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Apresentacao

obra “Direito e Gestao das Organizagoes” vinculada ao Grupo

de Pesquisa Juridica do Curso de Direito (GPJur) e ao Grupo
de Estudo e Pesquisa em Desenvolvimento Regional da Universidade de
Cruz Alta (GEPEDER), retine um conjunto de estudos e reflexées que
contemplam diferentes perspectivas e interfaces entre o Direito e a Gestao
das Organizagoes, evidenciando a relevincia da produgio cientifica para
a compreensio dos desafios contemporineos que permeiam as relagoes
jurl’dicas, sociais, economicas, institucionais e organizacionais. Por meio
de abordagens tedricas e empiricas, os capitulos apresentam anilises
que articulam conhecimentos, experiéncias e prdticas em diferentes
contextos, contribuindo para o aprofundamento do debate académico e
para a construgdo de alternativas diante das demandas da sociedade. Os
trabalhos que integram esta coletinea abordam temdticas diversificadas,
mas convergem no propdsito de promover o conhecimento, estimular o
pensamento critico e fortalecer a reflexio sobre o papel do Direito e da
Gestao na transformacgio da realidade. Nesse sentido, a obra constitui
um espago de didlogo interdisciplinar, compartilhamento de saberes
e valorizagio da pesquisa cientifica, convidando leitoras e leitores a
conhecerem as contribuicoes de cada estudo e a refletirem sobre suas
implica¢des nos diferentes campos do conhecimento.

O primeiro Capitulo intitulado “A importincia do direito como ciéncia
juridica para a formagio do administrador” de autoria de Rodrigo Antonio
Rodrigues Alves e Domingos Benedetti Rodrigues, objetiva demonstrar
que, o conhecimento juridico-cientifico nao é apenas o conhecimento legal
instrumental, portanto, se constitui competéncia estratégica para o gestor
das organizagdes. O Capitulo segundo, de autoria de Domingos Benedetti
Rodrigues e Tamara Silvana Menuzzi Diverio, intitulado “O Crédito e os
titulos de crédito rural como instrumento de viabilizacio econdmica e social
da propriedade”, visa compreender os aspectos juridicos que envolvem o
crédito e os titulos de crédito rural, como sendo um instrumento para a
viabilizagao econdmica e social da propriedade rural.

O terceiro Capitulo “O municipio como organizacio territorial:
capacidades estatais, governanga e instrumentos de gestdo do territério na
administragio piblica local”, de autoria de Natalia Hauenstein Eckert,
Naican Costa Escobar e Rafaela Basso Lima busca analisar como as
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capacidades dos municipios condicionam a efetividade dos instrumentos
de gestao territorial e influenciam a construgao de processos de governanca
local. Na sequéncia, o Capitulo quarto “A consulta popular do Rio Grande
do Sul como esfera priblica deliberativa: uma andlise a luz da teoria de Jiirgen
Habermas” das autoras Vaneza Lima dos Santos, Claudia Maria Prudéncio
de Mera, Solange Beatriz Billig Garces e Vanessa de Campos Junges, estuda
a Consulta Popular do Rio Grande do Sul a luz da teoria da democracia
deliberativa de Jiirgen Habermas, avaliando sua publicidade, inclusao,
auséncia de coer¢io e racionalidade comunicativa. Com base nas edi¢oes
de 2023 e 2024, conclui que o mecanismo amplia a participacao cidada,
mas ainda enfrenta limites de inclusdo, transparéncia e predominio de
estratégias competitivas.

O quinto Capitulo de autoria de Ana Paula Alf Lima Ferreira,
Matheus Villani Perlin, Claudia Maria Prudéncio Mera e Rodrigo
Antonio Rodrigues Alves, intitulado “Andlise da viabilidade financeira e
da sustentabilidade da pecudria de corte: um estudo nas regioes central e de
fronteira do Rio Grande do Sul”, busca analisar a viabilidade financeira da
pecudria de corte nas regioes Central e da Fronteira do Rio Grande do Sul,
considerando custos de produgao, produtividade, rentabilidade e fatores
estruturais que influenciam o desempenho econémico. O Capitulo sexto
intitulado “Endomarketing: Percepcoes dos colaboradores de uma empresa
cerealista na cidade de Santa Bdrbara do Sul”, de autoria de Carolina Abreu
Santos, Ana Paula Alf Lima Ferreira, Angela Souza Rodrigues Pereira e
Rodrigo Ant6nio Rodrigues Alves, discute a percepgao dos colaboradores
da empresa Alpha sobre as agoes de Endomarketing implementadas pela
empresa, identificando como essas prdticas impactam suas rotinas de
trabalho e o ambiente corporativo.

Por sua vez, o Capitulo sétimo de autoria de Natalia Hauenstein
Eckert, Rafaela Basso Lim e Naican Costa Escobar, intitulado “Panorama
cientifico da gestio sustentdvel nas organizagoes: uma andlise bibliométrica”,
pondera sobre a produgio cientifica sobre gestdo sustentdvel nas
organizagdes entre 2021 e 2025, por meio de uma anilise bibliométrica de
nove artigos cientificos e evidencia a predominancia de estudos voltados as
préticas ambientais, a gestdo de residuos e a sustentabilidade institucional,
demonstrando a relevincia dessas dimensoes para o desenvolvimento de
uma gestao organizacional mais responsdvel. O oitavo Capitulo “Aplicacio
de ferramenta PDM na gestio de projetos residenciais’, dos autores Carlos
Alberto Simées Pires Wayhs e Samuel de Lima da Silva, analisa o uso de
uma ferramenta PDM na gestao de projetos residenciais para otimizar



Direrro £ GESTAO DAS ORGANIZAGOES 13

o fluxo de informagées e o controle documental. Desenvolveu-se uma
metodologia integrada entre CAD, BIM e Autodesk Vault, aplicada em um
estudo de caso. Foram comparados processos tradicionais e os apoiados por
PDM que resultaram na reducao de atividades manuais, maior seguranca
das informagées e melhor controle de versoes. Concluiu-se que o PDM
contribui para a modernizagao e produtividade na construcio.

J4 o Capitulo nono das autoras Denise Tatiane Girardon dos Santos
e Angélica Hindersmann Rech, intitulado “Fundamentos, aplicacio e limites
dos principios na atuagio da administragdo piiblica”, buscaanalisar o panorama
cientifico da gestdo sustentdvel nas organizagoes, considerando a produgio
académica publicada entre os anos de 2021 e 2025, a fim de identificar
as principais caracteristicas e tendéncias das pesquisas desenvolvidas nesse
periodo. O Capitulo décimo “A qualidade do atendimento ao cidadio como
dever juridico e indicador de eficiéncia administrativa: uma andlise da Lei
n° 13.460/2017” de autoria de Roana Funke Goularte, Luiza Alessandra
Silva da Silva Soares Leticia da Silva Moreira e Victéria Rodrigues Villa
Real, investiga os fundamentos juridicos da qualidade do atendimento nos
servigos publicos a luz da Lei n° 13.460/2017, considerando sua relagao
com o principio constitucional da eficiéncia. Busca-se compreender os
instrumentos legais de protegao dos usudrios, especialmente a Carta de
Servicos, as ouvidorias e os mecanismos de avaliacio.

O décimo primeiro Capitulo de autoria de Pedro Trindade
Petersen, Vanessa Steigleder Neubauer,Laura Zimmermann de Souza e
Antonio Escandiel de Souza, intitulado “Direito, democracia e compreensio:
contribuigoes da hermenéutica filoséfica de Hans-Georg Gadamer para o
acesso a justiga”, analisa as contribuigbes da hermenéutica filoséfica de
Hans-Georg Gadamer para o acesso a justi¢a, examinando as condigoes
institucionais de compreensio e participagdo dos cidadaos. Conclui-
se que a efetividade desse acesso depende de préticas que promovam a
inteligibilidade, o didlogo e a participagio no sistema de justica. Jd o
décimo segundo Capitulo intitulado “A docéncia no ensino superior: desafios
¢ possibilidades da prdtica pedagdgica”, das autoras Carla Rosane da Silva
Tavares Alves e Patricia Mariotto Mozzaquatro Chicon pretende analisar os
desafios da docéncia universitdria e discutir possibilidades de qualificacao
das prdticas pedagdgicas.

Apresentados, brevemente, um resumo de cada um dos capitulos
que compdem a presente obra, aproveitamos para parabenizar e agradecer
todas as autoras e autores que publicam as suas pesquisas e, com isso,
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contribuem para o fomento e o estimulo de debates tao importantes. Ainda,
destacamos que esta obra ¢ resultado de pesquisas cientificas que refletem
o compromisso ¢ a dedicagio das autoras e dos autores em contribuir
para o avango do conhecimento nas suas respectivas dreas de interesse
dentro do Direito e da Gestao das Organizacoes. Desejamos que a obra
sirva, no apenas como uma referéncia académica ou profissional, mas,
também, como uma fonte de inspiragao para futuras pesquisas. Ao final,
esperamos que as leitoras e os leitores, além de informarem-se, sintam-se
motivadas e motivados a participarem, ativamente, das discussoes e dos
esforgos para superar algumas questoes, suscitadas em reflexoes, ou, ainda,
para dar continuidade aos estudos, complementando-os ou até mesmo
questionando-os.

Roana Funke Goularte
Vanessa de Campos Junges



Capitulo 1

A importancia do Direito como ciéncia
juridica para a formacao do administrador

Rodrigo Antonio Rodrigues Alves
Domingos Benedetti Rodrigues

1 Consideracgoes iniciais

uem acompanha a rotina de uma organiza¢ao sabe que decisoes

administrativas raramente s2o apenas técnicas. Elas envolvem
escolhas que precisam ser justificdveis diante de acionistas, empregados,
consumidores, érgaos reguladores e, em ultima instincia, diante da lei.
Contratos mal redigidos, passivos trabalhistas acumulados, interpretagoes
tributdrias equivocadas nio sio problemas exclusivos de advogados. Sao
problemas de gestao, e frequentemente aparecem tarde demais, quando a
decisao ja foi tomada e o custo da corregao ¢ alto.

A justificativa do estudo nao é apenas académica. Ela se ancora
em uma constatagio empirica simples, mas pouco explorada na
literatura brasileira: a de que a competéncia juridica constitui capacidade
organizacional relevante, e nao apenas atributo individual do advogado. A
literatura internacional sobre legal astuteness' tem avangado nessa diregao,
mas o debate brasileiro permanece restrito ao 4mbito curricular, sem
explorar as consequéncias estratégicas da formagao juridica do gestor.

Entao, o Direito costuma ocupar um lugar incémodo nos cursos de
Administragao. Estd presente na grade curricular, mas raramente ¢ tratado
como parte constitutiva do raciocinio administrativo. A impressao que
se tem, ao ler planos de ensino e ementas, ¢ de que o conteddo juridico
entra como exigéncia regulatéria do Ministério da Educagao, nao como
competéncia que o gestor efetivamente precisa desenvolver. Nao por acaso,
alunos e egressos tendem a associar o Direito a resolugio de litigios, ao
contencioso, a conformidade, e nao a estratégia.

Metodologicamente, o estudo adota abordagem qualitativa
de natureza bibliogrifica e documental, articulando a literatura sobre

1 Termo da lingua inglesa que se traduz como astlicia, perspicdcia ou agudeza mental.
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epistemologia juridica com estudos empiricos sobre a presenca do Direito
nos cursos de Administragio no Brasil. Os resultados indicam que, embora
alunos, egressos e docentes reconhecam a importincia do contetido
juridico para a tomada de decisao, persiste uma compreensao reduzida do
Direito como mero conjunto de restrigdes legais, desvinculado da estratégia
organizacional.

O estudo parte de uma distin¢ao que se considera decisiva, embora
nem sempre explicitada: a diferenga entre o Direito como norma e o Direito
como ciéncia. A norma prescreve comportamentos; a ciéncia juridica
descreve, sistematiza e interpreta o fendmeno normativo. O administrador
que opera apenas no primeiro nivel limita-se a cumprir ou descumprir
regras. Aquele que compreende o segundo nivel é capaz de antecipar
mudangas, identificar lacunas e mobilizar o sistema juridico de forma
estratégica. E essa segunda competéncia que a formagao em Administragao
tem, em parte, negligenciado.

A pergunta que orienta o texto é, portanto, a seguinte: qual é a
contribui¢io do Direito como ciéncia juridica e nao apenas como conjunto
de normas positivadas, para a formagio e a prdtica do administrador? Para
respondé-la, o texto se divide em trés movimentos. Na sessao 1, discute-
se a especificidade epistemoldgica da ciéncia juridica, dialogando com a
tradi¢do de Reale e Carvalho, e com a literatura internacional sobre legal
astuteness. Na sessao 2, analisam-se evidéncias empiricas sobre a presenca
do Direito na formacio em Administragio no Brasil, com atengao as
tensoes entre expectativa discente e prética docente. Por sua vez, no sessiao
3, discutem-se as implicagdes dessa distingao para a prdtica administrativa,
sobretudo nas dimensodes de gestao de riscos, formulagao de estratégias e
de governanca.

2 A especificidade da ciéncia juridica

Para entender o que o Direito pode oferecer ao administrador, é
preciso comegar por uma distingao que, & primeira vista, parece abstrata,
mas tem consequéncias praticas considerdveis. Trata-se da diferenca entre o
Direito como ordem normativa e o Direito como ciéncia. A confusio entre
os dois planos é comum e explica, em parte, a visao reduzida que muitos
gestores tém do juridico.

