Lei n°. 10.098, que prevé e assegura as
pessoas com necessidades especiais varios direitos; ABNT NBR 9050 de 2015, que dita
a Norma de Acessibilidade a Edificacdes, Mobiliario, Espacos e Equipamentos Urbanos;
leis que devem ser mais fiscalizadas.

Este trabalho foca o seguinte tema A contribui¢do da Lingua Brasileira de Sinais
Libras nas Empresas. Como problematica de pesquisa elaborou-se: Qual a contribuicao
da Lingua de sinais - LIBRAS nas Empresas?

Dentro deste contexto serdo levadas a discurséo as seguintes questdes: Quais as
formas da empresa inserir libras? Quais as contribui¢cfes da Lingua de Sinais nas
empresas?

Os objetivos desse artigo assim se definem: Apresentar a lingua de sinais LIBRAS
como fator de comunicacdo e interacdo. Descrever 0s principais aspectos legais
direcionados para a inclusdo de pessoas com necessidades especiais auditivas nas
empresas. Fomentar as dificuldades apresentadas pela empresa para inserir a lingua de

sinais LIBRAS. Discorrer sobre as contribui¢bes da Lingua de Sinais nas empresas.
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Na tematica deste trabalho desenvolve-se como objeto de pesquisa a importancia
da lingua de sinais como fator de comunicacg&o e interacdo empresarial dentro do contexto
de inclusdo social, sendo um ato de cidadania e que mostra para o cliente e colaboradores
a preocupacao social da empresa o que beneficia a empresa e melhora sua imagem perante
os clientes na prestacédo de servicos ou produtos, como ser um diferencial para a empresa.

Mediante o0 exposto justifica-se a tematica desta pesquisa devido a caréncia das
empresas em incluir a lingua de sinais como fator de comunicacdo indispensavel,
acessibilidade quanto a estrutura adequada nas empresas e inclusdo de pessoas com
deficiéncia nas empresas.

O tipo de pesquisa aplicado foi pesquisa bibliogréafica, desenvolvida com base no
levantamento, selecdo e documentacao de bibliografia ja publicada sobre o assunto. A
fundamentacdo teorica foi embasada pela teoria dos seguintes autores: Strobel 2007,
Gongcalves 2006,Kojima 2008,Lima 2017,0liveira 2016,Pastores 2000,Quadros 2004, e
algumas leis como a lei 10,436 o decreto 5626 que fundamentam a necessidade da
LIBRAS inserida na sociedade em geral e outras leis voltadas para a insercdo de

cotas e empregabilidade do deficiente no mercado de trabalho.

2. A LINGUA DE SINAIS LIBRAS COMO FATOR DE COMUNICACAO E
INTERACAO

Antes da lingua de sinais o sujeito surdo entendia as coisas com muita dificuldade,

ndo tinha comunicacdo nenhuma e viviam isolados do meio familiar impossibilitados de

se comunicar e participar do meio social. Depois da lingua de sinais houve a possibilidade

de os surdos se comunicarem entre si, com 0 meio e com a sociedade por meio do ensino
e difusdo da sua lingua.

Primeiramente, convém comentar sobre o conceito da palavra surdez. Lima e

Vieira (2006,) conceituam abaixo a surdez como sendo:

[...] a perda total ou parcial, congénita ou adquirida, da capacidade de
compreender a fala por intermédio do ouvido. [...] Simplificando bastante,
podemos dizer que recebemos as informacdes, difundidas pelo canal auditivo,
por meio das palavras, e assim aprendemos a falar. A pessoa surda néo recebe
essas e outras informagdes auditivas da mesma forma que a maioria. (LIMA
2006. p. 52-53)
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A pessoa surda ndo tem acesso as informacdes que as outras pessoas recebem
através da audicdo por meio se sons e palavras, e assim ndo consegue se comunicar.
Necessitam de outras formas de comunica¢do como a lingua de sinais e por isso a surdez
ndo deve ser vista como uma doenca e sim uma diferenca.

Os surdos sdo pessoas bem normais e capazes de exercer qualquer funcdo na
sociedade que néo requeira certa habilidade auditiva. Sua limitagdo resume apenas a um
blogueio na recepcao de determinados imputs orais e auditivos dentre eles o linguistico.

Por ndo conhecer o sujeito surdo, a sociedade na maioria das vezes ndo sabe como
se relacionar com essas pessoas e com receio ou apreensiva, 0s tratam com preconceito,
como coitadinhos e outros esteredtipos (opinido preconcebida, difundida entre os
elementos de uma coletividade) causados pela falta de conhecimento como enfatiza
Strobel (2007).

E necessario dar a essas pessoas instrumentos que as tornem capazes de dialogar,
favorecendo a formacao da identidade do sujeito surdo e o contato com outras pessoas
por meio do diélogo.

Diante de uma sociedade oprimida ao longo dos anos, ao se impor uma espécie de
“modelo ouvintista” de viver. A lingua de sinais surge como uma modalidade de
comunicacdo, e expressdo assim que se expandem os movimentos surdos a favor de seus
direitos.

A lingua de sinais ndo é uma lingua universal, pois todos 0s paises tem sua propria
lingua de sinais que se diferencia em cada nacionalidade. Existe a Lingua de Sinais
Portuguesa, a Lingua de Sinais Francesa, a Lingua de Sinais Americana e a Lingua
Brasileira de Sinais (LIBRAS).

Anteriormente ao ano de 1750, os surdos eram afastados do convivio social eram
tidos como loucos e faziam trabalhos despreziveis, ficavam revoltados e frustrados. Os
surdos de familias nobres deviam aprender a ler e a falar (mesmo ndo tendo escola
especializada) para ser aceito como pessoa perante a lei tendo direito a seus titulos e
heranga.

Nas Sociedades de Esparta e Roma, os surdos eram marginalizados e sacrificados
junto com aqueles que nasciam com alguma deficiéncia fisica ou mental. Sendo vistos
como pessoas inlteis que ndo poderiam ser ensinadas além de ndo ter a capacidade de
produzir algo, eram considerados ineducaveis. Segundo Carvalho (2007) na Sociedade

do Egito antigo as pessoas surdas, eram comparadas aos deuses, obtendo assim grande
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admiracdo, recebiam adoracao, e faziam a mediacao entre os deuses e os Faraos, sendo
temidos e respeitados pela sociedade.

O periodo mais fértil da educacdo surda inicia em 1755 quando abade Charles
Michel de L’Epée criou uma combinagdo de lingua de sinais (Sinais Metddicos), com
gramatica francesa sinalizada ensinando surdos a ler. Fundou com seu préprio dinheiro e
auxilio pablico, a primeira escola para surdos-mudos (expressdo usada naquela época)
em Paris Além de ensinar nessa escola, também a dirigia e treinou diversos professores
na Franca e Europa.

O objetivo de L’Eppér ndo era apenas ensinar o surdo sé a falar, queria que as
pessoas com deficiéncia auditiva aprendessem a se expressar e a compreender,
pensamentos e idéias, por meio de sinais, e ndo somente do som. Para isso escreveu um
livro, um diciondrio e uma gramatica da linguagem de sinais sobre seu método de ensino.
Seu objetivo. Apds sua morte, o abade Sicard assumiu a escola e aperfeicoou 0 método.

Com o aumento do nimero de escolas e do ensino de lingua de sinais os surdos
podiam dominar diversos assuntos, bem como exercer vérias profissdes na Franga.
Strobel (2006,p.248) afirma que surgiram varios professores em diferentes lugares da
Europa que trabalhavam com os surdos de forma independente, com o objetivo de
comprovar que os surdos podiam aprender e ser alfabetizados com auxilio dos métodos e
utilizando sua lingua materna como meio para que isso ocorra.

Nos Estados Unidos em 1815, surgiram os primeiros esbogos da Comunicagéo
Total com a unido do léxico da lingua de sinais francesa com a estrutura da lingua
francesa, através de Thomas Hopkins Gallaudet e Laurent Clerc e adaptando para o inglés.
A primeira universidade para surdos é fundada em 1864 chamada Universidade
Gallaudet.

No Brasil a Lingua de Sinais ganhou espaco durante o Império de D. Pedro I,
onde a lingua brasileira de sinais - Libras teve influéncia direta da lingua de sinais
francesa. Os registros histdricos apontam que, no ano de 1855, a convite de dom Pedro
I1, chegou ao Brasil 0 padre surdo Ernest Huet (um francés que ficou surdo aos doze
anos), discipulo do abade também francés L Epée (criador da “Linguagem de Sinais
Metodicos™).

Quando Ernest Huet, veio ao Brasil para fundar no Rio de Janeiro a primeira
instituicdo escolar para meninos surdos, chamada Imperial Instituto de Surdos Mudos,

atual INES (Instituto Nacional de Educac&o de Surdos) e utilizava o0 Método Combinado.
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O Instituto funcionava como asilo, no qual meninos vinham de todos os lugares do pais,

muitas deles abandonados pelas familias. Como afirma Gesser (2009) citado abaixo:

[...] De acordo com os registros historicos disponiveis (REIS, 1992), ndo esta
claro por que dom Pedro Il estava interessado na fundagdo da escola. Rocha
(1997:53) especula sobre pelo menos duas possibilidades: uma seria a
possibilidade de a princesa Isabel ter uma crianca surda; e outra teria relacdo
com uma visita do imperador a Universidade Gallaudet (EUA) para discutir a
fundacdo de um sistema similar no Brasil [...] Huet trabalhou também na
formacdo de outros dois professores, conhecidos como irmdos La Pefia, que
ajudavam na instrug&o dos surdos [...] (GESSER. 2009. p. 37).

Ao certo ndo se sabe o real motivo que levou D. Pedro Il a fundacdo Da escola no
Brasil, no entanto fica afirmado a preocupacao de Huet com o ensino dos surdos formando
outros professores para ajudar na instrucéo dos surdos.

Em 1880, ocorre o Congresso Mundial de Professores de Surdos em Mildo, Italia.
Nesse Congresso é decidido que todos os surdos deveriam ser ensinados pelo Método
Oral Puro e que seria proibida a lingua de sinais. A partir de entdo, os professores e
fonoaudidlogos deveriam utilizar o Oralismo. Calcula-se que levava em média 10 anos
para se oralizar um surdo.

No ano de 1896 a pedido do Governo brasileiro, A.J. de Moura e Silva, que atuava
como professor de surdos no INES foi ao Instituto Francés de Surdos com a misséo de
avaliar esta decisdo e chegou a conclusdo de que o método oralista ndo era eficiente para
todos os surdos.

Para Monteiro (2006) uma nova barreira foi formada, as pessoas com necessidade
auditiva acreditavam ser “mimico”, o que estavam fazendo, através das escolas para
surdos, gerando preconceito em si mesmas, dificultando o processo de incluséo.
Precisavam vencer esse preconceito e facilitar processo.

Em 1960 em que psicologos, estudiosos e historiadores despertaram para o
fracasso do oralismo, e logo foi criado a metodologia da comunicacéo total (sinais, leitura
labial e fala). Atualmente é adotado o bilinguismo, a lingua de sinais como primeira
lingua e lingua da comunidade local como segunda lingua.

A década de sessenta foi marcada pelos estudos de Dorothy Schifflet (1965),
constituindo a Abordagem Total, e Roy Holcom (1968), que fundamentou a

Comunicacédo Total. Nas décadas seguintes, diversos paises perceberam que a lingua de
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sinais deveria ser utilizada independentemente da lingua oral, isto é, o surdo deveria
utilizar sinais em determinadas situacfes e a oral em outras ocasidoes, e néo
concomitantemente, como era feito.

As décadas de 1980 e 1990 marcaram o desenvolvimento da filosofia Bilingue,
que, a partir de entdo, popularizou-se pelo mundo. No Brasil, marcaram a ascensao do
Bilinguismo com as pesquisas da professora Lucinda Ferreira Brito (1993), que em 1994
propds a abreviagdo “LIBRAS” para a lingua de sinais no Brasil, percebemos entdo a
convivéncia das trés principais abordagens pedagogicas, em que divergéncias sempre
existiram — oralismo, comunicacéo total e bilinguismo.

No Brasil, Durante as décadas de 70 e 80, iniciou-se um servi¢o de estimulacdo
precoce para atendimento de bebés de 0 a 3 anos, houve especializacdo para professores
na area da surdez e foi criado a Federacdo Nacional de Educacdo e Integracdo dos
Deficientes Auditivos (FENEIDA), mas que em 1986 mudou-se 0 nome para FENEIS
(Federacdo Nacional de Educacdo e Integracdo dos Surdos) e também que o ensino de
LIBRAS passa a ser exigido pelos surdos que passam a ser responsaveis pela instituicéo
e por suas decisdes.

Em outubro de 1993, os surdos brasileiros se reuniram na FENEIS(Federacédo
Nacional de Educacdo e Integracdo do Surdo), para votar e eleger o nome da lingua de
sinais, e escolheram a LIBRAS, que significa Lingua Brasileira de Sinais, uma lingua
natural da comunidade surda usada no Brasil, com sua estrutura gramatical propria
utilizada na comunicacdo de pessoas com deficiéncia auditiva. No INES, (Instituto
Nacional de Educacédo do Surdo) a LIBRAS passou a ser disciplina desde o inicio do ano
2001.

Somente no ano 2000 houve um reconhecimento oficial de LIBRAS pelo governo
federal através da Lei 10.436/02. E em 22 de abril de 2002, A LIBRAS torna-se uma
lingua oficializada pelo Congresso Nacional de uso continuo da comunidade surda do
Brasil conforme lei 10.436/02, que dispde sobre a Lingua Brasileira de Sinais — LIBRAS.

A lei 10.436/02 favoreceu ndo sO a valorizagdo e inclusdo da LIBRAS, na
sociedade surda e na ouvinte, como corroborou para a efetivacdo de outras leis, ainda
pertinentes a educacdo de surdos. Nesse aspecto € importante ressaltar o decreto 5.626/05,
que em seu longo texto traz informacdes precisas e Uteis sobre a inclusdo da LIBRAS,
como disciplina curricular, a formacéo de professores em LIBRAS, a educacéo de surdos:
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Em 2005 ocorreu uma regulamentacdo da Lei, pois pelo Decreto 5626
determinou-se um prazo méximo de 10 anos para LIBRAS estar inserida nos curriculos
de Licenciatura, Pedagogia, Letras e Fonoaudiologia, e dois anos depois tivemos o
Primeiro Exame de Proficiéncia da LIBRAS (PROLIBRAS) para a formacgdo de

intérpretes e professores, cumprindo assim o Decreto 5626/05.

3. CAMINHOS METODOLOGICOS DESENVOLVIDOS NESSA

PESQUISA

A pesquisa empregada nesse trabalho foi bibliografica, dedutiva que de acordo
com Severino, 2017, todo trabalho académico precisa a principio estar em volto de fontes
bibliogréficas para fundamentar a base. Lakatos, 2017, colabora no pensamento de
Severino apresentando aimportanciada investigacdo em diversas obras literarias sendo
a pesquisa bibliografica o alicerce inicial de um novo conhecimento cientifico e da
propria ciéncia em si. Como suporte tedrico utilizamos os autores como: Strobel 2007,
Gongalves 2006,Kojima 2008,Lima 2017,0Oliveira 2016,Pastores 2000,Quadros 2004,
Utilizamos também da pesquisa documental em leis e decretos relacionados atematica
como a lei 10,436 e o decreto 5626, e outras relacionadas a politica de inclusdo de

pessoas com necessidades especiais no mercado de trabalho.

4, DISCURQAO DOS RESULTADOS QUANTO AOS OBJETIVOS DESSE
ARTIGO
4.1 Os principais aspectos legais direcionados para a inclusdo de pessoas com
surdez
Anteriormente os surdos nao tinham direito nem se quer a vida, eram excluidos e
com muita luta conseguiram a criacdo de Leis especificas para garantir tanto seu direito
a vida como ao trabalho formal e a inclusdo na sociedade. Uma das principais leis é a Lei
7.853, de 24 de Outubro de 1989 que relata o apoio destinado as pessoas com deficiéncia
e sua integracdo social, assegura a igualdade, o respeito a dignidade afastando o
preconceito e a discriminacéo.
Os surdos dispéem da Lei n° 8.112 de 11 de Dezembro de 1990, que determina a
reserva de 20% das vagas em concursos publicos, e a Lei n° 8.213 de 24 de junho de 1991
(Lei de Cotas) que determina a reserva de vagas para deficientes ou beneficiarios

reabilitados, “cujas atribuicdes sejam compativeis com a deficiéncia ” Pastore (2000 p
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47). As fungdes devem ser escolhidas de acordo com as limitaces do deficiente, para
poder produzir igual aos demais dentro da empresa e descobrir suas potencialidades.

Faz se necessario mencionar com base na lei quem s&o as pessoas com deficiéncia
(nomenclatura escrita na lei) previstas na lei. De acordo com PRESIDENCIA DA
REPUBLICA. Casa Civil Subchefia para Assuntos Juridicos, o Decreto n° 5.296/2004
define quem sdo as pessoas com deficiéncia e especifica cada tipo de acordo com a lei de

cotas:
8§ 12 Considera-se, para os efeitos deste Decreto:
| - pessoa portadora de deficiéncia, além daquelas previstas na Lei n°® 10.690,

de 16 de junho de 2003, a que possui limitacdo ou incapacidade para o

desempenho de atividade e se enquadra nas seguintes categorias:

a) deficiéncia fisica: alteracdo completa ou parcial de um ou mais segmentos
do corpo humano [...];b) deficiéncia auditiva: perda bilateral, parcial ou total,
de quarenta e um decibéis (dB) [...] ¢) deficiéncia visual: cegueira, na qual a
acuidade visual é igual ou menor que 0,05 no melhor olhol...] d) deficiéncia
mental: funcionamento intelectual significativamente inferior a média, com

manifestacdo antes dos dezoito anos

As pessoas com deficiéncia previstas em lei apenas possuem uma limitacdo para
0 desempenho de sua atividade sendo completa ou parcial. O que ndo as impede de
promover atividades que ndo envolvam sua limitagdo, como a deficiéncia auditiva que
envolve somente uma parte do corpo e com condicdes apropriadas pode ate se tornar um
grande potencial na empresa.

Incluir ndo significa apenas permitir que as pessoas com deficiéncia ou
mobilidade reduzida participem de atividades que abrangem o uso de produtos, servigos
e informacdo, € tornar as coisas acessiveis para qualquer pessoa com algum tipo de
limitacdo temporaria ou permanente.

As pessoas com necessidades especiais tem 0 apoio da Lei de cotas, criada para
auxiliar a sua insercdo no mercado de trabalho .De acordo com o art. 93 da Lei 8.213
(Plano de Beneficios de Previdéncia Social), Portaria do Ministério da Previdéncia e

Assisténcia Social (MPAS) as reservas de vagas ficam instituidas na seguinte proporcéo:

LEI N°8.213, DE 24 DE JULHO DE 1991, lei de contratacdo de Deficientes
nas Empresas. Lei 8213/91, lei cotas para Deficientes e Pessoas com
Deficiéncia dispde sobre os Planos de Beneficios da Previdéncia e da outras

providéncias a contratacdo de portadores de necessidades especiais. Art. 93 - a
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empresa com 100 ou mais funcionarios esta obrigada a preencher de dois a
cinco por cento dos seus cargos com beneficiarios reabilitados, ou pessoas

portadoras de deficiéncia, na seguinte proporgao:

- até 200 funcionarios..........cc.e...... 2%
- de 201 a 500 funcionarios........... 3%
- de 501 a 1000 funcionarios......... 4%

- de 1001 em diante funcionarios.. 5%

A Lei acima trata da insercdo e manutencdo de empregados portadores de
deficiéncia no mercado de trabalho, assim como planos de beneficio da previdéncia
social. A lei esta em vigor, e tanto as empresas como as autoridades (Ministério Publico
do Trabalho, Ministério da Justica, Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social e
Ministério do Trabalho e Emprego) tém a responsabilidade de zelar pelo seu
cumprimento.

As empresas estdo conscientes de suas obrigacfes e responsabilidade, porém, no
que se refere a inclusdo das pessoas com surdez alguns aspectos precisam ser repensados
como a qualidade de vida no trabalho, liberdade de expressao e aplicar os direitos dos
sujeitos surdos.

Para a empresa que nao respeitar a lei mencionada anteriormente, podera ser
multada devido a fiscalizacGes realizadas pelo Ministério Publico do Trabalho (MPT),
por meio de auditores-fiscais (art. 36, § 5° do Decreto n° 3.298/99). No art.133 da Lei
n°8.213 fica estabelecido os parametros previstos em lei:

I-para empresa com 100 a 200 empregados multiplicar-se-4 0 nimero de
trabalhadores portadores de deficiéncia ou beneficirios reabilitados que
deixaram de ser contratados pelo valor minimo legal, acrescido de zera a 20%.
Il - para empresas com 201 a 500 empregados, multiplicar-se-a 0 nimero de
trabalhadores portadores de deficiéncia ou beneficiarios reabilitados que
deixaram de ser contratados pelo valor minimo legal, acrescido 20 a 30%. 111-
para empresas com 501 a 1.000 empregados multiplicar-se-4 0 nimero de
trabalhadores portadores de deficiéncia ou beneficirios reabilitados que
deixara de ser contratados pelo valor minimo legal, acrescido de 30 a 40%. IV-
para empresas com mais de 1.000 empregados, multiplicar-se-a 0 nimero de
trabalhadores portadores de deficiéncia ou beneficiarios reabilitados que
deixaram de ser contratados pelo valor minimo legal, acrescido de 40 a 50%.

§1° O valor minimo legal a que se referem o inciso | a IV deste artigo é o
previsto no art. 133 da Lei n°8.213, de 1991. §2° O valor resultante da
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aplicagcdo dos parametros previstos neste artigo ndo poderd ultrapassar o
maximo estabelecido no art.133 da Lei n°8.213, de 1991 (Portaria n°® 1.199, de
28 de outubro de 2003)

O valor das infracGes vai variar de acordo com o numero de funcionarios e
0 numero de pessoas com deficiéncia ndo contratadas, ndo podendo ultrapassar o maximo
estabelecido em lei. Em caso de descumprimento da lei os individuos prejudicados devem
procurar o Ministério Pablico, para serem auxiliados, pois tem o apoio da legal para isso,
e quem ndo cumprir o0 que esta previsto na lei esta sujeito as san¢des previstas.

Mais importante que seguir as legislacGes vigentes, € essencial que haja o interesse
genuino no ser humano, seja ele portador ou ndo de deficiéncia. Precisa-se gerar uma
maior conscientizagdo sobre a incluséo de deficientes nas empresas, identificando os
beneficios que teremos com essa atitude, podendo cumprir com nosso papel de cidadao,
ndo apenas sendo seguidores de legislacBGes as quais, muitas vezes nao contemplam a
todos os deficientes e que facilmente podem ser burladas.

De acordo com artigo 10 V da Lei 8.213/91 determina-se o valor minimo da multa,

sendo reajustado anualmente:

| —de R$ 1.195, 13 a 1.434,16 para empresas de 100 a 200 empregados;

Il —de R$ 1.434,16 a R$ 1.553,67 para empresas de 201 a 500 empregados;
Il - de R$ 1.553,67 a R$ 1.673,18 para empresas de 501 a 1.000 empregados;
IV -deR$1.673,18aR$ 1.792,70 para empresas com mais 1.000 empregados.

Apesar de valores serem altos, muitas empresas preferem arcar com o pagamento
das multas por descumprimento da lei e outras empresas contratam os deficientes somente
para evitarem multas. Quando contrastados dessa forma, a empresa ndo oferece o apoio
necessario que € primordial para que o deficiente permaneca no trabalho desenvolva suas
habilidades.

A contratacdo de pessoas com surdez deve ser vista como qualquer outra, desde
que se espera do trabalhador, como a dedicacéo, o profissionalismo, 0 compromisso com
a missao e politica da organizacao, ou seja, atributos necessarios para todo o empregado,
pois o surdo ndo espera mais o assistencialismo, mas, sim, oportunidade de mostrar sua

potencialidade ao trabalhar e desenvolver atividades, almejando crescimento pessoal,
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com igual oportunidade nas fungdes oferecidas pelas empresas no processo de
contratacao.

No que diz respeito a questdo da empregabilidade de pessoas com deficiéncia
Gongcalves (2006) faz um alerta para a mentalidade dos empresarios brasileiros, perante
0 preconceito de contratar pessoas com deficiéncia devido a falta de informacéo. Existem
ferramentas para auxiliar na incluséo de pessoas com deficiéncia, como o computador, e
com isso ver possibilidades diferentes para a empregabilidade dessas pessoas.

Para empresas que se tornam inclusivas o espirito de equipe de seus funcionarios
é estimulado, o que torna a equipe mais forte em torno de objetivos comuns, com isso 0
clima organizacional fica mais agradavel. No entanto um dos grandes parametros que
deve ser quebrado esta relacionado ao medo, que o0 empregador tem ao pensar que
contratar portador de necessidades especiais € um custo elevado, levando em
consideracdo as adequacdes que necessitara fazer, como meios de comunicacdo para
surdos.

De acordo com Oliveira (2007, p.1) o preparo da pessoa surda, a disposicéo de
boas politicas publicas e a educacdo e real intencdo do empregador sao trés fatos de
extrema importancia para uma boa insercdo e retencdo de pessoas com necessidades
especiais.

Os surdos contam com o apoio de leis que asseguram seus direitos sociais quanto
a acessibilidade no meio social e no mercado de trabalho. Temos a Lei n® 10.098 de 19
de dezembro de 2000 estabelecendo normas de promocéo da acessibilidade das pessoas
com deficiéncia ou com mobilidade reduzida (gravidas, idosos, entre outros) mediante a
suspensdo de barreiras e de obstaculos nas vias e espagos publicos.

No artigo 4° da lei acima, menciona que todos os estabelecimentos publicos e
privados, tais como: empresas publicas (bancos) ou privadas; escolas; vias publicas;
estacionamentos etc., devem ser elaborados dentro do padrdo que € exigido pela ABNT,
exigéncias essas, caso sejam descumpridas, deverdo ser impostas adverténcias ou multas
pelas autoridades fiscalizadoras. Sao varios os artigos e mandamentos que esta Lei prevé,
demonstrando assim a preocupagdo das autoridades com relacdo a inclusdo dos

portadores de necessidades especiais na nossa sociedade
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4.2 As dificuldades apresentadas pela empresa para inserir a lingua de sinais

A comunicacdo ndo se limita a uma questdo de tradugéo, envolve outros fatores
ainda mais complexos. Deve haver a interagdo entre as culturas: a cultura ouvinte e a
cultura surda por ser um fator de relevancia e que esta relacionado a concepcdo de
inclusdo.

Algumas dificuldades apresentadas pela empresa (em discursos de alguns
tedricos) no momento de inserir a lingua de sinais:

e Falta de conhecimento especifico a area de libras

e Caréncia de profissional com conhecimento a area

e Caréncia de intérprete de libras

e Inexisténcia de projetos voltados para a formagdo de profissionais com
conhecimento em libras

o Falta de investimento

e Falta de programas empresarias como um curso interno uma cartilha para difundir

a libras e melhorar a comunicacdo. (grifo nosso)

As dificuldades acima sdo comuns em quase todos os ambientes que desejam
inserir o surdo em uma empresa. Essas mesmas dificuldades também encontramos no
discurso de profissionais da area da educacdo .E possivel se ver em documentarios
em gerais profissionais de diversas areas apresentando suas dificuldades para inserir

pessoas surdas. Nao foge da realidade das empresas.

4.3 As contribuicdes da Lingua de Sinais nas empresas

Na atualidade € fundamental que as empresas promovam e coloque em pratica
todas as acdes cabiveis com adaptacdes necessarias, a fim de que todas as pessoas possam
obter e conservar seu emprego e progredir no mesmo; sempre que for possivel e
adequado. Para isso as empresas e todos o0s funcionarios precisam estar envolvidos no
processo de mudanca, podem realizar treinamentos em linguagem de sinais a fim de
expandir as relacdes interpessoais, e criar um ambiente mais promissor.

A lei deixa claro, a obrigatoriedade das empresas em oferecer condi¢cbes de
difuséo e aplicabilidade da libras dentro das empresas com a finalidade de facilitar a
comunicagdo entre os surdos e os ouvintes tendo um mais ambiente adaptavel. Na falta
de uma maior fiscalizacdo da aplicacdo dessas leis nas empresas, 0 que acarreta a pouca

preocupacao sobre o assunto além de ser também um ato de cidadania.
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Citando a Lei n°® 10.436 no Brasil, em 2002, com relacdo a aplicabilidade e a

difusdo da libras:

Art. 2° Deve ser garantido, por parte do poder publico em geral e empresas
concessionarias de servicos publicos, formas institucionalizadas de apoiar o
uso e difusdo da Lingua Brasileira de Sinais - Libras como meio de
comunicagdo objetiva e de utilizacdo corrente das comunidades surdas do

Brasil.

A lei enfoca a importancia do conhecimento da LIBRAS de um modo geral, e sua
aplicabilidade aos 6rgéos publicos e privados, de participacdo da comunidade surda, que
fazem uso da lingua de sinais. No entanto é necessario que as empresas € a sociedade se
conscientizem da sua obrigacdo e passem a realizar a efetiva atuacdo e cumprimento de
seu papel social, tendo em vista a cidadania empresarial e a responsabilidade social.

A responsabilidade social é utilizada pela maioria das empresas apenas como uma
vantagem competitiva, porém ha uma necessidade da mudanca de postura. Essa mudanca
depende de uma série de fatores e o processo de comunicacéo é o principal deles. E papel
dos administradores conscientizarem as empresas para a importancia da cidadania
empresarial, tendo em vista a responsabilidade social como ato de cidadania.

A lingua de sinais dentro de uma empresa de forma significativa contribuira
para a interacdo social e comunicacdo, fator importante em qualquer ambiente,

principalmente para a dindmica da operacionalidade das atividades de trabalho.

4.4 A lingua de sinais como fator de comunicacao e interacdo nas empresas

O Bilinguismo entende a surdez como uma diferenca linguistica e ndo como uma
deficiéncia onde a comunicacdo entre as pessoas da sociedade precisa estar além do ouvir
e do falar, deve ser reconhecida como apenas mais um aspecto das infinitas possibilidades
da diversidade humana, pois ser surdo ndo é melhor ou pior do que ser ouvinte é apenas
diferente.

A questdo do bilinguismo é bastante séria e ndo se limita a realidade brasileira e,
para uma melhor compreenséo cabe acrescentar segundo Lacerda e Lodi (2009, p.13) a
lingua como um sistema que permite a interacao entre individuos partilhando da mesma
cultura além de desenvolver novos conhecimentos de forma muatua organizando suas

experiéncias, numa atividade mediadora entre os sujeitos e 0s objetos do conhecimento.
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A influéncia da lingua influencia diretamente no desenvolvimento do sujeito com
surdez, que convive diariamente com a desigualdade linguistica seja no escritorio, nos
corredores, refeitdrio, pracas, essa é sua realidade. Nao ouvir e ndo conseguir estabelecer
comunicagdo com outras pessoas traz a exclusao dos surdos no desenvolvimento de suas
funcBes impedindo seu crescimento e manifestacao de suas habilidades.

O deficiente auditivo tem as mesmas possibilidades de desenvolvimento
linguistico que a pessoa ouvinte, precisando, somente, que tenha suas necessidades
comunicativas supridas. Na seguinte Lei n°® 10.436 de 2002, a lingua de sinais adquire

status linguistico. E definida e compreendida como:

Art. 1°E reconhecida como meio legal de comunicagio e expressdo a Lingua
Brasileira de Sinais - Libras e outros recursos de expressao a ela associados.

Paragrafo Unico. Entende-se como Lingua Brasileira de Sinais - Libras
a forma de comunicacgdo e expressdo, em que o sistema linguistico de
natureza visual-motora, com estrutura gramatical prépria, constituem
um sistema linglistico de transmissdo de idéias e fatos, oriundos de

comunidades de pessoas surdas do Brasil.

A lei caracteriza a LIBRAS como uma lingua de natureza visual-motora; visual,
porgue é através da visdo que o sinal é interpretado e entendido; motora, porque através
dos membros superiores ou inferiores é que os sinais serdo produzidos. A conceituacdo
da surdez passou da perspectiva bioldgica para a antropolédgica e psicossocial. A
valorizacgdo e o respeito ao surdo devem levar em conta a questdo da sua linguagem, seu
meio de comunicacao e o respeito a diferenca linguistica.

O sujeito surdo deve ter contato com a lingua de sinais, mesmo que esta ndo seja
a lingua falada por seus familiares, pois ela passara a se constituir como sua lingua
materna, sua lingua oficial, permanecendo a lingua portuguesa como sua segunda lingua.
Sendo direito do surdo regulamentado pelo Decreto n°5.626, de 22 de dezembro de 2005

que diz:

Art. 26. A partir de um ano da publicacdo deste Decreto, o Poder Publico, as
empresas concessionarias de servicos publicos e os érgdos da administragdo
publica federal, direta e indireta devem garantir as pessoas surdas o tratamento
diferenciado, por meio do uso e difuséo de Libras e da traducéo e interpretacéo

de Libras - Lingua Portuguesa, realizados por servidores e empregados
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capacitados para essa funcdo, bem como o acesso as tecnologias de

informacéo, conforme prevé o Decreto no 5.296, de 2004.

A comunicacéo € fator crucial, pois a maioria dos ouvintes ndo sabe a Lingua de
Sinais, e isso dificulta a interpretagéo do contexto de informagdes essenciais para a sua
vida pessoal, educacional e profissional, surgindo uma barreira entre o binarismo
surdo/ouvinte, pois 0s surdos passam a sentir-se limitados ao acesso das informacoes.

A lingua de sinais € um direito do cidaddo surdo, que é a pessoa capaz de
desenvolver suas potencialidades humanas, assim como os ndo deficiente. A Unica coisa
que os diferencia é o meio de comunicacéo utilizado por cada um. O surdo e a lingua de
sinais precisam ser respeitados.

A empresa pode obter ganhos de produtividade se as pessoas com deficiéncia
estiverem devidamente inseridas nas fun¢des onde possam ter um bom desempenho. Em
concordancia com Kojima & Segala (2008, p. 7) as pessoas devem conviver sem
discriminacdo e em harmonia com os surdos, para que se sintam capazes e participem, e
com isso estara apoiando o desenvolvimento de suas potencialidades.

As limitagBes nem sempre estdo nos surdos, mas no nivel gerencial, onde alguns
profissionais tapam os ouvidos para ndo aceitar a nova geracdo que esta lutando a fim de
conquistar o seu espa¢o. Algumas empresas ndo estao preparadas para receber o individuo
surdo, ndo Ihe oferecendo condigdes para que se desenvolva e consolide sua linguagem.
Sendo assim, podemos desconsiderar relatos que afirmam ser a surdez a causadora de
limitacdes cognitivas e afetivas, pois a verdadeira limitacao esta nas condi¢des oferecidas
a esse sujeito surdo.

4.5 O Intérprete de LIBRAS
O intérprete é 0 sujeito que interpreta de uma determinada lingua para
outra tudo o que foi expresso oralmente com o objetivo de facilitar e estabelecer uma
melhor comunicacdo entre ouvintes e o surdo viabilizando a participacdo do surdo em
reunides e atividades normais dentro e fora da empresa.

Os intérpretes de lingua de sinais surgiram devido a necessidade da comunidade
surda de possuir um profissional que auxiliasse no processo de comunica¢do com as
pessoas ouvintes. Conforme Santos (2006) na década de oitenta, no Brasil, surgiram 0s
primeiros trabalhos de interpretagdo em Lingua de Sinais desenvolvidos em instituicdes

religiosas e nas relagfes familiares e de amizades com surdos.
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Para garantir o direito de comunicacdo, acesso e permanéncia da pessoa com
necessidades especiais auditivas, na empresa deve se observar algumas necessidades que
geram prioridades e atravessa todo o processo de trabalho visando as caracteristicas
proprias do surdo.

Um marco muito importante na vida do intérprete profissional ocorreu no dia 1°
de setembro de 2010, quando o presidente Luiz Inacio Lula da Silva, sancionou a Lei n°.
12.319 que regulamenta o exercicio da profissdo de Tradutor e Intérprete da Lingua

Brasileira de Sinais (Libras), definindo critérios para a sua formacao e atuacéo.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso Nacional
decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 1° Esta Lei regulamenta o exercicio da profissdo de Tradutor e Intérprete
da Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS.

Art. 2° O tradutor e intérprete terd competéncia para realizar interpretacdo das
2 (duas) linguas de maneira simultanea ou consecutiva e proficiéncia em

traducdo e interpretacdo da Libras e da Lingua Portuguesa.

No Brasil, o intérprete deve dominar a lingua brasileira de sinais e lingua
portuguesa. A lei também estabelece a formacdo em nivel médio (educacdo técnica
profissional) ou cursos de extensdo universitaria; e cursos de formacdo continuada
promovidos por instituicbes de educacdo superior e instituicbes credenciadas por
Secretarias de Educacéo.

Muitas pessoas que dominam a lingua de sinais ndo querem nem tem interesse em
atuar na area como intérpretes de lingua de sinais. Também, ha muitas pessoas que sdo
fluentes na lingua de sinais, mas ndo tém habilidade para serem intérpretes.

Na medida em que a lingua de sinais passou a ser reconhecida no pais, e com a
participacdo de surdos em discursdes sociais, consequentemente, as instituicdes se viram
obrigadas a garantir acessibilidade através do profissional intérprete de lingua de sinais
de acordo com Quadros (2004, p. 13).

A funcdo de intérprete exige que sejam seguidos alguns preceitos éticos como a
Imparcialidade (interpretacdo neutra, sem dar opinides pessoais); a distancia profissional
(ndo haver interferéncia da vida pessoal); a confiabilidade (sigilo profissional); a
discricdo (estabelecer limites no seu envolvimento durante a atuacdo); e a fidelidade
(interpretacdo deve ser fiel, sem alterar a informacdo mesmo que seja com a intencéo de

ajudar).

A CONTRIBUICAO DA LINGUA BRASILEIRA DE SINAIS “LIBRAS” NAS EMPRESAS



ESTUDOS AVANCADOS EM ADMINISTRA(AO VOL. 2

O intérprete de Libras é o canal comunicativo entre o funcionario surdo, o
empresario, colegas e a equipe de trabalho. Seu papel é servir como tradutor entre pessoas
que compartilham linguas e culturas diferentes. O autor Perlin (2006, p.137) menciona a
complexidade do papel do intérprete, as dimensdes e a profundidade de sua atuacdo séo
também intérpretes da cultura, da lingua, e da historia.

A transformacéo implica na mudanca do pensar social, das atitudes e implantagfes
que possam atender as necessidades especificas da comunidade surda. A forma ideal para
estabelecer uma boa comunicacdo entre surdos e ouvintes se da através da LIBRAS
desconhecida pela maioria das pessoas que também ndo se interessam muito em buscar
esse conhecimento e nunca realizaram algum tipo de treinamento para trabalhar com

deficientes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Para alcangar uma sociedade inclusiva, esta precisa passar por processos de
adaptagdo, tanto dos que sdo considerados ‘“normais”, quanto dos que possuem alguma
deficiéncia. Sendo a inclusdo necessaria principalmente nas empresas

As empresas para melhor incluir precisam lancar mdo primeiro de uma mente
de boa vontade, que de fato busque incluir ndo somente pensando no alivio de
despesas fiscais ou reducdo de impostos, isso € consequéncia. Torna um ambiente
empresarial inclusivo é antes de tudo um ato de amor.

Quanto aos objetivos elencados nesse artigo, os mesmos foram alcangados,
uma vez que apresentou a lingua de sinais LIBRAS como fator de comunicacéo e
interacdo. No decorrer da escrita foi possivel mostra a importancia da LIBRAS nédo
somente para a comunidade surda, mas para 0s ouvintes também. Conseguimos também
apresentar 0s principais aspectos legais direcionados para a inclusao de pessoas com
necessidades especiais auditivas nas empresas, claro que nao foi possivel falar sobre tudo
0 que se tém de leis, decretos, portarias sobre a tematica, mas acreditamos que as leis
mencionadas nesse trabalho sdo necessarias para esse momento, 0 que nao impede dos
leitores inclusive os autores desse artigo buscar aprofundamento continuo em outras
leis. De forma suscinta conseguimos apresentar as dificuldades que as empresa
encontram, mesmo no contexto teodrico para inserir a lingua de sinais LIBRAS, isso
mostra-nos a necessidade de aprofundar em uma pesquisa de campo futura. Afirma que

a LIBRAS ndo traz contribui¢fes para inclusdo de surdos em uma empresa e para a
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propria empresa em si, € negar a existéncia do Criador, impossivel. No entanto
concluimos de forma bem simples esse artigo, solicitando dos seus leitores, que
venham ter interesses nessa temaética, além do interesse em ajudar a incluir os surdos
ou qualguer pessoa com necessidades  especiais, pois eles sdo eficientes.
Administradores, empresarios olhem com afeto a inclusdo, como afirma uma grande
educadora Cora Coralina; “ Nada do que vivemos tem sentido, se nao tocamos o coragao
das pessoas” que o coragdo de VOCES sejam perpetuamente tocados e incentivados para

a efetivacdo da pratica inclusiva nas suas empresas.
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OS EFEITOS DA PANDEMIA E OS DESAFIOS DE SUPERACAO
DA GESTAO DEMOCRATICA ESCOLAR

Conceicéo de Maria Carvalho Mendes

RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo maior redesenhar um paradigma
emergente para a gestdo democratica a fim de superar os desafios gerados pela pandemia
que venha atender através do ensino hibrido as necessidades educativas, em que as
dimensdes humanisticas, social, econdmicas, sejam contempladas. Nesse sentido
desenvolveu-se uma pesquisa bibliografica dedutiva com suporte em autores como
Benedito (1995), LDBEN (1996), Garcia (2003), Pimenta (2002), N6voa (1992). Como
resultados da pesquisa revelou-se imprescindivel o uso das novas tecnologias como
metodologias ativas juntamente com a formacéo voltada para a gestéo escolar capazes de
dar continuidade ao ensino aprendizagem no periodo da pandemia em que a humanidade
e nossa sociedade atual a nivel nacional e local vem passando. Diante da necessidade de
atender aos docentes e alunos, despreparados para efetivar esse conhecimento cientifico-
tecnologico esta sendo possivel, através do aprender-fazendo, buscando a construcéo de
um novo paradigma que envolva o pedagdgico, o tecnolégico e o social. Diante de fatos,
que fogem a nossa vontade, € necessario que 0 processo ensino-aprendizagem se torne
mais forte, que o déficit do conhecimento se torne o menor possivel, conscientes dessa
corresponsabilidade, do engajamento dos agentes educativos: professores e alunos. Para
tanto, precisamos utilizar metodologias ativas, que facam interconexdo do contetido com
0 contexto social dos alunos, numa relacdo humanistica, solidaria e empatica.