A ciéncia juridica tem por objeto o fenémeno juridico tal como
ele se realiza historicamente. Seu cardter é descritivo; o direito positivo
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¢ prescritivo. Carvalho sintetiza bem a diferenca ao afirmar que “direito
posto ¢ uma linguagem prescritiva (prescreve comportamentos), enquanto
a ciéncia do direito é um discurso descritivo (descreve normas juridicas)”
(Carvalho, 2021). A distin¢ao niao é meramente semantica. Ela define o
tipo de raciocinio que o gestor desenvolve, quando se defronta com uma
questao juridica. Quem opera apenas no nivel prescritivo pergunta “posso
ou nio posso?”; quem opera no nivel descritivo pergunta “como o sistema
juridico se articula, e quais sio as consequéncias de cada interpretagao
possivel?”

A ciéncia juridica organiza-se em torno de trés operacoes
fundamentais: interpretagio, construgio e sistematizacio (Reale, 2002).
A interpretagio visa fixar o sentido objetivamente vilido de um preceito,
e ndo a vontade subjetiva do legislador. A construgao elabora conceitos
que permitem articular normas dispersas em institutos coerentes. A
sistematizagio ordena o conjunto normativo, segundo critérios de
hierarquia e especialidade. Nada disso é familiar a0 administrador formado
apenas em técnicas de gestdo. E exatamente por isso que sua auséncia pesa.

A literatura internacional sobre gestdo e Direito chegou a
conclusao semelhante por outro caminho. Bagley e colaboradores (2020)
propéem o conceito de legal astuteness como uma capacidade dinimica
das organizagées, definida como a habilidade da lideranca de combinar
conhecimento juridico, julgamento e agao para criar valor. Nessa
perspectiva, o Direito nao ¢ apenas restrigao externa; é recurso estratégico.
Gestores juridicamente astutos conseguem moldar o ambiente regulatério,
antecipar mudangas normativas e utilizar instrumentos contratuais de
maneira inovadora. A mesma literatura, no entanto, registra um dado
incomodo: nos Estados Unidos, muitas escolas de negécios deixaram de
exigir sequer uma disciplina juridica obrigatéria, o que tem produzido
gestores juridicamente iletrados.

O contraste com o Brasil é curioso. Aqui, o Direito é obrigatério na
grade de Administragao, mas costuma ser ensinado de forma fragmentada,
como se fosse um conjunto de regras a serem memorizadas. Nos Estados
Unidos, ele desapareceu do curriculo obrigatério em vdrias instituigoes.
Em ambos os casos, o resultado ¢ parecido: o gestor nao desenvolve o
raciocinio juridico-cientifico, apenas aprende - quando aprende - a localizar
normas. A titulo de ilustragdo, dentre tantas questdes importantes a serem
consideradas durante o processo de formaciao do gestor da propriedade
empresarial, que Direito Constitucional Brasileiro menciona, é o da funcio



18 Direrto £ GESTAO DAS ORGANIZAGOES

social e ambiental, que a organizagio empresarial deve cumprir. Trata-se
do cumprimento da fungao socioambiental. Cabe ressaltar, neste caso, o
artigo 5°, XXII e XXIII - art.170, IIl e VI - art. 182 pardgrafo 2° - art. 186,
todos da Constituicao Federal de 1988 (Brasil, 1988).

O artigo 5° XXII menciona que o Estado garante o direito sobre a
propriedade adquirida legitimamente. J4, o inciso XXIII estabelece
que o direito de propriedade serd garantido pelo Estado, quando a
mesma cumpre com suas funcoes sociais. Por sua vez o artigo 170
que regulamenta os principios da Ordem Econdmica e Financeira
do Brasil, No seu inciso III fica estabelecida a obrigatoriedade de
toda propriedade cumprir com as suas funcoes sociais, estabelecidas
na prépria Constitui¢do. O inciso VI do mesmo artigo estabelece
que toda e qualquer propriedade no exercicio das suas atividades
deverd considerar a defesa do meio ambiente, inclusive mediante
tratamento diferenciado conforme o impacto ambiental dos
produtos e servicos e de sus processos de elaboracio e prestacio.

Cumpre salientar que as propriedades antes mencionadas nos artigos
50, 170, 182 e 186 podem estar localizadas, tanto no meio urbano, quanto
no meio rural. Quando se trata do artigo 182, a Constitui¢do Federal
de 1988 menciona o espaco urbano, cuja gestao ¢ de responsabilidade
da Administragio Publica Municipal. E o artigo 186 menciona as
responsabilidades socioambientais do proprietdrio rural. Entao,

O artigo 182 que regulamenta a questdo da gestao das cidades,
menciona em seu pardgrafo 2° que a propriedade urbana cumpre
a sua funcio social, quando atende as exigéncias fundamentais
de ordenagio da cidade expressas no Lei Municipal do seu Plano
Diretor. Por sua vez, o artigo 186 estabelece os requisitos a serem
considerados pelo proprietdrio, a fim de que sua propriedade cumpra
a sua funcio social. Mas, em especial, o seu inciso II determina que
a propriedade rural cumpre com suas fungoes sociais, quando o
proprietdrio ao realizar as atividades de uso da mesma, considere a
utilizagao adequada dos recursos naturais disponiveis e a preservagao
do meio ambiente.

Diante dos dispositivos constitucionais antes mencionados hd de
se considerar duas questdes importantes, que a escola de formacio do
administrador das organizagoes. A primeira diz respeito aos principios do
direito voltados as pessoas, independente da sua condi¢do, a viver num
meio ambiente ecologicamente equilibrado, como sendo um direito
fundamental. A segunda questao direciona a normatizagao constitucional
brasileira, que estabelece a obrigatoriedade do cumprimento das funcoes
socioambientais, que toda propriedade e organizagées devem cumprir



Direrro £ GESTAO DAS ORGANIZAGOES 19

no exercicio das suas atividades, fatores que vao incidir na formagio do
administrador.

3 O Direito na formac¢do do administrador: evidéncias e ten-
soes

O presente estudo tem como ponto de partida a discussao sobre a
presenca do Direito nos cursos de Administragao no Brasil nao é nova, mas
permanece inconclusiva. Pesquisa realizada na Faculdade de Economia,
Administracio e Contabilidade de Ribeirio Preto (FEA-RP/USP)
ouviu docentes, alunos e egressos sobre o papel do contetdo juridico na
formacgio do administrador. Todos os grupos reconheceram a relevincia do
conhecimento juridico para a tomada de decisio e para a delimitagao dos
limites de atuagdo profissional (Viana; Morilas, 2011). O problema, no
entanto, aparece quando se examina com mais cuidado o que cada grupo
entende por “conhecimento juridico”: alunos e egressos tendem a associd-
lo exclusivamente ao contencioso, a litigiosidade e a conformidade legal. O
potencial estratégico do Direito - sua capacidade de informar decisoes de
negécio, de antecipar riscos regulatérios, de criar valor - simplesmente nio
aparece no horizonte de expectativas.

Essa visao restrita é reforgada por dois fatores que se retroalimentam.
O primeiro é a estrutura curricular: as disciplinas juridicas aparecem
isoladas, frequentemente ministradas por professores cuja formagao ¢é
exclusivamente juridica, sem didlogo com as demais dreas da Administragao.
O segundo ¢ a metodologia de ensino: quando o Direito é ensinado
como sucessao de dispositivos legais a serem memorizados, o aluno nio
desenvolve raciocinio juridico-cientifico; desenvolve apenas a habilidade
de localizar normas. O resultado é um profissional sabedor da existéncia
da lei, mas nio compreende como o sistema juridico funciona. Como
menciona Reale (2000), na prética acontece um divércio entre os filésofos
e os juristas. Assim tende acontecer:

[...] a grande parte dos juristas permaneceu uma pegada quase que
exclusivamente aos aspectos técnicos e formais do Direito, nos
limites de suas aplicacoes préticas imediatas, revelando certa margem
de desconfianca ou de reserva para com as especulacoes filos6ficas-
juridicas. Reconheciam eles, em tese, a importdncia da Filosofia
do Direito como uma ordem de conhecimentos indispensdveis a
cultura do jurista, mas nao admitiam, em geral, que daquela forma
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de conhecimento pudessem defluir consequéncias essenciais a tarefa
da Ciéncia do Direito como tal.

Estudo com discentes de Administracio em outra instituicao
corroborou esse diagndstico (Silva et al., 2020). Os alunos reconheceram
que as disciplinas juridicas os orientam para o mercado de trabalho, pois
oferecem conhecimento sobre situagoes legais as quais as organizagdes
estao expostas. Mas, manifestaram insatisfagio com a dindmica de ensino
e sugeriram maior aproxima¢io com casos priticos. Hd, portanto, uma
demanda latente por uma formagao juridica que nao se limite a transmissio
de contetidos, mas desenvolva competéncias analiticas. Sendo assim:

Se é certo que as estruturas 16gicas da Dogmatica Juridica tradicional
nao correspondem mais as transformagées operadas na sociedade
em atual, nem as exigéncias morais ¢ técnicas do Estado do bem-
estar social ou da Justica social — expressdes com as quais se reclama
um Estado de Direito concebido em fun¢io de uma comunidade
humana plural e, a0 mesmo tempo, soliddria -, também ¢ verdade
que, ao lado de salutar crise de ordem metodolégica, poe-se outro
problema nio menos essencial, que é o da nova determinacio do
significado da Ciéncia do Direito [...] (Reale, 2000, p. 09 e 10).

O paradoxo ¢ explicito: quanto mais o Direito é ensinado como
técnica de conformidade, menos ele contribui para a formagio do
administrador como agente de decisdo estratégica. E quanto menos ele
contribui, mais se refor¢a a percepg¢io de que é um contetido periférico, cuja
utilidade prética se esgota na resolu¢ao de problemas pontuais. Romper
esse ciclo exige deslocar o foco do direito positivo para a ciéncia juridica
- do conhecimento das normas para a compreensao de sua légica, de seus
fundamentos e de suas possibilidades de aplicagao, gerando implicacoes
para a pritica administrativa.

4 Implicagoes para a pratica administrativa

A compreensio do Direito como ciéncia juridica produz
consequéncias concretas para a atuagdo do administrador. Nao se trata
de uma discussao tedrica sem desdobramentos praticos. Trata-se de uma
diferenca que se manifesta em pelo menos trés dimensoes: gestao de riscos,
formulagao de estratégias e governanga organizacional. Na gestao de
riscos, a diferenca entre o conhecimento legal instrumental e o raciocinio
juridico-cientifico ¢ particularmente visivel. O gestor que conhece apenas
a norma vigente estd preparado para o presente; aquele que compreende os
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principios que informam o sistema juridico e os métodos de interpretacao
estd preparado para as mudangas normativas. A ciéncia juridica fornece
instrumentos para avaliar a consisténcia de decisées futuras diante de
cendrios regulatdrios incertos, algo que a mera consulta a legislagao, nem
sempre, nio permite. Um exemplo corriqueiro: a reforma trabalhista de
2017 alterou profundamente as relagoes de trabalho no Brasil, mas muitas
empresas s6 perceberam as implicacoes prdticas meses depois. Gestores
com formagao juridico-cientifica conseguiram antecipar parte dessas
implicagdes; os demais reagiram as mudancas quando elas j& haviam
produzido efeitos.

Na formulagao de estratégias, a competéncia juridica permite
identificar oportunidades que passam despercebidasao olhar exclusivamente
econdmico. Regimes tributdrios especiais, incentivos setoriais, instrumentos
contratuais hibridos e arranjos societdrios, sao exemplos de dispositivos cuja
utilizacao estratégica exige compreensio sistemdtica do Direito, nao apenas
consulta pontual. A literatura sobre legal astuteness enfatiza precisamente
esse ponto: organizacoes cujas liderangas compreendem o Direito como
sistema sdo capazes de utilizd-lo para criar valor, e nio apenas para evitar
penalidades (Bagley et al., 2020).

No tocante a questdo de gestao dos riscos ambientais, que a
organizagdo, porventura, possa causar no desenvolvimento das suas
atividades, o gestor precisa considerar a existéncia dos principios
fundamentais do Direito, como o principio do Estado de Direito do
Ambiente que, certamente o Estado deve assumir um viés protetivo ao meio
ambiente. Fator que vai implicar na formagao do gestor das organizacoes,
no tocante a gestao dos riscos ambientais.

A interlocucao de saberes é condi¢do especifica na construgio dos
curriculos escolares da atualidade, por reunir condigoes de levar em
consideragio toda a complexidade humana e social onde a escola estd
inserida. Assim, a abertura dos sistemas de ensino e a comunicacio
das vdrias 4reas do conhecimento, sio condicoes importantes, para
repensar o plano de ensino, o curriculo e o préprio projeto politico-
pedagégico dos cursos que possuem componentes curriculares
sobre o direito. E um fator importante para o educando construir
uma visao critica da realidade, ter condicoes de insercio nela, e ao
mesmo tempo, participar ativamente no processo de construcio ou
reconstrucgio de novos paradigmas (Rodrigues, p. 101, 2020).

Pelo este viés, a escola se constitui num instrumento de um
processo de ensino holistico e interdisciplinar entre todos seus cursos,
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especialmente, aqueles voltados a formacio do gestor das organizacoes.

No tocante ao ensino juridico, a interlocugao de saberes é fator necessirio,

para a formagao do gestor. Entao:
[...] 0 papel da escola e ou interesse do cliente, ou até do mercado.
A educacio deve estar centrada em principios que a Republica
estabelece” (Rodrigues, 2026, p. 78). Dentre os quais, aqueles
positivados no artigo 1° da Constituicdo Federal de 1988; I - a
soberania; II - a cidadania; III a dignidade da pessoa humana; IV -
os valores sociais do trabalho e da livre iniciativa; e V - € o pluralismo
politico (Brasil, 1988).