Palavras-chave: Educacdo; Pandemia; Desafios da Gestdo Escolar.

ABSTRACT
This research aims to redesign an emerging paradigm for democratic management

in order to overcome the challenges generated by the pandemic that will meet educational
needs through hybrid education, in which the humanistic, social, economic dimensions
are addressed. In this sense, a deductive bibliographic research was developed, supported
by authors such as Benedito (1995), LDBEN (1996), Garcia (2003), Pimenta (2002),
NoOvoa (1992). As a result of the research, it was essential to use new technologies as

active methodologies along with training aimed at school management capable of
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continuing teaching learning in the period of the pandemic in which humanity and our
current society at national and local level comes passing. Given the need to serve teachers
and students, unprepared to implement this scientific-technological knowledge, it is being
possible, through learning-by-doing, seeking to build a new paradigm that involves the
pedagogical, technological and social aspects. Faced with facts that are beyond our
control, it is necessary that the teaching-learning process becomes stronger, that the
deficit of knowledge becomes as small as possible, aware of this co-responsibility, of the
engagement of educational agents: teachers and students. Therefore, we need to use active
methodologies, which interconnect the content with the students' social context, in a
humanistic, supportive and empathetic relationship.
Keywords: Education; Pandemic; Challenges of School Management.

1. INTRODUCAO

A partir do contexto de uma gestdo escola que discuta 0 momento que estamos
vivendo, de pandemia do corona virus, que atingiu o sistema planetario em que todos o0s
setores da sociedade foram atingidos, Nos reportaremos, mais especificamente, a gestdo
escolar, as formas de superacdo com o uso das diversas modalidades de ensino que
sofreram no seu processo de continuidade, de enfrentamento aos conflitos, incertezas. A
Gestdo Escolar teve que enfrentar um ensino hibrido, a principio com aulas presenciais e
continuando com aulas online. Constate-se com essa reflexdo o quanto o conhecimento
é amplo e complexo, sendo necessario, diante do imprevisivel, reconhecer lacunas
deixadas pelo conhecimento, imprescindivel para a modalidade de ensino & distancia,
com caracteristicas que Ihe sdo peculiares. Na perspectiva de resgatar diante do momento
de necessidade de distanciamento social, a dimensdo humanistica e empética de repensar,
de replanejar um ensino hibrido que vise a continuidade do processo ensino-
aprendizagem através de plataformas (zoom, google Meet ou AVA), na perspectiva de
um ensino de melhor qualidade possivel, e uma aprendizagem significativa, que prepare
para a vida do sujeito, observando as dimensdes pessoais, profissional e social.

Conhece-se que a construcdo de paradigma que venha atender o momento de
efervescéncia de acontecimentos ou de informagdes desencontradas, fica o
questionamento: o que fazer diante desse impasse? Quantas duvidas? Qual a metodologia

mais eficaz a ser utilizada nas aulas mistas ou hibridas?
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Nessa experiéncia imposta pelas circunstancias da pandemia, 0s contedos
planejados ministrados fluem com rapidez, e por consequéncia, exigindo uma melhor
performance por parte dos professores com mais tempo de estudos e por outro lado, temos
alunos apaticos que ndo interagem, mesmo o professor incentivando a participacao,
utilizando estratégias de gestdo escolar que levam a participacao.

Tendo o exposto a principio, o cenario mundial em desordem em todas as esferas,
torna-se necessario e urgente redesenhar um paradigma emergente que venha atender
através do ensino hibrido as necessidades educativas, em que as dimensdes humanisticas,
social, econémicas, sejam contempladas.

Portanto o presente estudo por objetivo mostrar os desafios da gestdo escolar a
fim de superar a pandemia e que venha atender as necessidades dos professores e alunos,

guanto as aulas remotas em tempos de pandemia.

2. A GESTAO VOLTADA PARA A SUPERACAO IMPOSTA PELA

PANDEMIA

Considerando essa realidade de satde publica epidemioldgica que se descortina
no mundo e mais especificamente, no Brasil, precisamos ressignificar a gestdo escolar
que ora se apresenta, com caracteristicas peculiares, para atender as exigéncias do
momento, se fazendo urgente repensar novos caminhos que venham atender as
expectativas de uma formacao diferenciada, mas, fortalecida pelos desafios enfrentados,
pelas novas forma de fazer, de se reinventar.

Portanto, criar caminhos cheios de incertezas, e desafios que levam professores
com iniciativa e criatividade a supera-los, para que os prejuizos na formacao sejam 0s
menores possiveis. Nesse processo o docente se depara com algo que ndo foi preparado
para fazer — educacdo a distancia, o uso de novas tecnologias, bem com falta de
conhecimentos de saber interagir em sala de aula virtual.

Nessa perspectiva, de enfrentamento as mudancas advindas da gestdo escolar, em
que ndo foi uma opg¢do, mas, uma imposi¢do, em que 0s atores sociais: professores e
alunos se depararam de um dia para outro, com a necessidade de aprender-fazendo,
visando uma educagdo que priorize a autonomia, a criatividade desses atores, que
imbriquem na emancipagdo, no aprender a aprender de forma autébnoma, critica e
reflexiva, que por sua vez, resulte num conhecimento libertador na busca de sua

autoformacao.
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A autoformacéo do gestor escolar, visa atender lacunas deixadas pela formacao
inicial e pelas circunstancias epidemioldgicas que ora se apresentam. Esse novo
paradigma de formacao docente estar a exigir um repensar critico do que temos e do que
precisamos para o enfrentamento do momento atual. Formar um cidaddo apto para
contribuir com a sociedade, também em conflito, diante da incerteza, do medo e da dor
das perdas de vida dos entes queridos, que ndo sdo nimero, mas pessoas que foram
retiradas dos seios de suas familias, de forma brusca.

Referente a formacdo ao professor universitario adaptado as condi¢bes da

pandemia, pesquisas realizadas apontam que:

[...] o professor universitario aprende a sé-lo mediante um processo de
socializacdo em parte intuitiva e autodidatica ou [...] segundo a rotina dos
“outros”. Isso se explica sem duvida, devido a inexisténcia de uma formacao
especifica como professor universitario. Nesse processo, joga um papel mais
ou menos importante sua propria experiéncia como aluno, o modelo de ensino
que predomina no sistema universitario e as reagbes de seus alunos, embora
ndo ha que se descartar a capacidade autodidatica do professorado. Mas ela é
insuficiente (BENEDITO, 1995, p. 131).

Essa auto-formacdo do professor comprometido com sua formacdo é continua e
vitalicia e nunca esta completa, por conta da especificidade do seu trabalho.

O trabalho do professor é individual, solitario, requerendo uma reflexao critica
sobre as lacunas de conhecimentos: tedrico-pratico-metodoldgicos que venham atender
aquele momento especifico, em que esta a exercer sua acdo docente. Essa reflexdo é
continua, entendendo que cada sala de aula, cada disciplina a ser ministrada requer
atitudes diferentes.

Nesse processo, a pesquisa tem papel preponderante, em investigar a realidade,
no sentido de buscar solucGes que levem a uma educacdo de qualidade. A formagdo que

faca jus aos anseios da sociedade, nesse aspecto a LDBEN afirma:

Enfatizando, a preparacao para o exercicio do magistério superior far-se-4 em
nivel de pos-graduagdo, prioritariamente em programas de mestrado e
doutorado. Paragrafo Unico: O notério saber, reconhecido por universidade
como curso de doutorado em &reas afins, podera suprir a exigéncia de titulo
académico (LDBEN, art. 66).
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Nessa formacao estdo entrelacados varios saberes: 0s saberes da experiéncia, 0s
saberes do conhecimento cientifico e os saberes pedagogicos, com vistas a formacéo da
identidade do professor. Esses saberes se Inter complementam na efetivacdo da préatica
pedagdgica e social.

E importante ressaltar, que o momento atual esta a exigir uma formacéo alicercada
na aquisi¢cdo do conhecimento tecnoldgico, resultando na autoformagdo do professor,
preenchendo lacunas, deixadas ao longo do tempo, por este tipo de conhecimento. Na
aquisicdo desse conhecimento, varios procedimentos sdo utilizados: ajuda de colegas,
membros da familia, contratacdo de técnicos, etc.

Em contrapartida, politica de formacdo continuada da Instituicdo de Ensino
Superior - IES, ofertou a demanda de professores, Jornadas, que objetivaram suprir as
necessidades formativas dos docentes, mas, de forma muito deficitaria. O docente teve
que se reinventar, se reorganizar do dia para noite, com muita criatividade e iniciativa,
tornando-se um verdadeiro educador, no desempenho de seu papel da melhor forma
possivel aos seus alunos.

Nesse particular, buscamos a contribuicdo de Novéda (1992 p. 112): na construcao
da identidade do docente trés processos sdo essenciais: 0 desenvolvimento pessoal, de
producdo de vida do professor; o desenvolvimento profissional, que se refere aos aspectos
da profissionalizacdo docente; e o desenvolvimento institucional, para consecugdo de

seus objetivos educativos . Essas trés formacdes sdo vitalicias e se complementam.

3. OS DESAFIOS NA GESTAO GERADOS PELA PANDEMIA

Vivemos um momento atipico, caracterizado pela forca da natureza — covid-19,
em que muitas mudangas foram pautadas no improviso, no aprender fazendo, mas sem
perder de vista a dimensdo humanistica, pautada na solidariedade e na empatia.

Nesse sentido, socializando e agregando valores, atitudes e saberes da sua area de
formacdo bem como de outras areas afins, principalmente, da area tecnoldgica, em que
as TICs — Tecnologias das Informagdes e ComunicacOes, se expandem continuamente
num ritmo que fica dificil de acompanhar e o professor comprometido com sua
autoformacdo nao pode ficar a margem, mas, embarcar no “trem” do desenvolvimento
ampliando seus saberes e conhecimentos, construidos tanto pautados a nivel nacional

como também em pesquisas internacionais.
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Entendendo que no desempenho da acdo docente os professores sao produtores de
saberes praticos oriundos das respostas que produzem diante da imprevisibilidade e da
ambiguidade da pratica, possibilitando avancar no entendimento da profissionalidade
docente, caracterizado por um conjunto de saberes especificos, construidos no trabalho
docente, e que tracam o seu perfil profissional.

Nesse momento do aprender-fazendo, quando as bases tedricas e tedrico-préaticas,
sdo bem alicercadas permitindo aos professores redimensionarem sua profissionalidade,
na medida em que se constituem como sujeitos de suas acBes analisando-as no contexto
em que atuam articulando os conhecimentos tedricos com as dinamicas e complexas
praticas sociais intermediadas pelas metodologias ativas, bem como necessidades de
aprendizagem dos seus formandos.

Nesse processo, 0s professores deixam de serem meros consumidores de
conhecimentos e passam a produzi-los em parcerias valorizam a si € aos seus pares,
agregando conhecimentos tedrico-pratico metodoldgicos nessa agdo interativo.

No momento atual, de aulas remotas, online, o resgate desse profissional docente,
observando os dois pélos: pessoal e profissional, seus sentimentos, suas potencialidades,
suas aspiracOes, sem deixar de prepara-lo para o seleto e competitivo mercado de trabalho,
exige um profissional que seja instrumentalizado respaldado de competéncias e
criatividade para atender as exigéncias do mundo globalizado. Entendendo que a
globalizagdo representa: “Um mundo no qual as partes sao interdependente, constituindo
uma rede de intercambios, empréstimos e acordos de cooperacdo, no qual se adotam
padroes de comportamento, modelos culturais de outros ou algumas de suas
caracteristicas; no qual se tecem projetos e destinos” (SACRISTAN apud GARCIA,
2003, p.15).

No intuito de reforcar o pensamento acima, “O professor ndo consegue dar
respostas as situacdes que emergem no dia-a-dia profissional, porque estas ultrapassam
0s conhecimentos elaborados pela ciéncia, e as técnicas que estas poderiam oferecer ainda
ndo estdo formuladas”. (SCHON apud PIMENTA, 2002, p.19).

E na pratica pedagdgica que as respostas aos problemas comecam a ser
elaboradas, pois o professor aprende a partir da analise e da interpretagdo dos conflitos
surgidos no desenvolvimento de suas atividades, frente aos conflitos e dilemas de sua
atividade de ensinar se tornam urgentes, pois 0 ensino como pratica reflexiva tem se

estabelecido como uma tendéncia significativa nas pesquisas em educagdo, apontando
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para a valorizagdo dos processos de producdo do saber docente a parti da préatica
experiencial que é tomada como ponto de partida, de percurso e de chegada. Entendendo
a prética experiencial como uma atividade ciclica que permite sempre a relacdo dialética
que contempla o refletir para agir de forma mais consciente e que, por sua vez, leva um
novo momento de reflexdo, em processo ativo e dindmico.

Mas, de acordo com Pimenta (2002, p.180): S6 a reflexdo ndo basta, é necessario
que o professor seja capaz de tomar posi¢Oes concretas para reduzir os dilemas de sua
profissdo, portanto, atuar de forma eficaz, tendo em vista a formacdo de novas geracoes
com instrucdo, com educacao, preparando-os para os desafios que o seletivo mercado de
trabalho exige, é o que espera do docente competente ou ativo e comprometido com o seu
fazer pedagdgico.

Na formacéo de nova geracdo de professores, a reflexividade leva a superacéo dos
problemas cotidianos vivenciados na pratica pedagdgica por considerar todas as nuangas
que os ocasionam. Nesse sentido, € fundamental que os professores priorizem o
permanente exercicio da critica de sua préatica diaria, objetivando compreender as relagdes
reciprocas existentes entre o dominio do saber, advindo das teorias (competéncia
cientifica), e o dominio do saber-fazer (competéncia pedagdgica).

No momento atual, busca-se resgatar a credibilidade do professor perante a
sociedade que clama por melhores servigos por melhor qualidade de educacao, que forme
0 cidad&o, instrumentalizando-o para enfrentar os desafios exigidos pelo mundo do
trabalho.

E preciso que a formacdo continuada seja vista como um dispositivo que vise
sanar deficiéncias tedrico-pratico-metodoldgicas, entendendo que os professores
conhecem seus problemas, suas defasagens de conhecimentos.

Entretanto, sabe-se da falta de habito do professor em fazer reflexdo sobre sua
pratica pedagogica, em relatar experiéncias significativas ou dificuldades. Talvez esse
tipo de comportamento seja justificado pelo medo de expor-se e ser criticado, ou, enfim,
por néo estar acostumado a trabalhar de forma coletiva, dividindo sucessos e insucessos
com seus pares. Facilitaria muito se as acgdes coletivas fossem pautadas na troca, na
humildade para aceitar as diferencas, na solidariedade e na liberdade de expor o
pensamento, as ideias convergentes ou divergentes, tendo por premissa que, “Praticas de

formacdo que tomem como referéncia as dimensdes coletivas contribuem para a
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emancipacao profissional e para a consolidagdo de uma profissdo que é autbnoma na
produgdo dos seus saberes ¢ dos valores” (NOVOA,1992, p.27).

Convem enfatizar que, por trabalhar com seres humanos na construcdo de suas
identidades, de seus saberes, os professores do ensino superior devem ser portadores de
competéncias cientifico-pedagdgico-tecnologicas e de habilidades para lidar com as
diversidades em que se deparam no dia a dia de sua préatica pedagodgica. Portanto, com
suas experiéncias e saberes de seus pares, possam organizar melhor o seu ambiente de
trabalho, bem como contribuir de forma significativa para o desenvolvimento da
sociedade.

Assim, “os saberes da experiéncia sdo também aqueles que os professores
produzem no seu cotidiano docente, num processo permanente de reflex&do sobre sua
pratica midiatizada pela de outrem, seus colegas de trabalho, os textos produzidos por
outros educadores. E ai que ganham importancia na formacéo de professores 0s processos
das habilidades de pesquisa da pratica (PIMENTA, 1997, p. 21).

E através de reflexdes que se pode integrar a teoria com a pratica. Esta articulagio
processa-se a partir da propria pratica, seu principal eixo de mudanca. Ao refletir sobre
sua pratica, o docente pode propor e encontrar formas de ultrapassar “pacotes”,
“modelos” baseados na racionaliza¢do do ensino, na mecaniza¢do, repeticdo e
reproducéo.

Para atender essa premissa, 0 professor deve ser portador de iniciativa e
inventividade, sabendo utilizar os multimeios como recursos que sirvam de ponte na
construcéo de saberes inovadores em sala de aula. E preciso repensar sua formacéo, saber
como ultrapassar os obstaculos oriundos da complexidade dessa formacdo, em busca da
autoformacao.

Essa autoformacdo tornou-se imprescindivel no atual momento em que o
professor se ver ministrando as aulas remotas, se reinventando e se qualificando na

pratica.

4. METODOLOGIA
Desenvolveu-se neste artigo uma pesquisa bibliografica dedutiva que de acordo
com Severino, 2017, todo trabalho académico precisa a principio estar em volto de fontes
bibliograficas para fundamentar a base. Lakatos, 2017, colabora no pensamento de

Severino apresentando aimportanciada investigacdo em diversas obras literarias sendo
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a pesquisa bibliografica o alicerce inicial de um novo conhecimento cientifico e da
prépria ciéncia em si.

Como suporte tedrico utilizamos os autores como; Benedito (1995), LDBEN
(1996), Garcia (2003), Pimenta (2002), Novoa (1992). Como resultados da pesquisa
revelou-se imprescindivel o uso das novas tecnologias como metodologias ativas
juntamente com a formacéo voltada para a gestéo escolar capazes de dar continuidade ao
ensino aprendizagem no periodo da pandemia em que a humanidade e nossa sociedade

atual a nivel nacional e local vem passando.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se deduzir do estudo realizado que a solugéo para os desafios enfrentados
pela gestdo escolar devido a pandemia temos o ensino hibrido em que a sala de aula como
cenario de formacdo, que utiliza a tecnologia como instrumento que propicia a
aprendizagem do aluno, integrando nesse processo, tecnologia digital ao conteudo
constante no curriculo existente. Nesse cenario: aulas presenciais e a distancia em prol de
uma aprendizagem significativa, que forme para a vida e para o mercado de trabalho,

O ensino hibrido propde para analise alguns direcionamentos:

1-Maior envolvimento de professores e alunos no processo ensino-aprendizagem,
em que nessa parceria 0s sujeitos tenham uma formacdo mutua, ou seja, nessa troca de
saberes e conhecimentos busquem a sua autoformacgéo, o tempo de sala de aula seja
aproveitado ao maximo possivel.

2— Otimizador tempo do professor e alunos;

3 — Maior potencial de acdo educativa que visem intervencgdes efetivas, articular
de forma coerente o conteddo x formas, ou seja, conteldo ministrado tenha uma
metodologia especifica.

4 — Utilizacdo de metodologias ativas que observem os diferentes niveis de
aprendizagem dos alunos, que as estratégias de abordagem dos contetdos, atendam as
necessidades formativas dos alunos.

5 — Interconexdo de professores e alunos com a realidade sociocultural, atores
sociais sejam sujeitos de sua aprendizagem, tendo como cenario suas vivéncias.

6 — Utilizar a avaliacdo diagnostica como ponto de partida de percurso e chegada,
como pré-requisito na dosagem dos conteudos, que sejam se acordo com o nivel de

aprendizagem.
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7 — Trabalhar o ensino articulado com a pesquisa, trabalhar na perspectiva de
investigar, descobrir e buscar solugdes.

8 — Trabalhar producdo textual de tema relevantes e atuais, objetivando a
autonomia do aluno na exposicao de suas ideias e liberdade.

9 — Trabalhar a tecnologia como meio para se alcancar determinados fins, ver o
conhecimento tecnoldgico como relevante, junto com os conhecimentos cientificos.

10 — Realizar acbes em parcerias com vistas a superar dificuldades,
principalmente, as tecnoldgicas. As parcerias enriquecem as acoes desenvolvidas em sala
de aula, em que essas trocas levam a um aprendizado matuo. A medida que ensino
aprendo, ou reforco o aprendizado um pré-existente.

Essas 10 (dez) proposi¢Oes apresentadas visam, levam os gestores educativos a
refletirem sobre o momento atual e ressignificar o ato educativo, resgatando novos
elementos que possam ser utilizados nas aulas remotas dentro de um ensino hibrido. Na
perspectiva de uma préatica pedagodgica que venha melhorar a educacao, cumprindo assim

0 Seu compromisso com a sociedade.
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RESUMO

Mediante sua precipua necessidade de promog¢do do bem-estar social, o estado,
através da administracdo publica, precisa estar alinhado aos instrumentos legais que
consolidam os principios que regem as relacdes politicas, econdmicas e sociais. Dessa
forma, em vista das necessidades ora prolatadas, as leis devem, necessariamente, estar em
consonancia com as a¢bes desempenhadas pela administracdo publica. Neste sentido, o
ato de licitar faz parte das atividades fundamentais para que a administracdo publica possa
entregar produtos, servicos e acGes necessarias para a consecucao de seus objetivos. Com
quase trés décadas de vigéncia, a lei 8.666/1993 se tornou defasada em decorréncia da
volatilidade do contexto contemporaneo. Nesse interim, surge a lei 14.133/21, consagrada
como a nova lei de licitacBes, que nasce com a missdo de estabelecer uma nova roupagem
aos processos licitatério, até entdo regidos por instrumentos legais desconexos da
atualidade. O prop6sito deste estudo é justamente analisar as principais mudancas e
inovac0es trazidas pela nova lei de licitagOes, tracando um paralelo com o antigo regime
de licitacGes e pontuando eventuais impactos para a administracdo pablica. Para tanto,
utilizou-se a metodologia qualitativa, através de levantamento bibliografico de autores e
obras que abordam a tematica das licitacdes, que indicou que a nova lei trouxe mudancas
e inovagdes pontuais alinhadas ao modelo de governanga contemporaneo, balizado pela
transparéncia e eficiéncia.

Palavras-chave: Licitacdo publica. Legislacdo. Administracdo publica.

ABSTRACT

Due to its primary need to promote social well-being, the state, through public
administration, needs to be aligned with the legal instruments that consolidate the
principles that govern political, economic and social relations. Thus, in view of the needs
mentioned herein, the laws must necessarily be in line with the actions performed by the

public administration. In this sense, the act of bidding is part of the fundamental activities

LICITACAO PUBLICA — ANALISE DAS PRINCIPAIS INOVACOES TRAZIDAS PELA NOVA LEI DE LICITACOES -
14.133/21 N N



ESTUDOS AVANCADOS EM ADMINISTRA(AO VOL. 2

for the public administration to be able to deliver products, services and actions necessary
to achieve its goals. With nearly three decades in force, law 8.666/1993 has become
outdated due to the volatility of the contemporary context. In the meantime, law
14.133/21 appears, enshrined as the new bidding law, which was born with the mission
of establishing a new guise to the bidding processes, until then governed by current
disconnected legal instruments. The purpose of this study is precisely to analyze the main
changes and innovations brought about by the new bidding law, drawing a parallel with
the old bidding regime and pointing out possible impacts for the public administration.
For that, a qualitative methodology was used, through a bibliographic survey of authors
and works that address the theme of bidding, which indicated that the new law brought
specific changes and innovations in line with the contemporary governance model, guided
by transparency and efficiency.

Keywords: Public bidding. Legislation. Public administration.

1. INTRODUCAO

O estado, atraves da administracdo publica, em sua necessidade de promover e
garantir o desenvolvimento econdmico e social, precisa seguir preceitos estabelecidos e
preconizados na legislacdo. Dessa forma, objetivando disponibilizar a populacéo bens e
servicos necessarios a promoc¢do do bem-estar social, a administracdo publica, necessita
comprar ou contratar produtos e servicos com diversas pessoas juridicas. No entanto,
diferentemente das pessoas juridicas de direito privado e das pessoas fisicas, a
administracdo publica deve realizar as compras publicas sem permitir margens para
aspectos subjetivos (BARBOSA, 2011).

Nesse sentido, a licitacdo publica se propde como um elemento com propdsito de
direcionar e balizar as a¢es do administrador, para que esse possa realizar compras e
contratacdes observando os principios constitucionais. Nessa linha, segue a conceituacdo
de licitagcdo de Mello (2004, p.483):

“Licitacdao — em suma sintese — é um certame que as entidades governamentais
devem promover e no qual abrem disputa entre os interessados em com elas
travar determinadas relacGes de contetido patrimonial, para escolher a proposta
mais vantajosa as conveniéncias publicas. Estriba-se na ideia de competicéo, a
ser travada isonomicamente entre 0s que preencham os atributos e aptidfes

necessarios ao bom cumprimento das obrigagdes que se propdem assumir”.
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Silva (1979) visualiza o proposito mais além, lhe atribuindo ndo somente uma
natureza competitiva ou mesmo isonémica, mas também de garantir a administracdo
publica que aquele terceiro que ira fornecer ou prestar algum servigo possua requisitos
necessarios em termos de idoneidade e capacidade para executar determinado objeto que
viabilize a promocdao dos interesses e necessidades do servi¢o publico, que se faz por
intermédio da administracdo publica.

De acordo com Baradel (2011), a licitacdo pode ser vista, além de suas finalidades
objetivas, como um instrumento de viabilizacdo de politicas publicas. Ou seja, quando a
administracdo publica promove um procedimento licitatorio, esta ndo s6 cumprindo seu
papel na promogédo da isonomia e competitividade de mercado, mas, acima de tudo,
proporcionando formas de se consubstanciar a disponibilizagdo do bem-estar social.

Conforme assevera Muller (2021), a prestacao de contas a sociedade, no que diz
respeito ao uso correto e eficiente de recursos publicos, denominado como accountability,
pode ser considerado um elemento importante no papel da licitagdo. Sendo assim, como
bem destaca o autor, quando a administracdo publica promove um processo licitatorio,
estd justamente buscando dar transparéncia a forma como ela utiliza os recursos
provenientes da arrecadacdo publica.

A importancia da licitacdo para 0 andamento das atividades precipuas ao bem estar
da coletividade mostra a pertinéncia de se existir no ordenamento juridico, normas legais
que possam respaldar e balizar agcGes necessarias ao processo licitatorio. Segundo Barossi
(2012), a constituicdo de 1988 elencou como competéncia privativa da unido legislar
sobre normas gerais de licitacdo, e com esta prerrogativa, em 1993, entra em vigor a lei
8.666 que institui normas procedimentais a respeito de compras, concessdes, permissoes,
contratos, bem como modalidades e tipos de licitagao.

Em 2002 surge uma nova lei com proposito de trazer maior celeridade ao certame
licitatorio, a lei 10.520/2002, também chamada lei do pregdo, que traz consigo alguns
elementos que diferem da lei 8.666/93 justamente para calcar mais agilidade as etapas da
licitacdo.

Conforme Muller (2021, p.10):

“A Lei 10.520 (Lei do pregdo eletronico), indubitavelmente, veio para somar
e avancgar o processo de aquisi¢cdo de produtos e servigos do Estado, uma vez
que ele consegue flexibilizar o processo e quebrar certas burocracias

encontradas na lei de licitagdes”.
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Assim, observa-se que a edi¢do de novas leis para sanar ou atualizar leis vigentes
tem o proposito justamente de melhorar a eficiéncia da administracdo publica, além de
proporcionar maior transparéncia e lisura ao certame licitatorio. Segundo Fiuza &
Medeiros (2013), a promocao da eficiéncia é um desafio presente para a administracéo
publica, sendo que a etapa de compras e contratacdo é primordial para que o fator de
eficiéncia seja plenamente atendido.

A nova lei de licitagbes 14.133/21 tem a missdo de atualizar caracteristicas
obsoletas que ainda persistem nos procedimentos licitatérios atuais, além de trazer
inovac0es e fundir outros aspectos que ja existiam em outros ordenamentos juridicos, tais
como RDC e o pregdo. No entanto, como bem assevera Torres (2021), cabe ao gestor
publico identificar justamente se as normas estabelecidas na nova lei estdo em
consonancia com a realidade atual ou se o legislador trouxe a baila uma “nova Lei ja
velha”.

O presente artigo tem como proposta primaria apresentar o que a Lei 14.133
trouxe de mais inovador para a dinamica de processos licitatorios, detalhando os pontos
de maior relevancia, além de fazer um paralelo comparativo com a lei 8666/93, com a
pretensdo de identificar as mudancas e de que forma elas podem influenciar na eficiéncia
e economicidade das atividades do gestor publico voltadas ao certame licitatorio.

A justificativa do estudo esta alicercada principalmente na necessidade de
compreender o novo dispositivo legal e os possiveis efeitos nas atividades do gestor
publico. Sendo assim, serve de base para este instrumento, pesquisas bibliograficas que
dardo arcabouco teodrico na estruturacdo do trabalho, que se faz primeiramente da
conceituacao da licitagdo publica, estudo e analise da lei 8.666, pregdo, RDC, e por fim
o0 entendimento da Lei 14.133, suas principais inovacoes e se elas trazem confluéncia com

0s propdasitos da administracdo publica.

2. REFERENCIAL TEORICO
A licitacdo publica entende-se como ato promovido pelo gestor publico para que
a administracdo publica possa comprar ou contratar com particulares, com o intuito de
suprir demandas relativas ao interesse da coletividade. De acordo com Maximiano (2021,
p.87), “Analisamos que a Administracdo direta e indireta, ndo possui autonomia de
celebrar contratos para bens e servicos, pois a mesma devera utilizar de um principio

presente na lei, chamado de licitagédo”
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Segundo Fiuza & Medeiros (2013, p.5), “As dimensdes técnica e alocativa da
eficiéncia do Estado passam necessariamente pela eficiéncia dos 6rgdos publicos na
aquisicdo dos insumos de suas fungdes de producéo e provisdo de bens e servicos publicos
a populacdo”. Dessa forma, fica claro o entendimento de que o um processo licitatorio de
sucesso é aquele consegue atender os objetivos pertinentes ao bem-estar da sociedade de
maneira eficiente.

Cabe salientar que quando o poder publico contrata com terceiros, esta buscando
no mercado por produtos ou servi¢cos onde nao possui meios necessarios para realiza-los
por conta propria, ou seja, quando a administracdo publica resolve promover uma
licitacdo, ela o faz por uma questdo precipua de necessidade e compromisso com a
sociedade.

Pagnussat et al (2020, p.07) ratificam esse entendimento afirmando que:

A administracdo publica ndo é autossuficiente, assim, para concretizar os
objetivos do interesse publico, com frequéncia realizam-se contratos com
particulares. O modo pelo qual a Administracdo realiza seus negocios é na
maioria das vezes mediante contratos administrativos. Sendo que a licitacdo
publica é o meio pelo qual a Administracdo estabelece o objeto do futuro

contrato e recebe as propostas dos particulares interessados.

Resgatando ainda o entendimento de Silva (1979, p.01), que se coaduna ao ja

exposto anteriormente:

Para a plena consecucéo de seus objetivos, que se resumem na promogéo do
bem-estar da coletividade, a administracdo deve servir e construir, mas, ndo
sendo autossuficiente, precisa, como qualquer particular, socorrer-se de outras
pessoas, geralmente do setor privado, para obter servigos, obras e bens, e, ndo
raro, necessita também alienar coisas. A diferenca é que o particular contrata
pelo sistema de livre escolha, ao passo que a administracdo deve fazé-lo em
conformidade com o principio da licitacdo, a que se refere o art. 126 do
decreto-lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967.

Diante disso, observa-se que a licitacdo tem papel importante na consecugdo dos
objetivos da administracdo publica no que diz respeito & promogdo e satisfacdo das
necessidades da populagéo. Ademais, conforme mencionado anteriormente, a contratacao

com particular se ampara na premissa da falta de autossuficiéncia da administragéo
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publica em relagédo a determinados produtos ou servigos, sendo que em regra, deve existir
o certame licitatorio para a escolha do particular que ird contratar ou fornecer.

Destarte, Sundfeld (2009) diz que o ato de licitar, fundamenta-se na
obrigatoriedade de seguir procedimentos administrativos embasados em normas legais
previstas no ordenamento juridico, que por sua vez, se consubstanciam no propdsito de
buscar a garantia da isonomia no processo licitatorio. Neste entendimento, cabe destacar
que o gestor publico, quando da promocdo de um processo licitatério, deve
necessariamente pautar-se nos aspectos previstos na legislacdo, com observancia dos
principios licitatorios, afastando-se de julgamentos de carater meramente subjetivo.

Segundo Maximiano (2021, p. 82), “A legislacdo brasileira apresenta regras a
serem seguidas para que haja um padrdo nas aquisi¢des definidas em licitagdes”. Dessa
forma, o autor assevera ainda mais o entendimento de que o gestor publico precisa
cumprir preceitos concernentes a regimes juridicos licitatérios.

Neste sentido, entendem-se evidentes a existéncia e a obrigatoriedade de se seguir
procedimentos necessarios para a escolha da melhor proposta para a Administracdo
publica, conforme apontado na conceituacdo de licitacdo trazida por Di Pietro (2002,
p.298):

Procedimento administrativo pelo qual um ente publico, no exercicio da funcéo
administrativa, abre a todos os interessados, que se sujeitem as condigdes
fixadas no instrumento convocatério, a possibilidade de formularem propostas
dentre as quais selecionara e aceitara a mais conveniente para a celebracdo de

contrato.

Além da isonomia, que garante que todos devem ser tratados de maneira
equanime, a licitacdo encontra eficacia quando elimina qualquer possibilidade do gestor
publico sujeitar-se a oferecer preferéncia ou perceber vantagens para beneficiar qualquer
das partes envolvidas no certame licitatorio. Sundfeld (2009) ratifica o exposto quando
diz que, para a administracdo publica, o ideal é que exista de fato a competicdo, de

maneira real e efetiva.

2.1 Lei 8.666/93
A lei 8666/1993, surge como forma de amparar a administragdo publica na

tentativa de corrigir falhas, brechas e outros problemas relacionados aos predecessores

LICITACAO PUBLICA — ANALISE DAS PRINCIPAIS INOVACOES TRAZIDAS PELA NOVA LEI DE LICITACOES m
14.133/21



ESTUDOS AVANCADOS EM ADMINISTRA(AO VOL. 2

decretos que serviam de base para a realizacdo de certames licitatorios. Neste sentido,
conforme entendimento de Fernandes (2009), a referida lei se estabelece no papel de
consolidar entendimentos, normas e direcionamentos relativos a processos licitatorios.
As normas e principios elencados na lei 8.666/93 buscam direcionar as a¢fes do
administrador publico para a realizacdo do certame licitatério. Estes principios sdo
descritos como legalidade, moralidade, impessoalidade, vinculagdo ao instrumento
convocatdrio, publicidade, probidade administrativa e julgamento objetivo. Nesta linha

de entendimento, segue o exposto por Muller (2021, p.03)

Esses principios tém como objetivo nortear 0 pensamento do gestor publico e
dar a ele uma fundac&o sélida e consistente que ele possa utilizar para criar seu
processo licitatorio, fazendo-o de maneira segura e consistente, de modo com
que ele ndo tenha de temer represalias, uma vez que esteja seguindo a risca as
normas vigentes ndo s6 na lei 8,666/93. como nas demais que regem a

administracdo publica, a saber a constituicao federal.

Ou seja, quando o administrador segue e obedece aos principios basilares
previstos na lei 8.666/93, consegue dar consisténcia e respaldo ao processo licitatorio ao
qual esta responsavel, tendo em vista que estes principios sdo de extrema relevancia para
que o procedimento licitatorio siga de maneira idonea e eficaz.

No entanto, conforme entendimento de Sundfeld (2009), o legislador, buscando
atender necessidades voltadas a adequacdo de normas para setores especificos da
administracdo, acabou incorporando a lei 8.666/93 mais e mais regramentos que a
tornaram demasiadamente detalhista, implicando assim numa legislacdo magcante e de
certa forma confusa, sendo que com o passar do tempo acabou se tornando obsoleta e

“pesada” demais para a dinamica atual.

2.2 Principios expressos na lei 8.666/93

A Lei Federal N° 8.666/1993, no caput do art. 3°, traz os seguintes principios
juridicos aplicaveis as licitacGes: impessoalidade, igualdade, legalidade, probidade
administrativa, publicidade, moralidade, vinculagdo ao instrumento convocatorio e
julgamento objetivo (BRASIL, 1993). Segundo Fernandes (2009, p. 43), “O citado artigo
serve de rumo para a atividade licitatoria da administracdo e ndo permite que nenhuma

solucdo seja tomada fora dos caminhos que ele tragou”.
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Para Franca (2007), o principio da impessoalidade esta embasado no conceito de
que nenhuma licitacdo sera valida quando feita para atender interesses de terceiros, sendo
estes estranhos ao interesse publico. Ou seja, isso significa que a administracdo publica,
ao licitar, deve buscar atender ao interesse publico, garantindo que o objeto que motivara
a abertura de determinado procedimento licitatorio deve estar em consonancia com o0s
interesses da coletividade.

Em relag&o ao principio da igualdade, a legislacéo diz que deve haver tratamento
igualitario quando se fala da coisa publica. Com isso, Andrade (2014, p. 15) afirma que:
“Este principio constitui um dos alicerces da licitagdo, na medida em que esta visa, nao
apenas permitir a Administracdo a escolha da melhor proposta, como também assegurar
igualdade de direitos a todos os interessados a contratar”.

No que diz respeito ao principio da legalidade, este encontra amparo ndo somente
no ambito das licitacbes, mas em todos os atos que se configuram nas acbes da
administracdo publica. No entanto, restringindo a Gtica deste principio somente ao exame
das relagdes com o procedimento licitatorio, é possivel compreender que o principio da
legalidade se constitui na necessidade de observancia dos ditames legais tanto por parte

da administracdo quanto do particular que deseja participar do certame licitatorio.

Nesse diapaséo, segue o entendimento de Fernandes (2009, p.45):

Nas licitacOes, o principio da legalidade esta relacionado a elaboragdo do ato
convocatorio da licitacdo, na medida em que dita a conduta a ser adotada pelos
envolvidos no certame. Ou seja, o licitador e o licitante, do comeco ao fim dos
procedimentos, fazendo com que o licitador se sujeite a lei, e o licitante as

regras estabelecidas no edital.

Conforme bem destaca o autor, o principio da legalidade se consubstancia na
pratica licitatoria a partir dos instrumentos legais que a normatizam, como por exemplo
os editais licitatorios. Para Pagnussat (2020, p.10), “Em suma, isso significa que a
licitacdo estd vinculada as prescri¢oes legais que a regem em todos os seus atos e fases”.

Partindo agora para o outro principio da licitacdo, o principio da moralidade, que
se constitui no instituto da boa conduta do administrador, bem como dos que pleiteiam
licitar e contratar com a administracdo publica. Basicamente, a moralidade administrativa
esta entrelagada com o seguimento de préaticas éticas fundamentadas e legitimadas por

normas constitucionais, que configuram assim a licitude de seus atos. Segundo Franca
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(2007, p. 57), “O principio da moralidade impde para a administragdo publica o dever de
agir com lealdade, probidade e boa-fé para com o licitante”.

Marrara (2015, p.107), assevera que “A moralidade administrativa serve, pois,
para impedir que os dirigentes estatais desviem-se das finalidades do Estado de Direito,
empregando seus poderes publicos no intuito de se afastar das vontades estatais
democraticamente legitimadas”. Com isso, entende-Se que 0 principio da moralidade traz
consigo a tentativa de garantir que o agente publico cumpra suas fun¢bes sem se afastar
de fundamentos éticos e morais.

Segundo Franga (2007), “A probidade administrativa constitui um dever juridico
decorrente do principio da moralidade”. Ou seja, a esséncia deste principio coaduna-se
ao principio da moralidade, pois enseja que o administrador tenha zelo pela coisa publica
nas perspectivas moral e material. Quando o agente publico provoca danos ao erario ou
utiliza-se das prerrogativas de seu cargo ou funcdo para proveito proprio, este fere
frontalmente o principio da probidade administrativa.

A antitese da probidade administrativa é justamente a improbidade administrativa,
que incide mediante atos que estdo permeados com ilicitudes e geram danos ao que é
publico. A interrelacdo existente entre a improbidade administrativa e a figura do dolo ou

culpa é muito bem esclarecida por Marrara (2015, p.111):

A improbidade administrativa ndo & um mero erro de administrago.
Improbidade é o ato de m&-administragdo marcado pela desonestidade de quem
0 pratica. Por essa razdo, ainda que um ato de improbidade possa constituir
uma infracao disciplinar, o contrario nem sempre € verdadeiro. A improbidade
€ marcada pelo desvio intencional do agente publico, seja para se enriquecer
indevidamente, seja para causar dano ao Erario, seja para simplesmente violar

0s principios que regem a Administracdo Publica.

O principio da publicidade advém da necessidade de disponibilizar transparéncia
as acOes da administracdo, jA que ha questdes de interesse publico envolvidas nas
atividades da administracdo. Segundo Janior (2017, p.8), “Tudo o que é publico, devera
ser dado a devida publicidade, a fim de dar a devida transparéncia da administragéo, salvo
em casos previstos em lei”.

Acrescenta-se ainda o entendimento de Barossi (2012, p.3-4):

Como a licitacdo busca atender ao interesse publico, a coletividade, a escolha

e julgamento da melhor proposta obedecerdo ao principio da publicidade, que

LICITACAO PUBLICA — ANALISE DAS PRINCIPAIS INOVACOES TRAZIDAS PELA NOVA LEI DE LICITACOES m
14.133/21



ESTUDOS AVANCADOS EM ADMINISTRA(AO VOL. 2

visa tornar a futura licitacdo conhecida dos interessados e dar conhecimento
aos licitantes bem como a sociedade em geral, sobre seus atos. Outra fungédo
desse principio é garantir aos cidaddos o acesso a documentagdo referente a
licitacdo, bem como sua participacdo em audiéncias publicas, nas hipoteses
previstas no art. 39, da Lei n° 8.666/93.

Pagnussat (2020, p.10) corrobora ao exposto ao afirmando que “O principio da
publicidade exige, entdo, que os termos e atos da licitacdo, o que inclui a motivacdo das
decisdes, sejam efetivamente expostos ao publico”. Ademais, cabe salientar que este
principio ndo é absoluto, j& que dentro das etapas de licitacdo previstas na lei 8666/93, a

proposta deve ser mantida em sigilo até o0 momento oportuno.

2.3 Nova lei de licitacdes (14.133/2021)

De acordo com Remédio (2021, p.1), “A morosidade, a excessiva
procedimentalizacdo, a falta de transparéncia e os riscos a seguranga juridica sdo algumas
das dificuldades atribuidas ao processo licitatério regido pelas Leis 8.666/1993,
10.520/2002 e 12.462/2011”. Com a necessidade justamente de corrigir e atualizar os
procedimentos licitatorios atuais, surge o projeto da nova lei de licitagbes (PL n°
4253/2020), que diz respeito a criagdo de uma nova lei, reformando e atualizando pontos
deficientes do regime antigo.

O projeto de lei n° 4253/2020 foi aprovado no final de 2020 pelo senado e
sancionado em abril de 2021 pelo executivo, originando a lei 14.133/21. O novo marco
legal traz em sua esséncia elementos que ndo s6 buscam atualizar os procedimentos
licitatérios, mas também possibilitar & administracdo publica estabelecer contato com
elementos modernos de gestéo.

Seguindo em consonancia com o exposto, Remédio (2021, p.1) estabelece que:

A Lei 14.133/2021 passa a disciplinar as licitagdes e contratos administrativos,
ndo apenas como um instrumento de unificagdo do regime juridico
regulamentado anteriormente pelas Leis 8.666/1993, 10.520/2002 e
12.462/2011, mas também como um instrumento normativo que adotou tanto
os principios e valores que conformam as tendéncias da Administracdo Publica
contemporanea, como 0s principios constitucionais e infraconstitucionais que

regem a Administracdo Publica brasileira.
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Como a nova lei, apo6s sancionada e publicada, ja entrou em vigor, cabe esclarecer
que as leis 8.666/93, 10.520/02 (pregéo) e 12.462/01 (RDC) ainda ficardo disponiveis por
dois anos, ou seja, as referidas leis passardo por um periodo de convivéncia, sendo que 0
administrador publico terd a opcdo de utilizar a nova lei ou optar pela utilizacdo do regime
das leis antigas. Contudo, conforme o art. 194 da nova lei, o administrador devera
especificar claramente a opcdo no edital ou outro instrumento pertinente ao processo
licitatério (GUTERRES, 2021).

Bordalo (2021), enumera quatro objetivos fundamentais da nova lei de licitacGes,
que sdo a busca pela proposta mais vantajosa, o tratamento isondmico, a inovacdo em
conjunto com o desenvolvimento nacional sustentavel e a mitigacdo de praticas de
sobrepreco, precos inexequiveis e superfaturamento. Ou seja, estes sdo pilares da nova lei
de licitacGes, estabelecendo assim consonancia com aspectos socioeconémicos atuais.

E possivel afirmar que a aprovagéo do referido projeto era bastante esperada por
diversos motivos, sendo um exemplo, a obsolescéncia e defasagem de pontos que ainda
persistiam na lei 8666/93, repercutindo na lentiddo de procedimentos, alta precificagdo
das contratacOes publicas em decorréncia de excesso de exigéncias e formalismos, além
de comprometer a eficiéncia das atividades da administracdo publica.

Corroborando com essa expectativa, Nieburh et al (2020, p. 05), aponta que: “O
projeto da nova lei é impactante na medida em que promove mudangas substanciais no
cotidiano de milhares de 6rgdos e entidades administrativas e nas milhares de empresas
que contratam com a Administragao Publica”. Outrossim, a necessidade de consolidagdo
de entendimentos previstos ndo somente na lei 8666/93, mas também no pregdo
(10.520/2002) e no RDC (12.462/2011), s&o caminhos interessantes para o dinamismo e
pragmatismo dos procedimentos licitatorios.

No entanto, a lei 14.133/21 j& nasce em meio a controvérsias, principalmente
quando se fala dos pontos de inovacéo frente a lei 8666/93. Alguns autores e especialistas
da area de licitac@es, inclusive, evidenciam que depois de longa expectativa da edicdo de
uma nova lei que pudesse trazer mudancgas mais profundas aos processos licitatorios, ndo
foi 0 que aconteceu.

Este inclusive é o entendimento de Binenbojm & Toledo (2021, p.2) quando
aduzem que: “O legislador foi cauteloso e optou por um modelo de continuidade dos
institutos existentes com solucdes incrementais, evitando uma situacao de total ruptura

com um sistema ja consolidado na cultura juridica brasileira”. Ou seja, o autor assevera
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que as mudancas foram conservadoras e pontuais, acrescentando que isso pode ter se dado
devido ao fato do legislador temer uma mudanca radical, ja que a lei 8.666/93, apesar de
conter pontos ultrapassados, estava consolidada no &mbito da administragdo puablica.
Ainda sobre a superficialidade das mudancas trazidas na lei 14.133/21, Nieburh
et al (2020, p.6) é ainda mais enfatico quando se fala no contexto de “expectativa x

realidade”:

O projeto aprovado estd muito longe do ideal, a Administracdo Publica merecia
algo melhor, especialmente depois de décadas sofrendo nas médos da Lei
n.8.666/1993. Ha avancos pontuais, entretanto o projeto reproduz a mesma
génese  excessivamente  burocratica, excessivamente formalista e
excessivamente desconfiada da Lei n. 8.666/1993.

Daltro (2021), segue neste mesmo sentido, alegando que as expectativas
apontavam para uma legislagdo com status revolucionario, que promovesse a disrupcao
com disfuncbes presentes na lei 8.666/93. O autor acrescenta ainda que ao invés de
inovacOes, a nova lei trouxe apenas novacdes ou repaginacdo de normas, aduzindo que a
lei 10.520/2002, quando surgiu, trouxe bem mais impacto e novidades do que a recente
lei criada.

Contudo, alguns autores optam por analisar a nova lei sob uma 6tica mais otimista,
optando por destacar os pontos positivos proporcionados pela nova lei, como por
exemplo, maior transparéncia e celeridade aos processos. Oliveira (2021) destaca que a
insercdo de mecanismos de equilibrio nas relagfes contratuais e a integracdo de elementos
relativos a governanca coadunados a legislacdo de contratacdo publica sdo pontos

interessantes e gue merecem destaque.

2.4 Principios previstos na nova lei de licitagdes (14.133/21)

O art. 5° da nova lei de licitagbes disponibiliza um rol extenso de principios
expressos que servirdo para balizar a aplicacdo desta lei. Muitos dos principios, agora
previstos expressamente na lei 14.133/21 ja existiam de maneira implicita ou expressa na
constituicdo federal ou em outros ordenamentos do antigo regime de licitacOes.
(GUTERRES, 2021)

Dessa forma, serdo observados os principios da legalidade, da impessoalidade, da

moralidade, da publicidade, da eficiéncia, do interesse publico, da probidade
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administrativa, da igualdade, do planejamento, da transparéncia, da eficacia, da
segregacéo de funcdes, da motivacéo, da vinculagdo ao edital, do julgamento objetivo, da
segurancga juridica, da razoabilidade, da competitividade, da proporcionalidade, da
celeridade, da economicidade, e do desenvolvimento sustentavel (BRASIL, 2021).

E possivel observar que alguns principios até entdo implicitos, se mostram nesse
novo ordenamento juridico de maneira expressa, como o principio do planejamento, da
seguranca juridica, da transparéncia, da celeridade, da economicidade, da
competitividade e da segregacdo de funcdes. Sendo assim, a lei 14.133/21 inova no
sentido de colocar expressamente alguns principios que se mostravam de maneira
implicita, mas que possuem essencial relevancia.

O principio do planejamento, por exemplo, estad presente na etapa prévia da
realizacdo do certame, e busca conceder ao gestor publico maior capacidade de
organizacdo e analise no momento da pretensdo de realizar um certame licitatério. Com
1SS0, busca-se prever e coibir falhas que possam vir gerar problemas futuros nas licitacoes,
que se promove através de um adequado planejamento. (BORDALO, 2021)

A abordagem de aspectos da nova lei, quando ainda se encontrava em fase de
projeto de lei, reflete acerca da presenca do principio do planejamento nesse novo
ordenamento e o quanto este principio € importante para reparar deficiéncias correlatas
na lei 8.666/93:

O principal problema da Lei n® 8.666/93 foi enfrentado pelo projeto de lei: o
planejamento. Terreno fértil para a prética de ato ilicitos no ordenamento
juridico vigente, a falta de uma fase especifica para planejar a licitagdo de bens,
objetos e servigos ficou sepultada de vez com a previsdo minudenciada desta
etapa no PL. (DIAS, 2020, p.77)

Outro principio expresso € do da segregacao de funcdes, que se estabelece no
ambito das competéncias a respeito de licitacbes e contratos. Este principio se
consubstancia por meio da separacdo de funcdes, quais sejam a de autorizar, executar,
aprovar ou controlar. Dessa forma, busca-se coibir préaticas relacionadas a fraudes em
licitagdes ou ocultacdo deliberada de erros. Ademais, importante observar que este
principio ja existia de maneira implicita na lei 8666/93, ja que em seu art.9° a lei vedava
a participacdo direta ou indireta da licitacdo o autor do projeto basico ou executivo.
(BRASIL, 1993).

LICITACAO PUBLICA — ANALISE DAS PRINCIPAIS INOVACOES TRAZIDAS PELA NOVA LEI DE LICITACOES -
14.133/218C



ESTUDOS AVANCADOS EM ADMINISTRA(AO VOL. 2

3. METODOLOGIA
De acordo com Moresi et al (2003, p.8), “Pesquisa ¢ um conjunto de agdes,
propostas para encontrar a solu¢do para um problema, que tém por base procedimentos
racionais e sistematicos. Dessa forma, o ponto de partida para a realizacdo de estudos e
pesquisas se concerne na possivel existéncia de uma problematica.
O presente artigo encontra-se fundamentado em abordagem qualitativa, mediante
pesquisa bibliogréfica amparada na tematica das licitagdes publicas.

Reafirma-se a pesquisa bibliografica como um procedimento metodoldgico
importante na produgdo de conhecimento cientifico capaz de gerar,
especialmente em temas pouco explorados, a postulacdo de hipdteses ou
interpretacfes que servirdo de ponto de partida para outras pesquisas (LIMA
& MIOTO, 2007, p.43)

Cabe ressaltar que o assunto central deste estudo —a nova lei de licitagdes — apesar
de recente, apresenta uma grande quantidade de estudos que abordam a presente tematica.
Dessa forma, dos levantamentos bibliograficos realizados, foi possivel absorver
entendimentos bastante solidos e consistentes a respeito da nova lei de licitagdes.

Além dos estudos bibliograficos de autores, esta pesquisa se utiliza da legislacdo
pertinente &s licitaces, tendo em vista a necessidade do entendimento de regramentos e
principios presentes nas leis 8.666/93, lei 10.520/02 (pregdo), lei 12.462/11 (RDC) e,
principalmente, da lei 14.133/21 que é a nova lei de licitagdes. Dessa forma, é possivel
coadunar aspectos e entendimentos adquiridos nas pesquisas bibliograficas ao
ordenamento juridico inerente ao presente estudo.

A anédlise comparativa entre estas legislaces possibilita entdo compreender
avancgos e/ou retrocessos entre uma ou outra, possibilitando a elabora¢éo de um paralelo
com aspectos voltados as atividades da administracdo, buscando-se estabelecer nexos
entre pontos positivos e negativos dos ordenamentos juridicos para a administracdo

publica.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
O advento da nova lei de licitagcbes trouxe mudancgas e inovacOes de carater
pontual, talvez conservadoras para 0s que esperavam mudancas radicais, mas que de

qualquer forma geram impactos. No entanto, independentemente da quantidade,
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profundidade ou essencialidade, a nova lei de licitacfes de fato trouxe algumas inovacoes,
adaptac0es e alteracdes que valem ser apresentadas e analisadas.

Oliveira (2020) traz como exemplos de inovagéo a criagdo do portal nacional de
contratacdes publicas e a insercdo do dialogo competitivo nas modalidades de licitacdo.
Outros pontos interessantes e que serdo apresentados, sdo as mudancas nos critérios de
julgamento, mudancas nas fases de licitacdo e a inclusdo de principios licitatérios
essencialmente novos ou que antes se apresentavam como implicitos, mas que agora sao

expressamente previstos na nova lei de licitacbes

4.1 Portal nacional de contratacfes publicas

O portal nacional de contrata¢des publicas (PNCP), langcado recentemente, é uma
das novidades estabelecidas na nova lei de licitacdes. Conforme art.174 da lei 14.133/21,
0 sitio eletrénico € destinado a divulgacdo centralizada e obrigatoria de atos inerentes as
licitagGes, tais como contratos e termos aditivos, notas fiscais eletronicas, atas de registro
de precos, entre outros. J& em seu art.94, a lei diz que a divulgacdo no PNCP é condicéao

indispensavel para a eficacia do contrato e de seus aditamentos (BRASIL, 2021).

Figura 01 — P4gina principal do Portal Nacional de Contrata¢bes Pablicas

< G R @ https pnep.gov.br % & @ :

= " Portal Nacional de Contratacoes Publicas Buscar no PNCF Q

Tem perguntas sobre o PNCP?

Acesse o nosso FAQ

Editais e avisos de contratacao o Atas de registro de precos o Contratos o

Consultar Consultar Consultar

Fonte: Portal Nacional de Contrata¢6es Publicas (pncp.gov.br)
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Esta plataforma surge com pelo menos trés objetivos precipuos: aumentar a
transparéncia dos atos relativos &s contratacfes publicas, garantir a publicidade de editais
e outros instrumentos pertinentes aos procedimentos licitatorios, além de promover a
integracdo de Orgaos, entidades e fornecedores, coadunando os todos os objetivos hora
mencionados. Ademais, insta mencionar que o portal também serve como plataforma para
licitacGes eletrbnicas, além de disponibilizar um painel que permite a consulta de precos
e acesso a base nacional de notas fiscais eletronicas.

Ao ja exposto, corrobora o entendimento de Bordalo (2021, p.32):

Alein. 14.133/2021 criou o Portal Nacional de Contrata¢des publicas (PNCP),
que representa um sitio eletrdnico oficial destinado a divulgacdo centralizada
e obrigatéria de informacbes envolvendo licitagbes e contratos. O mesmo
portal pode ser utilizado para a realizacdo de contratacdes pelos érgéos e
entidades dos poderes Executivo, Legislativo e Judiciario de todos os entes
federativos.

Furtado & Vieira (2021), indicam que publicidade e transparéncia sdo importantes
para todas as partes interessadas (stakeholders), no entanto, argumenta que o PNCP vai
muito além, sendo um importante elemento para consolidar uma visao gerencial orientada
para resultados, necessarios a uma boa governanca publica. Observa-se assim que a
criacdo do PNCP comple parte das estratégias de abandonar a visdo legalista e

procedimental, que evidenciava ainda mais a ineficiéncia do estado.

O PNCP nédo pode e ndo deve ser visto como uma mera ferramenta de
publicidade. Se assim o fosse, os Diarios Oficiais ja seriam o bastante e
continuariam cumprindo seu papel de publicizar certames licitatérios. Limitar
a sua aplicagdo a um instrumento de publicidade dos atos licitatérios, na busca
de promover a aplicacdo imediata da NLCC é relegar toda essa construcdo da
nova governanca publica que paulatinamente estd sendo encampada no nosso
ordenamento juridico. (FURTADO, 2021, p.4).

Dessa forma, convergindo com os principios da governanca publica, o autor cita
objetivos atrelados a produtos, resultados e impactos. Os objetivos inerentes a produtos

se concebem dentre outros, no aumento do numero de processos eletronicos de compras
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publicas e a garantia do acesso permanente e em tempo real dos processos de compras
publicas.

De acordo com Furtado (2021), no que diz respeito aos resultados, estes estdo
relacionados a reducdo do tempo de tramitacdo de processos e no incentivo a compras
compartilhadas, além da difusdo de informacdes. Ja em relacdo ao impacto, este se da
com o aumento da conformidade e o desempenho dos processos de compras publicas no
Brasil.

4.2 Dialogo competitivo

A nova lei de licitagOes prevé em seu Art. 28° as modalidades de licitacdo: Pregéo,
Concorréncia, Concurso, Leildo e Dialogo competitivo. Sendo assim, observa-se que
houve a supressdo das modalidades convite e tomada de precos, até entdo previstas na lei
8666/93. Além disso, o Regime de contratacao diferenciada (RDC), considerado também
como uma modalidade licitatoria, ndo é prevista no novo instrumento legal. Permanece
ainda a vedacdo quanto a criacdo de outras modalidades bem como a fusdo destas.
(OLIVEIRA, 2020).

A novidade fica por conta da insercdo da modalidade dialogo competitivo, ja que
pregdo, concorréncia, concurso e leildo ja eram previstas na lei 8666/93 e na lei 10.520/02
(no caso do pregdo). Conforme art. 6° da lei 14.133/21, Dialogo competitivo € definido

como:

a modalidade de licitacdo para contratacdo de obras, servicos e compras em
que a Administragdo publica realiza didlogos com licitantes previamente
selecionados mediante critérios objetivos, com o intuito de desenvolver uma
ou mais alternativas capazes de atender &s suas necessidades, devendo 0s
licitantes apresentar proposta final ap6s o encerramento dos dialogos.
(BRASIL, 2021)

A modalidade didlogo competitivo busca proporcionar a administracdo publica
alternativas inovadoras ou solucdo de problemas complexos relativos as demandas
publicas. Sendo assim, a administracdo publica de posse de uma demanda complexa,
convoca atraves de edital interessados que possam vir a apresentar solugdes para as
demandas, de forma que o contato entre a administracdo publica e o particular na fase
pré-licitatoria fica respaldada justamente pela criacdo dessa modalidade, ou seja, 0

dialogo ¢ a prépria esséncia da modalidade.
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Neste sentido, Nieburh et al (2021, p.75) sintetizam muito bem a esséncia da

modalidade do dialogo competitivo:

E natural que a administragio publica ndo tenha conhecimento das principais
inovacdes tecnoldgicas, de solugdes complexas ou de todos 0s meios aptos a
atender a sua demanda. Ela tem conhecimento de sua necessidade, mas ndo
sabe como supri-la. Nesse sentido, as hip6teses previstas nos incisos | e Il do
artigo 32 do projeto da nova lei de licitagcdes sdo interessantes na medida em
que propiciam ao particular apresentar a administracdo publica solucdes que
ela normalmente ndo teria conhecimento ou teria dificuldade em definir o

objeto e as especificidades contratuais, tudo de modo transparente e legitimo.

O entendimento acima exposto corrobora ao de Remedio (2021, p.18):

A nova modalidade licitatoria visa a superar as dificuldades enfrentadas pela
Administragdo Publica nas contragdes de objetos complexos e inovadores, por
meio de didlogos com os licitantes previamente selecionados no processo,
obtendo com isso informacGes e alternativas de solucbes para suas
necessidades, com a apresenta¢do, ao final, de propostas por todos os licitantes

selecionados.

Guterres (2021), enumera trés fases referentes ao procedimento do didlogo
competitivo: Abertura e pré-selecdo, fase do didlogo e fase competitiva. A fase de
abertura e pré-selecdo é a fase onde a administracdo, com comissdo formada e com a
demanda ja identificada, publica edital para interessados em participar da licitacdo, sendo
que o prazo minimo para manifestacéo é de 25 (vinte e cinco) dias Uteis. O edital devera
apresentar critérios para a pré-selecdo dos interessados, sendo vedada a divulgacdo de
informacd@es discriminatorias que estabelecam vantagens para qualquer dos licitantes.

Superada a fase de pré-selecdo, inicia-se a fase do dialogo, que é justamente a
esséncia dessa modalidade. Nessa fase, a administracdo publica inicia a interacdo com
cada particular que manifestou interesse em participar do certame, para que este apresente
solucBes e/ou ideias inerentes & demanda prevista no edital. De acordo com Guterres
(2021), na fase do didlogo existe o debate livre entre a administracdo e cada licitante,
sendo garantido o sigilo e registradas as reunifes em ata, audio e video, possibilitando

que haja seguranca juridica necessaria para 0 bom andamento do certame.
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Por fim, surge a fase competitiva, em que € publicado edital convocando os
candidatos para que apresentem suas propostas conforme solucdo técnica definida. A
administracdo fixa entdo os critérios objetivos que irdo balizar a selecdo da proposta mais
vantajosa. Neste caso, todos os interessados que participaram da fase de didlogo, podem

apresentar proposta para o projeto previsto no edital. A administracdo, nesta fase, com

intuito de adequacéo ao objeto, pode solicitar esclarecimentos ou ajustes nas propostas.

O quadro 1 a seguir, sintetiza o ensinamento de Guterres (2021) a respeito das

fases do dialogo competitivo:

Quadro 1 — Fases do dialogo competitivo — Lei 14.133/21

FASES

ACOES

Abertura e Pré-selecao

>

Publicacéo do edital com necessidades,

exigéncias e critérios de pré-selecéo

Fase do dialogo

Debate livre entre a Administracédo e cada
licitante sobre suas propostas, com
garantia de sigilo

Registro de reunides, em ata, audio e

video.

Fase competitiva

>

>

Publicacéo de edital com convocacgdo dos
candidatos para apresentarem
as respectivas propostas de acordo com a

solugdo técnica escolhida
Fixacdo de critérios objetivos para sele¢do da
proposta mais vantajosa

Possibilidade de a Administragdo solicitar
esclarecimentos ou ajustes nas
Propostas

Fonte: Guterres (2021)

O dialogo competitivo se consolida como uma das principais e importantes

inovacdes trazidas pela nova lei de licitagBes, ja que contribui significativamente com

elementos que possibilitam inovar com apoio da iniciativa privada, ou seja, essa € uma

forma encontrada pela administracdo publica para ter acesso a tecnologias e inovagoes

que de certa forma esté@o presentes na iniciativa privada.
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Remédio (2021) aduz que, dentre as diversas vantagens que essa modalidade pode
proporcionar a administracdo publica, cita-se a flexibilidade e transparéncia nos
procedimentos, seguranca juridica na relagdo da administracdo com o licitante, acesso a
produtos, servigos e solucbes inovadoras, contratacfes técnicas aliadas a inovacoes

tecnoldgicas, aumento da eficiéncia.

4.3 Critérios de julgamento

Os critérios de julgamento previstos na nova lei de licitacGes fazem referéncia aos
tipos de licitacdo previstos art.45 da lei 8666/93, ou seja, 0s tipos de licitacdo estdo para
a lei 8666/93 assim como os critérios de julgamento estdo para a lei 14.133/21. Nesse
caso, a lei de 1993 prevé quatro tipos de licitagdo: menor preco, melhor técnica, técnica
e preco e melhor lance ou oferta. Ressalte-se que, incluindo a mudanca de nomenclatura,
a nova lei trouxe poucas mudancas em relacéo ao tipo de licitacao.

A nova lei de licitagBes traz os seguintes critérios de julgamento: menor prego,
maior desconto, melhor técnica ou conteudo artistico, técnica e preco, maior lance (leildo)
e maior retorno econdmico. Observa-se que além de pequenas mudancas, a lei 14.133/21
tenta consolidar critérios ja previstos em outras leis de licitacGes.

Nesse diapasdo, segue o entendimento de Nieburh (2021, p.81):

De antemdo, identificam-se similitudes, pequenas diferencas e breves
novidades em relacdo a Lei n. 8.666/1993. Mantiveram-se 0s critérios de
menor preco, técnica e prego, maior lance e melhor técnica, esta Ultima
acrescida do vocabulo “ou conteudo artistico”. Os demais aparentam ser
novos. Apenas aparentam, porque na verdade consolidam préticas consagradas
em legislacOes correlatas.

A novidade fica por conta do critério de maior retorno econémico, que apesar de
ja ter sido previsto na lei do Regime Diferenciado de Contratacdo, o chamado RDC, se
estabelece agora como norma geral de licitacdo. O critério de maior retorno econdmico
estd essencialmente ligado a celebracdo de contrato de eficiéncia, onde 0 escopo é a
tentativa de reducdo de despesas sem abrir mao de fundamentos associados a prestacdo
adequada e eficaz de fornecimento de produtos e servigos a sociedade.

Ainda de acordo com Nieburh et al (2021), o que se almeja ndo é a

necessariamente a obra ou servico, mas o resultado econémico mais satisfatério para a

14.133/2108K0]0)
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administracdo, sendo fixado percentual de remuneracdo de forma proporcional a

economia obtida. Dessa forma se observa, a partir deste critério, a tentativa de estabelecer

a economicidade como um elemento presente nas acOes e resultados das atividades da

administracao.

O quadro a seguir demonstra os critérios de julgamento de acordo com cada

modalidade prevista na nova lei de licitagbes: a concorréncia, concurso, leildo, pregdo e

didlogo competitivo.

Quadro 2 — Critérios de julgamento por modalidade - Lei 14.133/21

MODALIDADE

CRITERIO DE JULGAMENTO

Concorréncia (art. 6°, XXXVIII c/c art. 29)

YV V. V V V V

Menor preco;

Melhor técnica ou conteldo artistico;
Técnica e preco;

Maior retorno econdémico;

Maior desconto;

Melhor técnica ou contetdo artistico.

Concurso (art. 52, XXXIX)

Melhor técnica ou conteudo artistico.

Leildo (art. 5°, XL)

Maior lance.

Pregéo (art. 5°, XLI, c/c art. 28)

Y

Menor prego;

Maior desconto;

Dialogo Competitivo (art. 5°, XLlI, c/c art.
29)

YV V. V V VY

Menor prego;

Maior desconto;

Melhor técnica ou conteldo artistico;
Técnica e preco;

Maior retorno econdémico.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2021 p. 10-11)

Assim, é possivel visualizar com clareza os critérios de julgamento que podem ser

utilizados por cada modalidade de licitacdo, possibilitando ao agente publico opgdes para

melhor aplicacdo na atividade licitatoria.

14.133/21
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Mediante tudo que foi exposto, observa-se que a nova lei de licitagdes se propde
a estabelecer mudancas pontuais e consolidagdo de normas ja previstas na lei 8.666/93,
RDC e Pregdo. Depreende-se ainda que o legislador tentou, de certa forma, ser preciso
nas intervencgdes e inovacgdes inerentes aos regimes legais licitatorios.

Dos principais pilares de inovagéo previstos na nova lei de licitagOes, este estudo
procurou enfatizar pelo menos quatro: a consolidacdo de principios expressos que antes
se mantinham implicitos em outros instrumentos legais, a criacdo do portal nacional de
contratacdes publicas, os critérios de julgamento de propostas (antes denominados tipos
de licitacdo) e a adi¢do do Dialogo competitivo como modalidade de licitagdo, suprimidos
assim, o convite e a tomada de pregos.

Ademais, consta evidenciar que entre inovagdes, mudancas e consolidacdo de
regimes de licitagdes, a lei 14.133/21, mesmo que de maneira contida, consegue
estabelecer caracteristicas que se aproximam ainda mais do conceito de governanga
publica, sendo esse 0 seu ponto marcante, ja que suas principais inovacdes e principios
preconizam e potencializam elementos como o planejamento, a gestdo transparente, a
busca pela eficiéncia e a flexibilidade contratual.

Neste sentido, expdem Adriano, Rasoto & Lima (2013, p. 692): “Em relacao aos
principios da Governancga Publica e aos principios das licitagdes publicas, estes foram
estabelecidos de tal forma que ha uma completa fusdo entre eles, ndo podendo pensar em
um Sem pensar em outro”. Dessa forma, entende-se que a administragdo publica ha
tempos busca estabelecer mecanismos que dialoguem com principios da governanca
publica, e a edi¢do da lei 14.133/21 foi um grande salto nessa direcéo.

Além dos principios, as outras inovagdes enfatizadas por este estudo se
apresentaram pertinentes. Essas inovagdes se mostraram mais relevantes pois, mesmo que
ja previstas de maneira implicita nas leis que compunham o antigo regime de licitacGes,
constituem, na visdo de varios autores, condi¢des de apresentar resultados praticos para a
concepgdo dos objetivos da administragdo publica.

Exemplo disso, € a criacdo do portal nacional de contratagdes publicas, prevista
na nova lei, que se mostra como uma novidade que traz diversos ganhos principalmente
para a administragdo, pois coaduna o atendimento de trés elementos essenciais:

Transparéncia em relacdo aos procedimentos realizados nas licitacGes, publicidade na
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divulgacdo com maior alcance e eficiéncia ao consolidar e centralizar informacdes,
permitindo a conex&o efetiva da administracdo com os licitantes.

Com relagdo aos critérios de julgamento, que na lei 8.666/93 chamavam-se tipos
de licitacdo, observa-se que foi um topico que ndo trouxe mudancas de impacto, onde se
verifica que o legislador procurou apenas consolidar o ja previsto em outros
ordenamentos. Houve, na verdade a tentativa de pavimentar caminhos direcionados ao
aumento da eficiéncia e economicidade. O critério denominado maior retorno econémico
€ uma das opcdes implementadas na lei 14.133/21 que tenta estabelecer direcao na busca
de uma licitacéo eficiente e que atenda as demandas da administracdo publica.

Por fim, o didlogo competitivo, modalidade de licitagdo prevista no novo
ordenamento juridico de licitagdes, se mostra um bom protagonista no cenario dessa nova
lei, pois consegue elevar o nivel técnico das licitacdes por, justamente, oferecer a
administracdo publica possibilidades de inovar, com apoio da iniciativa privada, em

solucdes e resolucdo de problemas inerentes a demanda publica.

Quanto a inovacao do dialogo competitivo, por certo € uma das novidades mais
consistentes com regras minuciosas de seus requisitos e procedimento.
Entretanto, para esta nova modalidade de licitacdo ser eficiente em muito
contard com o empenho e a capacitacdo dos agentes publicos para a promogao
de um didlogo engrandecedor entre os licitantes e de competitividade do
certame, sob pena de ser infrutifero e beneficiar particulares em detrimento do
interesse publico. (DIAS, 2020, p. 76)

Conforme bem assevera o autor, a modalidade por si s6 ndo garante o sucesso da
licitacdo, pois cabe também aos agentes publicos utilizarem o didlogo competitivo com a
perspicécia e sabedoria necessarias, buscando compreender seus fundamentos e aplica-
los de maneira estratégica. Além disso, essa modalidade consegue disponibilizar ao
agente publico seguranca juridica para que possa dialogar com os licitantes.

Resta entdo considerar que, por ser ainda recente, a nova lei de licitacbes pode
ainda ser bem mais compreendida, e a administracdo publica, na pessoa de seus agentes
publicos, pode construir um entendimento que consiga conciliar os ditames previstos
nesta nova lei com a busca pela maxima eficiéncia e economicidade, principios esses que

se mostravam cada vez mais distantes quando da atuacao dos antigos regimes licitatorios.
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SEGMENTO DE MATERIAIS DE CONSTRUCAO, MOVEISE
ELETROELETRONICOS

Sheila Tricia Guedes Pastana

RESUMO

Este estudo desenvolveu pesquisa acerca da gestdo sustentavel no varejo,
especificamente no segmento de materiais de construcdo, moveis e eletroeletronicos,
onde objetivou analisar a gestdo das empresas de grande porte do varejo de Macapa, a luz
do tripé da sustentabilidade. Quanto a metodologia, realizou-se pesquisa exploratoria e
descritiva, abordagem qualitativa e quantitativa, com estudo de casos multiplos em
empresas do segmento de mdveis, eletrodomesticos, eletrdnicos e materiais de
construcdo. Devido a contemporaneidade e abrangéncia da tematica a sociedade e ao
ambiente organizacional, o presente estudo buscou analisar o seguinte problema: As
empresas de grande porte do varejo de Macapad buscam na gestdo de seus
empreendimentos alcangar seus objetivos atendendo equilibradamente os critérios do
tripé da sustentabilidade? Assim, apds analise das percepcdes, evidéncias e relevancia das
acOes desenvolvidas nas empresas pesquisadas, concluiu-se que ndo ha uma gestédo
pautada no equilibrio do tripé da sustentabilidade. E importante ressaltar que para a
adequada operacionalizacdo da sustentabilidade empresarial, as trés dimensdes:
econdmica, social e ambiental, devem caminhar em sincronia.

Palavras-chave: Responsabilidade social, ambiental e econdmica; Gestao

empresarial; Gestdo do varejo; Tripé da sustentabilidade.

ABSTRACT

This study developed research on sustainable management in retail, specifically
in the construction materials, furniture and electronics segment, which aimed to analyze
the management of large retail companies in Macap4, in the light of the sustainability
tripod. As for the methodology, an exploratory and descriptive research was carried out,
with a qualitative and quantitative approach, with multiple case studies in companies in
the furniture, household appliances, electronics and construction materials segment. Due

to the contemporaneity and scope of the theme to society and the organizational
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environment, this study sought to analyze the following problem: Do large retail
companies in Macapé seek, in the management of their projects, to achieve their goals
while meeting the criteria of the sustainability tripod in a balanced way? Thus, after
analyzing the perceptions, evidence and relevance of the actions developed in the
companies surveyed, it was concluded that there is no management based on the balance
of the sustainability tripod. It is important to emphasize that for the proper
operationalization of corporate sustainability, the three dimensions: economic, social and
environmental, must walk in synchrony.

Keywords: Social, environmental and economic responsibility; Business

management; Retail management; Sustainability tripod.

1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o ambiente organizacional vem se tornando mais
competitivo e a gestdo sustentavel vem a cada dia desempenhando um papel mais
importante, especialmente, junto & sociedade, cada vez mais consciente de sua
representatividade e exigindo das empresas privadas e instituicbes governamentais,
politicas, acdes e projetos mais consistentes relacionados a sustentabilidade.

O aumento da importancia da sustentabilidade fez suscitar o desejo de investigar
0 tema no segmento corporativo do comércio varejista macapaense, visto que o varejo
esta na ponta da cadeia comercial, em interacdo face a face com o consumidor, recebendo
e percebendo as demandas, 0s anseios e sentindo os impactos advindos da sociedade. O
varejo é o elo entre a industria e o cliente final.

Assim, com o0 objetivo de analisar a gestdo das grandes empresas do varejo de
Macapé a luz do tripé da sustentabilidade, o presente estudo buscou respostas ao seguinte
problema de pesquisa: As empresas de grande porte do varejo de Macapa buscam na
gestdo de seus empreendimentos alcancar seus objetivos atendendo equilibradamente os
critérios do tripe da sustentabilidade? O tripé da sustentabilidade abordado nesse trabalho,
esta alicercado nas concepc¢des de Elkington (2012), quanto ao equilibrio econdémico,
social e ambiental empresarial.

Destarte, no entendimento da relevancia e urgéncia de fomentar a sustentabilidade
empresarial, suscitaremos reflexfes, sem a pretensdo de serem conclusivas, mas

vislumbrando preparar o caminho para discusséo e quica, adogao de praticas efetivas.
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2. SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL
2.1 Desenvolvimento Sustentavel

Segundo a bibliografia especializada, ainda ndo existe um consenso acerca do
desenvolvimento sustentavel, de acordo com o foco atribuido ao tema surgem dimensdes
diversas.

A percepcéo da necessidade de mudanca ocasionada pelo crescimento econémico
sobre 0 meio ambiente € antiga, remonta desde os séculos XVIII e XIX (VIVIEN, 2011).
A reflexd@o e discussao sobre o tema ampliaram seu escopo entre 0s anos de 1960 e 1970;
ganhou notoriedade a partir de 1980/1990. O desenvolvimento sustentavel ainda enfrenta
criticas quanto a fundamentacgdo teorica, metodoldgica, conceitual (Fernandes, 2003).
Justamente em funcgéo de sua complexidade e possibilidade de ramificacfes em diversas
areas e, a partir delas o surgimento de novas dimensdes.

Segundo Fernandes (2003), em 1987 a Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente
e Desenvolvimento, apresentou o conceito de desenvolvimento sustentavel atraves do
Relatério Our Common Future, Nosso Futuro Comum: “Aquele que atende as
necessidades do presente sem comprometer a possibilidade das geracGes futuras de
atenderem as suas proprias necessidades” (Fernandes, 2003, p. 131).

Na mesma perspectiva, Amaral (2004), diz que o desenvolvimento sustentavel
pressupde sinergia, interdisciplinaridade as questdes ambientais, sociais e econdémicas.

Em meio a essa complexidade estdo as empresas, pois segundo Elkington (2012),
na transicao para um capitalismo sustentavel, elas terdo posicdo de comando muito mais
que organizagBes governamentais e ndo governamentais.

Tal conceito, sua imprecisdo, generalizacdo e aplicabilidade é muito questionado
por Fernandes (2003), Carvalho (2003), Banerjee (2003) e Redclift (2003).

Banerjee (2003) também aborda a definicdo de desenvolvimento sustentavel da
mesma Comissdo apresentada anteriormente em conhecido Relatério Brundtland, ele diz
que “um processo de mudan¢a no qual a exploracao de recursos, o direcionamento de
investimentos, a orientacdo do desenvolvimento tecnoldgico e a mudanca institucional
acontecem em concordancia com as necessidades presentes e futuras” (Banerjee, 2003, p
81). Embora seja a definigdo mais difundida, ndo se pode afirmar que contemple todas as
dimens@es e nem que seja compreendida amplamente.

Tal tematica tem sido objeto de interesse em areas como ambiental, economia,

administracdo, juridica, social e ética; e remete ao Pensamento Complexo de Morin
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(2005), onde ha interligacdo e interacdo em tudo. A sustentabilidade ndo pode ser vista
de um Unico prisma, porém ai reside a sua complexidade.

Por ser complexa, tanto a definicdo quanto a aplicagéo, os discursos em alguns
casos tornam-se vagos, pois sua abrangéncia engloba e transpassa iniciativas individuais,
locais, regionais, nacionais e internacionais. Discute-se a necessidade de rever e adotar
novos modelos de desenvolvimento, que conforme a area ou o foco, assegurem interesses
diversos.

Nesse contexto, ha vérias propostas de estruturacdo de método e variadas
dimensGes analisadas, mas em Amaral (2004) tem-se que da juncédo de: Progresso social,
crescimento econémico e preservacao ambiental, resulta o desenvolvimento sustentavel.

Nesse interim, Sachs aprofunda sua argumentacdo a alguns dos aspectos por ele
priorizados, “desenvolvimento socialmente includente, ambientalmente sustentavel e
economicamente sustentado, ou seja, um tripé formado por trés dimensdes béasicas da
sociedade” (Sachs 2007, p. 22). E preciso que haja equilibrio nos alicerces do tripé,
fomentando investimentos, acabando com a falta de ética, a pobreza e desemprego a
desigualdade, o desperdicio e uso desregrado dos recursos naturais.