No presente contexto, é necessdrio considerar que o ensino juridico
nao seja apenas uma transmissao de normas positivadas, especialmente
na norma infraconstitucional. O ensino juridico deve estar centrado,
especialmente em uma base principioldgica constitucional, j4 mencionada
anteriormente. Também considerar os principios fundamentais do Estado
de direito mencionados, especialmente no artigo 1° da Constitui¢ao

Federal de 1988.

Na governanga organizacional, o dominio da ciéncia juridica
contribui para a estruturagio de mecanismos de compliance que nio
se reduzem ao cumprimento formal de regras. A diferenca ¢é sutil, mas
decisiva: o compliance concebido como conformidade a normas é reativo
e fragmentado; o compliance informado pela ciéncia juridica é proativo
e integrado, pois compreende como as normas se articulam e quais sdo
seus fundamentos. Empresas que tratam a funcio juridica como parceira
estratégica - e nao como centro de custos ou departamento de conten¢io
de danos - tendem a apresentar melhor desempenho em ambientes
regulatérios complexos.

Nada disso implica que o administrador deva substituir o advogado
ou tornar-se especialista em Direito. A proposta é outra: trata-se de
desenvolver o que se pode chamar de letramento juridico-cientifico, ou
seja, a capacidade de compreender a 16gica do sistema juridico, formular
perguntas pertinentes aos especialistas e integrar a dimensiao normativa
is demais dimensées da decisio administrativa. E uma competéncia de
fronteira, nao de substituicio.

5 Consideracoes finais

O estudo partiu de uma distingao aparentemente abstrata - entre
o Direito como norma e o Direito como ciéncia - para demonstrar sua
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relevincia prética para a formagao e a atua¢ao do administrador. A anilise
da literatura sobre epistemologia juridica revelou que a ciéncia juridica
possui objeto e método préprios, voltados a descri¢ao, sistematizagio e
interpretagdo do fendmeno normativo. A revisao de estudos empiricos
sobre a formagio em Administragao indicou que essa dimensao cientifica
tem sido negligenciada, em favor de uma abordagem instrumental e
fragmentada.

A contribui¢do central do trabalho é a proposicio de que o
administrador se beneficia, ndo do acimulo de informagées legais, mas do
desenvolvimento do raciocinio juridico-cientifico. Esse raciocinio permite
antecipar mudangas normativas, identificar oportunidades regulatérias
e estruturar decises que sejam simultaneamente eficientes e legitimas.
A literatura internacional sobre legal astuteness oferece respaldo a essa
proposi¢ao, ao demonstrar que a competéncia juridica constitui capacidade
organizacional relevante.

As limitacoes do estudo sao de natureza metodolégica. Trata-
se de andlise bibliografica e documental, sem coleta de dados primdrios
que permita testar empiricamente as proposigoes apresentadas. Pesquisas
futuras poderiam investigar, por exemplo, a relacio entre o tipo de
formagao juridica recebida por administradores e seu desempenho em
situacoes de complexidade regulatéria, ou comparar curriculos de cursos
de Administragao que tratam o Direito como ciéncia com aqueles que o
tratam apenas como uma técnica.

Em termos praticos, a implica¢io para os cursos de Administra¢io
¢ clara: a integragao do contetido juridico nio se resolve com a simples
manutengao ou ampliagao da carga hordria de disciplinas especificas. Exige
repensar a abordagem: do ensino de normas para a formacio de raciocinio;
da memoriza¢io de dispositivos para a andlise de sistemas; da conformidade
passiva para a estratégia informada. Considerar a existéncia dos principios
do direito, especialmente, o da dignidade da pessoa humana, do direito
ao meio ambiente equilibrado, do direito dos consumidores e da fun¢io
socioambiental da propriedade.

A partir da compreensdo da base principioldgica do direito, tende-
se compreender a ciéncia do direito. Dai parte-se concomitantemente
para o conhecimento da norma regulamentadora do Direito. Entao, um
administrador que compreende o Direito como ciéncia estd mais mais
preparado, nio apenas para evitar problemas legais, mas para reconhecer
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que a dimensao normativa é constitutiva - ¢ nao acidental - da vida
organizacional.

Conclui-se, portanto, que superar essa visao exige tratar o Direito
como ciéncia, com método e objetos préprios, capaz de oferecer ao
administrador, nao apenas limites de atuagao, mas também instrumentos
de cria¢io de valor e de sustentabilidade organizacional, se faz necessirio
construir a compreensao tridimensional da relagao Principio - Direito -
Norma, a fim de que o ensino do Direito nos cursos de formagao do gestor
das organizagées, seja compreendido como uma ciéncia e nio apenas
como conhecimento do contetido da norma desconectada do contexto de
formagao do Administrador das organizagoes.
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Capitulo 2

O Crédito e os titulos de crédito rural como
instrumento de viabilizacio econémica e

social da propriedade

Domingos Benedetti Rodrigues
Tamara Silvana Menuzzi Diverio

1 Consideracoes iniciais

crescimento da economia rural no Brasil tornou-se um assunto

de suma importancia, uma vez que, é reconhecido como uma
das principais causas motor do desenvolvimento econémico e social do
Pais. Ultimamente se tornou um dos setores mais competitivos em escala
internacional, regional e mundial. Sendo assim, este trabalho tem como
objeto identificar a importincia do crédito rural e seus titulos de crédito
como instrumento de desenvolvimento e viabilizagdo econdmica e social
da propriedade rural. Como situagio problema advinda da escolha do
tema ¢, constatar em que sentido o crédito rural e seus titulos de crédito,
que sao regulamentados pela legislacio constitucional e infraconstitucional
brasileira, se constituem em instrumentos de desenvolvimento e viabilizacao
da economia e social da propriedade rural.

Justifica-se que, a op¢do do estudo pelo viés econémico e social
da propriedade rural, se fundamenta, especialmente, em dois importantes
principios do Direito Agrério', quais sejam, o principio do progresso social
e econdmico e o da funcio social da propriedade rural. A agricultura ¢
responsdvel por boa parte dos empregos gerados no Brasil nos dltimos
tempos, tendo um saldo positivo em 2017, gerando aproximadamente
36.827 postos de trabalho, segundo ndmeros cadastrados no Cadastro
Geral de Empregos e Desempregos (CAGED, 2017). O agronegécio,
no ano de 2017, foi responsdvel por cerca de 23,5% do produto interno
bruto (PIB), sendo que em 13 anos, esta foi a melhor participagao,

1 Segundo Barros (2015) o Direito Agrdrio fundamenta-se, especialmente, no principio da
funcao social da propriedade, da justica social, da prevaléncia do interesse coletivo sobre o
individual, da reformulagdo da estrutura fundidria e do progresso econ6émico e social.
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segundo a Associagdo Brasileira do Agronegécio (Associagao Brasileira do
Agronegdcio, 2017).

Assim, entre os instrumentos que podem ser utilizados estio os
contratos juridicos e os titulos de crédito rural. Cabe destacar que, sio
inimeras as discussoes e consequéncias juridicas que merecem estudo
e reflexdo em relagio a estes elementos. Entdo, os negdcios rurais sdo
compostos por inimeras atividades, de diversas caracteristicas, integradas
na economia, que vao desde o fornecimento de insumos da produgio,
industrializacio, armazenamento, comercializacio e logistica.

No desenvolvimento do estudo em sua vertente conceitual, serd
realizada uma revisao de literaturaarespeito do crédito rural e do agronegécio
brasileiro e, por fim, alegislagao constitucional e infraconstitucional voltada
ao crédito rural e seus respectivos titulos de crédito. Assim, o método de
abordagem dedutivo se faz como ideal para proposicao de solu¢des para
questdes contemporineas pertinentes a problemdtica da pesquisa, que
busca levar em consideragao a economia e as peculiaridades do direito
agrdrio brasileiro no tocante ao tema objeto da presente pesquisa.

A pesquisa serd qualitativa, pois os procedimentos utilizados
para este estudo deverao ser descritivos, com analises que permitam uma
abordagem mais ampla do problema, podendo assim, interpreté-lo de
forma precisa. O estudo deverd se caracterizar como pesquisa exploratdria
e também descritiva, que possibilitam aprofundar os conhecimentos
com base em relatérios, doutrinas e artigos cientificos, fazendo andlises
que dario sustentagdo e clareza a respeito do objeto do estudo. Segundo
Beuren (2013), a pesquisa descritiva é um estudo intermedidrio entre uma
pesquisa exploratéria e a explicativa, ou seja, nao é muito inicial e nem
muito aprofundada, ela estd em um meio termo.

Quanto ao tipo de pesquisa, esta serd realizada mediante pesquisa
bibliografica, pelo fato de melhor favorecer a coleta de informagoes e
esclarecimentos sobre as questoes do problema da pesquisa, tendo em vista
que “[...] a pesquisa bibliografica nio ¢ mera repeti¢io do que j4 foi dito
ou escrito sobre certo assunto, mas propicia o exame de um tema sob
novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusoes inovadoras” (Lakatos;
Marconi, 2009, p. 182). Assim, na realizagio deste trabalho pretende-se,
ainda, utilizar como metodologia a pesquisa exploratéria, explicativa,
bibliografica, documental e a anilise e interpretagao de dados.
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2 Crédito rural e seus titulos

Os mercados agricolas possuem um importante formato de
transagbes econdmicas, pois neste espago se encontram e se relacionam
os ofertantes e demandantes, apresentando assim, um conjunto de
institutos juridicos que permite, garante e gera seguranga as negociagoes,
especialmente no que tange os negdcios oriundos da propriedade rural
nas suas diversas modalidades e seus respectivos titulos, que é o objeto
desta pesquisa. Assim, entende-se que a drea intitulada como “direito dos
negécios rurais” regula o conjunto de normas que comanda as atividades
econdmicas vinculadas ao meio rural e seus mercados. Importa saber que,
a definicao de agronegécio, para propésito deste trabalho, estd associada ao
conceito definido por Buranello (2005, p. 1):

O mercado agropecudrio ou agronegécio pode ser definido como
conjunto deatividades compreendidasentrea fabricagao esuprimento
de insumos, da formagio e produgdo nas unidades agropecudrias,
at¢é o processamento, acondicionamento, armazenamento,
distribui¢ao e consumo dos produtos i7 narmra ou industrializados.
Dessa forma, uma visio sistemdtica do negécio agricola envolve
fundamentalmente também as formas de financiamento, as bolsas
de mercadorias e as politicas publicas.

Por este viés, a economia ligada a propriedade rural é constituida
pelo mercado agropecudrio, que envolve as atividades de produgio,
fabricagao, insumos em geral, processamento, armazenamento, distribui¢ao
e consumo. Para funcionamento desta cadeia econdmica, a Constitui¢io
Federal de 1988 regulamentou a denominada politica agricola, ou seja,
a agao governamental em prol do fomento e do desenvolvimento das
atividades econémicas oriundas da propriedade rural.

Importa ressaltar que, a Constitui¢io Federal Brasileira de 1998,
especialmente, em seu artigo 187 as diretrizes constitucionais para a politica
agricola a ser levada a cabo em todo o Brasil. S20 medidas e instrumentos
de protecio a propriedade rural, com o objetivo de conduzir as atividades
agropecudrias, equilibrando-as com outras atividades, como as industriais,
as comerciais, de armazenamento e transportes. Dessa forma, ela estabelece
em seu art. 187:

Art. 187. A politica agricola serd planejada e executada na forma
da lei, com a participagio efetiva do setor de producio, envolvendo
produtores ¢ trabalhadores rurais, bem como dos setores de
comercializacdo, de armazenamento e de transportes, levando
em conta, especialmente: I - os instrumentos crediticios e fiscais;
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II - os precos compativeis com os custos de producio e a garantia
de comercializagio; III - o incentivo & pesquisa e a tecnologia;
IV - a assisténcia técnica e extensdo rural; V - o seguro agricola;
VI - o cooperativismo; VII - a eletrificagdo rural e irrigacao;
VIII - a habitagio para o trabalhador rural. § 1° - Incluem-se no
planejamento agricola as atividades agro-industriais, agropecudrias,
pesqueiras e florestais. § 2° - Serdo compatibilizadas as agoes de
politica agricola e de reforma agrdria (Brasil, 1988).

O dispositivo constitucional antes mencionado regulamenta as
agdes e instrumentos que vao caracterizar a politica agricola brasileira
mediante a participagdo governamental neste setor da economia. Diante
deste regulamento, destaca-se o contetido do inciso I, que menciona os
instrumentos crediticios e fiscais. Trata-se dos instrumentos de crédito
rural voltado ao financiamento das atividades oriundas da propriedade
rural, que serd colocado a disposi¢dao dos proprietdrios, arrendatdrios ou
parceiros agricolas, que manifestarem desejo de tomar as linhas de crédito
para fomentar o custeio da atividade, as instalagoes, a comercializa¢io
e a industrializagdo. Como o préprio artigo 187 da Constituigao de
1988 (Brasil, 1988), estabeleceu a necessidade de ser editada norma
infraconstitucional regulamentadora. Foi sancionada, especialmente, a Lei
n°8.171 de 17 de janeiro de 1991. Ela dispoe sobre a politica agricola a ser
implantada no Brasil e, a0 mesmo tempo, a participagio governamental
no setor.