Boff (2013) diz que a ganancia humana global nos conduzira a dias dificeis. Ha
urgéncia de uma revolucdo, de quebra de paradigmas, de empatia; pois quando se esta
ocupando o papel de um gestor, um lider politico, um empreendedor é provavel que estas
questBes acima elencadas ndo figurem como prioritarias. Por outro lado, quando se atua
no papel de um cidaddo comum, ou com poucos recursos, sem direito a voz, a tomada de
decisdo, é que se sente 0 peso dos impactos causados pela ganancia, pelo individualismo,
pelo capital.

Atualmente, quando discute-se o desenvolvimento sustentavel, percebe-se uma
contradicdo entre o conceito e a pratica, principalmente quando ha disputa entre 0s
interesses econdmicos corporativos. Um planeta finito ndo suporta um projeto infinito. A
sociedade, as organizacdes precisam reagir e mudar 0s rumos da historia.

Nessa perspectiva, Ferreira (2012) resgata o conceito de Sachs (2004) acerca do
Mundo Tripolar, envolvendo governos, empresas e sociedade civil organizada, em prol
de perspectivas e agOes conjuntas, includentes, com resultados abrangentes e efetivos.
Cada ator, cada steakholder comprometido com a sustentabilidade.

Segundo Sen (2010), tal realidade transita em diferentes paises, sejam eles centrais

ou periféricos, com peculiaridades, formas e denominagGes muito proprias de cada
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realidade conjuntural. Sen enfatiza a desigualdade econémica como basilar nesse
processo de privacdes. “A privagdo de liberdade econdmica pode gerar a privacdo de
liberdade social, assim como a privagdo de liberdade social ou politica pode, da mesma
forma, gerar a privagao de liberdade econdémica” (Sen, 2010, p.23). Deste modo, infere-
se que Sen considera fundamentais a educacgéo e a democracia participativa.

Dito isso, Sen (2010) considera que o processo do desenvolvimento perpassa por
um tripé politico, social e econémico. No campo politico o autor entende como liberdade
de expressdo e de escolha de seus representantes, que resulta em seguranga econémica;
No campo social, considera fundamental o acesso aos servigos basicos como saude,
educacéo, saneamento, que fomentam a participacdo do capital social e; no que tange o
campo econdmico, Sen ressalta a promocgdo de oportunidades de participacdo no
comércio, na producdo, que dentre varios beneficios, ocasionaria a elevacdo da
arrecadacao publica e maior oferta de servicos publicos de qualidade.

Nesse mesmo contexto, Piketty (2014), compreende que “o capitalismo produz
automaticamente desigualdades insustentaveis, arbitrarias, que ameagam de maneira
radical os valores de meritocracia sobre os quais se fundam nossas sociedades
democraticas” (Piketty, 2014, p.9). E, assim como Boff (2013) e Sen (2010), Piketty
(2014) asseveram que o grande capital, os interesses da industria e das grandes poténcias
estdo intimamente interligados a questdes politicas e, consequentemente, aos interesses
dos envolvidos.

Dentre as muitas convergéncias encontradas nos autores acima citados, a
educacdo, os processos de difusdo do conhecimento e investimentos na qualificacdo do
cidaddo, séo forcas propulsoras para vislumbrar um futuro melhor. Uma sociedade
instruida, politizada, participante das decisfes que as afeta ndo aceita negociatas, nao

aceita decisdes que beneficiem unilateralmente o grande capital.

2.2 Responsabilidade Social Empresarial

A responsabilidade social e ambiental das empresas tem sua origem nos mesmos
movimentos das discussdes acerca do desenvolvimento sustentavel, a partir dos anos de
1960. Segundo Reis e Medeiros (2007), fundamentada por pressées da sociedade acerca
de maior responsabilidade das empresas pelo meio ambiente e dos diretos dos

consumidores.
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Com o passar do tempo, ocorreram transformagbes no panorama econdmico
mundial, os problemas ambientais e sociais agravaram-se e a pressao dos consumidores
foi ampliando seu escopo sobre as empresas.

Para Karkotli (2006) a responsabilidade social das organizacOes esta atrelada a
forma como elas se relacionam e atuam na sociedade. O consumidor exerce grande
influéncia sobre as decisGes das empresas, principalmente se ele for articulado(r). Na
administracdo utiliza-se o termo stakeholders, para designar as partes interessadas,
envolvidas com determinado negocio; esse envolvimento da-se também em sua cadeia de
fornecimento, abrangendo os parceiros do negécio.

Nesse interim, Reis e Medeiros (2007) apresentam sua adaptacdo dos degraus da
responsabilidade social empresarial: Filantropico; Econdmico; Etico; Legal. Quando os
autores utilizam o termo “responsabilidade social”, referem-se ao conjunto de obrigacdes
que a empresa assumiria perante a sociedade. Neste caso, eles ndo estdo privilegiando
somente a dimenséo social.

E oportuno compreender que a dimensio legal ¢ o alicerce de todas as atividades
da empresa. E 0 minimo que se espera que ela cumpra. Porém algumas organizagoes
entendem que cumprindo o requisito legal ja estdo contribuindo o suficiente.

Quando ha referéncia a sustentabilidade organizacional ou responsabilidade social
e ambiental empresarial, busca-se harmonizar o tradicional pilar econdmico, com seu
enfoque na prosperidade econdmica, com 0 pensamento emergente na qualidade
ambiental e na justica social, Elkington (2012), em toda a cadeia, envolvendo
fornecedores de matéria-prima, industria, atacado e varejo.

E importante ressaltar que ndo é comum encontrar casos espontaneos de sucesso
na gestdo sustentavel, com sua responsabilidade social e ambiental perfeita no meio
empresarial. Normalmente esses casos estdo atrelados a questdes estratégicas de
competitividade no mercado, exigéncia dos clientes e/ou em atencdo a legislacdo
pertinente. Dessa forma, ha que se considerar a sustentabilidade na elaboracdo do
planejamento e nas praticas da administragéo.

3. COMERCIO VAREJISTA EM MACAPA
Pela sua importancia crescente no cenario empresarial e na economia nacional e
internacional, segundo Parente e Barki (2014), o varejo se consolida e exerce relevante

papel no investimento em tecnologia da informacdo, na modernizagdo do sistema de

SUSTENTABILIDADE DO VAREJO NA AMAZONIA ORIENTAL: SEGMENTO DE MATERIAIS DE CONSTRUGCAO,
MOVEIS E ELETROELETRONICOSHN B W48



ESTUDOS AVANCADOS EM ADMINISTRA(AO VOL. 2

distribuicdo, geracdo de empregos, desenvolvimento da economia, novos formatos de
negocio, e atendimento das necessidades do consumidor.

Nesse contexto, visando maior compreensdo do tema, é oportuno conceituar o
varejo, segundo Kotler, (2012, p. 482) “o varejo inclui todas as atividades relativas a
venda de bens e servigos diretamente ao consumidor final, para uso pessoal e nédo
comercial”. Nas ultimas décadas o varejo tem ganhado destaque, considerando sua
posicao estratégica na distribuicdo de produtos e servigos, e passado por transformacdes
tanto global como no Brasil.

O varejo ocupa posicdo estratégica, pois no mercado tem o papel de negociador,
articulador da relagao entre fabricantes, fornecedores e clientes finais. Em muitos casos,
é o0 varejo que decide, que oferta o produto que o cliente vai comprar, e a contrapartida
dos fabricantes e fornecedores para ganhar espaco nos pontos de venda. A magnitude do
varejo no desenvolvimento do pais é notoria.

O comércio varejista de Macapd exerce um papel preponderante para o
desenvolvimento econdmico e social ndo s6 da capital, mas do estado do Amapa. Na
trajetéria do comércio na capital, em sua historia recente, a aquisi¢do dos mais variados
produtos, desde alimenticios, de cuidados pessoais, utilidades para o lar e outros, eram
comercializados pelos antigos “regatdes”, que atracavam no antigo Igarapé das Mulheres,
atual bairro Perpétuo Socorro e negociavam no mesmo local, ou na “beira”, rua do
comércio, Rua Candido Mendes e/ou no Mercado Central.

Atualmente, muitos dos descendentes dos pioneiros do comércio em regatfes, em
carrinhos que vendiam de porta em porta, e/ou no Mercado Central de Macapa sdo
empreendedores de médio e grande porte, que fomentam o desenvolvimento da economia
local.

Especialmente, apds 1988/1991, quando da transformacdo do Amapa em Estado,
e a criacdo da Area de Livre Comércio de Macapé e Santana (ALCMS) em 1991/1992,
implantada oficialmente em 03/1993, que ofereceu a promessa de beneficios fiscais.

Com tais oportunidades, houve um crescimento acentuado da populacédo, e
segundo Chelala (2008, p. 132), “de fato, a instalagdo dos Regimes Aduaneiros Especiais
estimulou o incipiente mercado local. Rapidamente centenas de empresas cadastraram-se
na SUFRAMA, e incrementou-se o fluxo migratorio”. Ainda segundo o IBGE (2016), a
populacéo residente no Estado do Amapa e na capital Macap4, por censos e estimativas,
passou de 179.777 habitantes no ano de 1991, para 283.308 no ano de 2000, onde
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apresentou maior taxa de crescimento populacional, de 5,68%, enquanto a média nacional
foi de 1,63%, conforme (IBGE, 2016) e (Chelala, 2008). Em 2015 a populacéo de Macapéa
foi estimada 456.171, com um acréscimo populacional de aproximadamente 154%, se
comparado com o ano de 1991.

Em decorréncia do crescimento populacional, o comércio evoluiu de forma
vertiginosa, perceptivelmente em funcdo do volume de negécios firmados e do
crescimento da concorréncia; os empreendedores passaram a investir na qualidade e
variedade dos produtos e servicos, tecnologia, infraestrutura, conforto e ambientacédo das
lojas.

Destarte, 0os empresarios do comércio passaram a desenvolver uma gestdo mais
profissional dos negdcios e organizaram-se em sindicatos e federac6es, como a Federacdo
do Comércio do Estado do Amapa (FECOMERCIO-AP), vislumbrando defender seus
interesses, ampliar mercado e articular politicas e parceria para o desenvolvimento do
setor.

Indubitavelmente, quando o setor comercial estd fortalecido e compromissado
com a sociedade, ele tem a possibilidade de atuar como propulsor do desenvolvimento
econbmico, social e ambiental local. Segundo Filocredo (2015), constata-se o crescimento
do nimero de estabelecimentos comerciais entre os anos de 1991 e 2010, e tal setor tem
crescido ao longo dos anos em numero de estabelecimentos comerciais. E também
segundo informacOes estatisticas do cadastro central de empresas do IBGE (2013),
Macapa possui 6.704 unidades locais comerciais; com aproximadamente 70% das lojas
do Estado do Amapa, localizadas na capital; Macapa concentra a maior parte da economia
do Estado.

O comércio de modo geral, aliado aos demais setores produtivos, corrobora para
alavancar a economia no estado. O comércio varejista em Macapa, ao longo dos ultimos
28 anos vem se desenvolvendo, com a implantacdo de grandes lojas de departamento,
supermercados, hipermercados, lojas de materiais de construcdo, redes de franquias,
restaurantes, bares, rede hoteleira, shopping centers e outros formatos de negécio que
possuem interacdo direta com o consumidor final.

Analisando tal conjuntura, é perceptivel o progresso do comércio por meio do
empreendedorismo local. Por outro lado, sabe-se da necessidade e importancia do
planejamento e implementacdo de matriz econémica eficaz por parte dos poderes

publicos estadual e municipal. Pois alguns entraves tributarios, legais, burocraticos e
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precaria infraestrutura (elétrica, asfaltica...) podem ocasionar atrasos ao desenvolvimento,
como é o caso da falta de um Plano Diretor do Municipio de Macapa atualizado, e da Lei
do Uso e Ocupacao do Solo do Municipio de Macapa, ambos de 2004, ja ndo atendem a
realidade e necessidade de expansao do comércio e da sociedade.

E cada vez mais comum encontrar instituicdes disseminando ideias e préticas de
gestdo sustentavel nos negécios, como a Fecomércio-SP e o Centro SEBRAE de
Sustentabilidade — Cuiaba/MT. Com tais iniciativas, ganham as empresas, a sociedade, 0
meio ambiente e o planeta. O presente trabalho também visa estimular a adocdo da

gestdo sustentavel no comércio varejista

4. METODOLOGIA
Quanto aos procedimentos metodolégicos, a tipologia adotada foi de pesquisa
exploratorio e descritiva, de natureza aplicada, onde o método de abordagem do problema
foi o qualitativo e quantitativo. A estratégia de pesquisa utilizada para o atendimento dos
objetivos do trabalho foi a abordagem de estudo de caso, com analise de casos multiplos.
A principio, foram realizadas pesquisa bibliografica, coleta de dados com base em
fontes secundaérias, e no segundo momento a realizacdo de entrevistas semiestruturadas.
Desse modo, as entrevistas foram realizadas com os socios-diretores, representantes das
empresas selecionadas do comércio varejista de Macapa, funcionéarios e clientes das

mesmas. Para apropriada analise dos dados, utilizou-se a analise do conteldo.

4.1 Caracterizacdo da amostra

O referido trabalho teve por objetivo analisar dentre as empresas de grande porte,
segundo critérios do SEBRAE e BNDES, e atuantes ha mais tempo no comércio varejista
macapaense, se buscam na gestdo de seus empreendimentos alcancar seus objetivos
atendendo equilibradamente os critérios do tripé da sustentabilidade. Adotou-se o espago
temporal de 1989 a 2015, pois se considera tempo suficiente para consolidacao,
amadurecimento do negdcio e conscientizacdo da gestao quanto a retribuicdo a sociedade.

O tripé da sustentabilidade abordado neste trabalho, estd alicercado
predominantemente, nas concepcBes de Elkington (2012), quanto ao equilibrio
econdmico, social e ambiental empresarial.

Com o proposito de analisar tal gestdo sustentavel, desenvolveu-se um estudo de

casos multiplos, em 2 empresas de grande porte no Estado do Amap4, que atuam no
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segmento de moveis, eletrodomesticos, eletrénicos, artigos de uso pessoal, doméstico e
materiais de construgéo, representados pelas empresas C e D.

Deste modo, foram pesquisadas empresas de grande porte e abrangeu entrevistas
com 21 pessoas, sendo 2 gestores; pesquisa semiestruturada e aleatéria com um total de
11 funcionarios lotados na loja matriz de cada grupo, sendo: C=5; D=6 (Quantitativo de
funcionarios entrevistados por empresa: empresa C e empresa D). E ainda pesquisa
semiestruturada e aleatdria com um total de 10 clientes das respectivas empresas, sendo:
C=5; D=5. Quanto aos procedimentos de definicdo da amostra, trabalhou-se com o
método de amostragem por saturacdo, quando novas entrevistas passam a apresentar uma
quantidade de repeticbes em seu conteudo.

No grupo empresas C e D, ambas empresas possuem solida experiéncia de
mercado, variando entre 28 e 40 anos de formalizacdo do empreendimento comercial.
Expandiram os negocios apés a transformacdo do Amapa em Estado, e implantacdo da
Area de Livre Comércio de Macapa e Santana (ALCMS); possuem lideranca de mercado
na capital Macapa e em Santana que é o segundo maior municipio do estado; uma delas
atuando também em outros municipios relevantes do Amapa.

Seus empreendimentos estruturalmente estdo entre os maiores e mais modernos
do estado para o segmento; comercializam produtos diferenciados e de qualidade que
atendem classes com perfis distintos, em alguns casos com lojas e/ou espagos especificos
para cada demanda; e geram muitos empregos formais.

Sdo empresas familiares, normalmente na segunda geracdo, encaminhando a
terceira; que profissionalizaram o negdcio, cujos dirigentes sdo os socios-proprietarios,
experientes e qualificados, com forte prestigio e influéncia nas instituicdes locais e no

mercado.

5. ANALISE E DISCUSSAO
Almejando um melhor entendimento acerca do tripé da sustentabilidade nas
empresas estudadas, os dados foram categorizados e analisados em trés dimensdes:

econdmica, social e ambiental, como veremos a seguir.

5.1 Dimensao Econdmica
Quanto as respostas e observacdes oriundas da pesquisa, é possivel inferir que das

trés dimensdes aqui categorizadas, a econdémica é a mais desenvolvida.
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Analisando a dimensao econdmica a luz de Elkington (2012, p. 78), que diz “o
cérebro empresarial continua esperando que o0s desafios ambientais e sociais
desaparegcam”. Embora na oratoria de muitos esteja presente a preocupacgao com a gestéo
sustentavel e importancia das questdes que envolvem o meio ambiente e sociedade, elas
ainda sao preteridas.

Pereira (2011, p. 77), diz que o cerne da teoria de Elkington (2012) é de que as
“organizagdes avaliem 0 sucesso ndo somente com base no desempenho financeiro,
geralmente expresso em termos de lucro, retorno sobre investimento ou valor para 0s
acionistas”. Assim, se faz necessario avaliar o impacto sobre a economia mais ampla, a
sociedade e 0 meio ambiente que a empresa esta inserida. Nos casos estudados, percebeu-
se a énfase no desempenho financeiro, no lucro, na competitividade, na busca por maior
fatia do mercado; mas no que tange o desenvolvimento de projetos ou acGes relevantes a
sociedade, como preconizam Pereira (2011) e Elkington (2012), as evidéncias sdo
incipientes.

Sabe-se que ndo é comum encontrar casos espontaneos de sucesso na gestao
sustentavel, com equilibrio do tripé no meio empresarial. Normalmente esses casos estdo
atrelados a questdes estratégicas de competitividade no mercado, exigéncia dos clientes
e/ou em atencdo a legislacdo pertinente. Dessa forma, ha que se considerar a
sustentabilidade na elaboracdo do planejamento e nas praticas da administracdo. Nos
casos analisados, as empresas C e D, afirmaram possuir planejamento formal, porém
contemplavam apenas aspectos econdmicos; nenhuma possui certificaces ou selos de
responsabilidade socioambiental; e a comunicacdo interna ndo estad clara aos demais
colaboradores.

Parente e Gelman (2006) asseveram que empresa responsavel é também aquela
gue exerce uma gestdo competente de seus negocios e obtém resultados satisfatorios.
Desse modo, atividades direcionadas a sobrevivéncia e a expansdo do negécio devem
receber atencao prioritaria e estdo intimamente ligadas a lucratividade. Nessa perspectiva,
0s negocios estudados alinham-se com os preceitos de Parente e Gelman (2006), quando
conduzem adequadamente a gestdo administrativa e financeira.

Ainda no que tange o aspecto financeiro, para que um negocio cresca e se
desenvolva, ele deve ser economicamente viavel, toda empresa deve prezar o meio
ambiente, as relacdes humanas e a sua vida financeira e crescer de forma planejada e

sustentavel.
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Sob esse prisma, Piketty (2014, p. 27) pondera que “a histéria da desigualdade é
moldada pela forma como os atores politicos, sociais e econdémicos enxergam o que é
justo e o que ndo ¢”. O autor refere-se ao jogo de forgas travado entre os atores envolvidos.
Tal desigualdade, em alguns casos, atrela-se ao fato de ainda atribuirem ao poder publico
a responsabilidade unilateral, de proporcionar o bem-estar social.

Analisando a dimenséo econdmica, segundo de Reis e Medeiros (2007), quando
apresenta os pilares: legal, ético, econémico e filantrépico; ressaltando que a dimenséo
legal € o alicerce de todas as atividades da empresa, e € 0 minimo que se espera que ela
cumpra. Porém algumas organizag6es entendem que cumprindo o requisito legal ja estdo
contribuindo o suficiente. Embora na oratdria, 0s gestores tenham expressado o desejo de
desenvolver projetos de responsabilidade social e ambiental empresarial; retificando o
que preconizam Reis e Medeiros (2007), alguns empresarios se ressentem da grande carga
tributaria, das dificuldades criadas pelo poder publico e da falta real e pragmatica de
estimulos ao engajamento.

Nesse interim, quando se discute sustentabilidade, o termo stakeholder esta
intrinseco, que sdo: sociedade, clientes, funcionarios, empresarios e acionistas, poder
publico. Pois ndo € possivel ter uma gestdo sustentavel sem envolver as partes afetadas

pelas decisdes tomadas por empresas.

5.2 Dimensé&o Social

Quanto as respostas e observacdes oriundas da pesquisa, é possivel inferir que das
trés dimensdes aqui categorizadas, a social é a segunda mais pensada; porém ainda aquém
dos requisitos desejaveis de sustentabilidade.

Sen (2010), enfatiza que existem problemas novos convivendo com antigos, que
a desigualdade econdmica € basilar nesse processo de privagdes. “A privacao de liberdade
econdmica pode gerar a privacao de liberdade social, assim como a privacdo de liberdade
social ou politica pode, da mesma forma, gerar a privagao de liberdade econémica” (Sen,
2010, p. 23).

Nesse contexto, o cidadao brasileiro, em especial 0 amapaense, ja é privado de
tantas oportunidades, direitos, servicos essenciais de qualidade; e as empresas, por meio
do desenvolvimento da responsabilidade social corporativa, ou como também

denominamos neste trabalho, sustentabilidade social, pode assumir papel relevante no
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enfrentamento das desigualdades, oportunizando projetos que fomentem a educacéo,
empreendedorismo, trabalho e outros.

Segundo Piketty (2014, p. 27), “a histéria da desigualdade ¢ moldada pela forma
como os atores politicos, sociais e econdmicos enxergam 0 que € justo e 0 que nao e,
assim como pela influéncia relativa de cada um desses atores”. No desenrolar dos
interesses, normalmente os que possuem maior poder e influéncia saem fortalecidos. Esse
é um grande gargalo, pois comumente o poder publico ndo cumpre sua responsabilidade
social, e as instituicdes privadas, de modo geral, ndo se sentem responsaveis por cumprir,
e o lado mais fraco, comumente, fica desassistido.

Porém, a iniciativa privada e o poder publico esquecem que quem 0s sustenta s&o
0s consumidores por meio de suas compras e a sociedade por meio dos impostos pagos.
Por esse motivo, retribuir a sociedade, aos consumidores, as benesses oriundas das suas
relacbes comerciais, ndo sO significa ser bem-vista, ampliar mercado, manter-se
competitiva, mas também respeito e cuidado com o proximo.

Sob esse prisma, para Karkotli (2006, p. 53), “a responsabilidade social das
empresas estd intimamente ligada as obrigacdes que a empresa tem para com a sociedade
na qual elas atuam. Esta relacdo de compromisso para com a sociedade fica mais
acentuada quando se trata do consumidor”. Entende-se que a sociedade, por meio dos
consumidores, contribui bastante com o crescimento das empresas, e nada mais justo que
elas retribuam. Tal retribuicdo deve ser relevante, consistente, continua, abragada por toda
empresa, que favoreca ndo somente os funcionarios e familiares, mas também a sociedade
e/ou comunidade do entorno.

Na concepgéo de Elkington (2012, p.123), o pilar social — People, entendido como
Capital Social, “considerando o capital humano, na forma de satde, habilidades e
educacdo, e abrangendo medidas mais amplas de saude da sociedade e do potencial de
criagdo de riqueza”, sdo fundamentais para manuten¢do de mercado, competitividade e
sustentabilidade no presente e futuro. Nos casos estudados, tal pilar direciona-se para 0s

funcionarios, normalmente visando atender os interesses do negécio.

5.3 Dimensdo Ambiental
A luz de Sachs (2007, p.22), tem-se “desenvolvimento socialmente includente,
ambientalmente sustentavel e economicamente sustentado, ou seja, um tripé formado por

trés dimensdes bésicas da sociedade”. E preciso que haja equilibrio nos alicerces do tripé,
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fomentando investimentos, acabando com a falta de ética, a pobreza, o desemprego, a
desigualdade, o desperdicio e uso desregrado dos recursos naturais. A preocupacdo
ambiental foi o ponto de partida para toda discussdo que se tem hoje acerca da
sustentabilidade, mas na maioria dos casos estudados, por pertencerem ao varejo, ndo
visualizam quais a¢des poderiam desenvolver. Como dito ao longo desse trabalho, o
varejo € um canal privilegiado, pois estd em contato com o consumidor final, e exerce
influéncia em toda cadeia produtiva e de consumo.

Sob esse prisma, segundo Elkington (2012, p. 98), “a medida que o mundo se
movimenta de forma inexoravel em direcdo a desregulamentacao, iniciativas privadas e
mercados globais, 0 crescimento econdmico e a protecdo ambiental estardo
inexoravelmente conectados”, esse processo ¢ irreversivel, e em termos de
competitividade, quem ndo se adequar correra riscos.

Elkington (2012, p. 117), conceitua o pilar ambiental — planet, denominado
também de capital natural, que pode ser visto de duas formas principais: “capital natural
critico” e “capital natural renovavel ou substituivel”; incluindo o cuidado com o meio
ambiente, desenvolvendo modelos de gestdo pautados, como por exemplo, na eco
eficiéncia em Amaral (2004), e fomentando a economia circular (Tennenbaum & Gejer,
2015). Os casos analisados, em termos efetivos, ainda ndo aplicam tais conceitos e nem
fomentam tais iniciativas.

Quanto as respostas e observacdes oriundas da pesquisa, é possivel inferir que das
trés dimensBes aqui categorizadas, a ambiental € a menos desenvolvida; porém ainda
assim, e dada sua importancia, as empresas poderiam atender melhor tal requisito de
sustentabilidade, especialmente pelo fato de estarem na Amazonia.

A partir dessas consideraces, vislumbrando identificar o equilibrio, evidéncias e
relevancia das acOes de gestdo sustentavel nos casos estudados, e compreender como as
empresas percebem e lidam com o tripé da sustentabilidade, estruturamos no quadro a

sequir.
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Quadro 1 — Percepgdo dos respondentes sobre as dimensfes do tripé da
Sustentabilidade

EMPRESAS

Percepc¢do dos Gestores, Funciondrios e Clientes

DIMENSAO C D

Gestor | Funcionario | Cliente Gestor | Funcionario | Cliente

ECONOMICA 5 4 4 5 4 4
SOCIAL 5 3 2 5 4 4
AMBIENTAL 4 3 1 4 4 3

Média das respostas por

grupo
4,6 3,3 2,3 4,6 4 3,6

Fonte: Elaborado pela autora

Nota: baseado nas respostas das questdes especificas sobre as dimensdes. Questionario dos G= gestores,
questBes 28 a 31; questionario dos F= funcionérios, questdes 25 a 28; questionario dos C= clientes, questdes
13a16.

Ao analisar o quadro 1, referente as respostas dos gestores, funcionarios e clientes,
de acordo com suas percepcdes sobre as trés dimensdes da sustentabilidade nas empresas;
é possivel inferir que nos casos analisados, ndo ha equilibro no tripé da sustentabilidade,
como preconiza Elkington (2012), pois as percepcdes/ respostas ndo convergem.

A divergéncia de percepcles acerca do tripé da sustentabilidade nos casos
estudados, é notdria, especialmente ao se analisar os pilares social e ambiental. Na
comparagdo das respostas entre gestores e clientes, o desequilibrio fica mais evidente.
Mesmo nas percepcdes envolvendo gestores e funcionarios, o desequilibrio do tripé da
sustentabilidade é relevante.

6. CONSIDERACOES FINAIS
E importante ressaltar que para a adequada operacionalizacdo da sustentabilidade
empresarial, as trés dimensdes: econdmica, social e ambiental, devem caminhar em
sincronia. Assim, corroborando com a hipdtese elencada nessa pesquisa, percebe-se que

as empresas estudadas ainda estdo em uma fase incipiente na gestdo da sustentabilidade
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empresarial, pois de modo geral, atuam quando demandadas, estimuladas por terceiros,
em ac0es de filantropia, de caridade e ndo com projetos de carater continuado.

Sendo assim, ap0s analise das percepgdes, evidéncias e relevancia das agdes
desenvolvidas nas empresas pesquisadas, conclui-se que ndo ha uma gestdo pautada no
equilibrio do tripé da sustentabilidade. Cabe ressaltar que os empreendimentos séo bem
administrados e estdo no mercado ha décadas, fomentando a economia e o
desenvolvimento regional.

Destarte, 0s proprios gestores admitiram que priorizam primeiramente a dimenséo
econbmica, depois a social e por ultimo a ambiental. Os Dirigentes consideram
importante desenvolver o equilibrio do tripé da sustentabilidade, porém ainda néo
implementaram adequadamente, mas ratificaram os planos e desejo de fazé-lo.

Posto isso, é possivel inferir que, se as empresas de médio/grande porte do varejo
macapaense nao desenvolvem a gestdo sustentdvel nos seus empreendimentos,
provavelmente, as empresas de menor porte ndo desenvolvem também. Fato que é
preocupante, pois de modo geral, a pratica adotada no Amapé caminha em sentido oposto
ao que se discute nos grandes centros.

Ao analisar os dados oriundos da presente pesquisa, comparados com 0s 5
Estagios da Cidadania Corporativa de Mirvis e Googins, (2006), também abordado por
Lauriano et al (2014), observou-se que as empresas estudadas estdo na transicdo do
estagio 1 elementar, para o 2 engajado, buscando evoluir com ganho de credibilidade.

Nesse entendimento, é importante que os gestores de fato administrem seus
negocios pautados na gestao sustentavel, seja em funcdo de manter sua competitividade,
por adequacao as novas demandas dos consumidores, dos funcionérios, da sociedade, do
planeta, em retribuicdo as benesses oriundas dos cidaddos, mas principalmente por
questdes éticas e morais.

A sustentabilidade reflete 0 que acontece com a sociedade, e a gestdo sustentavel
é reflexo dos lideres, acionistas, clientes e sociedade. A adocdo de praticas efetivas de
sustentabilidade nas organizacdes ocorrem fundamentalmente a partir do interesse,
motivacdo, iniciativa e decisdo dos lideres.

N&o ha formula mégica, tampouco receitas prontas, cada organizagdo devera
analisar sua realidade e caracteristicas, buscar boas praticas de responsabilidade
socioambiental. Como caminho, sugerimos seguir as orientacdes contidas nesse trabalho

e as diretrizes da norma ISO 26000, pois ela facilita a escolha dos instrumentos gerenciais
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e 0 seu uso, de modo a levar as organizagdes a optarem por escolhas alinhadas com suas
estratégias e necessidades. O desafio dos gestores perpassa pela habilidade de construir

mudancas, inovar e desenvolver visdo integrada e de longo prazo.

7. REFERENCIAS

Banerjee, Subhabrata Bobby. (2003). em Contra-discurso do desenvolvimento
sustentavel / Organizado por Marcionila Fernandes e Lemuel Guerra. — Belém:
Associacao de Universidades Amazonicas.

Boff, Leonardo. (2013). Sustentabilidade: o que é: o que ndo é. 2 ed. — Petrdpolis, RJ:
Vozes.

Carvalho, David Ferreira. (2003). em Contra-discurso do desenvolvimento sustentavel /
Organizado por Marcionila Fernandes e Lemuel Guerra. — Belém: Associacdo de
Universidades Amazonicas.

Chelala, Charles Achcar. (2008). A magnitude do Estado na Socioeconomia Amapaense;
Orientador Prof. Dr. Jadson Luis Rebelo Porto. Macapa, UNIFAP.

Dias, Reinaldo. (2015). Sustentabilidade: origem e fundamentos; educacao e governanca
global; modelo de desenvolvimento. — Séo Paulo: Atlas.

Elkington, J. (1994). Towards the sustainable corporation: Win-win-win business
strategies for sustainable development. California Management Review, v.36, n.2, p.90-
100.

Elkington, John. (2012). Sustentabilidade, canibais com garfo e faca
Os trés pilares da Sustentabilidade — TRIPLE BOTTOM LINE: Profit — Planet — People.
— S&o Paulo - M.BOOKS.

Elkington, John. (2014). Revista Exame. Guia Exame — Sustentabilidade. — Editora:
Abril, nov/.

Fernandes, Marcionila. (2003). em Contra-discurso do desenvolvimento sustentavel /
Organizado por Marcionila Fernandes e Lemuel Guerra. — Belém: Associacdo de
Universidades Amazonicas.

Flick, Uwe. (2004). Uma introducéo a pesquisa qualitativa. trad. Sandra Netz. - 2. ed. -
Porto Alegre: Bookman.

SUSTENTABILIDADE DO VAREJO NA AMAZONIA ORIENTAL: SEGMENTO DE MATERIAIS DE CONSTRUGCAO,
MOVEIS E ELETROELETRONICOSIN WAS)



ESTUDOS AVANCADOS EM ADMINISTRA(AO VOL. 2

Goldenberg, Mirian. (2004). A arte de pesquisar: como fazer pesquisa qualitativa em
Ciéncias Sociais. 82.ed. — Rio de Janeiro: Record.

Karkotli, Gilson.( 2006). Responsabilidade social empresarial — Petropolis, RJ: Vozes.
Morin, E. (2005). Introducéo ao pensamento complexo. Porto Alegre: Sulina.

Nascimento, Elimar, & Vianna, Jodo. (2007). Dilemas e desafios do desenvolvimento
sustentavel no Brasil / organizadores, Elimar Pinheiro do Nascimento e Jodo Nildo
Vianna — Rio de Janeiro: Garamond,.

Parente, Juracy, & Jacques Gelman. (2006). Varejo e responsabilidade social, visdo
estratégica e préaticas no Brasil / coordenacdo Juracy Parente, Jacques Gelman. — Porto
Alegre: Bookman.

Parente, Juracy, & Edgar Barki. (2014). Varejo no Brasil: Gestdo e Estratégia / Juracy
Parente, Edgar Barki. — 2.ed. — S&o Paulo: Atlas.

Pereira, Adriana Camargo. (2011). Sustentabilidade, responsabilidade social e meio
ambiente/ Adriana Camargo Pereira, Gibson Zucca da Silva, Maria Elisa Ehrhardt
Carbonari. — S&o Paulo: Saraiva.

Piketty, Thomas. (2014). O capital no século XXI / Thomas Piketty; traducdo Monica
Baumgarten de Bolle. — I. ed. — Rio de Janeiro: Intrinseca.

Redclift, M. (1992). Sustainable development and global environmental change:
implications of a changing agenda. Global Environmental Change, v.2, n.1, p.32-42.

Reis, Carlos Nelson dos, & Luiz Edgar Medeiros. (2007). Responsabilidadesocial das
empresas e balango social: meios propulsores do desenvolvimento econémico e social /
.- S4o0 Paulo: Atlas.

SUSTENTABILIDADE DO VAREJO NA AMAZONIA ORIENTAL: SEGMENTO DE MATERIAIS DE CONSTRUGCAO,
MOVEIS E ELETROELETRONICOSIN W45



ESTUDOS AVANCADOS EM ADMINISTRA(AO VOL. 2

Sachs, Ignacy. (2007). em Dilemas e desafios do desenvolvimento sustentavel no Brasil /
organizadores, Elimar Pinheiro do Nascimento e Jodo Nildo Vianna — Rio de Janeiro:
Garamond.

Sen, Amartya. (2010). Desenvolvimento como liberdade; traducao Laura Teixeira Motta;
revisao técnica Ricardo Doninelli Mendes. — S8o Paulo: Companhia das Letras.

SEBRAE . Disponivel em: <http://sustentabilidade.sebrae.com.br/dimensoes/>. Acesso
em: 28/01/2016.

Varotto, Luis Fernando. (2006). Ponto de vista: historia do varejo. FGV-EAESP - vol.5
*n°l » fev./abr.

Vivien, Franck-Dominique. (2011). Economia e ecologia; traduagdo de Virgilia
Guariglia. — Sao Paulo: Editora Senac. Séo Paulo.

Yin, R. K. (2003). Estudo de caso — planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman.

AUTORA

Sheila Tricia Guedes Pastana: Doutora em Administracdo, Docente do Curso de
Administracdo da Universidade Federal do Amapa (UNIFAP).

SUSTENTABILIDADE DO VAREJO NA AMAZONIA ORIENTAL: SEGMENTO DE MATERIAIS DE CONSTRUGCAO,
MOVEIS E ELETROELETRONICOSEN P/


http://sustentabilidade.sebrae.com.br/dimensoes/

Capitulo 7

A LOGISTICA REVERSA COMO
ESTRATEGIA COMPETITIVA

DOI: 10.29327/547864.1-7

Luis Carlos Palheta Rodrigues
Rik Alexandre Correia Costa
Cleyson Santos de Paiva



https://doi.org/10.29327/546009.1-1
https://doi.org/10.29327/545274.1-7

ESTUDOS AVANCADOS EM ADMINISTRA(AO VOL. 2

A LOGISTICA REVERSA COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA

Luis Carlos Palheta Rodrigues
Rik Alexandre Correia Costa

Cleyson Santos de Paiva

RESUMO

A logistica reversa deve controlar o fluxo de residuos solidos, no inicio do
processo até o cliente final, as empresas, no ciclo reverso, sao responsaveis por certo tipo
de produtos ou mercadoria, tornando a principal responsavel pelo destino final deles, com
isso ganha a empresa e 0 meio ambiente, a grande preocupac¢do de ambito mundial é sobre
0 destino que deve ser dado ao lixo. O acimulo de lixo nas grandes cidades tem provocado
varios problemas, principalmente em relacéo a saude mundial, além da contaminacdo dos
solos, causado pelo descarte de maneira inadequada de produtos que possuem substancias
toxicas. O principal objetivo deste trabalho foi debater sobre a importancia da logistica
reversa dentro das empresas tanto para o fluxo reverso quanto para o descarte de residuos
solidos de maneira adequada. De modo especifico este trabalho buscou abordar as
principais causas do acumulo de residuos solidos; pesquisar sobre a importancia da
logistica reversa; e, descrever os beneficios que a reciclagem traz para 0 meio ambiente.
O modelo de pesquisa realizado neste trabalho foi uma revisao bibliografica, sendo uma
pesquisa qualitativa e descritiva. Concluiu-se que a logistica reversa estd se mostrando
uma solucéo viavel para as empresas viverem, a fim de operar de forma sustentavel e de
grande importancia para a sustentabilidade do nosso planeta.

Palavras-chave: Logistica Reversa, Empresas, Impacto.

ABSTRACT

Reverse logistics must control the flow of solid waste, at the beginning of the
process until the end customer, companies, in the reverse cycle, are responsible for a
certain type of product or merchandise, making the main responsible for their final
destination, thus gaining the company and the environment, the great concern worldwide
is about the destination that should be given to waste. The accumulation of garbage in
large cities has caused several problems, especially in relation to global health, in

addition to soil contamination, caused by improper disposal of products that contain
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toxic substances. The main objective of this work was to debate the importance of
reverse logistics within companies for both the reverse flow and the proper disposal of
solid waste. Specifically, this work sought to address the main causes of solid waste
accumulation; researching the importance of reverse logistics; and, describe the benefits
that recycling brings to the environment. The research model carried out in this work
was a bibliographical review, being a qualitative and descriptive research. It was
concluded that reverse logistics is proving to be a viable solution for companies to live,
in order to operate sustainably and of great importance for the sustainability of our
planet.

Keywords: Reverse logistic. Companies. Impact. Growth.

1. INTRODUCAO

A logistica reversa trata do gerenciamento do fluxo de materiais do ponto de
aquisicdo até o seu uso final. Também existe um fluxo reverso, do ponto de consumo até
aorigem, que deve ser administrado, esse fluxo faz com que os produtos que ndo sdo mais
utilizados pelos consumidores, possam ser transportados para as fabricas de origem e 1a
serem descartados ou reaproveitados de modo apropriado. Empresas no mundo praticam
esse processo e ainda ganha um certificado da ISO, que certifica que a mesma € parceira
no processo de sustentabilidade. Empresas vendedoras de cosméticos vendem o produto
e o refil para os consumidores gque ja sdo clientes. Elas também reaproveitam os residuos
dos produtos finais (DAHER; SILVA; FONSECA, 2006).

A logistica reversa € implantada nas empresas como parceira dos 6rgdos
governamentais no combate a reducdo de residuos solidos, que tem contribuido para
minimizar o impacto ao meio ambiente. Os produtos sdo descartados de forma
desordenada, nos Gltimos anos aumentou muito a quantidade de lixo dos grandes centros
urbanos. Com os avangos no campo da medicina, a taxa de mortalidade diminuiu e
aumentou o crescimento populacional. Para satisfazer as necessidades desses
consumidores, as indastrias estdo produzindo mais, consequentemente elevando o
acumulo de residuos sélidos, advindos de todos os setores (GOUVEIA, 2012).

O objetivo deste trabalho foi estudar a logistica reversa para o descarte de residuos
solidos de maneira adequada. Além de conceituar e caracterizar a logistica reversa;
abordar as principais causas do acimulo de residuos sélidos e descrever os beneficios que

a logistica reversa traz ao meio ambiente.
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O modelo de pesquisa realizado neste trabalho foi uma revisdo bibliografica,
sendo uma pesquisa qualitativa e descritiva, buscando-se informac6es em livros, artigos,
monografias, dissertacdes, e em periddicos especializados, através de informagdes dos
ultimos 20 anos, sobre a logistica reversa e suas principais caracteristicas. Os artigos e
livros didaticos foram inseridos nessas pesquisas para dar énfase ao conteido descrito e

abordado.

2. REVISAO DA LITERATURA:
2.1 Logistica reversa

De forma a identificar os principais aspectos da logistica reversa nos processos
empresariais e seus beneficios ao meio social e ambiental, buscando reduzir o acimulo
de residuos solidos, sabendo que com o crescente aumento da descartabilidade dos
produtos em geral. A logistica reversa esta ligada ao mesmo tempo, a questdes legais e
ambientais e as econémicas, 0 que coloca em destaque e faz com que seja imprescindivel
0 seu estudo no contexto organizacional, porque € 0 processo por meio das quais as
empresas podem se tornar ecologicamente mais eficiente por intermédio da reciclagem e
reuso da reducdo da quantidade de materiais usados (CARTER; ELLRAM, 1998).

Segundo Leite (2003) alguns sinais de tendéncia da descartabilidade, entre eles, a
velocidade de langamento de novos produtos, como uma das caracteristicas da
competitividade das empresas modernas. Como j& diz o nome logistica reversa seu
objetivo é fazer o processo inversor na cadeia de suprimentos, ou seja, fazer retornar a
origem os produtos sem utilidade para o mercado, as embalagens e todo o tipo de material
ndo organico produzido pela empresa, fazendo a reutilizago, reciclando, descartando em
local apropriado, reduzindo ao méximo a agressao ao meio ambiente.

Ao se tratar de logistica reversa, as organizacdes passam a ter responsabilidade
pelo retorno dos residuos do produto a empresa, que fara a reciclagem, para que efetuem
um descarte ambientalmente correto, portanto, o sistema de custeio devera ter uma
abordagem ampla como custeio do ciclo de vida total, que permite a gestdo dos custos
"do bergo ao tumulo" isto é o ciclo de vida total do residuo e produto, desde o inicio da
pesquisa e desenvolvimento até o término de suporte ao cliente (HORNGREEN;
FOSTER; DATAR, 2000).

O conceito de logistica reversa é bastante ampla e ainda ndo esta totalmente

definido, devido as novas possibilidades de negdcios relacionados com o crescente

A LOGISTICA REVERSA COMO ESTRATEGIA COMPETITIVAE




ESTUDOS AVANCADOS EM ADMINISTRA(AO VOL. 2

interesse empresarial. Ela conceitua com relevancia desde o planejamento até o
gerenciamento do produto, fazendo o processo inversor entre consumidor é fabrica, como
0 proprio nome ja diz, logistica reversa e controle do fluxo reverso da fabricacéo entre
produto consumidor. Aqui serdao apresentando algumas defini¢cdes dela. Ballou (2006) “o
profissional em logistica precisa estar constantemente a par do estagio do ciclo de vida
dos produtos a fim de poder adaptar os padrdes da distribuicdo a cada estagio em busca
da eficiéncia maxima.”

Uma das primeiras conceituacoes da logistica reversa foi dada por Kroon e Vrijens
(1995) definindo-a como “a operagao que faz referéncia aos talentos da gestao da logistica
e as atividades requeridas para reduzir, gerir e dispor os desperdicios perigosos e ndo
perigosos que provém do material de embalagem e os produtos”.

Segundo Rogers e Tibben-Lembke (1999) apud Hernandez et al. (2012), pode-se
definir a logistica reversa como a area da logistica empresarial que planeja, opera, €
controla os fluxos reversos de matérias-primas, estocagem e os produtos finais, como
também, as informacdes deste produto, do ponto do consumidor até a fabrica, com a
funcdo de recapturar valor e gerar beneficios competitivos nas esferas econdmica e
socioambiental.

Para Carter e Ellram (1998), a logistica reversa é a distribuicao inversa seguido de
uma reducéo dos recursos. Considerem a redugdo dos recursos como “a minimizagao dos
desperdicios que resultam num processo de distribuicdo ascendente e oposto.” Outra
defini¢do que vai no mesmo sentido ¢ dada por Stock (1998) como “o papel da logistica
no retorno de produtos, a reducdo na fonte reciclagem, a substituicdo de materiais, a
disposicdo dos residuos, a reforma, a reparagdo e remanufatura.

A logistica reversa esta ligada, a0 mesmo tempo, as questdes legais e ambientais
e as econdmicas, 0 que se coloca em destaque e faz com que seja indispensavel o seu
estudo no contexto organizacional, porque trata-se de um processo por meio do qual as
empresas podem se tornar ecologicamente mais eficientes por intermédio da reciclagem,
reuso e reducio das quantidades de materiais utilizados (CARTER; ELLRAM, 1998).

A logistica reversa pode ser entendida como um processo complementar da
logistica tradicional, pois enquanto a ultima tem o papel de levar produtos dos
fornecedores até os clientes intermediarios ou finais, a logistica reversa deve completar o
ciclo, trazendo de volta os produtos ja utilizados dos diferentes pontos de consumo a sua
origem (LACERDA, 2002).
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2.1.1 Tipos de logistica reversa

Conceituar e caracterizar os tipos de logistica reversa, segundo Livia et al. (2003)
classifica-se a Logistica Reversa em trés etapas: Logistica Reversa de poOs-venda,
Logistica Reversa de pds-consumo e Logistica Reversa de embalagem. Abordando o
controle do acimulo de residuos solidos.

Logistica reversa, pos-venda: Controla o fluxo logistico de residuos sélidos
correspondente aos bens de pos-venda, ou seja, produtos sem uso ou ndo utilizados que
sdo devolvidos. Podem-se incluir produtos com problemas ou defeito de fabrica, erros
nos pedidos, liquidacdo de vendas. Esses produtos quando enviado para reaproveitamento
na reciclagem agregam valor comercial (LIVIA; 2003).

Logistica reversa, pds-consumo: controla o fluxo de residuos fisico
correspondente aos bens de pos-consumo, ou seja, produtos descartados pala sociedade.
Se referem também a residuos industriais que voltam ao ciclo produtivo. Esses produtos
surgem de bens durdveis, por exemplo, quando um produto é desmembrado de seus
componentes, podem ser aproveitados ou remanufaturado. Em caso de ndo haver
reaproveitamento, estes produtos sdo destinados para lixGes ou sofrerdo incineracao
(LIVIA; 2003).

Logistica reversa de embalagens: Este tipo de logistica esta aglomerado na
logistica reversa pds-venda e pos-consumo. E importante ressaltar que existe uma
tendéncia mundial de reaproveitamento das embalagens retorndveis ou de multiplas
viagens devido a grande quantidade de residuos gerados e despejados no meio ambiente.
Isso acontece pela distribuicdo de embalagens nas grandes lojas, aumentando os gastos
com 0 mesmo, que repercute no custo do produto final (LIVIA; 2003).

Assim pode-se concluir que a logistica reversa trabalha o fluxo dos residuos
solidos ou seja a logistica reversa tem o principal objetivo de evitar os acimulos de
rejeitos demandado do processo de pds-venda, pds-consumo e logistica reversa de

embalagens que se aglomera dentre as demais mencionadas anteriormente.

2.2 Logistica reversa e as principais causas de acumulo de residuos sélidos

Com o objetivo de amenizar o impacto causado ao meio ambiente e trazer uma
sustentabilidade social se regulamentou a logistica reversa. A logistica é o processo de
transporte de matérias primas que é feito para as fabricas e industrias e depois 0s produtos

finais sdo armazenados e distribuidos para seus postos de vendas. A logistica reversa,
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como o proprio nome diz, faz o processo de forma inversa. Ela recolhe os produtos e
embalagens que ndo tem mais serventia para o consumidor e traz de volta para as
empresas que fabricaram para serem reaproveitados ou descartados de forma adequada
(LACERDA, 2002).

De acordo com 0 mercado, por ser mais competitivo, é relevante que se tenha uma
gestdo que acompanhe esse processo, oferecendo aos seus clientes um servico de
qualidade, que tenha eficiéncia e eficicia, nos transportes de suas matérias-primas,
passando pelo armazenamento até a chegada do seu destino final, o cliente
(SCHUINSEKEL; MOURA; NETO. 2017).

Segundo Novaes (2001), a logistica reversa busca um processo de planejar,
implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem
como os servic¢os e informac@es associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto
de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos dos consumidores.

Na mesma linha, Ballou (2006) define a logistica como o processo de
planejamento, implantacdo e controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servigos
e das informacdes relativas desde o ponto de origem até o ponto de consumo com o
propdsito de atender as exigéncias dos clientes.

Nas organizacdes a logistica reversa surgiu como um grande diferencial no
mercado, oferecendo uma gama de valores e responsabilidade ambiental. Isso hoje é
procurado pelas empresas que querem se destacar entre os concorrentes. E conveniente
que o projeto logistico implantado em uma empresa esteja conforme o0s pontos
estratégicos da mesma (LEITE, 2013).

Assim, podemos dizer que a logistica reversa é uma ferramenta estratégica que
bem constatada pelas empresas ird auxiliar na preservacdo e conservacdo do meio
ambiente, contribuindo para o desenvolvimento econdmico e social, além de agregar
valor a imagem corporativa (VALLE; SOUZA, 2014).

Ap0s os produtos/materiais serem descartados e coletados, sdo encaminhados aos
canais de distribuicdo reversa. Nesta fase os produtos/materiais sao divididos de acordo
conforme seu tipo e condicéo, e isto que ira determinar o canal que ira recebé-lo. Nesse
ambiente, ha um canal para produtos recondicionados, para materiais que podem ser
reciclados, revendidos ou ainda um canal especifico para os produtos que precisam ser
descartados em aterros sanitarios especificos (SCHUINSEKEL; MOURA; NETO. 2017).
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2.2.1 Acumulo de residuos solidos e logistica reversa

A populacdo de modo geral vem nos ultimos anos sofrendo com a poluigdo do
meio ambiente, que sdo provocadas pelo crescimento de lixo ndo recolhido
adequadamente, pela falta de planejamento nos grandes centros urbanos, se tornando um
dos principais fatores de acumulo de residuos sélidos, o crescimento populacional
também e um fator que preocupante (GOMES e CARVALHO, 2005).

O crescimento de pessoas vindas de outras regidoes em busca de uma vida melhor
causa aglomeramentos de habitacdes, e consequentemente aumentando a quantidade de
lixo. Atualmente esses residuos se tornaram um problema mundial, pois as grandes
poténcias mundiais, que sdo as que mais produzem, por consequéncia do avango
tecnoldgico, que todo os dias tem um produto novo no mercado, é também encontram
dificuldade em redirecionar um caminho certo para as “sobras” dos produtos fabricados
pelas mesmas (GOMES e CARVALHO, 2005).

Segundo Roger (2002) reforga esta afirmag¢ao quando escreve que “se nenhum
produto esta sendo enviado de volta para a empresa de origem, entdo, provavelmente esta
ocasionando o acumulo de residuo, assim as atividades ndo podem ser consideradas como
logistica reversa”.

A logistica reversa é um processo que faz os recolhimentos de produtos que ndo
sdo mais utilizados pelos consumidores, para serem levado para fabricas de origem e l&
serem reaproveitados ou descartados de maneira adequada, conforme a Politica Nacional
de Residuos Soélidos — PNRS (2010), sem poluir o meio ambiente.

A Politica Nacional de Residuos Solidos regulamentou a Logistica com o intuito
de obter parceira das empresas em relacdo a responsabilidade social. Com o recolhimento
de produtos que séo descartados pelos consumidores de maneira incorreta, para que eles
sejam reaproveitados pelas empresas ou descartados de forma apropriada, sem causar
impacto ambiental (SCHUINSEKEL; MOURA; NETO; 2017)

Segundo a Canedo (2010) ‘De acordo com a Politica Nacional de Residuos
Solidos estabelecida pela Lei 12.305/10 a logistica reversa ¢ o “instrumento de
desenvolvimento econdmico e social caracterizado por um conjunto de ac0es,
procedimentos e meios destinados a viabilizar a coleta e a restitui¢do dos residuos solidos
ao setor empresarial, para reaproveitamento, em seu ciclo ou em outros ciclos produtivos,
ou outra destina¢do final ambientalmente adequada”. A Proposta da empresa e gerenciar

todos os residuos reciclaveis oferecendo uma reducdo de custos insumos operacionais.
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Implantar a solugéo de logistica reversa em grandes geradores de residuos (comerciais e
industriais). “Adequacdo ambiental a partir dos materiais reciclaveis, dentro da Politica

Nacional de residuos s6lidos”. Como podemos observa na Figura 1.

! .
" CCanedo ‘

Recebimento \
Reciclaveis

Coleta dos
reciclaveis

Industria
Fabricacao de

Logistica 3

Empresa Geradora I ;
do material reciclavel reversa w’
\ ]

! !

h S
Novos produtos 4
CCanedo
Se . .{_ = = =| Fabricagdo
de produtos
Figura 1 — Ciclo da logistica reversa
Fonte: Canedo (2010).

A politica nacional de residuos solidos veio com a intencdo de responsabilizar as
empresas e 0s 0rgaos governamentais para que implante o processo de recolhimento e 0s
descartes adequados desses produtos. Esses residuos além de poluir o ambiente,
provocando VArios tipos de enfermidades, também contaminam os recursos naturais,
porgue nesses residuos estdo incluidos residuos hospitalares e produtos téxicos, como

pilhas, baterias de celulares e as embalagens de agrotdxicos Canedo (2010).

2.2.2 Sustentabilidade e Logistica Reversa

A logistica reversa esta ligada totalmente na triade da sustentabilidade, pois as
suas acOes possuem relacdo e interacdo entre os aspectos econdmico, ambiental e social.
Do ponto de vista econémico, seria possivel atribuir novamente um valor de mercado a
um grande namero de produtos que atualmente séo descartados, simplesmente enviados
a um aterro sanitario. H& a possibilidade de revenda para o mercado primario (servindo
de matéria-prima), venda no mercado secundario, ser comercializado para um

desmanche, para uma empresa de remanufatura ou de reciclagem (SCHUINSEKEL;
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MOURA; NETO, 2017).

Segundo Schuinsekel, Moura e Neto (2017) existem empresas que desconhecem
os residuos que elas produzem principalmente as que produz eletrénicos e que séo
descartados no meio ambiente, porém outras ndo. Esse desconhecimento ja esta para tras
as empresas agora estdo investindo na sustentabilidade ambiental para obterem um olhar
satisfatério do consumidor.

Segundo Mueller (2005), e um dos assuntos mais destacado no setor industrial é
a logistica reversa, com grande importancia para o meio ambiente, essa logistica reversa
visa reduzir o impacto ambiental e atuar diretamente no ciclo de vida do produto desde a
matéria-prima até seu consumo final, retornando a inddstria fabricante para que a mesma
possa fazer um destino adequado ecologicamente.

Outro fator que promovem uma mudanga no comportamento das empresas e ha
sociedade geral. Em relacdo a uma gestdo adequada dos residuos, é a Politica Nacional
de Residuos Sdélidos (PNRS), prevista na Lei Federal n°® 12.305/2010, a qual estabelece
que a logistica reversa seja um grupo de a¢des com finalidades econdmicas e sociais,
assim viabilizando o retorno dos residuos para seu fabricante de origem para que estes
possam utilizar em um ciclo de reaproveitamento ou em outro ciclo produtivo onde os
mesmos vao ter um descarte adequado sem causa impacto ao meio ambiente (BRASIL,;
2010).

Logo, pode-se aferir que o processo de logistica reversa tem o objetivo de
minimizar o impacto ambiental causado pelo acimulo de residuos solidos, descartados
de qualquer jeito. E estabelecer a sustentabilidade que esta vinculada a logistica reversa,
pois suas interagdes com o0 meio ambiente e fundamental para desenvolver a
sustentabilidade ecoldgica, que por sua vez esta atrelada ao aspecto econdmico e social,
com o objetivo de mostra para as empresas e sociedade que os residuos sélidos descartado
de qualquer jeito degradam o meio ambiente e com o processo de logistica reversa esses

rejeitos acabam em local adequado e ainda adquiri valor econémico e sustentavel.

2.3 Reciclagem e seus beneficios para o meio ambiente

A reciclagem é uma forma de gerenciamento de residuos que consiste em
converté-lo em produtos reutilizaveis. Com énfase em Reduzir o consumo de energia,
consome mateérias-primas frescas, reduz a poluicdo do ar e a poluigédo da agua (devido ao

aterro), reduzindo a necessidade de descarte tradicional de residuos, bem como reduzir as
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emissdes de gases de efeito estufa. Todas as formas de poluicdo no mundo moderno
emanam de residuos industriais, a reciclagem desses residuos industriais, como plasticos,
latas e produtos quimicos, contribui significativamente para reduzir os niveis de poluicéo,
pois esses residuos sao reutilizados em vez de apenas serem descartados sem cuidado
(PINTO-COELHO, 2009).

A grande vantagem da reciclagem de residuos é que ela desempenha um grande
papel na protecdo ambiental da maneira mais equilibrada possivel. Embora muitas arvores
sejam cortadas todos os dias, o papel reciclado feito de arvores especificas € usado
continuamente para reduzir o desmatamento. Este exemplo classico demonstra que outros
recursos naturais podem ser reciclados e Uteis para preservar o meio ambiente (PINTO-
COELHO, 2009).

Quando o descarte de residuos, em grandes quantidades de material sdo
gueimadas, levando a emissao de vastos gases de efeito estufa como dioxido de carbono,
enxofre e nitrogénio, que contribuem para as mudancas climaticas e o aquecimento global
(GRIPPI, 2001).

O processo de reciclagem envolve combustdo minima e os residuos sao
transformados em materiais reutilizaveis, com impacto zero ou minimo no meio
ambiente. Todo o processo de fabricacdo de produtos, a partir de residuos produz pouco
gas de efeito estufa, porque as indlstrias de reciclagem de residuos queimam pouco
combustivel féssil (GRIPPI, 2001).

2.3.1 Consorcios publicos

O consorcio é a unido de diversas empresas, publicas ou privadas dos municipios,
que tenham por objetivo desempenhar algum tipo de servico nas mais vérias areas. O
consorcio publico € a unido de dois ou mais entes da federacéo, de forma voluntaria e sem
fins lucrativos, visando o interesse coletivo para um bem em comum. Nesse contexto o
objetivo do consorcio é para a juncdo e reducdo dos residuos sélidos deixado pela
populacéo, seja no ambito urbano, hospitalar ou industrial. Como 0s recursos naturais
estdo se esgotando e os residuos que estdo se acumulando, tornou-se necessario dar um
destino adequado a esses dejetos, que pode ser a reutilizacdo em fébricas, reciclagem ou
até mesmo os aterros sanitarios (MADEIRA; MADEIRA; MADEIRA, 2013).

A relacédo de cooperacdo entre os federados e os intergovernamentais tem sido

feita por consorcios e convénios, nos Ultimos 15 anos. Pela dificuldade encontrada para
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essa gestdo, tornou-se necessario que tivesse tratamento juridico adequado dos
instrumentos de cooperagdo. Para regulamentar os consércios publicos, a emenda
constitucional nimero 19/98, a Lei n. 11.107/05 e o Decreto n. 6017/07. Que estabelece
regras e institui os consocios publicos, esta lei foi regulamentada pelo Decreto n°.
6.017/07, no qual ha uma definicdo do que sdo os Consércios Publicos ou que dei uma
melhor delimitacdo dos seus objetivos.

A gestdo de servicos publicos fica associada 0s Municipios, Estados-Membros em
conjunto com a Unido. O Ministério do Meio Ambiente com a intencdo de aumentar a
integracdo dos consorcios publicos pelos os Estados e municipios passaram a
disponibilizar recursos aos Estados que realizarem estudos de regionalizagdo, para
identificar as afinidades sociais, econdmicas, politico-institucionais, a fim de favorecer
acOes para solucbes em conjunto para gestdo dos residuos sélidos (MADEIRA;
MADEIRA; MADEIRA, 2013).

Os consarcios publicos podem ser criados ndo sé em relacdo ao meio ambiente,
como também em outras areas, como é o caso da saude, com a intencdo de gerir a
execucdo de pesquisas e a fabricacao e distribuicdo de medicamentos com o preco mais
acessivel a populacdo. O que estd em pauta atualmente que a destinacdo adequada dos
residuos sélidos, porque além de poluir o meio ambiente, principalmente os reservatorios
de agua, transmite diversos tipos de doencas a populacdo pela proliferacdo de agentes
transmissores, como: ratos, baratas, entre outros (MADEIRA; MADEIRA; MADEIRA,
2013).

2.3.2 Politica nacional de residuos sélidos

Em 2010, foi instituida a Lei 12.305/10 de Politica Nacional de Residuos Sélidos.
O destino dos residuos é de responsabilidade dos municipios, onde o Governo Federal
repassa verbas para essa destinacdo, porém o montante ndo é o suficiente para uma
destinacdo adequada dos residuos, resultando que sdo despejados a céu aberto, causando
polui¢do ambiental. Com o intuito de amenizar a situacéo, o governo Federal privilegiara
0s municipios que desenvolva a pratica de Consorcio Publico na gestdo dos residuos.

Como a maioria dos municipios brasileiros possui uma pequena quantidade de
habitantes, estes ndo teriam recursos suficientes para praticar a Politica Nacional de
Residuos Solidos, por esse motivo o ideal seria a unido através do Consércio Pablico.

Pela Politica Nacional, as empresas geradoras dos produtos também sdo responsaveis pela
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destinacdo de seus produtos que s@o utilizados pelos consumidores e ultrapassarem o
tempo de vida atil. Com esse intuito de estarem dentro da lei e participarem o processo
de preservacao do meio ambiente, algumas j& estdo se adaptando com a logistica reversa
e reaproveitamento de residuos na fabricacdo dos produtos (MADEIRA; MADEIRA;
MADEIRA, 2013).

Os dejetos que séo jogados nos lixBes a céu aberto, sdo prejudiciais a populacéo e
ao meio ambiente, além de uma grande quantia de dinheiro esta sendo jogada fora. Muitos
dos produtos que sdo descartados podem ser reciclados, evitando assim a retiradas de
matéria-prima da natureza. Os produtos organicos por sua vez, quando vai de degradando
produz um liquido chamado chorume, que infiltram no solo e podem poluir os lengois
fredticos (MADEIRA; MADEIRA; MADEIRA, 2013).

No Brasil existem grandes cidades com esgotos urbanos e industriais despejados
direto nos rios que cortam as cidades, com tratamento zero, poluindo as aguas, as plantas
que ficam as margens dos rios e igarapés e matam 0s animais aquaticos que vivem nesse
meio. Em algumas cidades existe a coleta seletiva, com uso de maquinarios adequados
para se realizado esse trabalho, que passam para fazer esta coleta em diariamente essa
coleta e diferente da tradicional, porém em algumas cidades essas coletas sao realizadas
por pessoas catadoras de baixo poder aquisitivo, muitas das vezes essa coleta e feita assim
obrigando os moradores a descartarem 0s residuos junto com os outros em locais néo
apropriados (MADEIRA; MADEIRA; MADEIRA, 2013).

2.3.3 Regido integrada de desenvolvimento

RIDE — Regido Integrada de Desenvolvimento foi criada pela Lei Federal n°
11.445/2007, é um conceito para areas conturbadas de municipios diferentes que dividem
espacos em regides de Estados de Federacdes diferentes. No pais existem trés RIDES que
foram criadas por leis complementares especificas e regulamentada por decretos
diferentes. Elas estdo nas regides conturbadas do Distrito Federal e adjacéncias, pela Lei
94/98, na Grande Teresina, pela Lei 112/91 e em Petrolina/Juazeiro, pela Lei 113/01
(GUEDES; SANTOS; LIMA, 2012).

A grande dificuldade dessas regides € ir em busca de a¢bes de integracdo em prol
de objetivos comuns em beneficios das areas compartilhadas. Diminuindo assim 0s
conflitos ocasionados pelos interesses entre as administracdes Estaduais, Distrito Federal,

Municipais e comunidades locais. Para superar esses conflitos foi criado as RIDES que
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tem o intuito principal que é buscar recursos estaduais e federais para 0s municipios com
0 objetivo que elas trabalhem em conjunto as areas conturbadas, na forma integrada do
planejamento e na execuc¢do dos servigos comuns nas areas do desenvolvimento social,
saneamento basico, transporte, uso do solo, aproveitamento de recursos hidricos e de
controle da poluicdo ambiental (GUEDES; SANTOS; LIMA, 2012).

Com o planejamento articulado e integrado todos ganham, além do Governo
economizar recursos e esses municipios tem melhores acessos aos financiamentos nesses
setores da administracdo publica. Por isso o RIDE tem um Conselho Administrativo da
Regido Integrada de Desenvolvimento (COARIDE). Os seus membros sao responsaveis
pelas agdes administrativas entre o Governo Federal, os Estaduais, Municipais e do
Distrito Federal, que va@o buscar interesses comuns nos setores de administragdo publica
(GUEDES; SANTOS; LIMA, 2012).

Como se pode ver com a juncao de varios municipios em pro de um bem comum,
no final todos saem ganhando e o Governo Federal disponibiliza uma fatia maior de
recursos para serem investidos em outras areas, como por exemplo, no setor da salde e

de educacéo.

2.3.4 Producao de lixo no brasil x mundo

A grande problematica no pais € no mundo esta em rela¢éo aos destinos adequados
dos rejeitos produzidos pela populacdo. S&o toneladas todos os dias advindas das
industrias, hospitais e da populacdo em geral, com isso provocando uma grande poluicéo
ao meio ambiente. Para minimizar essa situacdo foram criadas varias alternativas,
principalmente aqui no Brasil, que sdo: a coleta seletiva, aterros sanitérios e a logistica
reversa (COUTO; LANGE, 2017).

Em paises desenvolvidos sdo 0s que contribuem para o aumento de lixo, por causa
do consumo desenfreados de produtos, por causa do poder aquisitivo da populacéo e os
dejetos sdo jogados em aterros sanitarios ou incinerados, aumentando o problema com a
populacdo. Os paises que produzem as maiores quantidades de lixos sdo o do continente
asiatico e africano, por serem 0s mais populosos. Os Estados Unidos, pelo seu acelerado
desenvolvimento tecnoldgico passou a produzir uma quantidade extraordinaria de
produtos da area de informatica, que eram descartados em pouco tempo de uso, por causa
do langamento de novos modelos. O pais passou a ser criticado por outros paises em

conferencias internacionais em favor da preservagdo do meio ambiente, pouco tempo
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depois se conscientizou da gravidade do problema e passou a integrar as conferéncias
(COUTO; LANGE, 2017).

Hoje os paises que mais contribuem para diminuicdo dos rejeitos, sdo os paises
subdesenvolvidos ou em desenvolvimento, porém em relacdo a quantidade de residuos
que produzem, esse percentual é pouco significativo (COUTO; LANGE, 2017). No Brasil
é feito o trabalho de reciclagem através de cooperativas, pela coleta seletiva de
embalagens, papeis papeléo.

As cooperativas de reciclagem sdo feitas de pessoas de baixa renda, que tiram seu
sustento da coleta, selecdo e revenda desses produtos, que antes eram feitas
individualmente nos aterros sanitérios, ficando os trabalhadores expostos a contaminac&o.
Para evitar a retirada de recursos naturais € feito a logistica reversa, onde as embalagens
dos produtos finais retornam para as industrias para serem reaproveitados e assim
diminuindo os custos com a extracdo ou compra de matérias primas (PINTO-COELHO,
2009).

2.3.5 Catadores de materiais reciclaveis

Para diminuir o impacto ambiental provocado pelo acumulo de dejetos
depositados pela populacdo em geral foram criadas as cooperativas de reciclagem, diante
da dificuldade encontrada pelos catadores de materiais reciclaveis apds serem proibidos
de atuarem nos aterros sanitarios. Elas contam com o auxilio do setor publico, privado e
da populacdo em geral. Sua funcéo é de coleta, separacdo e fornecer matérias-primas para
as industrias, prolongando a vida util dos produtos e embalagens (FATTOR, 2011).

Esse tipo de trabalho tem uma importante fungé@o para a sociedade. Ajuda na
preservacdo do meio ambiente, diminui os custos das industrias na compra de matéria-
prima como também evitar que sejam retirados novos recursos advindos da natureza,
também contribui com a diminuicao dos lixdes e aterros sanitarios, além de gerar renda
para pessoas da camada pobre da sociedade (SCHARF, 2004).

Em pesquisa feita em cooperativas ressalta que a maioria dos catadores séo
mulheres, inclusive as cooperativas sdo presididas por mulheres. Elas funcionam em
horarios comerciais, 0s cooperados ndo fazem uso de uniformes e as matérias chegam
através de caminhdes de empresas contratadas para fazer coleta de lixo. As cooperativas
por sua vez vivem de doagOes tanto de matérias como de equipamentos, essas doacgdes

vém de empresas privadas ou da prépria prefeitura. Os lucros advindos da reciclagem séo
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divididos entre eles de maneira igualitaria. Os galpBes onde estdo instaladas foram
cedidos pela propria prefeitura da cidade (AVILA; PERES, 2017; CASTRO; OLIVEIRA,;
SANTOS, 2010).

Mesmo com a coleta seletiva tem cooperativas que recebem uma grande
quantidade de rejeitos que nédo sdo reciclaveis. Apos a selecdo sdo transportados para 0s
aterros sanitarios da cidade, os outros, como papeldo, papel e plastico sdo prensados e
acumulados até se ter um montante que possa ser vendido por um prego justo. De acordo
com o0s representantes das cooperativas a vida deles melhora, pois ndo é necessario
estarem expostos a chuva e sol, nas ruas da cidade, além de terem um ambiente para a
selecdo dos produtos e ndo ficarem nos aterros sanitarios propicio a contaminagdo
(AVILA; PERES, 2017; CASTRO; OLIVEIRA; SANTOS, 2010).

3. CONSIDERACOES FINAIS

No século XXI, quando os impasses do meio ambiente, entendidos por um sistema
complexo e dindmico de uma inter-relacdo ecoldgica, socioecondmica e cultural em que
grupos humanos estdo entreposto por meio do processo de evolucdo da sociedade,
demanda questionamento que ja ndo é interdisciplinar, mas transdisciplinar, que
possibilita alcancar um elevado grau de coordenacao e cooperacdo bem como chegar a
unido de certos quadros especulativos entre as disciplinas que tentam resolver este
problema complexo. Este questionamento permite que um novo modelo de natureza
ambiental, da qual o foco central € o desenvolvimento equilibrado e sustentavel.

Foi identificado que o primeiro problema ambiental devido aos residuos sélidos é
a velocidade com que sua geracao esta aumentando. Em outras palavras, cada vez ha mais
quantidade de lixo a ser descartado. De fato, considerar que € essa situacdo que gera ou
intensifica outros problemas ambientais relacionados ao gerenciamento de residuos
solidos, tais como: a méa disposicao de residuos em aterros sanitarios ou a incineragdo
deles ao ar livre, a ndo utilizacdo de residuos através de processos de reciclagem ou
compostagem etc., a destinacdo final inadequada de residuos perigosos e especiais, e as
chamadas ilhas de plastico.

A contextualizacdo sobre os problemas ambientais gerados pelo descarte
inadequado de residuos, juntamente com o panorama do gerenciamento de residuos, tanto
global quanto nacionalmente, leva a conclusdo de que o essencial € focar no

gerenciamento dos residuos s6lidos em seu uso e recuperagdo, sendo este o Ginico caminho
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que pode ser seguido. Primeiro, diminuir radicalmente a quantidade de residuos a serem
descartados e, o proximo lugar, reinserir esses residuos na cadeia de valor utilizando o
processo da logistica reversa. O exposto também esta de acordo com a estrutura politica
e nacional, onde os esforcos estdo focados na reducdo da geracdo, gerenciamento
adequado e, finalmente, na recuperacéo de residuos.

Em suma, é essencial articular politicas nacionais e internacionais para realizar
uma leitura local, uma vez que a valorizacdo dos residuos depende drasticamente da
composicao deles e, portanto, da area em que esta inserido. Eles geram, com todas as
implicacdes que deles derivam e que deveria ser um circulo que s se fecha a medida que
se avanca na destinacdo adequada e eficiente de residuos e na reducdo e mitigacao de
impactos ambientais e sociais para que se reflitam no crescimento econémico e na
melhoria das condi¢6es de vida das comunidades.

Portanto, é essencial que haja mais pesquisa com foco no tema da logistica
reversa, uma vez que a populacdo que mais cresce no mundo, com isso impulsiona de
forma crescente a demanda por bens de consumo. Por isso que a logistica reversa esta se
mostrando uma solucdo vidvel para as empresas viverem, a fim de operar de forma
sustentavel e de grande importancia para a sustentabilidade do nosso planeta. Com a
implantacdo da logistica reversa nas empresas e organizacfes publicas, reduzindo

drasticamente o nUmero de pessoas que adoece por ficar exposto ao sol e chuva nos lixdes.
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RESUMO

O descrédito da administracéo publica brasileira diante do cenéario internacional e
das mudancas que ocorreram no mundo moderno, principalmente ap6s a queda dos
multifacetados regimes comunistas, com suas caracteristicas econdémicas de controle e
propriedade do estado e uma sistematica politica de monopolizagdo de poder entre seus
lideres predominantemente comum em vérias partes do mundo, houve entdo, a
necessidade de implementacdo de medidas para reconstruir a imagem do Brasil junto a
credores internacionais e com base no marco regulatorio da lei 4.320 de 17 de marco de
1964 e nas diretrizes da lei complementar de Responsabilidade Fiscal n° 101 de 4 de maio
de 2000, estabeleceu-se a normatizacgéo e delimitagdo no &mbito nacional, dos parametros
de execucdo e controle dos gastos administrativos pablicos de todos os entes federativos.
Desta forma, este estudo, obedecendo ao objetivo proposto, procurou através de
levantamentos bibliograficos mostrar a Relevancia da Lei de Responsabilidade Fiscal na
elaboracdo e execucdo do Orcamento Publico, abordando os referenciais teoricos
pertinentes a transparéncia da gestdo, responsabilidade fiscal, planejamento e controle do
orcamento. ldentificando o contexto historico das leis e normas complementares, para
obter-se uma visdo geral de seus principios de seu planejamento, execucdo e controle que
criaram dispositivos e instrumentos de transparéncia na fiscalizacdo dos gastos
administrativos publicos. O referencial tedrico esta estruturado em um Unico capitulo que
subdivide-se em subcapitulos que exploram a literatura pesquisada, com abordagem
qualitativa para o resultado final deste estudo. A metodologia utilizada para o
desenvolvimento desta pesquisa foi 0 metodo de levantamento bibliografico com
procedimentos qualitativos dos dados, embasados na lei complementar de
responsabilidade fiscal, na carta magna de 1988, livros, artigos e periddicos pertinentes
ao tema pesquisado. O presente estudo demonstrou em seus resultados os contributos que

a LRF n° 101/2000 deu para a construcao, execucdo do orgamento, equilibrio financeiro
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e transparéncia na administracdo das financas publicas. Sdo evidentes a complexidade e
a abrangéncia do referido tema, a impossibilidade de encerré-lo, ou melhor, esgota-lo.
Recomenda-se que a partir deste estudo, a necessidade de outras pesquisas que
acompanhe a relevancia para a elaboracéo e execucéo do orgamento publico com base na
de Responsabilidade Fiscal.

Palavras-chave: Lei de Responsabilidade Fiscal. Transparéncia. Orgamento.

ABSTRACT

The discredit of the Brazilian public administration in the face of the international
scenario and the changes that occurred in the modern world, especially after the fall of
the multifaceted communist regimes, with their economic characteristics of state
ownership and control and a systematic policy of monopolization of power among their
predominantly common in many parts of the world, there was then the need to implement
measures to rebuild Brazil's image with international creditors and based on the regulatory
framework of law 4320 of March 17, 1964 and the guidelines of the complementary law
on Fiscal Responsibility No. 101 of May 4, 2000, the regulation and delimitation at the
national level of the parameters of execution and control of public administrative
expenses of all federative entities was established. Thus, this study, following the
proposed objective, sought through bibliographic surveys to show the Relevance of the
Fiscal Responsibility Law in the preparation and execution of the Public Budget,
addressing the theoretical references relevant to management transparency, fiscal
responsibility, budget planning and control . Identifying the historical context of
complementary laws and regulations, in order to obtain an overview of their planning,
execution and control principles that created transparency devices and instruments in the
inspection of public administrative expenses. The theoretical framework is structured in
a single chapter that is subdivided into subchapters that explore the researched literature,
with a qualitative approach to the final result of this study. The methodology used for the
development of this research was the bibliographic survey method with qualitative data
procedures, based on the complementary law of fiscal responsibility, in the 1988 Magna
Carta, books, articles and periodicals pertinent to the researched topic. The present study
demonstrated in its results the contributions that LRF n°® 101/2000 made to the
construction, execution of the budget, financial balance and transparency in the

administration of public finances. The complexity and scope of the aforementioned
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theme, the impossibility of closing it, or better yet, exhausting it, are evident. It is
recommended that, based on this study, the need for further research that monitors the
relevance for the preparation and execution of the public budget based on Fiscal
Responsibility.

Keywords: Fiscal Responsibility Law. Transparency. Budget.

1. INTRODUCAO

O Brasil sempre foi conhecido durante muito tempo como o pais de desmandos
da administracdo publica, da distorcdo das atribuicbes do estado, da disposicdo a
apropriacdo particular do patriménio pablico. As noticias sobre os desvios de toda a
ordem, sempre estiveram nos noticiarios da imprensa falada, escrita e televisionada, que
deram publicidade as ingeréncias da gestdo financeira dos Estados, Distrito Federal,
Municipios e da propria Unido (RIBAS; GELBECKE; OLIVEIRA, 2012).

Com o propdsito de adquirir uma nova visibilidade junto aos blocos econémicos
internacionais e dar transparéncia as contas publicas houve a necessidade de se editar
norma complementar. E neste contexto da incredulidade, desconfianca e deterioracio das
contas publicas € que surge a Lei de Responsabilidade Fiscal (RIBAS; GELBECKE;
OLIVEIRA, 2012, p.1).

A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) n°® 101/00 veio para implementar normas
no orcamento publico desde a sua construcdo por meio de incentivo a participacdo
popular, assim como impor-lhe limites para manter o equilibrio orcamentario das contas
publicas, como também dar visibilidade a sua execucdo através dos relatérios resumidos
da execucdo orcamentéria e relatério de gestdo fiscal. Além disso, a LRF orienta que o
processo de planejamento para a elaboracdo da Lei Orcamentaria Anual (LOA) e deve
estar em consonancia com a Lei do Plano Plurianual (PPA) e Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO). (BRASIL, 1988).

O presente estudo demonstrard no &mbito cientifico a forma de como a lei de
responsabilidade fiscal foi introduzida na construcdo e execucdo do orcamento publico
como forma de controle das financas publicas dos entes federados. Assim é possivel
visualizar melhor o enfoque que as mudangas que ocorreram no mundo proporcionaram
nas financas publicas dos entes federados brasileiros, contribuindo para a implementacgéo
de normas, cujo objetivo é orientar os administradores publicos de todo o pais, visto que
ela é aplicada para todos os poderes (RIBAS; GELBECKE; OLIVEIRA, 2012, p.11-12).
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Com a introducdo da Lei de Responsabilidade Fiscal, ao cidad&o, foi permitido a
sua participacdo, na construcdo e execucdo da LOA. Dessa forma, a LRF impds aos
administradores uma nova forma de gerir os recursos publicos, uma vez que estimulou o
exercicio da cidadania, através da participacdo popular na construcdo do orcamento
participativo e acompanhamento da aplicacdo dos recursos publicos, assim como na
avaliacéo de seus resultados (BRASIL, 2000). Em vista disso, a lei possibilitou mitigar
os desvios de finalidades dos recursos publicos lhe impondo o controle necessario para o
equilibrio das contas publicas.

Este estudo baseou-se na problematica da implementacdo e execucdo da Lei de
Responsabilidade Fiscal e mostrar aos futuros administradores a sua relevancia para a
construcdo e execucgdo do orgcamento publico.

Neste sentido, com o intuito de ampliar os conhecimentos acerca desta tematica
procurou-se mostrar: Qual a relevancia da Lei de Responsabilidade Fiscal para a
construcdo e execucdo do orgamento publico? Esta lei tornou-se atil no controle dos
gastos publicos? Sua transparéncia conseguiu minimizar a improbidade no sistema
publico administrativo?

Este estudo procurou abordar a Lei de Responsabilidade Fiscal como ferramenta
da construcdo e transparéncia das finangas e do or¢camento publico, com o objetivo central
de mostrar a relevancia da Lei 101/00 para a elaboragdo e execugdo do Orgcamento
Publico. Apresentando a historicidade da referida Lei que corroborara com a explicagdo
de seu contexto administrativo e a sua aplicabilidade ao longo dos anos, incorporando e
relacionando aos demais dispositivos legais no tocante das financas publicas brasileiras,
demonstrando assim as etapas de elaboragdo do or¢gamento e sua execucao segundo a Lei
de Responsabilidade Fiscal n° 101/00 de 4 de maio de 2000.

A presente pesquisa justifica-se pela necessidade de demonstrar aos futuros
administradores, que a administracdo publica deve cumprir os principios insculpidos no
artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988, tais como legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia, assim como as normas instituidas pela LRF, que
visa 0 equilibrio das contas publicas ao estabelecer os limites dos gastos de municipios,
estados e Unido, corroborado com a quantidade de tributos arrecadados e com a despesa
fixada por cada ente da Federacéo.

Nesse contexto se faz necessario ao administrador pablico conhecer os ditames da

LRF, visto que definem os critérios que deverdo ser priorizados para a elaboracéo e
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execucdo do or¢camento, sob pena de incorrerem em penalidades para o Ente federativo,
por meio de vedagdo as transferéncias voluntarias, e de sofrerem as sancOes
administrativas que serdo punidas em conformidade com o caput do artigo 73 da lei de
responsabilidade fiscal. Logo tal lei € inerente aos administradores publicos.