Primeiramente é necessdrio ressaltar o conceito juridico de
atividade agricola a ser desenvolvida na propriedade rural. O artigo 2°
caput da Lei antes mencionada (Brasil, 1991, s.p) estabelece que a atividade
agricola envolve todos “[...] os processos fisicos, quimicos e bioldgicos,
onde os recursos naturais envolvidos devem ser utilizados e gerenciados,
subordinando-se as normas e principios de interesse publico, de forma que
seja cumprida a fungio social e econdmica da propriedade”. Por sua vez,
o mesmo artigo 2° inciso II positiva o conceito de setor agrl’cola, como
sendo aquele que envolve os segmentos de “[...] insumos, agroindustria,
comércio, abastecimento e afins, os quais respondem diferentemente as
politicas publicas e as forcas de mercado”.

Entende-se que a atividade dos negdcios rurais compreende além
das atividades vinculadas 4 produgio agropecudria. Também ¢ extensiva
a drea do crédito rural, como estabelece o artigo 4° inciso XI da Lei em
comento. Assim, cabe salientar que, um dos elementos fundamentais para
o desenvolvimento e financiamento da atividade agricola no Brasil é o
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crédito rural, uma vez que, a politica de crédito brasileira passou a ser um
fator de extrema relevancia para o crescimento econdmico do pais.

A Lei que regulamenta a politica agricola em todo o Brasil, em
seu art. 48 estabelece que o crédito rural constitui-se em mecanismo de
“[...] financiamento da atividade rural, serd suprido por todos os agentes
financeiros sem discriminagao entre eles, mediante aplica¢do compulséria,
recursos préprios livres, dotagoes das operagoes oficiais de crédito, fundos e
quaisquer outros recursos [...].” Este mesmo artigo estabeleceu os objetivos
a serem alcancados pelos instrumentos de politica agricola, dentre eles, as
diversas linhas de crédito rural a serem concedidas. Sao eles:

I - estimular os investimentos rurais para producio, extrativismo
nio predatdrio, armazenamento, beneficiamento e instalagio de
agroindustria, sendo esta, quando realizada por produtor rural ou
suas formas associativas; 11 - favorecer o custeio oportuno e adequado
da producio, do extrativismo nio predatério e da comercializagio
de produtos agropecudrios; III - incentivar a introdugio de
métodos racionais no sistema de producio, visando ao aumento da
produtividade, a melhoria do padrio de vida das populagées rurais e
a adequada conservagio do solo e preservagio do meio ambiente; V
- propiciar, através de modalidade de crédito fundidrio, a aquisi¢ao
e regularizacio de terras pelos pequenos produtores, posseiros e
arrendatdrios e trabalhadores rurais; VI - desenvolver atividades
florestais e pesqueiras.

O crédito rural destinado a financiar as atividades rurais antes
mencionadas, precisa cumprir com sua func¢ao social. O artigo 2° inciso
IV desta Lei determina que, toda ago ou instrumento de politica agricola
deve ter como pressuposto o “[...] adequado abastecimento alimentar ¢
condigao bésica para garantir a tranquilidade social, a ordem publica e
o processo de desenvolvimento econdmico-social.” Razao pela qual, a
grande parte dos recursos sao de origem do Governo Federal, diretamente
ao tomador do empréstimo, ou, por meio da inciativa privada que, em
muitos casos, busca junto ao Governo tais recursos a serem oferecidos ao
proprietdrio, arrendatdrio ou parceiro agricola.

Marques (2015, p. 153 e 154) afirma que, todas as espécies de crédito
rural desenvolvem “[...] um papel relevantissimo no contexto das medidas
governamentais consideradas de Politica Agricola. Tao importante ¢ sua
fungao, que se pode dizer, sem receio da critica especializada, que ele estd
para a Politica Agricola, como a fun¢io social estd para o Direito Agrario”,
devendo, pois, ser universalizado a todos os produtores, independente da
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sua condigdo, mediante a obrigatoriedade de ser investido nas atividades, a
fim de que promova o desenvolvimento econémico e social.

O cumprimento da funcio social do crédito vai impactar
positivamente no cumprimento das fungdes sociais da propriedade,
especialmente, no requisito do artigo 186, inciso I da Constitui¢io
de 1988 (Brasil, 1988), que diz respeito ao aproveitamento racional e
adequado da propriedade rural, que é o grau de utilizagao e o grau de
eficiéncia da mesma. Por sua vez, o crédito rural, se bem aplicado, trard
melhores condig¢ées ao produtor utilizar de forma racional e adequada sua
propriedade, obtendo indices satisfatérios de produgao e de produtividade
na sua produgio.

Alegislagao regulamentadora do crédito rural, como um mecanismo
de desenvolvimento dos negdcios rurais, o Governo Federal ao planejar tais
politicas agricolas, deve levar em considera¢ao todos os estabelecimentos
rurais, sejam eles, propriedades patronais ou os estabelecimentos
familiares. Porquanto, a Lei 11.326 de 2006 (Brasil, 2006) regulamentou
as finalidades essenciais do crédito rural a ser destinado ao proprietdrio que
se declara familiar:

§ 1° Quando destinado a agricultor familiar ou empreendedor
familiar rural, nos termos do art. 3° da Lei n° 11.326, de 24 de
julho de 2006, o crédito rural terd por objetivo estimular a geragio
de renda e o melhor uso da mao-de-obra familiar, por meio do
financiamento de atividades e servigos rurais agropecudrios ¢ nao
agropecudrios, desde que desenvolvidos em estabelecimento rural ou
dreas comunitdrias proximas, inclusive o turismo rural, a produgio
de artesanato e assemelhados. § 2° Quando destinado a agricultor
familiar ou empreendedor familiar rural, nos termos do art. 3° da
Lei n° 11.326, de 24 de julho de 2006, o crédito rural poderd ser
destinado 2 constru¢io ou reforma de moradias no imével rural e
em pequenas comunidades rurais (Acrescentado (a) pelo (a) Lei

11.718/2008).

A legislacao federal antes mencionada, cujo objeto é regulamentar
as politicas agricolas de crédito rural, estabelece uma condigao: que todas
as linhas criadas pelos Governos devem ter o cardter universal, ou seja,
serem disponibilizadas a todos os proprietdrios independentemente da sua
condigio, a todos os arrendatdrios, parceiros agricolas ou comodatdrios
rurais. As linhas de crédito rural a serem planejadas e colocadas a disposicao
de exerce toda e qualquer atividade rural estabelecida em norma, devem
contemplar todas as linhas de crédito. Segundo Marques (2015, p.
156), a partir dos objetivos que a legislagao regulamentadora do crédito
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rural, especialmente a Lei n° 4.829/1965 e a Lei n° 8.171/1991, foram
regulamentados os tipos de crédito rural. Sao eles:

a) O crédito de custeio se destina a cobertura das despesas
normais de um ou mais perfodos de producio, seja agricola ou
pecudria, compreendendo estas despesas todos os encargos, desde o
preparo da terra até o beneficiamento primério da produgio e seu
armazenamento; b) o crédito de investimento destinado a formacio
de capital fixo e semifixo; ¢) crédito de comercializacio, que se
destina a facilitar aos produtores rurais a colocagao de seus produtos
colhidos ao mercado.

A respeito dos tipos de crédito rural mencionados, importa
salientar que, Barros (2015) ainda destaca que existe a linha de crédito
industrializacio. “E o crédito rural destinado 4 transformacio da matéria
prima diretamente pelo produtor rural. Por exemplo, ¢ considerado crédito
rural para a industrializa¢io a destinagdo de recursos para o beneficiamento
do arroz, formagio de sementes etc.” Sendo assim, para efeitos deste
trabalho, os tipos de crédito rural a serem considerados s3o: o custeio, o
investimento, a comercializacio e a industrializacao.

Nesse sentido, destaca-se que a viabilidade da liberagao dos recursos
para os tipos de crédito antes mencionados como meio de politica agricola,
¢ consolidado mediante emissao de um titulo de crédito correspondente
ao crédito tomado pelo produtor rural. Entretanto, ressalta-se que, o meio
para contratar os empréstimos rurais deve ser por intermédio de contrato
particular, escritura putblica ou outros titulos previstos na legislacio
regulamentadora. Apds a constitui¢ao do Sistema Nacional de Crédito
Rural (SNCR), no ano de 1966, o funcionamento do crédito rural passou
a ser realizado por meio de titulos de financiamento rural. Eles foram
constituidos, especialmente, pelo Decreto - Lei 167 de 14 de fevereiro de

1967 (Cardoso, 2011).

Marques (2015) ressalta que a Lei n° 4.829/1965 no seu artigo
306, pardgrafo unico, “[...] atribui competéncia ao Conselho Monetdrio
Nacional para regularizar a utilizacao de titulos cambiais em operagoes de
crédito rural, certamente como consequéncia dos resultados satisfatdrios
da nova forma de contratar os financiamentos rurais’. Por sua vez,
Fernando e Toledo (2014) lembram que autores, como Ascarelli e Vivante,
possibilitaram o conhecimento da teoria cldssica e da defini¢io dos titulos
de crédito. Para os referidos autores, a definicio de titulo de crédito é “[...]
o documento necessdrio para o exercicio do direito literal e autbnomo nele
mencionado.” Importa ressaltar que, parte dos titulos de créditos estdao
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positivados no Cédigo Civil de 2002. Para Ascarelli (2013, p. 12) “[...]
os titulos de crédito possuem como objetivo principal a facilitagio da
circulagio de direitos, o que em certa medida, viabiliza o crédito, pois sua
mobilizaco remete aos trés principios informadores do regime juridico
cambial: cartularidade, literalidade e autonomia”.

O mesmo autor (2013) menciona que, os titulos de crédito
expressam a existéncia de documento essencial para que se cumpra o
direito expresso nele. Assim, os principios que regem os titulos de crédito
dos negdcios rurais sao a cartularidade, pois os titulos de crédito estio
constituidos de base fisica, ou seja, constituem o crédito. A literalidade,
principio em que nao pode existir titulo de crédito sem descrever a relagio
juridica que se cria entre as partes. A autonomia, que embora todo tipo
de crédito tenha uma base oculta, nem sempre é debatida e, por ultimo,
a unilateralidade, que estabelece nio ser necessdria ter concordincia do
beneficidrio para a constituigio do titulo de crédito. O referido autor
afirma que, o endosso do titulo de crédito é uma figura parecida do direito
literal e autdbnomo nele contido, somente produz efeito quando preencha
os requisitos da lei.” com a cessao de crédito civil, bem como ¢é aplicdvel
somente aos titulos de crédito.

Para Avila (2017), o titulo de crédito ¢ o documento necessdrio
para o exercicio do direito literal e autbnomo nele mencionado, que vai
regular a relacao estabelecida entre o credor e o tomador do empréstimo,
que ¢ o produtor rural. Ressalta-se que os titulos de créditos circulam por
meio de endosso, que ¢ a transferéncia da propriedade do titulo de crédito
para um beneficidrio novo, por meio de uma simples assinatura no seu
verso ou no seu anverso. O Cédigo Civil Brasileiro em seus artigos 888 ¢
889 (Brasil, 2002), “[...] que a omissdo de qualquer requisito legal, que tire
ao escrito a sua validade como titulo de crédito, nio implica a invalidade
do negdcio juridico que lhe deu origem.” Além disso, determina “[...] que
no titulo de crédito deva conter a data da emissao, a indicagao precisa dos
direitos que confere, e a assinatura do emitente”.

3 Fundamentos juridicos dos titulos de crédito rural

No que se refere a fundamentacio juridica dos titulos de crédito
rural menciona-se, especialmente, a Lei n° 4.829 de 1965, que regulamenta
o crédito rural, o Decreto n° 167 de 14 de fevereiro de 1967, que dispoe
sobre titulos de crédito rural. Na sequéncia, a Lei n° 8.171 de 1991 da
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politica agricola brasileira, a Lei n° 8.929 de 22 de agosto de 1994, que
institui a cédula de produto rural, e por fim, a Lei n°. 11.076, de 30 de
dezembro de 2004, que dispde sobre o certificado de depésito agropecudrio
- CDA, o warrant agropecudrio - WA, o certificado de direitos creditérios
do agronegécio - CDCA, a letra de crédito do agronegécio - LCA e o
certificado de recebiveis do agronegécio - CRA, sobre a nova redagio a
dispositivos da Lei n°. 8.929 de 22 de agosto de 1994, que institui a cédula
de produto rural - CPR.

Neste contexto, o Decreto n® 167 de 14 de fevereiro de 1967
(BRASIL, 1967) reorganizou e simplificou o langamento desses titulos
de crédito, que possuem o propésito de incentivar o financiamento das
atividades rurais. Além disso, estabelece especialmente a cédula de crédito
rural e a nota de crédito rural. Elas tratam de titulos de caracteristica civil,
resultantes de financiamento a cooperativa, organizagio ou produtor
rural. As duas equivalem a uma expectativa de pagamento com a seguinte
diferenca: a cédula de crédito rural tem garantia real incorporada a
respectiva cdrtula. A nota de crédito comercial, por sua vez, nao possui
garantia real. Os demais titulos de crédito rural apontados neste Decreto é
a nota promisséria rural e a duplicata rural. Elas tratam de titulos usados
em negociagoes de compra e venda de caracteristica rural, contratadas a
prazo, nio constitutivas de financiamento no ambiente do crédito rural.