Para tanto, este trabalho foi estruturado em partes, distribuidos e apresentados da
seguinte forma: na primeira secdo apresentou-se a introdugdo, na segunda secdo o
referencial tedrico, que abordou sobre: o contexto histérico da Lei de Responsabilidade
Fiscal; a criacdo da Lei de Responsabilidade Fiscal; visdo geral da Lei de responsabilidade
fiscal; principios da Lei de Responsabilidade Fiscal; planejamento; execucéo
orcamentaria e do cumprimento de metas; controle; instrumentos de transparéncia e
responsabilizacdo. Na terceira secdo, destacou-se os aspectos metodoldgicos do estudo,
dando énfase ao tipo de pesquisa e sua abordagem. Na quarta secdo, apresenta-se o
resultado dos dados qualitativos analisados na investigacao proposta por esta pesquisa, E
por Gltimo e ndo menos importante, a quinta se¢do apresentou as consideragdes finais e
os referenciais tedricos que embasaram este estudo.

Desta forma, ao término deste estudo, espera-se que a Lei de Responsabilidade
Fiscal n°® 101/00 de 4 de maio de 2000, tenha se tornado uma ferramenta de extrema
relevancia na responsabilidade fiscal e na construcéo e execucdo do or¢camento publico.
Mostrando sua utilidade no controle e transparéncia na administracdo do erério publico e
no combate aos improbos que tentam saquear a administracdo financeira do estado

brasileiro.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contexto histdrico da lei de responsabilidade fiscal

Estruturada para ser ferramenta de planejamento, de transparéncia, visando
auxiliar no controle e equilibrio das contas publicas, na delimitacdo de limites para os
gastos publicos e endividamento, a LRF, originou-se envolta por contexto historico-
econdmico conturbado, mas aspirando evocar uma nova cultura na administracéo publica
brasileira, a qual difunde uma conotagdo mais relacionada ao Estado e ao beneficio da
coletividade (RIBAS; GELBECKE; OLIVEIRA, 2012).

De acordo com Matias-Pereira (2008) administracdo publica tem como propdsito
a gestdo de bens e interesses qualificados da comunidade no ambito dos trés niveis de

governo (Federal, Estadual e Municipal), segundo os preceitos de direito e da moral,
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visando o bem comum. Havia um antagonismo intrinseco em sua concep¢ao: o objetivo
da LRF, no ambito do chamado Programa de Estabilidade Fiscal (PEF) de 1998, era de
desenvolver, dentro do médio e longo prazo, um novo parametro de gestdo fiscal que
permitisse o afastamento das praticas e politicas fiscais marcadas por visao e atuacao mais
imediata, que reconduziam o programa.

Nas palavras de Guimarées (2020), o projeto de Lei de Responsabilidade Fiscal
foi concebido para mudar o regime fiscal, abandonando-se a pratica de recorrentes
pacotes tributarios de finais de ano, para patrocinar uma visdo abrangente e imutavel da
realidade fiscal.

O referido autor ainda enfatiza que o Brasil possui uma série de marcos em suas
financas publicas e buscando recursos junto ao Fundo Monetario Internacional, também
implementaria um érgdo de controle interno, a Controladoria Geral da Unié&o.

Iniciando a linha temporal a partir da criacdo do Tesouro Nacional (1986), a
implementacdo do Sistema Integrado de Administragdo Financeira do Governo Federal
(SIAFI) deu-se no ano de 1987, para unificacdo do caixa e em atendimento ao artigo 56
da Lei 4.320/1964, em seu art. 56 que diz que: “O recolhimento de todas as receitas far-
se-a em estrita observancia ao principio de unidade de tesouraria, vedada qualquer
fragmentacdo para criacdo de caixas especiais”. (BRASIL, 1964).

Criou-se a Conta Unica do Tesouro, para deter o crescimento da inflagio que era
produto resultante dos anos de 1980, a Unido buscou através do refinanciamento da divida
de estados e municipios por meio do Programa de Ajustes Fiscais — Lei n° 8.727, de 05
de novembro de 1993, intentando a estabilizacdo da moeda em 1994 implementou-se o
Plano Real, tentativa de medidas de controle para o limite de despesa de pessoal que
estimularam a criacdo da Lei Complementar n® 82, de 27 de marco de 1995, Lei Camata.

Para o programa de ajuste fiscal houve a edi¢do da Lei n®9.496, de 11 de setembro
de 1997, que refinanciava a divida mobiliaria, para a segunda tentativa de controle dos
gastos com despesas de pessoal. Em 1999, elaborou-se a Lei Camata 2, contudo, em troca
da concessdo de empréstimo por parte do Fundo Monetéario Internacional, foram
solicitadas garantias de que cumpririam as metas fiscais, bem como o pagamento de juros
de amortizacdo da divida e no ano 2000 a Lei de Responsabilidade Fiscal, através do
Projeto de Lei n° 18/1999, era concebida, visando o controle de refinanciamento de
dividas, onde seria estabelecida as regras para gastos de pessoal, visando o equilibrio das
contas publicas (GUIMARAES, 2020).
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2.2 A criacao da lei de responsabilidade fiscal

A Lei n° 101/00 de Responsabilidade Fiscal, concentrou um conjunto de medidas
ja preestabelecidas em outros dispositivos ao longo da histdria da administracéo publica
no Brasil. Portanto, a culminancia de todos os fatos que antecederam a Lei de
Responsabilidade Fiscal data-se de antes do ano 2000 e mesmo ndo tomando o lugar da
Nova Lei de Financas Publicas de que trata o artigo 165, § 9°, da Constituicdo Federal de
1988, ela estabelece normas de finangas publicas voltadas para a responsabilidade na
gestdo fiscal e da demais providéncias (BRASIL, 2000).

De acordo com Brasil (1964), a Lei 4.320/64, que “Estatui Normas Gerais de
Direito Financeiro para elaboracédo e controle dos or¢camentos e balancos da Unido, dos
Estados, dos Municipios e do Distrito Federal”, era considerada avancada para época e
colocava o Brasil na posic¢do de vanguarda para a administragao publica.

A Lei 4.320/64 conjugou duas técnicas utilizadas em dois sistemas de informagdes
para o controle: O Orcamento e a Contabilidade. A referida Lei supracitada assemelha-se
a Lei de Responsabilidade Fiscal, no sentido de que ambas sdo consideradas, normas
gerais de Direito Financeiro. Bernardes (2008), traz uma abordagem na qual considera
que essas leis foram criadas com o “objetivo de complementar e balizar as atividades dos
entes federados e dar maior eficacia aos principios que orientam a atividade financeira do
Estado”.

A Lei 4.320/64 contém Normas Gerais de Direito Financeiro para elaboracao e
controle dos orgcamentos e balangos da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito
Federal. Esta Lei influenciou diretamente a administragdo publica no Brasil, durante
varias décadas, seus preceitos ainda sdo muito importantes para gestores pubicos de todas
as esferas (GUIMARAES, 2020).

Menciona-se a Constituicdo Federal de 1988, dentro do contexto histérico da
criacdo da Lei n® 101/00, por ser considerada a Carta Magna da Republica Federativa do
Brasil e por conter um capitulo dedicado a administracdo publica, citando principios,
competéncias e normas que colaboraram para a elaboracdo da Lei de Responsabilidade
Fiscal.

A Lein®8.429/92 ¢ o “dispositivo que trata sobre as sancdes aplicaveis aos agentes
publicos nos casos de enriquecimento ilicito no exercicio de mandato, cargo, emprego ou

fungéo na administragéo publica direta, indireta ou fundacional e da outras providéncias”
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(BRASIL, 1992). A Improbidade administrativa esta prevista na LRF, e caso seja
constatada, provoca punicgdes rigorosas aos gestores de acordo com o artigo 73, in verbis:

Art. 73. As infracBes dos dispositivos desta Lei Complementar serdo punidas
segundo o Decreto-Lei n° 2.848, de 7 de dezembro de 1940 (Codigo Penal); a
Lei no 1.079, de 10 de abril de 1950; o Decreto-Lei n° 201, de 27 de fevereiro
de 1967; a Lei n®8.429, de 2 de junho de 1992; e demais normas da legislacdo
pertinente. (BRASIL, 2000).

O texto dado pela Lei n° 8.666/93 estabelece normas gerais sobre licitacbes e
contratos administrativos pertinentes a obras, servicos, inclusive de publicidade, compras,
alienacdes e locagdes no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal
e dos Municipios. E, dentro dos moldes da Lei de Transparéncia, a Lei n® 9755/98 trata
da implementacéo, por parte do Tribunal de Contas da Unido, de uma home page na rede
de computadores Internet, com o titulo "contas publicas", para divulgacdo dos dados e
informag@es (GUIMARAES, 2020).

Os paises como Estados Unidos da América, a Nova Zelandia e a Comunidade
Econdmica Européia foram os precursores no controle das contas publicas e, juntamente,
ao Fundo Monetario Internacional elaboraram diretrizes para a racionalizacdo das contas
publicas e serviram como referéncia para a elaboragdo da Lei de Responsabilidade Fiscal
brasileira, contudo, a mesma ndo foi copiada, embora os principios adotados fossem
parecidos.

Constata-se que a Lei de Responsabilidade Fiscal une em seu amago inUmeras
ideias que consumam o conceito central de administrar com prudéncia suas receitas e
despesas para evitar o desequilibrio orcamentario e endividamento excessivo.
(GUIMARAES, 2020).

2.3 Visao geral da lei de responsabilidade fiscal

Segundo o seu artigo 1°, Lei de Responsabilidade Fiscal ¢ uma “lei complementar
que estabelece normas de finangas publicas voltadas para a responsabilidade na gestédo
fiscal”, com amparo no Capitulo II do Titulo VI da Constituicdo Federal (Brasil, 2000).
Neste entendimento, € um conjunto de normas para que Unido, Estados e Municipios
administrem com prudéncia suas receitas e despesas afim de evitarem o desequilibrio

orcamentario e o endividamento excessivo (GUIMARAES, 2020).
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A referida Lei, contém total vinculagcdo com a atividade financeira do Estado, onde
a mesma institui-se como mecanismo primordial para o funcionamento do mesmo, visto
que, ela proporciona a existéncia de todas as outras atividades.

Para Harada (2016), define-se a atividade financeira do Estado “como sendo a
atuacdo estatal voltada para obter, gerir e aplicar 0s recursos financeiros necessarios a
consecucdo das finalidades do Estado que, em Ultima anélise, se resumem na realizacdo
do bem comum. ”

Para Josicleia (2019) a LRF é um conjunto de regras, que fixa normas, que
regulamenta e zela pelo equilibrio das contas publicas, ou seja, uma lei que atribui uma

responsabilidade fiscal, conforme o conceito a seguir:

E a lei que trata da Responsabilidade na Gestéo Fiscal, ou seja Administracio
das Receitas e Despesas, e Fiscal aqui ndo é s6 o especialista em politicas
publicas e gestdo governamental, aqui o gestor fiscal é todo aquele servidor
que lida com a administragdo de recursos publicos, pode ser o membro da
comissdo de licitagdo, o pregoeiro, o ordenador de despesa, pode ser também
0s cargos mais altos niveis de direcionamento, de dire¢do, o governador, o
prefeito ou mesmo um senador, um deputado que direciona recursos publicos
por meio de emendas parlamentares, todos esses a luz da lei sdo responsaveis
pela boa gestdo do recurso publico e essa boa gestdo, podemos resumir como
equilibrada. Trata da Responsabilidade na Gestdo Fiscal, da administragéo das
Receitas e Despesas, fixa normas que estimulem a responsabilidade na Gestdo
Fiscal, servindo como um cddigo de conduta para o Gestor Fiscal e zela pelo
equilibrio entre Receitas e Despesas Publicas. (JOSICLEIA, 2019).

Neste sentido, devemos considerar que o Estado tem por objeto a promocédo do
bem comum, e 0 mesmo deve fornecer e aplicar de maneira adequada 0S recursos
financeiros. Para que tenha eficacia € necessario que a atividade apontada tenha por
observancia os elementos do orgamento publico, como integrante responsavel pela
delimitacdo das receitas e despesas daquele exercicio, sob as formas, condicdes e limites
de obtencéo de receita para que se faca frente as despesas fixadas, e utilizar os mesmos
parametros para os gastos do dinheiro publico e, deste modo, os métodos de aplicacdo e
dispéndio das receitas (GUIMARAES, 2020).

De acordo com Piscitelli (2011):
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Assegurar que todos os entes da Federacdo sdo titulares da obrigacéo de avaliar
e assegurar ndo sO a sustentacdo da maquina administrativa estatal, como
também atender as necessidades publicas por meio do gasto do dinheiro
publico. Entende-se que o objetivo da atividade é possibilitar a realizacdo das

necessidades publicas e o Estado é, de maneira geral, o sujeito dessa atividade

em sua total conjectura. (PISCITELLI,2011).

2.4 Principios da lei de responsabilidade fiscal
A Lei de Responsabilidade Fiscal, estabelece normas de financas publicas
voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal com amparo no Capitulo 11 do Titulo VI

da Constituicdo, de acordo com o 81° do artigo 1° da Lei 101/2000, in verbis:

Art. 1°. A responsabilidade na gestdo fiscal pressupbe a acdo planejada e
transparente, em que se previnem e corrigem desvios capazes de afetar o
equilibrio das contas publicas, mediante o cumprimento de metas de resultados
entre receitas e despesas e a obediéncia a limites e condigdes no que tange a
rendincia de receita, geracdo de despesas com pessoal, da seguridade social e
outras, dividas consolidada e mobiliéria, operacdes de credito, inclusive por
antecipacdo de receita, concessdo de garantia e inscri¢do em Restos a Pagar
(BRASIL, 2000).

O objetivo de maneira central, a LRF, busca o equilibrio fiscal que é alcancado
seja pela proposicao de restricdes para o crescimento da despesa ou pela fixacao de limites
para gastos de pessoal e endividamento. Essas limitacGes sdo as variaveis-chave de
controle presente na referia Lei: planejamento, transparéncia, controle e
responsabilizacdo (GUIMARAES, 2020).

2.5 Planejamento

A Lei de Responsabilidade Fiscal estabelece metas e condicdes para a execucgéo
orcamentaria, sendo o Planejamento um dos pontos principais no que tange a referida Lei.
Para o cenario exposto, criou-se trés pecas de carater integrado nos trés niveis de governo,
de acordo com o artigo 165, em seus incisos I, Il e 11l da Carta Magna de 88: Plano
Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes Orgamentéarias (LDO) e a Lei de Orgamento Anual.

Desta maneira, pode a Lei de Responsabilidade Fiscal legitimar metas fiscais,
tornando o contexto propicio para que o orcamento seja elaborado de maneira a atender

as instrucdes do Plano Plurianual e da Lei de Diretrizes Orgamentarias.
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25.1 PPA, LDO E LOA

Em conformidade com Manhani (2004) o PPA ¢é uma Lei que estabelece as
diretrizes, metas e objetivos da Administracdo Publica para as despesas de capital, que
sdo os investimentos, e outras delas decorrentes, bem como aos programas de duragéo

continuada, conforme determina o artigo 165, I, e 8 1° da Constitui¢do Federal, in verbis:

§ 1° A lei que instituir o plano plurianual estabelecera, de forma regionalizada,
as diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica federal, para as
despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas
de duracéo continuada (BRASIL, 1988).

A Lei de Diretrizes Orcamentérias € tratada pela Lei de Responsabilidade Fiscal
em seu capitulo 2 no artigo 4°, o dispositivo € um projeto de lei que o Executivo submete
ao Legislativo estabelecendo as regras para a elaboracdo do orcamento do exercicio
seguinte, portanto a apresentacdo da Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) ao
Legislativo para a sua aprovacao ou rejeicdo antecede a remessa da Lei de Orgamento
Anual (BRASIL, 2000).

Segundo KOHAMA (2008), a Lei de Diretrizes Orcamentarias tem a finalidade
de nortear a elaboracdo dos orcamentos anuais, compreendidos aqui o orcamento fiscal,
0 orgamento de investimento das empresas e 0 orcamento da seguridade social, de forma
adequa-los, objetivos e metas da administracdo publica, estabelecidos no plano
plurianual.

A LOA elaborada segundo critérios técnicos estabelecidos pela Lei n° 4.320/64
prevé a discriminacdo da receita e despesa e destaca o0 programa de trabalho de governo
observando os principio de unidade, universalidade e anualidade, conforme evidenciado

em seu o artigo 2°:

Art. 2° A Lei do Orcamento conterd a discriminacdo da receita e despesa de
forma a evidenciar a politica econdmica financeira e o programa de trabalho
do Governo, obedecidos os principios de unidade universalidade e anualidade.
Art. 3° A Lei de Orgamentos compreendera todas as receitas, inclusive as de
operagdes de crédito autorizadas em lei.

Art. 4°[...].

Art. 5°[...].
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Aurt. 6° Todas as receitas e despesas constardo da Lei de Orcamento pelos seus
totais, vedadas quaisquer deducdes. (BRASIL, 1964).

Neste sentido, a peca orgcamentaria permite o gerenciamento anual das origens e
aplicacdes dos recursos publicos e por meio desta, pode-se definir o montante de recursos
que se espera arrecadar e a forma de como esses recursos serdo aplicados pela
administracdo publica dentro daquele exercicio.

Segundo disposto no artigo 5° da Lei de Responsabilidade Fiscal sera elaborada
de acordo com o PPA, LDO e normas da LRF e contera o anexo de metas fiscais, assim
como de demonstrativo regionalizado do efeito, sobre as receitas e despesas, decorrente
de isencdes, anistias, remissdes, subsidios e beneficios de natureza financeira, tributéaria

e crediticia e também a reserva de contingéncia, nestes termos:

Art. 5°. O projeto de lei orcamentéria anual, elaborado de forma compativel
com o plano plurianual, com a lei de diretrizes orgamentarias e com as normas
desta Lei Complementar:

| — Contera, em anexo demonstrativo da compatibilidade da programacdo dos
orcamentos com os objetivos e metas constantes do documento de que trata o
81° do art. 49,

Il — Serda acompanhado do documento a que se refere o §6° do art. 165 da
Constituicao, bem como das medidas de compensagdo a renuncias de receita e
ao aumento de despesas obrigatérias de carater continuado;

I11 — Contera reserva de contingéncia, cuja forma de utilizacdo e montante,
definido com base na receita corrente liquida, serdo estabelecidos na lei de
diretrizes orcamentérias [...] (BRASIL, 2000).

2.6 Execucdo orcamentaria e do cumprimento de metas
2.6.1 Programagcéo Financeira e Limita¢cdo de Empenho

De acordo com o artigo 8° da Lei de Responsabilidade Fiscal o executivo
estabelecera a programacdo financeira e o cronograma de execucdo mensal de
desembolso, até trinta dias ap6s a publicagdo dos orgamentos, nos termos em que dispuser
a lei de diretrizes orcamentarias e observando o disposto na alinea c do inciso | do art. 4°.
(BRASIL, 2000).

A programacdo financeira e o cronograma de execucdo mensal de desembolso
devem respeitar o paragrafo Unico do artigo 8° da LRF que dispde sobre a vinculagéo

legal dos recursos a finalidade especifica em que seréo utilizados, exclusivamente para
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I3

atender ao objeto de sua vinculagdo, mesmo que realizados em outros exercicios, “in
verbis”’: Paradgrafo unico. “Os recursos legalmente vinculados a finalidade especifica
serdo utilizados exclusivamente para atender ao objeto de sua vinculagdo, ainda que em
exercicio diverso daquele em que ocorrer o ingresso (BRASIL, 2000).”

Estabelecido a programacéo financeira e o cronograma de execucdo mensal de
desembolso, embora em passando para outro exercicio, o objeto pactuado deve atender a
sua vinculagéo especifica.

O artigo 9° da Lei de Responsabilidade Fiscal traz junto dos seus 4 paragrafos
regras referentes a limitacdo do emprenho, onde permite 0 governo contingenciar gastos

em caso de insuficiéncia de arrecadagéo, in verbis:

Art. 9°. Se verificando, ao final de um bimestre, que a realizacdo da receita
podera ndo comportar o cumprimento das metas de resultado primario ou
nominal estabelecidas no Anexo de Metas Fiscais, os Poderes e 0 Ministério
Publico promoverdo, por ato proprio € nos montantes necessarios, nos trinta
dias subsequentes, limitacdo de empenho e movimentag&o financeira, segundo

os critérios fixados pela lei de diretrizes orcamentarias (BRASIL, 2000).

2.7 Controle
2.7.1 Metas Fiscais e Limites

As metas fiscais consistem em um programa anual do governo, onde é apresentado
o resultado de sua previsao de receita reduzido de sua execucdo de despesas.

Segundo o artigo 4°, paragrafo 2° da Lei de Responsabilidade Fiscal, o anexo de
metas fiscais da LDO contera a avaliacdo do cumprimento de metas, demonstrativos de
metas anuais, evolucdo do patriménio liquido, avaliacdo da situacdo financeira e atuarial,
assim como demonstrativo da estimativa e compensacdo da renincia de receita e da

margem de expansdo das despesas obrigatorias de carater continuado, nestes termos:

§ 2° O Anexo conter, ainda:

| — A avaliagdo do cumprimento das metas relativas ao ano anterior;

Il — Demonstrativos das metas anuais, instruido com memoria e metodologia
de célculo que justifiquem os resultados pretendidos, comparando-as com as
fixadas nos trés exercicios anteriores, evidenciando a constancia delas com as
premissas e objetivos da politica econdmica nacional; 11l — Evolugédo do
patrimdnio liquido, também nos Gltimos trés exercicios, destacando a origem

e a aplicacdo dos recursos obtidos com a alienacéo de ativos; IV — Avaliacdo
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da situagdo financeira e atuarial do regime préprios dos servidores publicos e
dos fundos publicos e programas estatais de natureza atuarial; e V —
Demonstrativo da estimativa e compensacdo da renlncia de receita e da
margem de expansdo das despesas obrigatorias de carater continuado
(BRASIL, 2000).

O art. 167, no inciso Ill, da CF diz que é vedada a realizacdo de operacGes de
crédito que ultrapassem o montante das despesas de capital, exceto as autorizadas
mediante créditos suplementares ou especiais com finalidade precisa, aprovados pelo
Poder Legislativo por maioria absoluta. Tal principio é denominado Regra de Ouro das
financas publicas e tem por objetivo prevenir o endividamento do Estado para custear
despesas correntes (BRASIL, 1988).

A legislacao que regulamenta a Regra de Ouro estabelece que sua apreciacdo deve
ser realizada quando da elaboracdo e aprovacdo do orcamento, com base nos valores
propostos e autorizados, e apo6s o final do exercicio financeiro, com base nos valores
executados (GUIMARAES, 2020).

A Lei de Responsabilidade Fiscal abrange diversos setores e uma de suas metas
primordiais é a reducdo dos gastos com pessoal e estabelecer limites com a finalidade de
disciplinar a gestdo dos recursos publicos, onde a transparéncia das contas é

obrigatoriedade dos Poderes a quem ela compete.

2.7.2 Regras para administragéo financeira e patrimonial

A Lei de Responsabilidade Fiscal dispde regras para a administracéo financeira e
patrimonial, que limitam e regulamentam algumas acdes, tais como: Concessdo de
Garantias, Contratacdo de Operacdes de Crédito por Antecipacdo de Receita
Orcamentaria e Inscricdo em Restos a Pagar.

Segundo o artigo 40 da Lei de Responsabilidade Fiscal no que diz respeito a
concessao de garantias, os entes devem observar os limites em relacdo a classificacdo da

capacidade de pagamento dos mutuarios, nestes termos:

Art. 40. Os entes poderdo conceder garantia em operacdes de crédito internas
ou externas, observados o disposto neste artigo, as normas do art. 32 e, no caso
da Unido, também os limites e as condices estabelecidos pelo Senado Federal
e as normas emitidas pelo Ministério da Economia acerca da classificacdo de

capacidade de pagamento dos mutudrios (BRASIL, 2000).
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O artigo 38 da Lei de Responsabilidade Fiscal trata da contratagdo por
Antecipacdo de Receita Orcamentaria para atender a insuficiéncia de caixa durante o

exercicio financeiro, nestes termos:

Art. 38. A operacao de crédito por antecipacao de receita destina-se a atender
insuficiéncia de caixa durante o exercicio financeiro e cumprira as exigéncias
mencionadas no art. 32 e mais as seguintes:

| - Realizar-se-4 somente a partir do décimo dia do inicio do exercicio; Il -
Devera ser liquidada, com juros e outros encargos incidentes, até o dia dez de
dezembro de cada ano; Ill - ndo sera autorizada se forem cobrados outros
encargos que ndo a taxa de juros da operacdo, obrigatoriamente prefixada ou
indexada a taxa bésica financeira, ou & que vier a esta substituir; IV - Estara
proibida:

Enquanto existir operagdo anterior da mesma natureza ndo integralmente
resgatada; b). No dltimo ano de mandato do Presidente, Governador ou
Prefeito Municipal.

8§ 12 As operagdes de que trata este artigo ndo serdo computadas para efeito do
que dispde o inciso Il do art. 167 da Constituicdo, desde que liquidadas no
prazo definido no inciso Il do caput.

8§ 22 As operagdes de crédito por antecipacao de receita realizadas por Estados
ou Municipios serdo efetuadas mediante abertura de crédito junto a instituicdo
financeira vencedora em processo competitivo eletrénico promovido pelo
Banco Central do Brasil.

§ 320 Banco Central do Brasil mantera sistema de acompanhamento e
controle do saldo do crédito aberto e, no caso de inobservancia dos limites,

aplicara as sanges cabiveis a instituicdo credora. (BRASIL, 2000).

Por fim, as inscricdes de despesas em restos a pagar devem ter suficiente

disponibilidade de caixa e obedecer ao disposto no artigo 42 da LRF, in verbis:

Art. 42. E vedado ao titular de Poder ou 6rgéo referido no art. 20, nos Gltimos
dois quadrimestres do seu mandato, contrair obrigacdo de despesa que nédo
possa ser cumprida integralmente dentro dele, ou que tenha parcelas a serem
pagas no exercicio seguinte sem que haja suficiente disponibilidade de caixa
para este efeito.

Paragrafo Unico. Na determinacdo da disponibilidade de caixa serdo
considerados 0s encargos e despesas compromissadas a pagar até o final do
exercicio. (BRASIL, 2000).
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2.7.3 Mecanismos de compensacgao

Os mecanismos de compensacao sdo regras aplicaveis para Renuncia de Receita
e Geracdo de Despesa Obrigatdria de Carater Continuado que devera estar acompanhada
de estimativa do impacto orcamentario-financeiro no exercicio em que deva iniciar sua
vigéncia e nos dois seguintes, além de atender a LDO, conforme disposto no artigo 14 da
LRF, in verbis:

Art. 14. A concessdo ou ampliagdo de incentivo ou beneficio de natureza
tributaria da qual decorra reniincia de receita devera estar acompanhada de
estimativa do impacto orcamentario-financeiro no exercicio em que deva
iniciar sua vigéncia e nos dois seguintes, atender ao disposto na lei de diretrizes
orcamentarias e a pelo menos uma das seguintes condigdes:

| - Demonstracdo pelo proponente de que a renlncia foi considerada na
estimativa de receita da lei orcamentéria, na forma do art. 12, e de que nao
afetard as metas de resultados fiscais previstas no anexo proprio da lei de
diretrizes orcamentarias; Il - Estar acompanhada de medidas de compensacéo,
no periodo mencionado no caput, por meio do aumento de receita, proveniente
da elevacdo de aliquotas, ampliacéo da base de célculo, majoracdo ou criacdo
de tributo ou contribuig&o.

8 12 A renuncia compreende anistia, remissdo, subsidio, crédito presumido,
concessdo de isencdo em carater ndo geral, alteracdo de aliquota ou
modificacdo de base de calculo que implique reducédo discriminada de tributos
ou contribui¢bes, e outros beneficios que correspondam a tratamento
diferenciado.

§ 22 Se 0 ato de concessdo ou ampliacdo do incentivo ou beneficio de que trata
o0 caput deste artigo decorrer da condi¢do contida no inciso Il, o beneficio s6
entrard em vigor quando implementadas as medidas referidas no mencionado
inciso.

8§ 32 O disposto neste artigo ndo se aplica:

| - As alteracdes das aliquotas dos impostos previstos nos incisos I, 11, IV e V
do art. 153 da Constituicdo, na forma do seu § 1°;

I - Ao cancelamento de débito cujo montante seja inferior ao dos respectivos
custos de cobranca. (BRASIL, 2000).

No mesmo sentido o artigo 17 da LRF, trata das despesas obrigatorias de carater
continuado que fixa para o ente a obrigacdo de sua execugdo por um periodo superior a

dois anos, nestes termos:
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Art. 17. Considera-se obrigatoria de carater continuado a despesa corrente
derivada de lei, medida proviséria ou ato administrativo normativo que fixem
para o ente a obrigacdo legal de sua execucdo por um periodo superior a dois
exercicios. (BRASIL, 2000).

2.8 Instrumentos de transparéncia

Para Teixeira (2006, p.37), existe uma preocupacdo em colocar questfes
estabelecendo parédmetros sobre o bom governo e a transparéncia no processo de
cidadania, ou seja: “o bom governo se preocupa em praticar o que se denomina de
Responsabilidade Fiscal”.

A transparéncia das a¢cdes na administracdo publica exige ampla divulgacdo em
meios eletronicos, do PPA, LDO e LOA, das prestacGes de contas e respectivo parecer
prévio, relatério resumido da execugdo orcamentaria e gestao fiscal, conforme definidos

pelo artigo 48 da LRF, in verbis:

Aurt. 48. S&o instrumentos da transparéncia da gestdo fiscal, aos quais serd dada
ampla divulgagdo, inclusive em meios eletrdnicos de acesso publico: os planos
e leis de diretrizes orcamentarias; as prestacdes de contas e o respectivo parecer
prévio; o Relatdrio Resumido da Execu¢do Orgamentaria e Relatorio de Gestdo

Fiscal; e as versdes simplificada desses documentos. (BRASIL, 2000).

Para enfatizar a importancia da transparéncia, ¢ fundamental assegurar a
participacdo popular e realizacdo de audiéncias publicas para eleger prioridades que
constardo no PPA, LDO e LOA, em conformidade com o que preceitua o 81°, I, Il e 11l
do artigo 48 da LRF:

I — Incentivo & participacdo popular e realizagcdo de audiéncias publicas,
durantes os processos de elaboracéo e discussdo dos planos, lei de diretrizes
orcamentarias e orcamentos; Il — Liberacdo ao pleno conhecimento e
acompanhamento da sociedade, em tempo real, de informacGes
pormenorizadas sobre a execucdo orgamentaria e financeira, em meios
eletronicos de acesso publico; e Il — adocdo de sistema integrado de
administracdo e controle, que atenda ao padrdo minimo de qualidade
estabelecido pelo Poder Executivo da Unido e ao disposto no art. 48-A.
(BRASIL, 2000).
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2.9 Responsabilizacéo

Ao longo de muitos anos, o Brasil ndo detinha motivos para que 0s gestores
publicos se procedessem com probidade, pois as medidas penais para responsabilizar
gestores improbos por coordenar acdes irresponsaveis com os gastos do erario publico
eram insuficientes ou até mesmo inexistentes.

Dentro deste contexto, fez-se necessario o aparelhamento da Lei de
Responsabilidade Fiscal e a Lei de Crimes de Responsabilidade Fiscal n® 10.028/2000
como mecanismos de mudanca do estado de estagnacdo da administracdo publica, além
disto, devem ser utilizados para a conducdo de um processo idéneo, onde é indispensavel
ao gestor publico o emprego de tais ferramentas consoantes com medidas punitivas, a Lei
de Responsabilidade punira o ente federativo e a Lei de Crimes punira o agente publico.
(GUIMARAES, 2020).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Para iniciar este estudo, foram pensadas em algumas questdes norteadoras num
problema a ser investigado, tais como: Qual a importancia da Lei de Responsabilidade
Fiscal para a construcdo e execucdo do orcamento publico? Esta lei tornou-se util no
controle dos gastos publicos? Sua transparéncia conseguiu minimizar a improbidade no
sistema publico administrativo?

Para o contexto escolhido nesta investigacdo considerou-se uma andlise de
bibliografia especifica que abordasse a Lei 101/00, Lei de responsabilidade Fiscal, com
0 intuito de mostrar sua relevancia no controle Fiscal na elaboracdo e execu¢do do
Orcamento Publico e sua eficiéncia na administracdo publica.

A pesquisa se caracteriza como exploratéria e descritiva sem formulagdo de
hipdteses e a coleta de dados ocorreu no periodo de 04 de maio a 11 de junho de 2021, de
acordo com os instrumentos informados para a realizacao fiel dos acontecimentos reais
desta sociedade, baseadas em fontes seguras de informacdo que fundamentaram esta
descrigéo.

Esta coleta se deu em trés etapas, onde foi aplicada inicial e fundamentalmente
uma pesquisa bibliogréafica, tomando como fonte livros, artigos cientificos, periddicos e
Leis. Na segunda etapa consistiu-se a listagem de cinquenta referencias, dos quais extraiu-

se vinte e sete que foram analisados e selecionados para compor o referencial teorico, a

LEI DE RESPONSABILIDADE FISCAL: RELEVANCIA PARA A ELABORAGAO E EXECUCAO DO ORQAMENTO-
PUBLICORMNSYA



ESTUDOS AVANCADOS EM ADMINISTRA(AO VOL. 2

metodologia e a analise e discussdo dos resultados e na Gltima etapa houve a analise e
discusséo de resultados e as considera¢fes que embasaram esta pesquisa.

Foi através das etapas supracitadas que tornou possivel tracar um perfil da
pesquisa, bem como mostrar a importancia da Lei de Responsabilidade Fiscal para a
construcdo e execucdo do orcamento publico. Também foi possivel verificar se a referida
lei tornou-se atil no controle dos gastos pablicos e por Gltimo, uma avaliagdo se sua
transparéncia conseguiu minimizar a improbidade no sistema publico administrativo.

O desenho metodoldgico deste estudo, classifica-se como exploratério, que de
acordo com Gil (2010) tem como propdsito proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. O referido autor,
ainda complementa esse entendimento explicando que o planejamento da pesquisa
bibliografica tende a ser “bastante flexivel, pois seu interesse considera os mais variados
aspectos relativos ao fato ou fendmeno estudado”. (GIL, 2010. p.27).

A natureza deste estudo de acordo com a sua relevancia abordou o método
qualitativo, que para Marconi e Lakatos (2010) se trata de uma pesquisa que tem como
premissa, analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do
comportamento humano e ainda fornecendo andlises mais detalhadas sobre as
investigacOes, atitudes e tendéncias de comportamento.

Assim, salienta-se que a premissa da pesquisa qualitativa estd baseada nos
processos e nos significados, que de acordo com Vieira (1996), pode ser definida como
aquela que se fundamenta principalmente em analises qualitativas, caracterizando-se, em
principio, pela ndo utilizacdo de instrumental estatistico na analise dos dados.

Este estudo teve como suporte tedrico os pensamentos de autores como: Gil,
Chiavenato, Vieira, Fayol, Marconi e Lakatos, Hage, Castro, Silva, Guimardes, Piscitelli
e Brasil, que embasaram o referencial tedrico com suas literaturas tornadas publicas em
leis, artigos, periddicos, dissertacdes e revistas, apresentando fielmente o paralelo entre a
teoria e esta investigacdo, a fim de realizar uma andlise da Relevancia da Lei de
Responsabilidade Fiscal na elaboracgdo e execucdo do Orgamento Publico e sua eficiéncia
na administracdo publica.

Neste estudo, foi de primordial e de fundamental importancia a realizacdo de
pesquisas bibliograficas, porque torna-se inviavel qualquer tipo de investigagéo cientifica

sem a consulta de fontes e materiais que possibilitem o embasamento tedrico para a

LEI DE RESPONSABILIDADE FISCAL: RELEVANCIA PARA A ELABORAGAO E EXECUCAO DO ORQAMENTO-
PUBLICOM K512



ESTUDOS AVANCADOS EM ADMINISTRA(AO VOL. 2

realizacdo da mesma. Pois entende-se, que todo trabalho cientifico deve ser registrado as
fontes pesquisadas e listadas no final, afim de legitimar o estudo.

De acordo com Fonseca (2002), a pesquisa bibliogréfica pode ser entendida como
uma pesquisa a partir de referéncias tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos
e eletrdnicos, como livros, artigos cientificos, paginas e web sites. Ressalta ainda, que
qualquer trabalho cientifico se inicia com uma boa pesquisa bibliogréfica, que permite ao
pesquisador conhecer o que j& se estudou sobre o assunto. (FONSECA, 2002. p.32).

A andlise foi realizada considerando os diversos fatores que irdo compor o objeto
de estudo e as relagcdes existentes entre tais fatores, bem como a Relevancia da Lei de
Responsabilidade Fiscal na elaboragéo e execucdo do Orgamento Publico e sua eficiéncia
na administracdo publica. Os dados obtidos ocorreram em abordagens qualitativas,
através de representacdes descritivas com realizacéo de analise documental de contetdos
e triangulacéo dos referidos dados com a literatura estudada.

Reitera-se, a importancia primordial que o universo deste estudo apresentou, com
uma abordagem de carater exploratorio e o método de natureza qualitativa. Deu-se énfase
na Relevancia da Lei de Responsabilidade Fiscal n°® 101/00 na elaboracéo e execuc¢édo do
Orcamento Publico e sua eficiéncia na administracao publica, que de acordo com Brasil
(2000), necessitava-se do resgate da credibilidade brasileira junto aos credores
internacionais e que a implantacdo da referida Lei vislumbrou o equilibrio das contas
publicas. (BRASIL, 2000).

Apds o processo de organizacdo, os dados foram analisados qualitativamente,
fazendo uso da confrontacgdo e interpretacdo das informacdes, de maneira que contribuiu
para o esclarecimento e entendimento do objeto deste estudo, conforme apresentados no

capitulo a seguir.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
Neste capitulo serdo abordados os dados qualitativos obtidos na investigacdo deste
estudo que serdo analisadas e trianguladas com literatura pesquisada. No decorrer deste
estudo, a literatura nos apresentou a lei de responsabilidade fiscal como um benéfico
instrumento de controle de gastos publicos que o governo utiliza ou deveria utilizar como
ferramenta de transparéncia em seus planos e programas de trabalho dentro de um

exercicio financeiro.
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Antes da lei complementar n® 101/00, o orcamento obedecia somente aos preceitos
da Lei 4.320/64, entretanto com o advento da Lei de Responsabilidade Fiscal, o
orcamento publico passou a ter maior destaque, visto que a Lei incorporou o anexo de
metas fiscais em que serdo estabelecidas metas anuais, em valores correntes e constantes,
relativas a receitas, despesas, resultados nominal e primario e montante da divida publica,
para o exercicio a que se referirem e para os dois subsequentes.

A partir de uma contextualizacdo dos principios de implantacdo da lei de
responsabilidade fiscal n°® 101/00, Brasil (2000) enfatiza que referida lei, visa a
responsabilidade na gestéo fiscal e pressupde a acao planejada e transparente, em que se
previnem riscos e corrigem desvios capazes de afetar o equilibrio das contas publicas,
mediante o cumprimento de metas de resultados entre receitas e despesas e a obediéncia
a limites e condic¢des no que tange a renuncia de receita, geracdo de despesas com pessoal,
da seguridade social e outras, dividas consolidada e mobiliaria, operacbes de crédito,
inclusive por antecipacgéo de receita, concesséo de garantia e inscricdo em Restos a Pagar.
(BRASIL, 2000).

De acordo com Enap (2017) a década de 90 foram os anos mais desafiadores para
a economia brasileira, os diagnosticos ficais do Estado brasileiro apontavam para o
esgotamento padrdo de financiamento dos gastos publicos vigente a época. O que
vislumbrou urgentemente a necessidade de um novo instrumento que conduzisse ao
equilibrio das contas publicas. (ENAP, 2017, p.20).

A partir da implementacdo da lei de responsabilidade fiscal, houve uma énfase na
dindmica e planejamento or¢camentario na administracdo publica. Isso se deu em virtude
da obrigatoriedade e concordéncia entre a triade dos Planos PPA, LDO e a LOA, além
de estimular e permitir a participacdo popular na construgéo e elaboracao de tais leis.

Assim sendo, Enap (2017) afirma que a relacdo da LOA com o PPA se da por
meio da LDO. Essa lei € responsavel por determinar os parametros econdmicos, 0S
cenarios e as possiveis alteracdes na legislacdo tributaria que a LOA deve considerar para
ser elaborada em consonancia com o PPA. Desse modo, as fungdes entre o PPA, a LDO
e a LOA ocorrem de forma harmoniosa, pois, 0s programas do PPA tém metas e
indicadores quantitativos; A LDO explicita metas e prioridades para cada ano e a LOA
prevé recursos para a sua execucdo. (ENAP, 2017, p.18).