A Lei n° 8.929 de 22 de agosto de 1994 (Brasil, 1994) estabeleceu
a cédula de produto rural (CPR), esta que se trata de um titulo de
caracteristica causal, difundido por produtor ou cooperativa rural, como
expectativa de entrega de mercadorias rurais, podendo incluir garantia
hipotecdria, pignoraticia ou fiducidria. A CPR ¢é um titulo de crédito
particular adquirido, pode ser utilizada, por exemplo, em negociagdes em
que um agricultor adquire insumos - fertilizantes ou defensivos agricolas
- e se compromete a pagd-los entregando certa quantidade de produto em
data previamente combinada. Neste caso, trata-se de um titulo de crédito
multifuncional, bem como vantajoso ao agronegécio, na medida em que
permite ao produtor rural, sem despender haveres, financiar sua produgao,
assumindo somente a disposi¢ao futura de entregar a participagio da safra
aos seus fornecedores de insumos.

Na sequéncia a Lei n°. 11.076 de 30 de dezembro de 2004 (Brasil,
2004) instituiu outros titulos destinados as negociacoes financeiras
do agronegdcio por meio dos seguintes eixos: certificado de depdsito
agropecudrio, ‘warrant’ agropecudrio, certificado de direitos creditérios
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do agronegécio, letra de cAmbio do agronegécio e o certificado de
recebiveis do agronegécio, foco deste estudo. Portanto, cabe ressaltar que,
em conformidade com o exposto, o agronegécio é um dos segmentos
fundamentais para a economia brasileira, conforme dados apontados
no trabalho. Dessa forma acredita-se que é de grande importincia o
entendimento das operagbes com os titulos do agronegdcio, como os
titulos de crédito do agronegécio, ressaltando que, o crédito rural a ser
disponibilizado, segundo a legislacio vigente, tem obrigatoriedade de
cumprir com sua funco social. A sua fungio social é uma responsabilidade
de quem destina as linhas de crédito e do produtor rural, que assume
o compromisso de realizar sua aplicabilidade correta naquilo que foi
contratado, a fim de desenvolver suas atividades rurais e proporcionar o
desenvolvimento da economia, atendendo os interesses e as necessidades
da sociedade.

4 Consideracoes finais

Ao tecer as consideragoes finais da presente pesquisa, constatou-se
que o direito e a economia sio duas ciéncias, que vém se consolidando
e se complementando interdisciplinarmente, no que tange as questoes
relacionadas as inumeras exigéncias e demandas oriundas da propriedade
rural. A primeira atua, principalmente, na regulamentagao das atividades
rurais e na garantia para que elas se desenvolvam a partir dos parimetros
juridicos. J4, a segunda, atua no sentido de proporcionar condigoes técnicas
e gerenciais para a produgio, a comercializagao, a transformagio de tudo
que ¢ produzido e a gestdo da propriedade como unidade de produgio,
a fim de que a economia advinda dos negdcios rurais se desenvolva,
atendendo os interesses do produtor rural e de toda a sociedade.

No entanto, para que ocorra a viabilidade econdmica e social da
propriedade rural, é necessdrio que o crédito rural na sua forma de custeio,
de investimento, de comercializacio e de industrializacio, bem como
seus respectivos titulos de crédito, como instrumentos que, especialmente
no Brasil, sio necessirios para o desenvolvimento da economia
advinda dos negdcios rurais. Assim, o aspecto juridico constitucional e
infraconstitucional aplicdveis ao crédito rural, seus titulos de crédito e
a propria relagio existente entre as dreas do direito e da economia, sio
fatores necessirios para se pensar o desenvolvimento econémico e social
da propriedade rural. Ao se conhecer os aspectos juridicos do crédito e dos
titulos de crédito rural, é possivel avangar no entendimento das normas que
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regem as relagoes conflituosas entre o produtor rural, o Estado, e o Sistema
Financeiro Nacional, as empresas fabricantes de bens de consumo ligados
ao agronegécio, as comercializadoras dos insumos e os compradores dos
produtos rurais, as seguradoras, as cooperativas, as empresas armazenadoras
e o sistema de transporte.

Pelos estudos até aqui realizados, toda linha de crédito, seja
custeio, investimento, comercializagao ou industrializagao que o Governo
regulamenta em norma e coloca a disposi¢io do produtor rural, deve
cumprir com sua funcio social. Por tais razoes, o crédito rural cumpre com
suas fungodes sociais, quando atinge seus objetivos previstos na Lei 4.829 de
1965 enoartigo 48 dalei 8.171 de 1991 jd mencionados no trabalho, como
sendo de responsabilidade do Governo. De outra forma, o cumprimento
da fungio social é de responsabilidade do produtor rural, quando toma
os empréstimos colocados a sua disposi¢do, mediante o encaminhamento
de projetos de custeio, de investimento, de comercializagio ou de
industrializagio ao 6rgao financiador, executando na prética a totalidade
dos projetos financiados.

O crédito rural, que é constituido basicamente com recursos
governamentais e, por isso, é produzido pela sociedade como um todo,
como por exemplo, mediante o recolhimento de seus tributos, que
formario os recursos financeiros do caixa tnico do Estado, constituindo-se
assim, numa das fontes para os financiamentos rurais. E neste sentido que o
crédito rural ¢ assunto de interesse geral da sociedade e, por conseguinte, o
Governo e o produtor rural tem obrigatoriedade de atender o bem comum
de todos. Da mesma forma, o cumprimento da fung¢io social deve ocorrer,
quando as linhas de financiamentos sio oriundas de empresas privadas,
que operam com recursos proprios ou recursos obtidos junto ao Governo,
para financiar o produtor no seu interesse de produzir.

Entdo, toda linha de crédito rural deve ser regulamentada por
norma, segundo o artigo 187 da Constitui¢do Federal de 1988 ¢ a
legislagao infraconstitucional antes mencionada. No entanto, como toda
linha de crédito ¢ um instrumento de politica agricola, este dispositivo
da Constituigao determina que, ela deverd ser “[...] planejada e executada
na forma da lei, com a participa¢ao efetiva do setor de produgao,
envolvendo produtores e trabalhadores rurais, bem como dos setores de
comercializagio, de armazenamento e de transportes [...].” Dessa forma,
o crédito ¢é considerado constitucional. Do contrdrio, quando as linhas de
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crédito nio sio definidas em conformidade com o disposto constitucional,
serdo consideradas inconstitucionais e perderio sua eficicia juridica.

Sendo assim, o cumprimento da fungio social do crédito rural
colocado a disposicio pelas entidades financeiras e contraido pelo
produtor, bem como seus respectivos titulos de crédito como garantia de
um empréstimo realizado, se constituem num importante instrumento
de desenvolvimento e viabilizagdo econdémica da propriedade rural,
contribuindo de forma decisiva para a economia brasileira tornar-se
sustentdvel e competitiva no mercado interno e internacional de toda cadeia
dos negdcios rurais. Portanto, se toda espécie de crédito rural previsto pela
legislagao brasileira tem obrigatoriedade de cumprir com a fun¢io social,
todavia, especialmente, aquele que ¢é liberado pelo Governo, como sendo
recursos oriundos da sociedade em geral, deve ser liberado apenas ao
produtor rural, que cumprir simultaneamente os requisitos da funcio
social da sua propriedade nos termos do artigo 186 da Constituigao de
1988 (Brasil, 1988), ou seja, ao proprietirio que promove o aproveitamento
racional e adequado da propriedade; que realiza a utilizagio adequada
dos recursos naturais disponiveis e a preservacio do meio ambiente; que
observa as disposi¢oes que regulam as relagdes de trabalho e a exploracao
que favoreca o bem-estar dos proprietdrios e dos trabalhadores.
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Capitulo 3

O municipio como organizagao territorial:
capacidades estatais, governanca e
instrumentos de gestao do territério na
administracao piablica local

Natalia Hauenstein Eckert
Naican Costa Escobar
Rafaela Basso Lima

1 Consideracgoes iniciais

Constituigao Federal de 1988 conferiu ao municipio a condigio
e ente federativo dotado de autonomia politica, administrativa
e financeira, o que constitui uma singularidade do federalismo brasileiro
(Souza, 2005; Arretche, 2012). A partir desse arranjo, as prefeituras
passaram a responder por parcela expressiva da implementagao das politicas
publicas, como satde, educacio bdsica, assisténcia social, saneamento,
mobilidade e, de modo particularmente sensivel, o ordenamento do uso
e da ocupacio do solo. O municipio converteu-se, assim, em organizacio
publica central na mediagao entre o Estado e o territério, isto é, entre
normas e programas formulados em diferentes escalas e a vida cotidiana
das populacoes nos lugares em que habitam, trabalham e circulam.

Adescentralizagio, contudo, ocorreu sobre umabase profundamente
heterogénea. O pais contava com 5.570 municipios, a ampla maioria de
pequeno porte populacional (IBGE, 2023), com estruturas administrativas,
capacidade de arrecadagao prépria e quadros técnicos bastante desiguais.
Ao mesmo tempo, o ordenamento juridico atribuiu a esses entes um
conjunto crescente de responsabilidades de planejamento e de gestao
territorial, a exemplo do plano diretor, previsto no Estatuto da Cidade
(Brasil, 2001), dos consércios publicos (Brasil, 2005) e dos instrumentos
de governanca interfederativa disciplinados pelo Estatuto da Metrépole
(Brasil, 2015). Situando-se aqui o tema deste estudo: a gestao publica nas
cidades e nas organizacoes, com foco nas organizagoes ptblicas municipais
e nas politicas de gestao territorial.
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Diante desse quadro, formula-se o seguinte problema de pesquisa:
em que medida as capacidades estatais das organizagdes publicas municipais
condicionam a efetividade das politicas e dos instrumentos de gestao
territorial instituidos pelo ordenamento juridico brasileiro? A hipétese que
orienta a investigagdo ¢ a de que a efetividade desses instrumentos depende
menos de sua existéncia formal e mais da combinagio entre capacidades
técnico-administrativas, capacidades politico-relacionais e arranjos de
cooperacio entre entes federados. Onde essas condi¢oes sao frigeis, os
instrumentos tendem a ser adotados como cumprimento de exigéncia
legal, sem incidéncia real sobre a producio do espaco, fend6meno que a
literatura urbanistica jd identificou ao discutir as inquietagbes em torno
dos planos diretores (Villaga, 2005).

O objetivo geral consiste em analisar a relagio entre capacidades
estatais municipais e efetividade das politicas de gestao territorial no
contexto brasileiro. Como objetivos especificos, buscou-se: discutir o
municipio como organiza¢ao publica e o territério como categoria analitica
da gestdao; examinar o conceito de capacidades estatais e sua aplicacio a
escala local, considerando o hiato entre autonomia formal e capacidade
efetiva de gestdo; e analisar os principais instrumentos de gestao territorial,
notadamente o plano diretor, os consércios publicos e a governanca
interfederativa, a luz das capacidades que pressupoem.

A justificativa do estudo assenta-se em duas ordens de razdes.
No plano académico, a pesquisa promove o didlogo entre campos que
frequentemente se desenvolvem de forma paralela, como a administragio
publica, a geografia ¢ o direito urbanistico, contribuindo para compreender
a organizagio puablica municipal como organiza¢io intrinsecamente
territorial. No plano social, a discussio interessa diretamente aos municipios
de pequeno e médio porte do interior do pais, nos quais as decisoes sobre o
territdrio, a expansdo urbana, as dreas rurais, a infraestrutura e a localizagio
de servigos publicos repercutem de modo imediato sobre a qualidade de
vida e sobre as possibilidades de desenvolvimento regional.

Quanto a metodologia, adota-se abordagem qualitativa, de natureza
exploratéria e descritiva (Gil, 2017), apoiada em pesquisa bibliografica
e documental. O corpus documental compreende a Constitui¢ao
Federal de 1988, a Lei n° 10.257/2001 (Estatuto da Cidade), a Lei n°
11.107/2005 (Lei dos Consércios Puablicos) e a Lei n° 13.089/2015
(Estatuto da Metrépole), analisados segundo os procedimentos de leitura
contextual e critica propostos para a andlise documental (Cellard, 2008).
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O referencial bibliogrifico retine autores dedicados ao federalismo e as
relagdes intergovernamentais, as capacidades estatais, aos modelos de
administragao publica e as teorias do territério. O texto organiza-se em
trés secoes: a primeira trata do municipio como organizagio publica e do
territério como dimensao da gestdo; a segunda discute capacidades estatais
e o hiato entre autonomia e capacidade; a terceira examina os instrumentos
de gestao territorial e as condicoes de sua efetividade.

2 O municipio como organizagao publica e o territério como
dimensdo da gestao

Compreender o municipio como organizacao publica exige
considerar as transformagoes dos modelos de administragao que, ao longo do
século XX e inicio do século XXI, disputaram a orientagao das reformas do
Estado. O modelo burocritico, fundado na impessoalidade, na hierarquia
e na legalidade estrita, foi tensionado no Brasil pela reforma gerencial dos
anos 1990, que propds deslocar o foco do controle de procedimentos para
o controle de resultados, com maior autonomia aos gestores e énfase na
eficiéncia (Bresser-Pereira, 1996). Posteriormente, a literatura passou a
destacar modelos que incorporam a dimensio relacional e democratica da
gestdo, nos quais o cidadao deixa de ser concebido apenas como cliente e
passa a ser reconhecido como sujeito de direitos e participante da produgio
das politicas publicas (Denhardt, 2012).

Secchi (2009) observa que esses modelos nao se sucedem de forma
linear, mas coexistem nas organizagbes publicas, combinando tragos
burocrdticos, gerenciais e de governanga em proporcoes varidveis. Essa
constatagao é especialmente pertinente para a realidade municipal brasileira,
em que convivem, numa mesma prefeitura, rotinas cartoriais, metas de
desempenho vinculadas a programas federais e espagos institucionalizados
de participagao, como conselhos e audiéncias publicas. A organizacao
publica municipal ¢, portanto, um arranjo hibrido, cuja configuracio
concreta depende de trajetdrias institucionais, de recursos disponiveis e
das relagoes estabelecidas com outros entes e com a sociedade local.

Ha4, entretanto, um elemento que distingue o municipio das demais
organizagdes publicas e que nem sempre recebe a devida atengao nas
teorias da administragao: sua natureza territorial. Diferentemente de um
érgao setorial, cuja atuagio se define por uma fung¢do, o municipio define-
se por uma base territorial sobre a qual exerce competéncias multiplas e
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simultineas. Sua matéria-prima nio é apenas o processo administrativo,
mas o préprio territério, com seus usos, conflitos e desigualdades.

Nesse ponto, a contribuigio da geografia é decisiva. Raffestin
(1993) distingue espago e territério ao afirmar que este tltimo resulta da
apropriagao do espago por atores que nele projetam trabalho, informacao
e relagdes de poder. O territério ndo ¢é, assim, um mero suporte fisico
das agdes estatais, mas uma construgio social atravessada por relagoes
assimétricas. Santos (1994) propée a nogao de territdrio usado, sindénimo
de espaco geogrifico, enfatizando que a andlise deve recair sobre os usos
concretos que diferentes agentes fazem do territério, e nao sobre a sua
delimitagdo juridica abstrata. Em obra posterior, o autor compreende o
espago como um conjunto indissocidvel de sistemas de objetos e sistemas
de agoes, o que implica reconhecer que toda intervengao publica altera
simultaneamente a materialidade e as possibilidades de agao social (Santos,

1996).

Haesbaert (2004), por sua vez, critica as teses do fim dos territérios
associadas a globalizacdo e propoe a ideia de multiterritorialidade, segundo
a qual os sujeitos vivenciam, de forma simultinea, territérios de naturezas
e escalas distintas. Para a gestao municipal, essa perspectiva sugere que o
recorte politico-administrativo do municipio convive com territorialidades
que o atravessam, como bacias hidrogrificas, redes de sadde, circuitos
econdmicos regionais e fluxos de mobilidade intermunicipal, que raramente
coincidem com os limites oficiais.

Essa observagao ganha relevo nos municipios do interior, nos quais
o territdrio municipal é majoritariamente rural e a sede urbana funciona
como centro de servigos para uma populacio dispersa. Nesses contextos, a
gestao territorial envolve, simultaneamente, a expansao da malha urbana, a
manutengao de estradas vicinais, a oferta de transporte escolar, a prote¢ao
de mananciais e a localizagao de unidades de satide e de ensino, de modo
que o urbano e o rural se apresentam como dimensées interdependentes de
um mesmo territério. Reduzir a gestao territorial a regulagao da drea urbana
significaria ignorar a maior parte do espago sobre o qual a organizacio
municipal exerce suas competéncias.

Dessa leitura decorre uma concep¢ao ampliada de gestao territorial.
Gerir o territdrio nao se resume a zonear, licenciar e fiscalizar, embora essas
funcoes sejam indispensdveis; significa arbitrar entre usos concorrentes do
espaco, distribuir infraestruturas e servicos e, com isso, afetar diretamente
as condicoes de reproducio da vida dos diferentes grupos sociais. A ideia
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de direito a cidade, formulada por Lefebvre (2001), explicita a dimensao
politica dessa arbitragem, ao reivindicar a cidade como obra coletiva e
espago de uso, e nao apenas como mercadoria. No caso brasileiro, Maricato
(2001) demonstra que a urbanizacio produziu um perfil de dualidade para
a cidade, em que na cidade legal, objeto das normas e dos investimentos
publicos, convive com uma outra faze, a cidade ilegal, formada 2 margem
da regulagao estatal. O constituinte de 1988 incorporou parte dessa agenda
ao atribuir ao municipio a execug¢io da politica de desenvolvimento urbano.
Nos termos do texto constitucional:

Art. 182. A politica de desenvolvimento urbano, executada pelo
Poder Pdblico municipal, conforme diretrizes gerais fixadas em
lei, tem por objetivo ordenar o pleno desenvolvimento das fun¢ées
sociais da cidade e garantir o bem-estar de seus habitantes (Brasil,
1988).

O dispositivo ¢ significativo por trés razdes. Primeiro, reconhece o
municipio como executor da politica urbana, consolidando sua posicao de
organizagao territorial por exceléncia. Segundo, subordina essa execu¢io
a diretrizes gerais fixadas em lei nacional, o que antecipa a complexa
articulacdo federativa que marcard a gestdo do territério. Terceiro, vincula
a politica urbana as fun¢oes sociais da cidade, conferindo-lhe um contetdo
normativo que ultrapassa a eficiéncia administrativa e remete a justica
socioespacial. A partir dai, a questdao central desloca-se da competéncia
formal para a capacidade efetiva de exercé-la, tema da segao seguinte.

3 Capacidades estatais e o hiato entre autonomia formal e ca-
pacidade de gestao

O conceito de capacidades estatais ganhou centralidade na ciéncia
politica e na administra¢ao publica a partir dos estudos sobre o papel do
Estado no desenvolvimento. Evans (1995), ao analisar experiéncias de
industrializagao tardia, formulou a nogao de autonomia inserida para
designar a combinagio entre uma burocracia coesa, profissionalizada e
relativamente protegida de interesses particulares e, a0 mesmo tempo,
densamente conectada a sociedade por meio de canais institucionalizados
de didlogo. A capacidade do Estado, nessa formulacio, nao se reduz ao
volume de recursos, mas depende da qualidade das organizacoes e das
relagdes que estabelecem com o ambiente social.
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No Brasil, Gomide e Pires (2014) atualizaram esse debate para
o contexto democrdtico e propuseram distinguir duas dimensées das
capacidades estatais. A dimensdo técnico-administrativa refere-se 2
existéncia de burocracias competentes, de recursos financeiros e tecnolégicos
e de instrumentos de coordenagio e monitoramento. A dimensao politico-
relacional diz respeito a habilidade de incluir multiplos atores, processar
conflitos e construir legitimidade, por meio de mecanismos de participagao,
de interagio com 6rgaos de controle e de negociagio com o Legislativo. Em
andlise comparativa de programas federais, os mesmos autores verificaram
que a combinagao dessas duas dimensoes estd associada nio apenas ao
alcance de resultados, mas também 2 capacidade de inovacio e de revisao
das politicas ao longo de sua implementacao (Pires; Gomide, 2016).

Transpor esse referencial para a escala municipal exige considerar
as especificidades do federalismo brasileiro. Arretche (2012) demonstra
que a descentralizagio promovida apdés 1988 deve ser compreendida
a partir da distin¢ao entre quem formula e quem executa as politicas.
Embora os municipios tenham assumido amplas responsabilidades de
execugao, a regulacio, a defini¢ao de padrées e boa parte do financiamento
permaneceram concentradas na Unido, que induz o comportamento dos
governos locais por meio de regras nacionais e transferéncias condicionadas.
A autonomia municipal, portanto, é real, mas exercida em um ambiente
institucional fortemente estruturado pelo governo federal.

Abrucio (2005) acrescenta que a trajetéria do federalismo brasileiro
ap6s 1988 foi marcada, em seus primeiros anos, por um municipalismo,
no qual cada municipio tendia a buscar solucoes isoladas para problemas
que, por natureza, ultrapassam seus limites. A auséncia de mecanismos de
coordenagio federativa produziu competi¢io predatéria, sobreposicio de
acoes e lacunas de atendimento. Somente com a constru¢io de sistemas
nacionais de politicas, como no caso da satde e da assisténcia social, e com
o fortalecimento de instrumentos de cooperagio, essa tendéncia passou a
ser parcialmente corrigida.

-

E nesse contexto que se torna visivel o que aqui se denomina
hiato entre autonomia formal e capacidade de gestao. Souza (2004)
evidencia que o desempenho dos governos locais na gestao de politicas
sociais universais varia de forma significativa conforme o porte, a regio
e as capacidades administrativas e fiscais de cada municipio, de modo
que a descentralizagao, por si s, nao garante a melhoria dos servigos. No
campo da gestdo territorial, esse hiato é ainda mais pronunciado, uma vez
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que as politicas de ordenamento do solo exigem conhecimento técnico
especializado, como cartografia, cadastro imobilidrio, avaliagdio ambiental
e redes de infraestrutura, além de capacidade de fiscalizagio permanente
e de enfrentamento de interesses econdmicos locais com forte poder de
pressao.

Em municipios de pequeno porte, é frequente que a estrutura
destinada ao planejamento territorial seja reduzida a poucos servidores,
muitas vezes acumulando fungées, sem acesso a bases cadastrais atualizadas,
georreferenciadas e com dependéncia de consultorias externas para elaborar
planos e projetos. A dependéncia de transferéncias intergovernamentais
limita, por sua vez, a autonomia financeira para investimentos de longo
prazo. Nessas condigoes, a capacidade técnico-administrativa tende a ser
insuficiente para transformar normas em agoes territoriais concretas.

Entre os componentes da capacidade técnico-administrativa, a
informagao territorial merece destaque. A caréncia de informagdes técnicas
atualizadas e uma robusta base de dados, produz um ciclo de reforco:
sem informagdo, a arrecada¢do propria permanece baixa; com baixa
arrecadacdo, faltam recursos para investir em informagio e em pessoal
qualificado. Romper esse ciclo depende, em grande medida, de apoio
técnico e financeiro de outras esferas e de solugoes compartilhadas entre
municipios.

A dimensao politico-relacional, por outro lado, apresenta
ambivaléncias préprias da escala local. A proximidade entre governantes e
governados favorece, em tese, a participa¢io e o controle social; contudo,
essa mesma proximidade pode reforcar relagdes personalistas e clientelistas,
nas quais decisoes sobre o territério, como a aprovagao de loteamentos,
a alteracio de perimetros urbanos ou a localizacio de equipamentos
publicos, sao negociadas fora dos canais institucionais, através de interesses
especificos. Frey (2000) jd advertia que a andlise de politicas pablicas no
Brasil precisa considerar o peso dessas varidveis institucionais e culturais,
sob pena de importar modelos analiticos que pressupoem estabilidade e
racionalidade inexistentes em muitos contextos locais.

Os conselhos municipais de politicas publicas, as conferéncias e
as audiéncias puablicas representam, nesse cendrio, os principais canais
institucionalizados da dimensio politico-relacional. Sua efetividade,
contudo, varia conforme a autonomia dos conselheiros em relacio ao
Executivo, o acesso a informagoes qualificadas e a capacidade de a gestao
incorporar as deliberagées em suas decisoes. Quando esses espacos se
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limitam a referendar decisdes previamente tomadas, a participacio
converte-se em formalidade e perde sua fungio de produzir legitimidade
e de tornar visiveis os conflitos sobre o territério (Gomide; Pires, 2014).

Disso decorre uma constatagio relevante para o problema desta
pesquisa: as capacidades estatais municipais nao sao atributos estdticos nem
distribuidos de forma homogénea, mas resultam de trajetérias institucionais,
de investimentos em pessoal e informagao, acerca das relagoes federativas
e sociais. Logo, a efetividade dos instrumentos de gestao territorial precisa
ser avaliada a luz das capacidades que eles pressupoem, e nao apenas pela
sua previsao normativa.

4 Instrumentos de gestao territorial: plano diretor, consorcios
publicos e governanca interfederativa

O Estatuto da Cidade regulamentou os artigos 182 e 183 da
Constituigio e estabeleceu as diretrizes gerais da politica urbana. Seu
artigo 2° dispée que essa politica tem por objetivo “ordenar o pleno
desenvolvimento das fungées sociais da cidade e da propriedade urbana”
(Brasil, 2001), mediante diretrizes como a gestao democrdtica, a cooperagao
entre governos ¢ a justa distribui¢io dos beneficios e 6nus da urbanizagao.
Entre os instrumentos previstos, o plano diretor ocupa posi¢io central,
pois, segundo o artigo 40 da lei, “¢ o instrumento bdsico da politica de
desenvolvimento e expansio urbana” (Brasil, 2001).

O plano diretor é obrigatério para cidades com mais de vinte mil
habitantes, para integrantes de regiées metropolitanas e aglomeracoes
urbanas, entre outras hipdteses legais, devendo englobar o territério do
municipio como um todo e ser revisto, pelo menos, a cada dez anos.
Sua elaboragdo exige a promocio de audiéncias publicas e debates com
a populacio e associagoes representativas, o que o vincula diretamente a
dimensao politico-relacional das capacidades estatais. A abrangéncia de
todo o territério municipal, incluindo a drea rural, refor¢a a compreensao
do plano diretor como instrumento de gestdo territorial, e nio apenas
urbanistica em sentido estrito (Brasil, 2001).

. Villaga (2005) argumenta que o plano diretor foi historicamente
investido de expectativas desproporcionais, como se a simples aprovagio de
uma lei fosse capaz de reorientar a produgio do espago urbano, ocultando
os conflitos de interesses que efetivamente determinam a ocupagiao do
solo. Maricato (2001), na mesma direcio, identifica a distAncia entre
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planos tecnicamente elaborados e a realidade de cidades marcadas pela
informalidade e pela segregacio, chamando atenc¢io para planos que
permanecem sem aplicagdo prdtica.