A administragcdo do estado brasileiro estava necessitando equilibrar as constas

publicas. A criacdo da lei de responsabilidade fiscal trouxe em seu bojo a
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responsabilidade que faltava para os administradores e controladores do dinheiro publico.
Mesmo ja havendo na legislacdo, requisitos que tratavam da contabilidade publica
nacional, a LRF abarcou em sua redagdo todas as normas j& existentes em outros
documentos normatizadores e de regulamentacao dos gastos publicos.

Além disso, pelo fato de os gestores publicos utilizarem os recursos publicos de
modo indiscriminado, houve a necessidade de se criar um instrumento legal para apurar
responsabilidade e fazer com que os gestores publicos utilizassem de maneira correta 0s
recursos publicos.

Fayol (1990) define o ato de administrar como:

Prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. As funcOes
administrativas envolvem os elementos da Administragdo, isto é, as funcdes
do administrador, a saber prever, visualizar o futuro e tracar o programa de
acdo. Organizar, constituir o duplo organismo material e social da empresa,
comandar, dirigir e orientar o pessoal. Coordenar, ligar, unir e harmonizar
todos os atos e esforcos coletivos. Controlar e verificar que tudo ocorra de

acordo com as regras estabelecidas e as ordens dadas. (FAYOL, 1990).

Ainda de acordo com Fayol (1990) os elementos da Administracdo que constituem
0 chamado processo administrativo sdo localizaveis no trabalho do administrador em
qualquer nivel ou area de atividade da empresa.

Aplicando essa pratica na administracdo publica, é responsabilidade tanto do
gestor como dos diretores nomeados para as fungdes administrativas, desempenhar
atividades de previsibilidade, organizagdo, comando, coordenagdo e controle, como
atividades administrativas essenciais e pertinentes.

Portanto, € importante entender e compreender as relacdes entre a politica e a
administracdo publica de seus agentes politicos. De acordo com Mufioz (1971)
administracdo publica significa sistema de governo, ou seja, o conjunto de manifestacdes
da conduta humana que determina a distribuicdo e o exercicio da autoridade politica, bem
como o tratamento dos interesses publicos.

O autor ainda enfatiza que na esfera publica administrativa, este termo esta

consolidado como:

Um padrdo de ideias, atitudes, normas, processos, instituicbes e outras

expressdes humanas, que caracterizam a direcdo da sociedade por seu grupo
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de governantes. Se nesse conjunto focalizarmos 0s processos administrativos
vemos como estdo ligados as outras fases do governo e da cultura (MUNOZ,
1971, p. 17).

Assim, a lei de responsabilidade fiscal, foi um marco na regulamentacdo das
finangcas publicas no Brasil, sua intencionalidade estava justamente embasada nos
principios diretivos da criacdo de um instrumento legalmente constituido de cobrancas e
orientacOes na utilizacdo dos gastos publicos pelos gestores. Mesmo a referida lei ja tendo
sua previsdo na Constituicdo Federal de 1988, no art. 163, inciso I, o Estado brasileiro
utilizou esse recurso constitucional por um Unico motivo: ele precisava regulamentar e
normatizar a utilizac@o dos recursos publicos, necessitava desse controle financeiro.

Antes da consolidagdo da lei de responsabilidade fiscal, a Unido, Estados/DF e
Municipios, observou-se déficits fiscais da divida publica elevadissimos, despesa com
pessoal em patamares absurdos, com uma carga tributaria bastante acentuada, surgiu uma
guerra fiscal entre os Estados, entre outros problemas. A lei em si ndo solucionou todos
os problemas fiscais enfrentados no estado brasileiro, mas de fato, ela controlou os gastos
e conseguiu implementar dentro do setor publico administrativo relevantes fatores que
contribuem até os dias atuais com a gestdo financeira do pais.

Conforme argumenta Paiva (2004), por mais que existam instituicdes especificas
para o controle da Administracdo Pablica, é importante que haja um controle em nivel
operacional feito pelo préprio gestor publico responséavel pela atividade a ser controlada.

O controle na administracdo publica é uma forma exercida por 6rgdos de
competéncia legal que fiscalizam a aplicacdo dos recursos publicos. O portal da
transparéncia € uma ferramenta de fiscalizacdo que auxilia ndo s6 a administracdo
publica, mas a populacdo de uma forma geral. Além do portal, existe os érgdos da esfera
publica que sdo responsaveis pelo controle interno institucional e de fiscalizacdo na
aplicabilidade dos recursos publicos nos estado e municipios, como € o caso dos
Ministérios publicos federais e estaduais, 0s tribunais de contas dos estados e municipios,
a Policia Federal, as Policias Estaduais, o Poder Legislativo, o Poder Judiciario e
determinadas organizag0es privadas.

Arruda e Teles (2010) informam que:

O controle interno é aquele exercido por 6rgdo da propria administracdo. Ele

deve auxiliar o controle externo e atuar como articulador entre as agdes
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administrativas e a andlise da legalidade; sobretudo, deve assegurar a
observancia da legislacdo e dos programas de governo, avaliar a atuag¢do dos
orgdos supervisionados e fiscalizar as aplicagdes dos recursos publicos.
(ARRUDA E TELES, 2010).

Castro (2007) corrobora com essa discussao argumentando que:

O sistema de controle interno ndo é apenas um étimo e eficiente mecanismo
gerencial e de transparéncia na atuacdo administrativa ele também se constitui
como um excelente instrumento de efetivacdo da cidadania, pois dificulta a
adocdo de praticas clientelistas ao vincular o gestor publico a constante

prestacdo de contas a populacdo. (CASTRO, 2007).

Dentre tantos fatores relevantes implementados na administracdo publica pela Lei
de Responsabilidade Fiscal, destaca-se o planejamento, o controle, a transparéncia e a
responsabilizacao.

De acordo com Chiavenato (2008), o planejamento é a primeira das funcgdes
administrativas, € um processo de estabelecer objetivos e definir a maneira como alcanca-
los. Sabe-se que o planejamento do or¢camento publico a partir da LRF teve inimeras
inovacOes inseridos na Lei de Diretrizes Orcamentarias. Desde as metas fiscais,
perpassando pelos riscos e 0s montantes que contingenciam as reservas, concebida dentro
dos preceitos da Lei do Orgcamento Anual.

Estes planejamentos de execucgdo e cumprimento de metas ainda contemplam a
programacao financeira e o limite de empenho, explicitado no art. 11 da LRF, que trata
da previsdo e efetivacdo da arrecadacdo de todos os tributos do ente federativo e
transparéncia da aplicabilidade desta arrecadacao.

Neste sentido, Arruda e Teles (2010) afirmam que o planejamento deve:

Disponibilizar o langamento e o recebimento de toda a receita das unidades
gestoras, inclusive referente a recursos extraordinarios, sem contar com o
direito de consulta e apreciacdo pelos cidadaos e institui¢cdes da sociedade, das
contas publicas, durante todo o exercicio, no respectivo Poder Legislativo e no

6rgdo técnico responsavel por sua elaboragdo (ARRUDA e TELES, 2010).

A prépria Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) garante a todo cidaddo o pleno

gozo de direito e verificagdo em tempo real das acGes governamentais relativos aos
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recursos publicos. Estes instrumentos de transparéncia da gestdo fiscal sdo de ampla
divulgacdo, inclusive em meios eletronicos, onde permite 0 acesso e asseguram a
transparéncia de acompanhamento publico e participacéo cidada.

Uma gestdo puablica transparente torna suas condutas uma acdo do cotidiano
acessivel ao publico. No entanto, entende-se que uma gestdo transparente vai além de
simples informacBes de gastos, seu papel é desburocratiza os sistemas e tornar as
informagdes acessiveis de forma global em todas as esferas do controle financeiro dos
gastos da administracdo publica.

De acordo com Hage (2010) a transparéncia ndo é um fim em si mesmo, e sim um
instrumento auxiliar da populacdo para 0 acompanhamento da gestdo publica. Em sua
esséncia, € uma permissdo concedida ao cidadao de fiscalizador permanente dos gastos,
com o intuito de inibir o uso inadequado e o0s desvios dos recursos publicos.

Os avancgos tecnoldgicos tornaram muito mais complexa e dinamica as acles
fiscalizadoras no sistema financeiro da administracdo publica, possibilitando um
acompanhamento minucioso e detalhado da aplicacdo dos gastos publicos.

Nas palavras de Silva (2010) a autora afirma que:

Dessa maneira, a presenca do Poder Publico em quase todas as nossas acdes
didrias levou a um estreitamento da distancia entre o cidaddo e o Estado, em
parte pela transparéncia, pelos mecanismos de controle e, em outra parte, pelas
acOes e reacOes dos sujeitos, ao reivindicarem como seus os direitos sociais
(SILVA, 2010, p. 14).

Assim como o controle das financas e a transparéncia nos gastos da administracédo
publica, é importante destacar que a responsabilizacdo administrativa pode ser
considerada um dos fatores mais relevantes com a implementacdo da Lei de
Responsabilidade Fiscal. Com o advento da lei, a administracdo publica brasileira foi
motivada a praticar atos de probidade, mesmo sabendo que todo gestor e/ou administrador
publico tem como premissa em suas fungdes, praticar atos de licitude.

Com o decorrer dos anos, fez-se necessario a implementacdo de dispositivos que
responsabilizassem gestores por executar acGes de improbidades com o erério publico.
Paratanto, a Lei de Responsabilidade Fiscal-LRF n°® 101/00 definiu em seu artigo 73, que
as infracdes dos dispositivos da referida lei complementar serdo punidas segundo os
Decretos: Lei n° 2.848, de 7 de dezembro de 1940 (Codigo Penal); Lei n°® 1.079, de 10 de
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abril de 1950; Lei n° 201, de 27 de fevereiro de 1967; Lei n® 8.429, de 2 de junho de 1992
e demais normas da legislacédo pertinente. (BRASIL, 2000).

Dentro desse contexto, é observada a relevancia da Lei de Responsabilidade
Fiscal-LRF como instrumento norteador para a construcdo e execucdo do orcamento,
prevenindo os riscos e proporcionando o equilibrio fiscal das contas puablicas, como
também proporcionou uma ampla participacdo popular na construcdo dos instrumentos
de planejamento da administracdo publica.

Apresentando-se assim, sua importancia e relevancia através de seus métodos de
controle e préaticas administrativas de gestdo. Bem como, apontando para uma pratica de
probidade e transparéncia na gestdo financeira da administragdo publica, haja vista que o
seu descumprimento implica em medidas administrativas rigidas, considerando a LRF
um instrumento essencial e de extrema importancia na gestdo administrativa publica. A
LRF trouxe em sua implementacdo e execucdo inimeros mecanismos de controle e
possibilidades de gerenciamento no emprego, execucéo e prestacdo de contas dos gastos
publicos com a sociedade, mostrando que a referida Lei, trouxe em seu bojo um marco
novo e histdrico para as atividades financeiras e administrativas na gestdo publica.

Seu advento pos fim a era da irresponsabilidade financeira na administracdo
publica, abrangendo as trés esferas do poder. A LRF n° 101/00 é considerada a principal
transformadora nos modos operandis da administracdo financeira publica, é o documento
legal de combate ao uso imprudente do eréario publico e que tem a dificil missdo de

resgatar a solidez financeira do sistema publico administrativo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo de estudos que analisam a relevancia da Lei 101/00 na elaboracéo e
execucdo do Orcamento Publico visam ampliar as informacdes sobre a Lei que trouxe
modernidade na administracdo financeira brasileira. A LRF completou 21 anos de
existéncia de muitos desafios superados e muitos ainda por superar, de fato, ela
reconfigurou o sistema financeiro do Brasil e exigiu mais transparéncia e explicacfes
detalhadas dos gastos publicos.

Suas normas regulamentares sao fruto de um trabalho a longo prazo, perpassando
por etapas importantes e essenciais baseadas em experiéncias europeias anteriores e até
mesmo do proprio sistema financeiro brasileiro que agiu durante anos sem pudor no

tratamento das financas publicas.
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O advento da Lei amedrontou gestores publico improbos que se aterrorizaram com
o0 rigor da nova lei, no entanto, € comum encontrar gestores que tentam alterar ou até
mesmo burlar as responsabilidades impostas pela LRF. Sua promulgacéo foi e continua
sendo enfatica no sentido de proporcionar uma Otica diferenciada de promocédo e
desenvolvimento social em larga escala, destacando-se como um instrumento de poder
de acdo nas politicas publicas.

A pesquisa que originou este estudo teve como objetivo central de mostrar a
relevancia da Lei de Responsabilidade Fiscal na elaboracdo e execucdo do Orcamento
Publico, apresentando a historicidade da Lei de Responsabilidade Fiscal que explicou o
seu contexto e a sua aplicabilidade ao longo dos anos.

Os resultados do estudo mostraram que a aplicabilidade da Lei de
Responsabilidade Fiscal trouxe uma forma dinamica e detalhada de como se desenvolver,
elaborar e executar o orcamento publico. Suas inovacGes corroboram com a LDO e a
LOA, deixando-as em concordancia com o PPA, respeitando suas normas e diretrizes.

E relevante ressaltar que por mais que 0s gestores tenham ciéncia e vasto
conhecimento da lei, faz-se necessario observar todas as normas inerentes a LRF ao
elaborar e executar seus orcamentos para evitar quaisquer descumprimentos de regras.
Torna-se verdadeiramente importante ressaltar que o orcamento publico é um dos
principais instrumentos da administracdo publica onde tem o papel de fornecer
direcionamento as funcdes alocativa, distributiva e estabilizadora.

Anterior a Lei de Responsabilidade Fiscal havia um nivel crescente do descontrole
econémico financeiro por parte dos gestores de todas as esferas de governo, mesmo que
a Lei Geral de Finangas Publicas, Lei 4.320/64, propusesse programas € metas a serem
realizadas, era de extrema necessidade uma lei que fomentasse as acdes para conduzir 0s
gestores na operacionalizacdo dos recursos disponibilizados pela sociedade.

A partir da apresentacdo e analise dos resultados obtidos, foi possivel responder a
questdo norteadora que problematizou esta pesquisa. Tal que, mostrou a relevancia no
controle Fiscal, na elaboracdo e execucdo do Orcamento Publico e sua eficiéncia na
administracdo publica. A Lei de responsabilidade fiscal n°® 101 de 4 de maio de 2000,
mostrou dentro deste questionamento, respostas satisfatérias que embasaram sua
relevancia no controle financeiro dos gastos publicos. Sua dinamica de aplicabilidade
permitiu a inteligivel compreensdo da transparéncia e responsabilidade do gestor

administrativo no tratamento e controle do erario publico.
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Diante do exposto, as problematicas do estudo foram respondidas, assim como o
objetivo geral do trabalho foi alcangcado, onde procurou-se mostrar a relevancia da Lei de
Responsabilidade Fiscal para a construcéo e execu¢do do orcamento publico, aportando
sua utilidade no controle dos gastos publicos e a minimizacdo dos improbos no sistema
publico administrativo brasileiro por meio da eficacia de sua transparéncia.

Assim, chega-se a compreensdo que, para que a administracdo publica obtenha
resultados positivos no decorrer de seu mandato, seja feito um planejamento da melhor
forma possivel dentro das normas e principios da Lei de Responsabilidade Fiscal.
Respeitando e analisando todas suas fases processuais, sempre observando as possiveis
ameacas e mensurando os impactos que possam de alguma forma comprometer sua
legalidade administrativa, fator este importante na construcao da credibilidade necessaria
do setor publico, junto a comunidade internacional e principalmente, junto a sociedade
civil.

Este estudo deixa evidente a complexidade e a abrangéncia do referido tema, a
impossibilidade de encerréa-lo, ou melhor, esgota-lo. Contudo, espera-se que esta pesquisa
seja posteriormente fonte de informacdes e contributos significativos com futuros
académicos do curso de Administracdo. Recomenda-se que a partir deste estudo, ha
necessidade de outras pesquisas que venham analisar a relevancia da Lei de

Responsabilidade Fiscal na elaboragéo e execuc¢do do Orgcamento Publico.
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RESUMO

As organizag0es modernas necessitam a cada dia mais focar nos principais
promotores de seu desenvolvimento competitivo: as pessoas. Essas, enquanto interligadas
as redes sociais, apresentam-se como atores que fornecem e se beneficiam dos recursos,
informacdes e conhecimentos transacionados para a obtencéo de resultados significativos.
Deste modo, o estudo das dimensbes da network e capital social, a saber: estrutural,
relacional e cognitiva, se configuram como um excelente aliado as estratégias de
diferencial as organizacGes.

A dimensdo cognitiva apresenta como principais caracteristicas 0
compartilhamento de codigos, simbolos e linguagens comuns, através da qual é possivel
oferecer enfoque ao conjunto de conhecimentos e experiéncias de cada individuo. Ja a
relacional enfoca na transacdo de informacdes e recursos nessa rede, assim como 0
estabelecimento de confianca entre os envolvidos. E, por fim, a dimensdo estrutural faz
referéncia aos contatos dos individuos dentro de sua network, como a forca dos lacos que
estabelecem entre si.

Deste modo, foi possivel observar neste estudo que cada dimensdo colabora
diretamente e holisticamente para o diferencial nas organizac6es, de modo a oportunizar
melhorias processuais, comunicacionais e relacionais entre os colaboradores, de modo a
alavancar os resultados estratégicos institucionais, como clima, satisfagdo e produtividade
no trabalho.

Palavras-chave: Capital Social; Network; Diferencial; Organizac6es

ABSTRACT
Modern organizations increasingly need to focus on the main promoters of their

competitive development: people. These, while interconnected to social networks, present
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themselves as actors who provide and benefit from the resources, information and
knowledge transacted to obtain significant results. In this way, the study of the dimensions
of the network and social capital, namely: structural, relational and cognitive, are
configured as an excellent ally to differentiating strategies for organizations.

The cognitive dimension has as its main characteristics the sharing of codes,
symbols and common languages, through which it is possible to focus on the set of
knowledge and experiences of each individual. The relational approach focuses on the
transaction of information and resources in this network, as well as the establishment of
trust between those involved. And, finally, the structural dimension refers to the contacts
of individuals within their network, as the strength of the bonds they establish among
themselves.

Thus, it was possible to observe in this study that each dimension collaborates
directly and holistically for the difference in organizations, in order to provide
opportunities for procedural, communication and relational improvements among
employees, in order to leverage institutional strategic results, such as climate, satisfaction
and productivity at work.

Keywords: Social Capital; Network; Differential; Organizations

1. INTRODUCAO

A network é uma forma de organizacdo humana, a qual apresenta diferentes niveis
de estrutura a depender de seu contexto. A mesma € condicionada a fatores culturais,
politicos e sociais, e se apresenta em trés diferentes faces, a saber: estrutural, relacional e
cognitiva (MARTELETO, 2004).

No contexto organizacional, ela pode se manifestar em uma estrutura social
informal, a qual estabelece padrdes de interacdo e, por sinal, regras de comportamento,
que definem a posicao social de seus atores envolvidos. Essas conexdes informais, por
sua vez, estabelecem uma transferéncia de informac6es, gerando uma relagdo de ajuda,
confianca e suporte social (REGIS; BASTOS; DIAS, 2006).

Ja no contexto individual, a network se apresenta através de relacionamentos
diversos, firmando conexdes de ideias, recursos, valores e interesses compartilhados. Por
assim dizer, eles estabelecem lacos de relagdes, os quais podem ser fracos ou fortes. Nesse
sentido, os lagos fracos sdo conectados através de um menor contato e uma relagéo de

baixa percepcdo de amizade, confianca e reciprocidade. Ainda assim, estabelecem uma
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importante fungédo de difundir informacdes, estabelecer troca de conhecimentos e busca
de solugdes para problemas. Deste modo, favorece os atores da rede com a
heterogeneidade de conhecimentos e ideias (GRANOVETTER, 1973).

Uma das vantagens dos lacos fracos € que, por ter a caracteristica da
heterogeneidade, eles se tornam mais inclusivos, gerando uma maior incorporacdo de
pessoas e uma consequente colaboracgdo a inclusdo social. No entanto, essas relagdes séo
frageis e podem se romper com maior facilidade (ALBAGLI; MACIEL, 2002).

Os lagos fortes, por sua vez, apresentam uma relacdo de maior interatividade entre
os atores, firmando um relacionamento com altos indices de reciprocidade e amizade.
Eles podem ser chamados de lagos estritos ou exclusivos e geram coesdo para 0 grupo
através de um reforco de identidade. Por ter uma caracteristica homogénea, h4 uma
predisposicdo a ocasionar exclusGes em relacdo aos que ndo se adaptarem aos valores e
identidade do grupo (GRANOVETTER, 1973).

Todas essas relagbes geram um conjunto de recursos intrinsecos, 0s quais
contribuem para o desenvolvimento cognitivo e social. 1sso € o que se denomina de capital
social, o qual provém do resultado entre o envolvimento de pessoas com objetivos e
informacdes comuns (MARTELETO, 2004; REGIS, 2005; REGIS; BASTOS; DIAS,
2006).

De forma mais apurada, pode-se dizer que o capital social é proveniente de uma
soma entre interagOes e network, fazendo emergir um relacionamento afinado entre os
envolvidos, o que acarreta uma maior bagagem de conhecimento, informacdes e emocdes
para os tais, levando-os a atuar em um ecossistema multidimensional admitindo a fusao
entre individuo, grupo e comunidade, ampliando o “senso de identidade dos participantes,
desenvolvendo o ‘eu’ em ‘nds’” (PUTNAM, 1995).

Nesse contexto, sua abordagem pode ser apresentada em dois padres, sendo eles:
I. redes sociais, propiciando beneficios sociais em um nivel de analise individual; 1I.
perspectiva comunitéaria, abordando um compartilhamento de normas comuns para
aqueles inseridos nessa rede social, visando proporcionar um bem-estar coletivo a
comunidade por meio de uma maior cooperacdo mutua, reducdo de custos e ampliando o
horizonte de informagdes e recursos disponiveis (ALBAGLI; MACIEL, 2002;
PUTNAM, 1995). Esta ultima perspectiva proporciona, ou tende, a criacdo de lagcos

estritos, 0s quais contribuem para uma forte coeséo interna.
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Sendo assim, através do que fora apresentado, o presente trabalho se debrugou em
analisar a network e as dimensodes do capital social como diferencial nas organizacoes
através de uma revisdo bibliografica e a reflexdo sobre caracteristicas atuais de
diferenciais competitivos nesse contexto organizacional, sob a otica de elencar quais as

principais contribuicdes que cada dimensao traz para as tais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 A Network

Conforme dito na introducéo, a network é uma forma de organizacdo humana, a
qual atua em diferentes niveis relacionais e organizacionais. Nesse contexto, as relacdes
informais, desprendidas de hierarquias, sdo mais simpatizantes (MARTELETO, 2001).
Também chamada de rede, a mesma é analogamente vista como Vvarias teias que,
entrelacadas, conectam pessoas a nivel pessoal e profissional, formando as relacdes
sociais (MARINHO-DA-SILVA, 2003).

Em uma perspectiva individual, a network focaliza os relacionamentos em que
cada pessoa esta envolvida através do vinculo de ideais, informacdes e recursos
mutuamente compartilhados (MARTELETO, 2001). Deste modo, “a vantagem criada
pela localizacdo da pessoa em uma estrutura de relacionamento € conhecida como capital
social, que pode ser um ativo ao seu favor e explica a vantagem obtida por certas pessoas”,
segundo D’Avila (2008).

Deste modo, ela pode ser analisada segundo trés vieses, a saber: estrutural,
relacional e cognitiva, as quais se interrelacionam com o conceito de capital social, ao
passo que as redes sociais e a reciprocidade se configuram como correspondentes a
dimensdo estrutural, as normas compartilhadas a cognitiva, e a amizade, informacdo e
confianca nessa teia é equivalente & dimensao relacional (KAY; PEARCE, 2003; REGIS,
2005).

A mediacdo vivenciada dentro desta rede é promovida através de seus lacos, sejam
eles fortes ou fracos. Para determinar a sua forca, se deve levar em consideracdo a
frequéncia e duracdo dos contatos entre os membros da rede. Nesse sentido, os lagos
fracos contribuem para a disponibilizacdo de informagdes e recursos, enquanto os lagos
fortes proporcionam maior reciprocidade em auxilio e conhecimento (D’AVILA, 2008;

GRANOVETTER, 1973; SILVA et al., 2013).
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Deste modo, é possivel definir a forca desses lacos através da frequéncia e
reciprocidade na qual eles se apresentam, de maneira que, quanto mais semelhancas 0s
atores apresentarem, mais homogénea e forte serdo esses lagos, assim como o inverso €
verdadeiro em relacdo aos lacos fracos. No entanto, vale destacar que além de mais
inclusivos, os lagos fracos também podem ser mais inovativos, ao passo que admite uma
maior diversidade de ideias, conhecimentos e diferencas individuais (GRANOVETTER,
1973).

2.2 O Capital Social

Tomando como base o autor Régis (2005), é possivel compreender o Capital
Social como sendo o compartilhamento informal de normas e informagdes, gerando
simultaneamente uma rede de confianca entre os individuos envolvidos e uma
mutualidade de beneficios enquanto interligados a rede social que 0s une.

Segundo Bourdieu (1986, p. 241-258), o Capital Social pode ser entendido como

O agregado de recursos reais ou potenciais que estéo ligados a participacao de
uma rede durédvel de relagfes mais ou menos institucionalizadas de mutua
familiaridade e de reconhecimento, que prové para cada um dos seus membros

0 suporte de capital da propriedade coletiva.

Destarte, este tipo de capital desenvolve producdes significativas para 0 meio no
qual se concretizam as relacfes, as quais criam uma espécie de gestdo do conhecimento
com o intuito de beneficiar e disponibilizar essa sabedoria do grupo entre todos, ao passo
que estabelece e/ou frui atraves de lacos associativos muitas vezes ja existentes, como o
ambiente escolar, comunidade religiosa ou mesmo em ambientes profissionais, por
exemplo (PUTNAM, 1995).

Por apresentar carater multidimensional, o capital social pode ser analisado
mediante éticas distintas, a saber: individual, grupal ou comunitaria. Cada uma delas
apresenta particularidades comuns, as quais culminam na utilizacdo de recursos, muitas
vezes escassos, disponiveis através da rede social, 0 que retoma as caracteristicas de
confianca, reciprocidade e beneficio matuo (MARTELETO, 2004).

Deste modo, em uma abordagem pessoal, o individuo pode se beneficiar dessa
rede social para obter beneficios que agreguem a sua vida cotidiana, como status, respeito

ou mesmo facilidades de acesso, tais como: promog¢des organizacionais, ascensdo de
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carreira, acesso a informacgfes necessarias e influéncia sobre determinado grupo
estratégico (ADLER; KWON, 2002; BELLIVEAU; O’RILLY; WADE, 1996;
BOURDIEU, 1986; BURT, 1992; D’AVILA, 2008).

Ja em uma perspectiva comunitaria, entende-se o capital social como

Um conjunto de normas e redes sociais que afetam o bem estar da comunidade,
facilitando a cooperagéo entre os seus membros pela diminui¢do do custo de
se obter e processar informagdes e recursos. Mesmo nascendo em uma esfera
informal de relagBes os efeitos das redes podem ser percebidos fora de seu
espaco - nas interagBes com o Estado, a sociedade ou outras instituicdes
representativas. Decisfes micro sdo influenciadas pelo macro, tendo a rede
como intermediaria (D’AVILA, 2008).

Neste contexto, o grupo tende a apresentar uma coesao interna solidificada, o que
pressupde a criacdo e permanéncia de lagos estritos, os quais contribuem para a
homogeneidade e reforcam a identidade grupal. Nesse cenario ha uma forte predisposicao
em gerar exclusdes em relacdo aqueles que ndo compartilham dessa mesma identidade ou
ndo se identificam com as normas. Opostamente, 0s grupos heterogéneos séo mais
inclusivos em relacdo as diferengas sociais e culturais, e apresentam lagos frageis em sua
formagdo (ALBAGLI; MACIEL, 2002; GRANOVETTER, 1973).

Deste modo, o capital social pode ser compreendido em trés dimensdes distintas
as quais sdo: cognitiva, estrutural e relacional (Figura 1). De acordo com os tdpicos
subsequentes € possivel compreender o papel de cada uma, assim como elencar suas
principais caracteristicas e pontos em comum.

Figura 1: Dimens@es do Capital Social
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Fonte: Régis, Bastos e Dias (2006).

2.2.1 Dimensoes do Capital Social

A dimensao cognitiva toma como ponto de partida e aplicacdo a individualidade
de cada ser, enquanto contexto profissional, pessoal e social. E através dela que
conseguimos focar no conjunto de conhecimentos e experiéncias de cada individuo, e
como isso contribui para a formagdo de sua visdao de mundo e o seu entendimento a
respeito da coletividade, ou seja, o seu capital intelectual (NAHAPIET; GHOSHAL,
1998).

Este é sustentado pelas relagdes desses atores na rede social em que esta inserido.
Essa mutualidade causada pelas rela¢fes individuais é promovida por caracteristicas em
comum destes, como a linguagem compartilhada, por exemplo, a qual propicia a
comunicacdo, facilita e intermedia a estruturacdo deste capital social. Nesse mesmo
aspecto, os codigos, simbolos e narrativas também admitem esse horizonte compartilhado
(NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

Deste modo, a dimensdo cognitiva esta diretamente direcionada a qualidade das
conexdes estabelecidas entre esses atores a nivel individual, o que admite um cenério de
construcdo coletiva de significados e a reflexdo sobre a construgdo de valores comuns
dentro da rede (ROBERTS; COGHLAN, 2011; WATTE; SOUZA, 2018).
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Ja a dimenséo estrutural corresponde aos contatos desses individuos dentro de sua
network e, aqui, entram as questdes dos lacos que elas estabelecem entre si de acordo com
o nivel de relacionamento interacional que mantém entre seus componentes (REGIS,
2005; TONDOLO; BITENCOURT; VACCARO, 2017).

Nessa network, Régis (2005) demonstra como as pessoas Sa0 mais ou menos
procuradas entre os demais membros, assim como o nivel de entrosamento e interagéo
entre essas pessoas, determinando, assim, a for¢a dos lagos entre as tais (fortes ou fracos).
Nessa relacdo, também estd em jogo a quantidade de conhecimento e contatos que elas
experienciam, concentrando em pessoas uma posicdo de maior centralidade em relagédo
as demais (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

Deste modo, segundo Bruch e Angnes (2018),

A dimensdo estrutural refere-se ao padréo de conexdo entre os atores, incluindo
conexdes e configuragdes da rede que descreve o padrdo de ligagdes em termos
de mensuracdo, tais como: densidade, conectividade, hierarquia e adequagdo

organizacional.

Por fim, a dimensdo relacional faz referéncia a transacdo de assuntos, ideias,
topicos e demais itens entre os atores dessa rede. Esses contetidos, por sinal, podem ser
de cunho profissional/organizacional, como ascensdes de carreira e parcerias estratégicas;
pessoal, voltados a amizade e socializacdo, assim como informais, sem ter
necessariamente uma estrutura institucional mediadora (REGIS; BASTOS; DIAS, 2006).

Vélido destacar que a confianca é fator chave nesse processo, dado que as
transacdes de conhecimento e informacdes, e os lacos criados, requerem um
compartilhamento de seguridade, tanto da fidedignidade quanto da coeréncia para o grupo
(GRANOVETTER, 1973; PUTNAM, 1995). Desta feita, “a dimensao relacional refere-
se aos lacos entre os atores, cujas principais caracteristicas sdo: confianca e
confiabilidade, normas e san¢des, obrigacdes e expectativas, e identidade e identificagdo”
(SALLES; FERNANDES; LIMONT, 2017).

3. METODOLOGIA
O presente trabalho utilizou a abordagem metodoldgica bibliografica em sua
formulacdo, a qual se debruca em analisar documentos cientificos, tais como: artigos,

dissertagdes de mestrado, teses, livros, enciclopédias, ensaios e periodicos (SA-SILVA;
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ALMEIDA; GUINDANI, 2009), justificada pela necessidade em consultar materiais que
ja receberam analise e tratamento e expdem perspectivas organizadas de forma metddica,
as quais sao ricas para 0 embasamento requerido.

Neste contexto, toma-se também como base o raciocinio légico, expresso na
afirmacéo de Gil (2008), fazendo mencao a pesquisa como um procedimento sistematico
e racional, o qual proporciona a obtengdo de insumos expressivamente significativos, com
0 intuito de produzir respostas aos problemas que foram propostos.

Desta feita, a primeira fase de execucéo se preocupou com a realizagéo de leituras
de dissertacdes de mestrado, artigos e livros, que oferecessem clareza e base a
compreensdo dos conceitos do tema escolhido, destrinchando-o de maneira didatica na
formulagdo do referencial tedrico — fase bibliogréfica.

Apds essa abertura, na secdo Analise e Discussao, foi estruturada a compreensdo
das caracteristicas congruentes a cada dimensdo do capital social e network, assim como
foram estabelecidos e explicados os principais pontos observados de diferencial
competitivo refletidos nas organizacGes através de tais dimensdes.

Portanto, para a construcdo da secdo, primeiro estudou-se quais 0s principais
diferenciais competitivos almejados pelas organizacbes para o seu capital humano,
através da leitura de artigos cientificos e demais referenciais na area de lideranca,
comunicacdo, gestdo do conhecimento, entre outros. Apos selecionar alguns principais
diferenciais presentes na bibliografia, analisou-se quais as caracteristicas atribuidas ao
desenvolvimento de cada uma delas.

Desse modo, de maneira comparativa, foi estabelecido um paralelo entre os
principais marcos dessas caracteristicas ao conceito atribuido a cada dimens&o do capital
social, reafirmando, assim, o0 entendimento da contribuigdo que as nuances e presenca
das redes no ambiente corporativo pode promover para esse desenvolvimento.

E, concluindo, com o intuito de arrematar e sintetizar a reflex&o estabelecida, um
quadro explicativo foi elaborado com os principais pontos de atencdo apontados na
discussao, os quais foram fundamentais para expressar os resultados do presente estudo

de forma sintética e focalizada.

4. DISCUSSAO E RESULTADOS
Conforme detalhado no referencial tedrico do presente trabalho, a dimensao

cognitiva foca seu recorte analitico na individualidade de cada pessoa mediante a
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apresentacdo de variados contextos no qual a mesma possa ser exposta e, assim,
desenvolver seus conhecimentos e adquirir experiéncias praticas, as quais contribuem
para a formacao holistica desse ser (D’AVILA, 2008; ROBERTS; COGHLAN, 2011;
WATTE; SOUZA, 2018)

Nesta perspectiva, entende-se que as principais caracteristicas advindas da
dimensdo cognitiva do capital social séo a linguagem comum, compartilhada entre os
atores da rede, assim como as narrativas firmadas e creditadas nesse meio e 0s codigos
compreensiveis entre os seus membros (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

Sendo assim, a titulo de contribuicdo oportunizada as organizagdes, a dimensao
cognitiva contribui para a reducdo de ruidos na comunicacao interna, a melhoria continua
do capital humano, e um maior nivel de motivacdo e satisfacdo no trabalho para os
colaboradores (ALBAGLI; MACIEL, 2002; ALMEIDA, 2013; FACCIN; MACKE;
GENARI, 2013; FE, 2009).

No quesito comunicagdo interna, conforme explicita Figueiredo (1999 como
citado em Dias; Ribeiro; Gois, 2012), “ruido na comunica¢do ¢ qualquer evento que
ocorra durante o processo que deteriore a mensagem que estd sendo transmitida”, ou seja,
0 receptor entende a mensagem de maneira diferente daquela objetivada pelo emissor.
Nesse sentido, a dimensdo cognitiva oportuniza uma tendéncia a reducéo de ruidos ao
passo que o compartilhamento de simbolos e cddigos comuns sdo estabelecidos,
facilitando a compreensdo &gil dos atores em relagio a variados temas (FE, 2009;
FONTE, 2016).

Ja em relacdo a melhoria do capital humano, ao considerar importante o enfoque
desta dimensdo do capital social, as organizagbes conseguem emitir uma maior
valorizacdo ao conhecimento e experiéncias de seus funcionarios, assim como conseguem
focalizar os seus esforcos na melhoria continua deles, oferecendo uma rede de suporte na
conciliacdo entre o conhecimento tacito e explicito, ou mesmo atuando como facilitadoras
da aplicacdo e desenvolvimento das suas habilidades (ALBAGLI; MACIEL, 2002;
FACCIN; MACKE; GENARI, 2013).

Isso leva, consequentemente, ao terceiro tdpico salientado: maior nivel de
motivacao e satisfacdo no trabalho, ao passo que colaboradores motivados e satisfeitos
apresentam maiores indices de produtividade, felicidade e eficacia em suas atribuigdes, o
que contribui para a exceléncia operacional e estratégica da organiza¢cdo como um todo
(ALMEIDA, 2013; FONTE, 2016).
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Desta feita, a dimensdo relacional corresponde a transacédo de contedos diversos
entre os individuos que compdem a rede social, em um relacionamento de beneficios
matuos, corroborando para o estabelecimento de confianca entre esses atores e
transacionando de maneira fluida informacGes e recursos necessarios ao bom
funcionamento da mesma (REGIS; BASTOS; DIAS, 2006; SALLES; FERNANDES;
LIMONT, 2017).

Nesse contexto, entre varios beneficios organizacionais, tal dimensao contribui
para o aprimoramento institucional através da facilitacdo para uma comunicagdo proativa,
a promocao de aprendizados compartilhados, os quais sdo também geridos pela rede, e 0
estabelecimento de maiores niveis de confianca entre os seus integrantes (AYRES, 2016;
FILHO, 2006; FE, 2009; FONTE, 2016; REGIS; BASTOS; DIAS, 2006).

No que tange a comunicacao proativa, essa transacdo de conteidos proporciona
uma antecipacdo de informacGes simples e complexas, permitindo que o colaborador
tenha em maos 0 necessario para se posicionar frente as demandas e migrar de uma
posicao reativa para uma mais agil e assertiva (AYRES, 2016; FE, 2009; FONTE, 2016).

Assim, também é possivel o compartilhamento de aprendizados entre os atores da
rede de forma massiva e disponivel a qualquer momento, facilitando a compreenséo e
desenvolvimento grupal, reduzindo gaps de conhecimento para executar determinadas
funcdes e reduzindo a centraliza¢do ou sobrecarga de trabalho para poucos colaboradores
que antes detinham estritamente o saber de determinado tema (FILHO, 2006; QUANDT;
JUNIOR, 2015).

Em continuidade, é importante que esse conhecimento seja bem gerido, a fim de
que ndo se perca com o tempo e movimentagdes de pessoas dentro da estrutura
institucional. Desta forma, a dimensé&o relacional colabora com a gestdo do conhecimento,
proporcionando o espaco para criagdo, compartilhamento, usabilidade e gestdo desse
recurso no decorrer do tempo (FILHO, 2006; NAKAZONE; ALVES, 2018; REGIS;
BASTOS; DIAS, 2006).

Sob essa Otica, os pares e demais individuos na organizacdo comecam a
estabelecer relacGes de confianca mais firmes, ao passo que uma rede colaborativa se
forma e a fidedignidade dos recursos compartilhados véo sendo atestados por mais
pessoas e em um periodo temporalmente maior (AYRES, 2016; FILHO, 2006;
NASCIMENTO; SELIG; PACHECO, 2017).
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Por fim, a dimensdo estrutural corresponde aos contatos nos quais 0s atores
estabelecem dentro de sua network através dos lacos firmados (fortes ou fracos), sendo
estes definidos pelo nivel e frequéncia interacional que sdo submetidos,
independentemente da proximidade fisica, assim como o nivel de conhecimento dos
envolvidos, despendendo maior centralidade aqueles com mais saberes a compartilhar
(BITENCOURT; VACCARO, 2017; REGIS, 2005 TONDOLO; NAHAPIET;
GHOSHAL, 1998).

Logo, as principais caracteristicas dessa dimensdo a serem apontadas sdo as
configuracBes da network voltadas a centralidade e conectividade, assim como a forca
dos lacos estabelecidos (ALBAGLI; MACIEL, 2002; MARTELETO, 2001). Neste
sentido, os principais diferenciais organizacionais apontados foram: surgimento de lideres
informais, maior coesdo interna, reducdo de conflitos e estimulo a diversidade (BARTZ,
2018; MUSSIO; SERAPIAOQ, 2017; RADONS et. al, 2020; RIBEIRO, 2020; SOUSA,
2019; SILVA; ASSUNQAO, 2020; YAEGASHI et. al, 2019; ZENONE; CEZAR, 2020).

No que se refere ao surgimento de lideres informais, isso faz referéncia a
centralidade das pessoas gue apresentam maiores niveis de conhecimento e conseguem
compartilhar esse saber, assim como influenciar positivamente os demais colaboradores,
ao passo que, mesmo informalmente, esses atores colaboram e atuam como
facilitadores/mediadores (ALBAGLI; MACIEL, 2002; BARTZ, 2018; SOUSA, 2019).

Em relacdo a maior coesdo interna, isso se da em razdo de que essa estruturacdo
coletiva promove uma sinergia interna, a qual harmoniza o ambiente de trabalho e
converge para pactos informais subjetivos, os quais contribuem, por exemplo, para a
melhoria do clima organizacional e sintoniza com o topico seguinte, que seria a reducéo
de conflitos (MARTELETO, 2001; YAEGASHI et. al, 2019).