Relacionando essas criticas ao referencial das capacidades estatais, é
possivel afirmar que o plano diretor pressupée, a0 menos, trés condigoes:
capacidade técnica para diagnosticar o territério e traduzir o diagndstico em
normas aplicdveis; capacidade administrativa para implementar, fiscalizar e
monitorar essas normas ao longo do tempo; e capacidade politico-relacional
para conduzir processos participativos efetivos e sustentar decisdes que
contrariam interesses locais poderosos. Na auséncia dessas condigdes, o
plano tende a cumprir fungao predominantemente formal, atendendo a
exigéncia legal e as condicionalidades de acesso a recursos, mas com baixa
incidéncia sobre o territério usado.

Um aspecto frequentemente negligenciado é a articulagao entre
o plano diretor e o ciclo orcamentdrio. O préprio Estatuto da Cidade
determina que o plano plurianual, as diretrizes oramentdrias e o orgamento
anual incorporem as diretrizes e as prioridades contidas no plano diretor
(Brasil, 2001), em consonincia com o sistema de planejamento e orcamento
previsto no artigo 165 da Constitui¢ao (Brasil, 1988). Na pratica, porém,
a desconexdo entre planejamento territorial e orcamento ¢é recorrente, o
que faz com que as prioridades definidas no plano nio se traduzam em
investimentos. Essa desconexao revela, mais uma vez, que o problema nio
reside na auséncia de normas, mas na capacidade organizacional de integrar
instrumentos que, formalmente, jd se encontram articulados.

Um segundo conjunto de instrumentos relaciona-se a cooperagao
intermunicipal. A Lei n° 11.107/2005 dispds sobre normas gerais para
a contratagio de consércios publicos, permitindo que Unido, estados,
Distrito Federal e municipios constituam associagoes ptblicas ou pessoas
juridicas de direito privado para a realizacgio de objetivos de interesse
comum (Brasil, 2005). Os consércios oferecem resposta institucional a
uma limita¢ao estrutural dos municipios de pequeno porte: a falta de escala
para manter, de forma isolada, servigos e estruturas técnicas especializadas,
como aterros sanitdrios, servigos de satide de média complexidade, equipes
de arquitetura e urbanismo e engenharia ou sistemas de informacao
territorial.

Do ponto de vista das capacidades estatais, os consércios podem ser
compreendidos como mecanismos de compartilhamento de capacidades
técnico-administrativas, que permitem a municipios com baixa estrutura



50 Direrto £ GESTAO DAS ORGANIZAGOES

acessar competéncias que nao teriam condi¢oes de manter individualmente.
Ao mesmo tempo, exigem capacidade politico-relacional elevada, pois sua
sustentabilidade depende de acordos estdveis entre gestores de diferentes
orientagdes partiddrias, de regras claras de rateio de custos e de mecanismos
de governanga que impegam a captura do consércio por municipios
mais fortes. Tais exigéncias evidenciam que a cooperacio nio substitui a
capacidade local, mas a reorganiza em escala regional, superando a l6gica
do municipalismo autdrquico descrita por Abrucio (2005).

O terceiro instrumento refere-se a governanca interfederativa. O
Estatuto da Metrépole estabeleceu diretrizes gerais para o planejamento,
a gesto e a execucao das fungoes publicas de interesse comum em regioes
metropolitanas e aglomeracoes urbanas, prevendo estrutura de governanca
interfederativa e a elaboragio de plano de desenvolvimento urbano
integrado (Brasil, 2015). Embora voltado prioritariamente as grandes
aglomeragoes, o diploma consolidou no ordenamento juridico a ideia de
que determinadas fungées publicas, como mobilidade, saneamento e uso
do solo em dreas conurbadas, nao podem ser geridas adequadamente por
um unico ente.

Essa perspectiva converge com a no¢ao de governangca territorial
discutida por Dallabrida (2011), entendida como o conjunto de processos
pelos quais atores estatais e nao estatais, em diferentes escalas, articulam-
se para definir e implementar projetos de desenvolvimento para um
territério. A governanga territorial desloca o foco da organizacio publica
isolada para as redes de cooperagao e concertagio que se formam em torno
de problemas comuns, sem dispensar, contudo, o papel coordenador do
Estado. Para municipios do interior, cuja dinimica econ6émica e social se
organiza regionalmente, essa abordagem permite pensar o planejamento
territorial para além dos limites politico-administrativos, em sintonia com
a multiterritorialidade apontada por Haesbaert (2004).

No Rio Grande do Sul, os Conselhos Regionais de Desenvolvimento
(Coredes), instituidos pela Lei estadual n° 10.283/1994, constituem
exemplo de arranjo voltado a governanga territorial em escala regional,
reunindo representantes do poder publico e da sociedade civil para discutir
prioridades de desenvolvimento e orientar a alocagao de recursos (Rio
Grande do Sul, 1994). Tais estruturas indicam que a gestdo do territdrio
pode mobilizar escalas intermedidrias entre o municipio e o estado,
oferecendo aos municipios de pequeno porte espagos de articulagio e de
planejamento que, isoladamente, teriam dificuldade de constituir. Sua



Direrro £ GESTAO DAS ORGANIZAGOES 51

efetividade, contudo, também estd condicionada as capacidades dos atores
envolvidos e ao grau de vinculagio entre as deliberagoes regionais e as
decisoes orcamentdrias dos governos.

A andlise conjunta desses instrumentos permite sistematizar uma
relagao de dependéncia reciproca entre normas e capacidades. O plano
diretor depende principalmente das capacidades internas da organizacio
municipal; os consércios publicos permitem compartilhar capacidades
técnico-administrativas, mas demandam capacidades politico-relacionais
para se sustentarem; e a governanga interfederativa requer, além disso,
a coordenagao ativa de estados e Unido, sem a qual tende a permanecer
restrita a0 plano normativo. Em todos os casos, a previsao legal constitui
condi¢do necessdria, mas nio suficiente, para a efetividade da gestao
territorial.

5 Consideracgoes finais

Este artigo partiu da indagagao sobre em que medida as capacidades
estatais das organizagoes publicas municipais condicionam a efetividade das
politicas e dos instrumentos de gestao territorial previstos no ordenamento
juridico brasileiro. A andlise bibliogréfica e documental permitiu sustentar
a hipétese formulada: a efetividade da gestao territorial depende menos da
existéncia formal dos instrumentos e mais da articulagao entre capacidades
técnico-administrativas, capacidades politico-relacionais e arranjos de
cooperacio federativa.

Na primeira se¢ao, demonstrou-se que o municipio é uma
organizagao publica de natureza intrinsecamente territorial, cuja acio
incide sobre o territério usado e, portanto, sobre relagdes sociais e de poder.
Na segunda, evidenciou-se que a autonomia conferida pela Constitui¢io
de 1988 convive com profundas desigualdades de capacidade entre
municipios, configurando um hiato entre autonomia formal e capacidade
efetiva de gestao, particularmente acentuado nas politicas de ordenamento
territorial. Na terceira, verificou-se que o plano diretor, os consércios
publicos e a governanga interfederativa pressupéem capacidades distintas e
complementares, de modo que sua mera previsao normativa nao assegura
incidéncia real sobre a produgdo do espago (Brasil, 1988).

Como contribui¢io, o estudo propde compreender a gestdo
territorial municipal como resultado da interagao entre norma, organizagao
e territério, o que tem implicagoes praticas para a formulagao de politicas.
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Programas de apoio aos municipios nao deveriam limitar-se a exigir a
elaboracio de planos e a aprovagao de leis, mas investir no fortalecimento de
quadros técnicos permanentes, na produg¢io e na atualiza¢io de informagoes
territoriais, na qualificagio dos espagos participativos e no estimulo a
arranjos regionais de cooperagao. Para os municipios de pequeno e médio
porte do interior, a cooperagio intermunicipal apresenta-se como caminho
promissor para superar limitagoes de escala, desde que acompanhada de
mecanismos de governanga transparentes ¢ equilibrados.

Reconhece-se, como limitacio, o cardter tedrico e documental da
investigagao, que nao permite mensurar empiricamente as capacidades
de municipios especificos nem avaliar o desempenho concreto dos
instrumentos analisados. Sugere-se, como agenda de pesquisa, a realizagio
de estudos de caso comparativos em municipios de pequeno e médio
porte, especialmente no interior do Rio Grande do Sul, que examinem a
trajetéria de elaboragio e de implementagdo de planos diretores, a atuagio
de consércios intermunicipais e a percepgdo de gestores, servidores e
cidaddos sobre a gestao do territério. Tais estudos poderao aprofundar a
compreensao das condi¢des em que a autonomia municipal se converte,
de fato, em capacidade de governar o territério em favor do bem-estar de
seus habitantes.
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Capitulo 4

A Consulta Popular do Rio Grande do Sul
como esfera publica deliberativa: uma anélise
a luz da teoria de Jiirgen Habermas

Vaneza Lima dos Santos

Claudia Maria Prudéncio de Mera
Solange Beatris Billig Garces
Vanessa de Campos Junges

1 Consideracgoes iniciais

crise de representatividade e a busca por novos canais

de participagao politica marcam o debate democritico
contemporaneo. No Brasil, a Constituicao Federal de 1988 (Brasil, 1988)
institucionalizou diversos mecanismos de participagio direta e semidireta,
buscando aproximar o Estado da sociedade na formulagio, implementacao
e controle das politicas pablicas. Nesse contexto, a democracia deliberativa
valoriza nio apenas o ato de votar, mas o processo de formagio da
vontade politica por meio do debate publico e da argumentagao racional,
fortalecendo a participa¢ao cidada e a accountability das instituicoes.

No Rio Grande do Sul, a Consulta Popular destaca-se como uma
das experiéncias mais longevas de participagio cidada na defini¢io de
prioridades or¢amentdrias. Criada pela Lei Estadual n° 11.179, de 25
de junho de 1998 (Rio Grande Do Sul, 1998), permite que a populagio
escolha diretamente projetos que receberdo parte dos recursos do
or¢amento estadual, em processo articulado com os Conselhos Regionais de
Desenvolvimento (COREDES). Concebida para descentralizar decisoes,
ampliar a transparéncia e fortalecer a relagio entre governo e sociedade
civil, consolidou-se como experiéncia de participagao institucionalizada,
embora permanecam duvidas sobre sua efetividade como espaco de
deliberagio democritica.

A capacidade de instrumentos como a Consulta Popular de
promover uma democracia de maior qualidade é objeto de intenso debate.
De um lado, Oliveira e Souza (2024) evidenciam que a ampliacao da
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participagio cidada tende a qualificar as decisoes, aumentar a legitimidade
das politicas e fortalecer o controle social. De outro, Fonseca (2019) ressalta
que limitacoes institucionais e or¢amentdrias e mudancas nas prioridades
governamentais podem reduzir a escala e a efetividade desses mecanismos,
tornando-os vulnerdveis 4 barganha politica. Compreender seus limites
exige, portanto, analisar como os processos deliberativos efetivamente
ocorrem.

E nesse debate que se insere a teoria de Jiirgen Habermas, que parte
da génese da esfera publica burguesa (Habermas, 2003b) e culmina na
teoria da racionalidade comunicativa (Habermas, 2012). Para o autor, a
legitimidade das decisdes politicas decorre da formagio da opinido e da
vontade coletiva em uma esfera publica caracterizada pelo didlogo livre,
pela igualdade entre os participantes, pela publicidade e pela auséncia de
coer¢io, de modo que o consenso resulte da for¢a do melhor argumento, e
nao de relacoes assimétricas de poder. Sob essa perspectiva, os mecanismos
participativos somente sao deliberativos quando oferecem condicoes efetivas
para que os cidadaos debatam, justifiquem suas posicoes e influenciem as
decisoes publicas.

Diante disso, formula-se o seguinte problema de pesquisa: em que
medida a Consulta Popular do Rio Grande do Sul configura-se como uma
esfera publica deliberativa, a luz dos principios habermasianos? Parte-se da
hipétese de que, embora seja importante mecanismo de participagao direta,
a Consulta Popular apresenta limites que dificultam sua aproximacgio
plena ao modelo de esfera puiblica orientada pela deliberagio racional e
pela construgao coletiva da vontade politica. O objetivo geral é analisd-la
como esfera publica deliberativa a partir da teoria de Jiirgen Habermas.
Os objetivos especificos sao: (i) apresentar os fundamentos da democracia
deliberativa e da acio comunicativa em Habermas; (ii) descrever o
funcionamento institucional da Consulta Popular; e (iii) avaliar a presenca
dos principios de publicidade, inclusao, auséncia de coergao e racionalidade
comunicativa em seu desenvolvimento.

A justificativa reside na relevincia de examinar criticamente
os mecanismos participativos em um contexto de questionamento
das instituicoes democriticas e de demandas por maior transparéncia.
Metodologicamente, trata-se de pesquisa qualitativa, bibliogrifica e
documental, fundamentada nas principais obras de Habermas, na literatura
contemporanea sobre democracia deliberativa e governanca publica e em
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documentos oficiais da Consulta Popular (legislacio, relatérios e dados do

Governo do Estado do Rio Grande do Sul).

2 Democracia deliberativa e esfera publica em Jiirgen Haber-
mas

Ateoriademocrdticacontemporinea temsedeslocado dacompetigao
eleitoral para modelos que valorizam a qualidade do processo decisério.
A democracia deliberativa coloca o debate publico, a argumentagao e a
justificacao das preferéncias no centro da legitimidade politica e, segundo
Oliveira e Souza (2024), fortalece a participagao cidada na gestao publica
brasileira ao tornar as decisbes mais transparentes, responsivas e legitimas.
E nesse campo que se insere Jiirgen Habermas, cujos conceitos centrais sio
recuperados a seguir para analisar a Consulta Popular como possivel esfera
publica deliberativa.