Isso porgue, quanto mais uma equipe for coesa, transparente, colaborativa e unida,
mais o trabalho se torna fluido, menos divergéncias surgem e os conflitos interpessoais
sd0 minimizados em uma troca de respeito, confianca e fortalecimento dos lacos
(MUSSIO; SERAPIAO, 2017; RADONS et. al, 2020; SILVA et. al, 2019).

Deste modo, a diversidade ganha espaco no sentido de variados saberes
interligados objetivando um bem comum, que seria a permanéncia dessa troca de
beneficios com a disponibilizacdo de recursos, informacdes e demais conteldos,
usufruindo de uma configuracio de conectividade e ganhos mutuos (REGIS, 2005;
SILVA; ASSUNCAO, 2020; ZENONE; CEZAR, 2020).
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Sendo assim, o seguinte quadro foi construido com o intuito de arrematar e
sintetizar os principais pontos elencados na analise exposta e contribuir para um melhor
entendimento da conexdo estabelecida entre os critérios destacados como diferenciais as
organizac0es e as caracteristicas advindas de cada dimensdo da network e capital social.

Quadro 1: Resumo dos Principais Conceitos e Diferenciais

. ; ... . Difi ial rtunizad d
Dimensdes Defmicoes Principais caracteristicas er.e nea wop{) a _0 pl:l‘ cada
dimensio as organizagdes

Aplicacio a individualidade de cada

. . - Redugéo de midos na comunicagdo
ser em contexto variados. Através

- Melhoria continua do capital

. dela conseguimos focar no conjunto  |Lingnagem, codigos e narrativas
Cognitiva . . ; humano

de conhecimentos e experiéncias de |comuns compartilhadas. . ) L
- Maior nivel de motivagdo e

cada mdmividuo, e como isso contribui .
i satisfacdo no trabalho

para a sua formacio holistica.

Corresponde a transagio de L .
ey . , - Comunicagio proativa
assuntos, ideias, topicos e demais . . N ) .
. . Transacionamento de informacGes e |- Aprendizado compatithado
Relacional|itens entre os atores dessarede e . B :
. estabelecimento de confianca. - Gestdo do conhecimento
requer um compartithamento de

. ) - Confianca entre os pares
seguridade/confianga.

Faz referéncia aos contatos dos . . . .
e . . . - Surgimento de lideres informais
individuos dentro de sua nerwork, |Confisracio da network ; L.
- Maior coes#o interna

- Redugéo de conflitos
- Diversidade

Estrutural |assim como a forca dos lagos que (centralidade e conectividade) e a
estabelecem entre si de acordo com  |forca dos lagos.
o nivel de interacional.

Fonte: elaborado pelas autoras.

E valido destacar que, como uma caracteristica comum das redes, todas as
dimensGes apresentadas estao interligadas, interferindo diretamente uma na outra. Logo,
quesitos apontados como beneficios organizacionais atribuidos a dimensdo cognitiva
apresentam forte relagdo com aqueles salientados para as dimensdes relacional e
estrutural, e assim sucessivamente, levando a compreenséo de que a rede é um sistema
complexo multifacetado que fornece subsidios e beneficios variados para seus atores em

diferentes niveis de compreensao.

5. CONCLUSAO
Portanto, mediante o que outrora fora explicitado, a soma de recursos intrinsecos
originarios das relacdes estabelecidas na network promove o surgimento do capital social
enquanto um compartilhamento informal e simultdneo de recursos, sendo estes
disponibilizados e transacionados entre os atores que compBem essa rede de

relacionamentos. Dentro da mesma, cada estrutura possui um papel significativo para a
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permanéncia e expansao das relacdes estabelecidas, sendo elas firmadas atraves dos lacos,
fortes ou fracos, conforme o contexto e nivel interacional na qual se adequar.

Contundentemente, cada uma das dimensdes (cognitiva, estrutural e relacional)
apresentam um papel significativo dentro da rede, as quais oportunizam diferenciais
construtivos e competitivos as organizacdes, tais como: melhoria na comunicacédo geral,
incentivo ao aprimoramento do capital humano, elevacdo dos niveis de motivacdo e
satisfacdo dos colaboradores, compartilhamento de aprendizados e gestdo desse
conhecimento, assim como o estabelecimento de uma maior coesao interna, formacéo de
lideranca, reducdo de conflitos e estimulo a diversidade, impactando diretamente na
melhoria do clima organizacional, estratégia empresarial, alavancagem de carreira e
niveis satisfatorios de confianca entre pares, lideres e subordinados.

Logo, entende-se que a network e o capital social sdo ferramentas importantes
dentro da estrutura organizacional, permitindo uma estruturacdo corporativa entre 0s
colaboradores e lideres, de modo que, como atores dessa rede, atuam para o atingimento
de importantes resultados a nivel pessoal e profissional e tendem a tornar o ambiente de
trabalho mais fluido e equipado dos recursos necessarios ao atingimento de objetivos
estratégicos, assim como mantém uma sinergia positiva de colaboracdo e
desenvolvimento mutuo.

Desta feita, além de contribuir para o entendimento do recorte analitico
selecionado, entende-se que o presente trabalho amplia a constituicdo do leque de
oportunidades de estudos dentro da presente tematica. Como sugestdo de trabalhos
futuros estdo: o aprofundamento dos beneficios que cada dimensdo separadamente pode
trazer as organizagOes de variados nichos; estudos de caso com a aplicabilidade das
caracteristicas da network; ou mesmo a analise dos beneficios que a formacao dos lagos

dentro de estruturas distintas pode ocasionar.
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OS DESAFIOS NA IMPLANTACAO DA GESTAO DE PROCESSOS
NAS ORGANIZACOES

Ana Cristina Brandao Ribeiro Silva

Wilson Ramos Samarcos Neto

RESUMO

Apesar das organizacdes modernas compreenderem que a orientacdo ndo deve ser
pelas dimensdes hierarquicas herdadas dos modelos classicos da administracdo, e sim,
pelos processos que perpassam a estrutura organizacional, a implantacdo de métodos de
gestdo por processos nas organizacGes modernas enfrenta dificuldades que véao além do
mero desconhecimento dos conceitos envolvidos no tema. Desta forma, o presente artigo
constitui-se de uma pesquisa qualitativa, com abordagem exploratoria, com carater
bibliografico e documental, que busca analisar as dificuldades enfrentadas na aplicacdo
da gestdo por processos diante da mudanca de paradigma, e que muitas vezes ndo séo
consideradas nos programas de sua implantacdo. Para tanto, utiliza-se como base a
revisao bibliografica, principalmente, na base de dados do Scielo, e do Google
Académico. Dentre os principais achados estdo a influéncia da cultura organizacional que
podem influenciar na implantagdo da gestdo por processos, ou na gestdo de processos.

Palavras-chave: Gestdo de processos. Gestdo por processos. Cultura

organizacional. Paradigma organizacional.

ABSTRACT

Although modern organizations understand that guidance should not be due to the
hierarchical dimensions inherited from the classical models of administration, but rather
by the processes that permeate the organizational structure, the implementation of process
management methods in modern organizations faces difficulties that go beyond the mere
ignorance of the concepts involved in the theme. Thus, this article consists of a qualitative
research, with exploratory approach, with bibliographic and documentary character,
which seeks to analyze the difficulties faced in the application of process management in
the face of paradigm shift, and that are often not considered in the programs of its

implementation. For this, the bibliographic review is used as the basis, mainly in the
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database of Scielo, and Google Scholar. Among the main findings are the influence of
organizational culture that can influence the implementation of process management.
Keywords: Process management. Organizational culture. Organizational

paradigm.

1. INTRODUCAO

Em que pese a importancia de todas as abordagens da administracdo na gestéo de
uma empresa, compreende-se que a gestdo de processos apresenta uma visdo da empresa
sob uma perspectiva fundamental, pois trata do conjunto de processos produtivos que as
direciona, e representa justamente tudo aquilo que pode ser conhecido, organizado e,
consequentemente, otimizado dentro da organizagdo. Nesse sentido € fundamental que a
empresa conhega seus processos, quais deles agregam valor e se estes processos estéo
alinhados com a estratégia da empresa, uma vez que sao eles os responsaveis pelo alcance
dos objetivos determinados em seu nivel estratégico. Nesse diapasdo, quanto melhor
forem conhecidos os processos da organizacdo, mais controle se terd sobre eles, e
consequentemente, melhor sera a capacidade de planejamento e de alcance de bons
resultados.

As organizacdes tém se motivado para adotar a gestdo de processos em razdo da
capacidade que essa metodologia tem para contribuir com a superagéo das limitagdes do
modelo funcional de organizagéo do trabalho, fundamentado na divisdo do trabalho e na
especializacdo, incompativel com a realidade contemporanea, que se caracteriza pela
necessidade das organizacbes de apresentarem um desempenho que se aprimore e se
sustente frente a um ambiente que exige flexibilidade, integracdo e agilidade
organizacional (PAIM et.al., 2009).

Desta forma, ressalta-se a importancia de discutir sobre como ultrapassar as
dificuldades enfrentadas na aplicacdo da gestdo por processos diante da mudanca de
paradigma. Nesta perspectiva foi delineado no presente estudo o objetivo geral analisar
as dificuldades das organizacGes na implantacdo da gestdo de processos, por meio da
identificacdo de fatores de impacto relacionados.

Para tanto, definiu-se como objetivos especificos: levantar os conceitos
relacionados a gestdo de processos, analisar os fatores que dificultam as organizacdes de
adotarem a gestdo de processos, e analisar as solucGes possiveis de utilizagdo nos casos

criticos.
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A seguir, serdo apresentadas as se¢Oes estruturadas com base na pesquisa realizada
no referencial tedrico: a) Contextualizacdo de Processos; b) Conceitos de Processos; c)
Desafios na implantacdo da visdo por processos, sendo apontados as acfes que precisam
ser aplicadas visando discutir as dificuldades encontradas na implementacdo da gestdo
por processos.

A metodologia utilizada foi abordagem qualitativa; método de investigacdo
exploratorio e levantamento bibliografico, com o intuito de analisar os desafios
enfrentados na aplicacdo do modelo da gestdo de processos diante da mudanca de

paradigma.

2. CONTEXTUALIZAQAO SOBRE PROCESSOS

A Visdo por processos € um conceito relativamente novo, que contrapde a visao
funcional, tradicionalmente adotada pelas organizacgdes, e que foi moldada desde o inicio
da ciéncia administrativa pelas abordagens classicas. Contudo, Turra, Juliani, Salla
(2018) compreendem que as organizacdes ja refletem sobre o tema a bastante tempo,
indicando o estudo de Taylor, dando origem a Administracdo Cientifica, e de Adam
Smith, ao delinear o processo de producéo por meio de processos e etapas. Desde entéo,
muitas abordagens foram pensadas e utilizadas visando o aperfeicoamento da gestao.
(JESUS E MACIEIRA, 2014).

Além disso, Turra, Juliani, Salla (2018) ressaltam o papel que a Revolugdo
promoveu para a Gestdo de Processos de Negécio — BPM (Business Process
Management), denominada como disciplina de negdcios, observando que esse modelo se
iniciou na area de producdo, porém, demorou a ser absorvido na area de servigos como
ferramenta de gestdo aplicada em outros setores da organizacdo. Jesus e Maciera (2014)
indicam que o conceito de processos tem uma diversidade de situacGes que se encontram
na ideia de processos, comentando sobre o trabalho do artesdo, que exigia uma sequéncia
organizada para a execuc¢do do servico, porém, existia a formalidade e o gerenciamento
do processo.

Neste cenario, cabe destacar a importancia da gestao de processos, quando Jesus
e Macieira (2014), ressaltam a necessidade de sua estruturacdo por meio da gestdo da
forma que o trabalho deve ser desenvolvido. Assim, os autores enfatizam que 0s processos
voltados para 0s negocios sdo ativos que precisam ser gerenciados. Contudo,

compreendem que tém algumas lacunas, entre a teoria e aplicacdo da gestdo por
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processos, a evolugdo sO ocorrerd a partir do momento que for compreendida a
necessidade de encontrar meios que possam reduzir esse gap existente. Desta forma,
sugerem encontrar outras maneiras de integracdo com a estrutura funcional de um
negocio.

O modelo funcional, no qual a empresa é agrupada por areas funcionais com o
objetivo de potencializar premissas classicas como a especializacdo, a divisdo do
trabalho, a unidade de comando, dentre outros, que embora apresente vantagens em
termos de controle e organizacdo setorial do trabalho, compreende-se que dificulta a
comunicacdo, a interacdo, e a sinergia entre as areas, elementos fundamentais para as
organizacbes modernas. Uma estrutura desenhada verticalmente, estimula as areas
funcionais a buscarem o atendimento de seus préprios objetivos, muitas vezes de forma
eficaz para o departamento, mas ndo necessariamente para a organizacao como um todo.
Jesus e Macieira (2014), observam que a gestdo funcional ndo atende a todos as situacoes,
e estruturas adicionais Sd0 necessarias para gerenciar 0s processos em todas suas
sequéncias.

Nesse contexto, as empresas perceberam que o olhar funcional muitas vezes
camufla o verdadeiro sentido da organizacdo, que de forma direta e simples, resume-se
em entender e atender & necessidade dos clientes. Assim, e considerando o aumento da
competitividade no ambiente empresarial, as organizacfes estdo entendendo e estudando
as melhores maneiras de implementar a visdo por processos na empresa. A abordagem
por processos permite uma gestdo na qual é possivel ter uma compreensdo de como as
atividades sdo realizadas e interligadas, permeando as diversas areas da organizacao.

A visdo de processo pode ser conceituada como uma forma de realizar uma tarefa
de maneira organizada, buscando evitar o retrabalho causado por desvios durante a
execucdo da atividade. Quem realiza o processo tem o conhecimento do que sera
necessario para dar inicio ao mesmo e, assim, consegue definir previamente os resultados
que deverao ser obtidos. Portanto, quando se organiza uma tarefa em processo é possivel
se estabelecer previamente os resultados que deverdo ser obtidos e executa-lo de uma
maneira muito mais agil (KIPPER et al, 2011).

Por fim, porém ndo menos importante, é preciso destacar que ela auxilia na
implementacao da estratégia das operagdes do negocio. E é por meio dos processos que
as diretrizes institucionais sdo colocadas em pratica e que as organizagdes desenvolvem

seus diferenciais competitivos.
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2.1 Antecedentes da gestdo de processos

A moderna gestéo de processos, como todas as demais metodologias e abordagens
administrativas, foi construida com base em abordagens antecedentes que ao longo do
tempo foram se ajustando as mudancas do mercado, dos clientes e da tecnologia. Sordi
(2014), enfatiza que neste tipo de modelo busca o desempenho do colaborador, enquanto
por processo o importante é o resultado.

Hammer (2013), traz que a gestdo de processos tem como antecedentes a
abordagem da qualidade e a abordagem da reengenharia. No que diz respeito da
abordagem da qualidade, o processo é definido, essencialmente, como qualquer sequéncia
de atividades de trabalho. Com base nessa perspectiva, uma organizagao teria inimeros
processos, em sua maioria de didmetros tdo estreitos, que dificilmente teriam um
significado estratégico para a empresa como um todo. Como consequéncia, surgiria o
risco dessa quantidade de processos gerar um volume de projetos de pequena escala que
talvez sejam dificeis de gerenciar de uma maneira eficiente.

Além disso, Hammer (2013) também aponta que a escola da qualidade tem como
meta eliminar a variacdo em busca de um desempenho consistente. Contudo ignora que
0 consistente ndo é sinbnimo de bom, na medida em que um processo pode ser
consistente, no sentido de ndo apresentar falhas de execucdo, porém néo propiciar o nivel
de desempenho exigido pelos clientes e pela organizacdo, de forma a ndo contribuir para
a performance organizacional.

No gue tange a contribuicdo da abordagem da reengenharia para a gestdo de
processos, Hammer (2013) observa que tal abordagem, no inicio, foi posicionada como
uma iniciativa ocasional, e ndo continua melhoria de qualidade.

Além disso a reengenharia, apesar de tomar como base o redesenho dos processos
e a orientacdo com foco na geracdo de valor para o cliente, carregou por muito tempo o
estigma de sin6bnimo de downsizing, reestruturacdo administrativa, o qual acabou
contaminando, na visdo dos colaboradores, 0s conceitos de processo, no inicio.

Atualmente, a visdo por processos ¢ amplamente explorada pela BPM, na qual os
processos de negocio sdo considerados ativos que contribuem diretamente para a
performance da empresa, por conducdo da exceléncia operacional e da agilidade nos
negocios, consistindo em um conjunto de técnicas para a melhoria continua e interativa

dos processos de negdcio de uma organizagdo (SANTOS, 2012).
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2.2 Conceitos e consideracdes sobre processo

Para uma melhor compreens&o sobre o tema faz-se importante rever os conceitos
relacionados aos processos, no intuito de identificar seus pontos criticos de sucesso.
Gongcalves (2000) aponta que a falta de um entendimento claro sobre o conceito de
processo, com a sua aplicacdo pontual na administracdo das empresas podem explicar
parte da limitagdo na obtencdo de resultados pelas organizacGes que adotam a gestdo de
Processos.

O conceito de processo esta intrinsicamente relacionado a transformacédo de
insumos em servicos e produtos com valor agregado ao cliente. Segundo Kipper et al
(2011), um processo constitui a ordenacgéo especifica de atividades no tempo e no espago,
com inicio e fim, onde inputs (entradas) geram outputs (saidas), em uma estrutura que
representa a acdo. Essa estrutura seria a chave para o alcance das vantagens da
reengenharia de processos, que pode ser diferenciada das versées mais hierarquicas e
verticais. Visto que a estrutura hierarquica é, tipicamente, uma visdo fragmentéria e
estanque das responsabilidades e das relagdes de subordinacao, sua estrutura de processo
é uma visao dinamica da forma pela qual a organizacao produz valor.

Por outro lado, Gongalves (2000), em sua concep¢do mais comum, comenta que
0 processo diz respeito a qualquer atividade ou conjunto de atividades que recebe um
input, adiciona valor a ele em sua transformacao, gerando um output para o cliente. Nesse
mesmo sentido, Davenport (1994), propde que processo é uma ordenacédo especifica de
atividades no tempo e no espaco, com comeco e fim claramente identificados.

Outra caracteristica basica de processo € o fato de que ele permeia a organizacéo,
independentemente das caixas hierarquicas existentes na estrutura. Todavia, Hammer
(2013), indica que um processo se traduz como um trabalho ponta a ponta que atravessa
uma empresa para criar valor para o cliente. Nesse sentido, tais processos, de larga escala
e que abranjam uma empresa ponta a ponta, possuem aspectos de alta alavancagem das
operacgdes de uma organizagdo que gerariam resultados e impactos mais amplos.

De acordo com as caracteristicas que apresentam, 0S processos podem ser
classificados de diversas maneiras. Sordi (2014) conceitua processo de negdcio como 0s
fluxos de trabalho que atendem, total ou em partes, aos objetivos da organizagéo, e que,
na perspectiva do cliente final, agregam valor ao negocio. Gongalves (2000) acrescenta
que 0S processos organizacionais e gerenciais sd80 processos essencialmente

caracterizados por serem de natureza informacional e decisorial, podendo serem verticais
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e horizontais. Os processos verticais costumam se referir ao planejamento e ao orgamento
empresarial, tendo estreita relacdo com a alocagdo de recursos. J& 0s processos horizontais
séo desenhados com base no fluxo do trabalho.

Assim, compreender o papel dos processos na entrega de valor ao cliente é
fundamental para que a empresa ajuste e melhore continuamente seu planejamento

estratégico, sua operacgdo, e sua performance como organizacao.

3. DESAFIOS NA IMPLANTACAO DA VISAO POR PROCESSOS

Transformar a perspectiva operacional de uma empresa para a visdo por processos
ndo é uma tarefa habitual e facil, e por isso envolve vérios desafios. Implementar e
gerenciar processos é complexo, e esta sujeito a um alto risco. Nesse sentido, tal iniciativa
implica em diversos desafios que exige contemplar todas as areas da organizacdo
pensando como o trabalho deve ser desenvolvido e quais recursos sdo necessarios para
atingir as demandas dos usuarios dos servicos.

As organizacgdes precisam investir em alguns elementos que poderdo propiciar a
reducdo de barreiras nas implementacdes de métodos transformadores como a gestao por
processos. Jesus e Macieira (2014), indicam a importancia dos investimentos em
infraestrutura, treinamento, comunicacdo, horas de trabalho da equipe interna, e
consultoria.

A partir da compreensdo do limite do processo, focando as necessidades dos
clientes, Jesus Macieira (2014) observam alguns desafios que devem ser analisados e
trabalhados visando a viabilidade da gestdo de processos. Diante disso, ressalta-se que
qualquer tipo de implementagdo de novos métodos nas organizagdes, exigem o apoio da
organizagao, e as competéncias atitudinais dos seus colaboradores focadas em ultrapassar

as barreiras e desafios existentes, como observa-se no quadro 1, a seguir.

Quadro 1 — Os desafios no contexto da pratica de BPM

DESAFIOS CONTEXTO
Executar projetos de | e Achar que néo é possivel obter resultados significantes
transformacéo gue | e Dificuldade de demonstrar os beneficios efetivos

melhorem os produtos e | ¢ Dificuldade de pensar como usuério do servico

Servicos entregues aos | o Dificuldade de priorizar os projetos e de empreender

clientes. e Auséncia de lideres com o perfil para implementar a gest&o por
processos.

Falta de investimento em ferramentas e técnicas

Resisténcia ao controle, monitoramento.

Barreira Cultural - Relagéo de poder

Os processos precisam de solucbes caso a caso.

Gerir o dia a dia
sustentando o Valor
Criado paraos clientes e
negoécio.
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¢ A gestdo deve ser de todos os gestores do negécio.

e Os gestores nado priorizam a visao de processos has atividades.

Desdobrar a Estratégia | e Falta inserir gestdo de processos nas diretrizes estratégicas.

para atuacao com Falta de definicdo de critérios nas estratégias organizacionais.

processos. Falta de mecanismos estimulem os colaboradores a realizar
projetos ou gestédo de processos.

e Entendimentos equivocados sobre ndo ter grandes impactos
no cliente e nos resultados organizacionais.

Suportar e Falta de solugbes estidveis e maduras em relacdo as

tecnologicamente 0s ferramentas de BPM.

processos dos negocios | « Poucos profissionais aptos e qualificados a integrar as visées
de processos e Tl no desenho de solucéo para o negocio.

¢ Falta de clareza nas vantagens e desvantagens da tecnologia
em relacdo a automatizacdo dos processos de negécios.

Fonte: adaptado de Jesus e Macieira (2014, p. 109)

Conforme demonstrando no quadro 1, os principais desafios sdo os relacionados
a lideranca, cultura organizacional, estrutura e tecnologia. Porém, Jesus e Macieira
(2014), ressaltam que a gestdo fundamentada em processos tem eficiéncia na solucdo das
demandas dos usuarios dos negocios, e por outro lado, agregam e produzem efeitos
positivos permeado em valor para os respectivos. Diante disso, apresenta-se a seguir 0s
desafios e a sua relacdo com a implementacdo da gestdo de processos na organizagdo

visando o entendimento.

3.3.1 Lideranca, pessoas e cultura organizacional

Obviamente uma tarefa dessa magnitude devera ser conduzida por pessoas com
competéncia administrativa para executa-la. Hammer (2013), aponta que é essencial que
aempresa possua um quadro de colaboradores com conhecimento e expertise em desenho
e implementagdo de processos, medidas, gestdo de programas, gestdo de mudancas,
melhoria de processos e outras técnicas importantes, na medida em que devem ser
seguidas metodologias formais para o sucesso da implementacdo da abordagem de
processos. Diversas organizacdes sao incapazes de desenvolver e institucionalizar essas
premissas, ficando impossibilitadas de colocar em pratica seus programas de
implementacao de gestdo de processos.

Todavia, sozinho o lider ndo tera sucesso, uma vez que dependera do apoio da
dimensdo executiva da organizacao, além de uma equipe também preparada e competente
para o desafio. Santos (2012) traz que em geral, nas iniciativas de gestdo de processos
existem variacdes no perfil da equipe responsavel pela implantacdo, na medida em que

podem ser formadas por pessoal interno, ou contratadas de uma consultoria externa. De
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qualquer forma o alinhamento da equipe com 0s objetivos estratégicos e a formagéo
técnica em BPM sdo elementos fundamentais a serem tratados no treinamento das
equipes, com vistas ao alcance do sucesso.

Como essa mudanca implica em impactos que atingem a empresa como um todo,
a conducdo adequada desse processo € fundamental. Para Hammer (2013), a
implementacdo eficaz da gestdo de processos depende, necessariamente de ter uma alta
lideranca executiva comprometida, bem informada e apaixonada conduzindo a iniciativa.
Implementar processos implica em mudancas imensas, tais como realinhar sistemas,
autoridade, modos de operacdo dentre outros. Nenhuma mudanca vivida pela maioria das
organizagOes pode ser comparada com a ruptura causada pela transicdo para a gestdo de
processos.

Para Santos (2012), as iniciativas de gestdo de processos sdo conduzidas em sua
grande parte, com base em técnicas de gerenciamento de projetos ou pelo senso comum
dos lideres. Caso tais iniciativas ndo sejam conduzidas por uma abordagem de
implantacdo estruturada e sistematica, que leve em conta a estratégia da organizacéo e
aspectos comportamentais dos seus colaboradores, apresentara altos riscos de falha.

Igualmente importante, considerar o efeito da mudanca nas pessoas pode ser o
diferencial entre o sucesso e o fracasso na implementacdo. Segundo Santos (2012), as
pessoas sdo drasticamente impactadas na gestdo por processos, na medida em que seus
papeis podem se alterar significativamente com a mudanca de tarefas e atividades
derivadas desse novo modelo.

Adicionalmente, Belmiro e Reche (2003) trazem que as dificuldades enfrentadas
na implementacdo da gestdo de processos advém da inércia das pessoas em aceitar
mudangas, na medida em gque as mudangas podem representar a alteracdo do status quo
do colaborador na organizacéo.

Assim, envolver de forma positiva e planejada os colaboradores na
implementacao da gestéo de processos parece ser uma alterativa mais bem sucedida frente
a velha politica de sigilo absoluto das acGes estratégicas, na medida em que essa Ultima
costuma causar tensdo e resisténcia da equipe, que pode se sentir ameagcada com a
mudanga de paradigma. Davenport (1994) traz que a mudanca organizacional gerada pela
orientagd@o para os processos sO pode ser determinada de cima para baixo, sendo que um
consultor de processos, externo ou interno, pode desempenhar um papel-chave nos

esforgos de inovacao necessarios para a conducdo da mudanca.
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Considerar acdes que possam reduzir 0s impactos que a cultura organizacional
poderd causar no referido processo de implantacdo da gestdo de processos, é fator
fundamental. Nesta esteira, Hammer (2013) destaca que 0s processos exigem que as
pessoas, em todos 0s niveis organizacionais, considerem o cliente em primeiro lugar,
sintam-se confortaveis para trabalhar em equipe, responsabilizem-se pelos resultados e
concordem com a mudanca. Nesse sentido, a cultura organizacional deve ser reconhecida
e trabalhada, caso contrario as pessoas ndo se dedicardo para a implementacdo dos
processos. No caso dela ndo estar alinhada com tais valores, cabe a lideranca provocar a
mudanca da cultura para que isso aconteca.

A comunicagéo se apresenta como uma ferramenta valiosa em todos processos
que influenciam os modos operandi do ambiente, e no processo de implementacdo da
gestdo de processos, ndo seria diferente, devendo ser utilizada no sentido de disseminar
orientacdes, perspectivas com a mudanca, e apresentar-se como um canal efetivo e
eficiente de informacdo. Kipper et al (2011) ressaltam que muitas vezes as organizagoes
apresentam varios questionamentos no que se refere ao que realmente engloba o modelo
de gestdo por processos, desde como se da a implantacdo desse novo modelo de gestéo,
até sobre quais os reais impactos dessa migracdo na melhoria da performance e do

desempenho na organizacao.

3.3.2 Estrutura e tecnologia

E inegavel que a ruptura que a orientacdo para 0s processos traz consigo altera
fundamentalmente a estrutura de uma empresa. Se antes a hierarquia se baseava em caixas
bem delimitadas, e que ignorava o fluxo das operagdes, que ocorre principalmente entre
as caixas. Com a visdo por processos essas caixas gradativamente se transformam nédo na
estrutura principal da organizacdo, mas na estrutura de apoio aos processos. Santos (2012)
enfatiza que na implantacdo da visdo orientada por processos, a organizacdo foca na
execucdo de suas atividades de forma transversal as unidades funcionais, destacando o
processo de negdcio ponta a ponta, e isso gera mudangas na estrutura da organizacao, e
na forma de trabalhar das pessoas.

Esse impacto na estrutura pode gerar resisténcias na implementacdo da gestéo de
processos, por isso deve ser pensado e planejado, considerando o reflexo nas alteracfes

da estrutura em todas as areas e dimensdes da empresa.
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Por outro lado, quando bem conduzida, a implementacdo da gestdo orientada para
0s processos pode ter um efeito catalizador da motivagéo, na medida em que a empresa
pode capitalizar seus efeitos sistémicos no sentido de proporcionar o efeito de valorizagdo
do conhecimento dos colaboradores no processo. Pradella (2013) acrescenta que a gestdo
de processos introduz uma visdo integrada e sisttmica do trabalho, destacando a
interdependéncia existente entre fornecedores e clientes, como participantes de uma
cadeia de atividades para gerar resultados, diferente do que é visto em uma estrutura
funcional. Na gestdo de processos o0s colaboradores acabam por desenvolver uma visdo
ampliada de seus papéis funcionais na empresa.

Contudo, € comum experiéncias mal sucedidas na implantacdo da visdo por
processos, principalmente quando as etapas metodoldgicas necessarias para o sucesso da
transicdo de modelo ndo sdo cumpridas, ou ndo sdo priorizadas pelos agentes-chave da
organizacdo. De forma geral, os processos nao atendem as exigéncias de desempenho ou
em razdo de um desenho ou execucdo falho, sendo possivel determinar qual das duas
situacBes € responsadvel pela insuficiéncia do processo examinando o padrdo de
incompeténcia do desempenho. Deficiéncias de desempenho generalizadas costumam
indicar falha de desenho, e deficiéncias ocasionais sdo causadas por dificuldades na
execucdo. (HAMMER, 2013).

A mudanga para a gestdo de processos, e sua institucionalizacdo a longo prazo,
exigem um conjunto de mecanismos de governanca que possibilitem atribuir
responsabilidades apropriadas, garantindo que 0s processos se integrem, ndo se tornando
novos silos horizontais. Para isso sdo necessarios a definicdo dos responsaveis pelos
processos, bem como um departamento liderado por um gestor de processos, capaz de
planejar e supervisionar o programa de implementacdo como um todo. Esse grupo,
formado pelos responsaveis, pelo gestor e pelos demais altos executivos de processo,
figura como uma organizacdo de supervisao estratégica que determina a direcdo e as
prioridades no programa de implementacdo da gestdo de processos na organizagédo
(HAMMER, 2013).

Gongalves (2000) alerta que as técnicas e préaticas de gestdo empresarial deverao
se ajustar as organizacdes que estdo buscando se estruturar por processos. O autor destaca
que a importancia do emprego do conceito de processo aumenta conforme as empresas
atuam com contetdo cada vez mais intelectual, ofertando produtos cada vez mais ricos

em valores intangiveis.
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No que se refere as tecnologias empregadas nas organizacOes, a tecnologia de
informacdo (TI) tem especial importancia para a gestéo de processos, na medida em que,
além da sua fungdo na automatizacdo de tarefas e na propria execucao dos processos, ela
pode ser utilizada em vérias atividades de apoio e gestdo desses processos, tais como: na
visualizacdo do processo, na automatizacdo do que for pertinente automatizar, na
execucdo e na gestdo do processo, na sincronizacgdo das atividades, na coordenacéo dos
esforgos, na comunicacdo dos dados, na monitoracdo automética do desempenho, dentre
outras. N@o obstante, o uso de modernas ferramentas de comunica¢do, como 0 a
teleconferéncia e o correio eletrénico, possibilitam o arranjo e o funcionamento de novos
modelos de trabalho em equipe, como os grupos interfuncionais remotos, por exemplo.
Dessa forma, a tecnologia da informagdo é tida como ferramenta do redesenho de
processos por exceléncia (GONCALVES, 2000).

Segundo Jesus e Maceira (2014) a integracdo entre equipes de processos e
tecnologia de informacdo deve ser constante visando unicidade na analise das
informagdes (JESUS e MACIEIRA, 2014). Para Kintschne e Filho (2004) a maior parte
dos projetos de reorganizacdo de processos falha por ndo focar na transformacéo das
necessidades dos clientes em parametros de um sistema.

Por fim, surge o desafio de aliar a mudanca de paradigma provocada pela
orientacdo por processos, com a sustentabilidade organizacional. A sustentabilidade
organizacional tem se tornado pré-requisito para a melhoria da imagem e da aceitacdo da
empresa no mercado. Iritani et al. (2012) acrescentam que hé sinergia entre a gestdo de
processos e a sustentabilidade organizacional, uma vez que ambas compartilham de
pontos em comum, quais sejam: visibilidade ponta a ponta dos processos de negécio e a
e do seu desempenho sustentdvel, possibilidade de medicdo e melhoria da
sustentabilidade dos processos de negdcios, e capacidade estratégica de planejamento de

processos negdcios sustentaveis.

4. METODOLOGIA
Nesta secéo apresenta-se a metodologia utilizada para a pesquisa, informando os
procedimentos utilizados para o desenvolvimento do artigo. Caracterizou-se inicialmente
a pesquisa, a seguir projetou-se a metodologia.
Foi realizada uma revisdo teorica, a fim de levantar as discussdes de autores da

area a respeito do tema. A abordagem foi qualitativa, baseando-se no referencial teérico
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como fontes de pesquisas em livros, artigos, revistas eletronicas, com analise e selecédo
por palavras-chave e resumos que tivessem dire¢cdo com o presente estudo. Foi realizada
uma leitura criteriosa dos textos a respeito do assunto que comporiam o presente artigo.

O vies da pesquisa foi exploratério e descritivo, considerando que Gil (2010)
defende que a exploratoria busca proximidade com o problema visando clareza a respeito
do assunto, e a descritiva apresenta descrever a populagdo envolvida, ou o fendmeno.
Adiciona-se a afirmagéo de Sampieri, Colado e Pilar (1991), que a exploratdria contribui
para elevar o conhecimento sobre o fendmeno, e ampliar a pesquisa com futuros estudos.

Nesta perspectiva, 0 componente principal para o estudo é a percepcéo e analise
interpretativa dos pesquisadores, devidos aos mesmos serem docentes da area e também
vivenciarem processos e atividades na instituicdo que trabalham. Cervo e Bervian (2007)
indicam que o pesquisador pode fazer a analise e correlacionar os fatos ou fenémenos
sem a necessidade de trabalhar com dados.

Em relacdo as limitagdes do método, considera-se que as analises que 0s
pesquisadores deste estudo realizaram sdo subjetivas e tendem a ter outras percepcdes de
autores que pesquisam o respectivo assunto. Entretanto, trata-se de uma pesquisa que
contribui para novos estudos sobre o tema visando o compartilhamento do conhecimento

sobre a gestdo de processos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho tem como tema os desafios na implantacdo da gestdo de
processos nas organizacoes, e com base nisso, se propds como objetivo geral analisar 0s
principais elementos que dificultam as organizagbes na implantacdo da gestdo de
processos, por meio da identificagdo de fatores de impacto relacionados. Para tanto,
buscou levantar os conceitos relacionados a gestdo de processos, analisar os fatores que
dificultam as organizacdes de adotarem a gestdo de processos, e analisar as solucdes
possiveis de utilizagdo nos casos criticos.

Os principais desafios identificados relacionam-se com a lideranca, as pessoas e
a cultura organizacional. Tais aspectos sdo fundamentais na medida em que as empresas
sdo constituidas primordialmente de pessoas. Esse agrupamento de pessoas naturalmente
constréi uma cultura organizacional, com base nas crencas e nos valores dos
colaboradores, além da influéncia das rotinas e da natureza do setor em que a empresa

atua. A mudanca de paradigma causada pela gestdo de processos pode ser prejudicada ou
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potencializada pela cultura organizacional. Dependera de fatores como a lideranca, o
engajamento da alta administracéo, e do envolvimento dos colaboradores nesse processo.
Assim, a cultura organizacional deve ser reconhecida e trabalhada, e os colaboradores
devem ser envolvidos de forma positiva e planejada na implementacdo da gestdo de
processos, caso contrario nao se dedicardo para a implementacdo dos processos, sendo
tais elementos indispenséveis para o sucesso da mudanca.

A lideranca adequada é fator critico, devendo a mudanga de orientacdo para
processos ser conduzida por pessoas com competéncia administrativa para executa-la,
juntamente com uma equipe de colaboradores com conhecimento e expertise em desenho
e implementagdo de processos, medidas, gestdo de programas, gestdo de mudancas,
melhoria de processos e outras técnicas importantes, buscando seguir metodologias
formais para o sucesso da implementacdo da abordagem de processos.

Outro desafio identificado € justamente os impactos da alteracdo da estrutura da
organizagao, que passa a funcionar sob uma perspectiva totalmente nova. Se antes o foco
eram as caixas funcionais determinadas na hierarquia da organizacéo, agora o foco é nos
fluxos, sejam eles fluxos (processos) de negdcio, gerenciais e/ou de apoio. Assim, 0 ajuste
dos processos na estrutura da empresa deve ser pensado e planejado, considerando o
reflexo nas alteracdes da estrutura em todas as areas e dimens@es da empresa. Para isso é
importante que as etapas metodoldgicas de implementacdo sejam seguidas e que sejam
realizadas com base no planejamento do impacto. Nesse sentido, torna-se necessario a
definicdo dos responsaveis pelos processos, que devem buscar planejar e supervisionar o
programa de implementacdo como um todo.

Ainda, é percebido o desafio inerente ao programa de gestdo de processos tem
base tecnoldgica. A tecnologia de informacgdo (TI1) é uma aliada nessa empreitada,
considerando sua funcdo na automatizacdo de tarefas e na prdpria execucdo dos
processos. A integracdo entre equipes de processos e tecnologia de informacédo deve ser
constante visando unicidade na anélise das informag@es. E mister relevar que os processos
devem ser analisados e reorganizados antes de sua automacdo, sendo a tecnologia da
informagdo uma importante ferramenta do redesenho de processos.

Além disso, a sustentabilidade organizacional surge como um desafio na
implementacdo da gestdo por processos, no sentido de que tal empreitada devera ser
também orientada pela sustentabilidade. Ela figura como um conjunto de a¢6es que tém

por objetivo promover a atuacdo empresarial de maneira consciente em relagdo ao meio
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ambiente e a sociedade, sendo um pré-requisito atual na aceitacdo e no engajamento dos
clientes. Aliar o planejamento dos processos com tais requisitos é importante, sob pena
da empresa ser obrigada a rever suas diretrizes e consequentemente todos 0s seus
processos.

Cabe destacar que, além da analise do assunto pela literatura da area, tal como
desenvolvido nesta pesquisa, sugere-se novos estudos com pesquisas de campo, visando
um aprofundamento sobre a teoria e pratica da gestdo por processos com a aplicagdo de
estudo de caso que oferece varias possibilidades de técnicas levantando a percepcao dos
responsaveis pela implementacdo desse tipo de gestdo em organizacGes com experiéncia

no assunto.
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E com muita satisfacdo que apresentamos segundo volume da
Colecao intitulada “ESTUDOS AVANCADOS EM
ADMINISTRACAQ”, que retine em seus 10 capitulos
pesquisadores de diversas instituicdes com discussdes e
tematicas que circundam uma gama de possibilidades de
pesquisas e de relacBes dialdgicas que certamente podem ser
relevantes para o desenvolvimento social brasileiro a partir de
uma otica que contempla as mais vastas questdes da sociedade.
Tal obra visa dar publicidade a estudos e pesquisas frutos de
arduos trabalhos académicos que decerto contribuem, cada um
a seu modo, para o aprofundamento de discussdes em suas
respectivas areas pois sao pesquisas germinadas, frutificadas e
colhidas de temas atuais que estdo sendo debatidos nas
principais universidades nacionais e que refletem o interesse de
pesquisadores no desenvolvimento social e cientifico que
possam impactar positivamente a qualidade de vida de homens
e de mulheres.

Assim sendo, convidamos todos os leitores para exercitar
didlogos com os estudos aqui contemplados, esperamos que 0s
textos publicados contribuam para a formacdo intelectual e a
reflexao critica dos alunos, professores e demais leitores.
Desejamos ressaltar, em nome de todos que compdem a
Editora Enterprising, a nossa gratiddo para com os
pesquisadores cujos trabalhos aparecem aqui reunidos, que
diante da dedicacdo, temos a oportunidade de nos debrucar
acerca de assuntos atuais e pertinentes.
Sejam bem-vindos e tenham proveitosas leituras!

- Editora Enterprising

www.editoraenterprising.net
E-mail: contacto@editoraenterprising.net

i Tel. BR: (96) 981146835
ENTERPRISING CNPJ: 40.035.746/0001-55
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