Em Mudanga estrutural da esfera piiblica, publicada em 1962,
Habermas define a esfera ptblica como um espaco de mediacio entre a
sociedade civil e o Estado, no qual cidadaos privados discutem questoes de
interesse comum por meio do uso publico da razao (Habermas, 2003b). A
formacio da opinido publica ocorre mediante o debate racional, aberto e
critico, o que torna a esfera publica indispensdvel & construgao coletiva da
vontade politica e a legitimidade das decisoes estatais.

Segundo Habermas (2003b), a esfera pablica moderna origina-se
na sociedade burguesa europeia dos séculos XVII e XVIII, quando cafés,
saloes literdrios e jornais tornaram-se ambientes privilegiados de discussao
politica. A publicidade dos debates permitiu que a critica ao poder estatal
deixasse de ser restrita as elites e passasse a funcionar como forma de
controle democritico.

Ao longo do século XX, contudo, esse modelo se transformou.
A expansao do Estado, dos meios de comunicagao de massa e da légica
capitalista substituiu progressivamente o debate racional pela influéncia
de interesses econdmicos, poh’ticos e mididticos, processo que o autor
denomina mudanca estrutural da esfera puablica. Essa transformacio
relaciona-se 4 colonizagio do mundo da vida: para Habermas (2012), os
sistemas econdmico e administrativo passam a interferir na intera¢io social,
impondo légicas instrumentais orientadas pelo poder e pelo dinheiro, o que
reduz a capacidade da sociedade civil de produzir consensos comunicativos.
Assim, embora formalmente aberta, a esfera ptblica reproduz desigualdades
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que limitam a inclusao de determinados grupos e o potencial deliberativo
dos processos participativos.

No Brasil, apés a Constituigio de 1988, conselhos gestores,
audiéncias publicas, conferéncias, orcamentos participativos e consultas
populares passaram a integrar a estrutura democrdtica. Entretanto, como
observam Oliveira e Souza (2024), a existéncia desses espacos nao garante
processos deliberativos efetivos: a qualidade da participa¢io depende de
transparéncia, acesso a informagao, inclusio e capacidade de influenciar as
decisoes governamentais.

Essas reflex6es sdo centrais para a Consulta Popular, cuja efetividade
como esfera puablica deliberativa depende de condi¢des institucionais
que assegurem publicidade, igualdade de participagdo, liberdade de
argumentacao e influéncia real das deliberagoes sobre as decisoes do poder
publico.

A virada deliberativa de Habermas consolida-se com a Zeoria do
agir comunicativo, de 1981, na qual distingue a agao estratégica da agio
comunicativa. Enquanto a primeira é orientada pelo éxito individual e
usa a linguagem como instrumento para alcangar objetivos previamente
estabelecidos, a segunda fundamenta-se na busca do entendimento

mutuo, por meio do didlogo racional e da argumentacao livre de coergoes
(Habermas, 2012).

Para Habermas (2012), a linguagem ¢é o principal instrumento
de integragio social, e a racionalidade deixa de se centrar na eficiéncia
dos resultados para assumir a forma de racionalidade comunicativa,
voltada a acordos legitimados pelo reconhecimento reciproco. Isso rompe
com a racionalidade instrumental: a a¢do comunicativa pressupde que
os participantes estejam dispostos a justificar suas posigdes, reconhecer
argumentos mais consistentes e revisar suas convicgoes.

Nesse contexto, Habermas (2012) formula o conceito de situacao
ideal de fala, modelo normativo que, embora dificilmente alcancado na
prética, constitui parAmetro indispensdvel para avaliar a legitimidade dos
processos de comunicagio e das decisdes coletivas, indicando em que
medida um processo se aproxima do ideal democritico.

Quatro condigoes se destacam. A primeira é a publicidade: os
debates devem ser transparentes e todos devem ter acesso as informagdes
necessdrias, o que submete os argumentos ao escrutinio coletivo. A segunda
éainclusio e a igualdade de participagao: todos os potencialmente afetados
por uma decisao devem poder participar em condi¢des equitativas, sem



privilégios econdmicos, politicos ou sociais (Habermas, 2003a; 2012). A
terceira é a auséncia de coer¢do: os participantes devem poder argumentar,
criticar e revisar entendimentos sem pressoes decorrentes de relagdes
assimétricas de poder, de modo que a autoridade de um argumento decorra
de sua consisténcia, e nio da posi¢io de quem o apresenta. A quarta ¢
a orientagao pelo melhor argumento: decisoes legitimas nao resultam da
mera agregacdo de preferéncias nem da imposi¢ao da maioria, mas de um
consenso continuamente revisvel.

Esses principios constituem o nucleo da racionalidade
comunicativa. Conforme Jer6nimo ez al. (2023), ao analisarem processos
de consulta publica no Brasil, a teoria habermasiana fornece instrumentos
para distinguir espacos efetivamente deliberativos daqueles que operam
apenas como mecanismos consultivos, pois a mera existéncia de canais de
participa¢io nio garante deliberagao democritica sem condigoes reais de
influenciar o processo decisério.

Assim, os pressupostos da agao comunicativa constituem o principal
referencial para analisar a Consulta Popular, permitindo avaliar se ela se
aproxima do modelo deliberativo de Habermas ou permanece limitada por
condicionantes politicos e institucionais.

Em Direito e democracia: entre facticidade e validade, Habermas
(2003a) relaciona a esfera publica, a sociedade civil e as instituigdes do
Estado Democritico de Direito. Para o autor, a legitimidade das leis e
decisoes nao decorre apenas da legalidade dos procedimentos ou da regra
da maioria, mas de processos deliberativos que assegurem a participagio
dos cidadaos na formagao da opinio e da vontade coletiva.

As institui¢des democriticas devem permanecer conectadas aos
debates da esfera publica, onde os problemas sociais sao identificados
e transformados em demandas coletivas, e que funciona como caixa de
ressonancia das necessidades da sociedade (Habermas, 2003a). Sua funcio
nao ¢ substituir as institui¢oes representativas, mas produzir comunicagio
publica qualificada, capaz de influenciar as decisdes pela forca dos
argumentos.

Diferentemente da democracia agregativa, em que a legitimidade
decorre da soma de preferéncias expressas no voto, para Habermas (2003a)
ovoto éapenasa etapa final do processo democritico, que deve ser precedido
de um ambiente deliberativo no qual os cidadaos discutam informagoes e
confrontem perspectivas. A qualidade da democracia depende, assim, da
qualidade dos processos comunicativos que antecedem a decisao.
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No contexto brasileiro, Oliveira e Souza (2024) destacam que
a participagdo cidada fortalece a legitimidade das politicas quando hd
didlogo, transparéncia, inclusio e capacidade de influéncia; processos
meramente consultivos tendem a gerar frustragdo e enfraquecer a confianca
nas institui¢des. Por outro lado, Fonseca (2019) alerta que restri¢oes
orcamentdrias, mudancas de prioridades, centralizagio administrativa
e disputas partiddrias podem tornar a participagio predominantemente
simbdlica, mais voltada a legitimar decisoes jd definidas pelo poder publico
do que a influencid-las. A partir dessas contribuicdes, a pesquisa adota
quatro dimensodes analiticas, construidas pela articula¢io entre a teoria
habermasiana e a literatura recente sobre participagio e governanca
democritica.

A primeira é a publicidade. Para Habermas (2003b), a esfera publica
exige ampla circulagao de informagdes, transparéncia dos procedimentos
e possibilidade de acompanhamento das decis6es; na Consulta Popular,
envolve a divulgagao das regras, dos recursos, dos projetos, das etapas e dos
resultados.

A segunda ¢ a inclusiao. Conforme Habermas (2003a), todos os
potencialmente afetados devem ter iguais oportunidades de participacio, o
que exige avaliar se a Consulta Popular reduz barreiras econdmicas, sociais,
territoriais ou tecnoldgicas e se hd representatividade dos municipios

integrantes dos COREDES.

A terceira é a auséncia de coer¢ao: avalia-se em que medida a atuagao
de agentes politicos, gestores publicos e liderancas regionais interfere na
definigao das pautas e na orientagao do voto.

A quarta é a racionalidade comunicativa, segundo a qual os
resultados devem ser construidos por argumentos publicos capazes de
convencer por sua consisténcia, e nao pela for¢a politica de quem os
apresenta (Habermas, 2012). Busca-se identificar se as Assembleias
Publicas Regionais privilegiam o didlogo e a justificativa racional das
propostas ou se predominam a competi¢io por recursos e a defesa de
interesses locais. Cabe ressalvar, conforme Fonseca (2019), que mesmo
processos formalmente democrdticos podem ter seu potencial deliberativo
reduzido por racionalidades administrativas, restrigoes financeiras e
disputas politicas.
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3 A Consulta Popular do Rio Grande do Sul: histoérico, funciona-
mento e dados recentes

A Consulta Popular do Rio Grande do Sul é uma das experiéncias
mais longevas de participa¢ao cidada institucionalizada no Brasil. Instituida
pela Lei Estadual n° 11.179, de 25 de junho de 1998 (Rio Grande Do
Sul, 1998), em contexto de redemocratizagio e ampliagio dos espacos
participativos, esteve ligada a consolidagdo dos Conselhos Regionais
de Desenvolvimento (COREDES), criados em 1994 para promover a
descentralizagio administrativa e o desenvolvimento regional. Seu objetivo
¢ submeter a decisao popular parcela dos investimentos do or¢amento
estadual, estabelecendo relagio mais dialdgica entre governo e sociedade do
que a formula¢do orcamentdria predominantemente técnica e centralizada.

Segundo Avritzer (2008), os mecanismos participativos brasileiros
constituem inova¢do institucional ao criarem espacos intermedidrios
entre Estado e sociedade, nos quais cidadios influenciam decisoes
tradicionalmente concentradas no aparato governamental, movimento em
que a Consulta Popular se insere.

A coordenagio cabe a Secretaria de Planejamento, Governanca
e Gestao (SPGGQG), em articulagio com os 28 COREDES, estruturas
intermedidrias que reinem municipios, organizagdes sociais, entidades
produtivas e universidades. O funcionamento da Consulta Popular
ocorre por meio de trés etapas fundamentais: elaboragio das propostas,
votagdo popular e execugio dos projetos aprovados. A primeira etapa sao
as Assembleias Publicas Regionais, abertas a qualquer cidadao, nas quais
as propostas sdo apresentadas, discutidas e selecionadas para votagdo. Os
projetos devem alinhar-se aos eixos temdticos definidos anualmente pelo
governo estadual, como satde, educagao, seguranca publica, agricultura,
turismo, infraestrutura e inovacao.

Contudo, a autonomia deliberativa das assembleias encontra limites
no préprio desenho institucional. Conforme Fung (20006), os efeitos
democrdticos da participa¢do dependem do grau de poder efetivamente
transferido aos participantes, que pode variar de uma consulta simbélica a
real capacidade de influenciar decisoes.

A segunda etapa é a votagao popular, que a partir de 2016 ¢é realizada
predominantemente por meios digitais (site oficial e aplicativos). Podem
votar cidadaos com 16 anos ou mais e titulo eleitoral registrado no Rio
Grande do Sul, que escolhem até dois projetos de sua regido. A digitalizagao



62 Direrto £ GESTAO DAS ORGANIZAGOES

busca modernizar e ampliar o acesso; segundo Coleman e Norris (2005),
as plataformas digitais reduzem barreiras geogrificas e temporais, mas
nao eliminam desigualdades de acesso a internet, alfabetizacio digital e
capacidade de mobilizacao.

A terceira etapa ¢ a execugdo, o acompanhamento e a fiscalizagio
dos projetos aprovados, com os COREDES atuando na interlocugio entre
comunidades e governo. Trata-se de um dos principais desafios histéricos do
mecanismo: como destaca Habermas (2003b), a legitimidade democrdtica
depende também da capacidade das instituigoes de transformar os
resultados da participacao em decisoes efetivas, e a distAncia entre a decisao
popular e sua implementagio pode comprometer a confianga dos cidadaos.

Na edicao de 2023, referente ao orcamento estadual de 2024,
foram destinados R$ 60 milhoes, distribuidos entre os 28 COREDES, a
investimentos definidos pela populagio. A votagao, entre 27 de novembro
e 1° de dezembro, somou 185.282 votos, 34% a mais que na edicio
anterior (Rio Grande Do Sul, 2023), e resultou na escolha de 85 projetos
(Jornal do Comércio, 2023). Na edi¢ao de 2024, vinculada ao or¢amento
de 2025, foram novamente destinados R$ 60 milhoes; a votagio, de 2 a 6
de dezembro, registrou 216.246 votos, crescimento de 16,7%, e o portal
concentrou 89% dos votos, seguido pelo WhatsApp (7%) e pelo aplicativo
offline (4%) (Jornal do Comércio, 2024).

Apesar de sua importincia histdrica, persistem desafios: o
montante destinado ¢é parcela reduzida do orcamento estadual de
investimentos, limitando o alcance das decisdes populares, e atrasos
na execu¢do, dificuldades de acompanhamento e desigualdades de
mobilizacdo entre territérios dificultam uma participacao plenamente
deliberativa. A experiéncia gatcha revela, assim, a tensao caracteristica dos
modelos participativos: amplia oportunidades de envolvimento cidadao,
mas permanece condicionada por limites administrativos, politicos e
econdmicos, o que ¢ analisado na préxima segao.

4 A Consulta Popular como esfera publica deliberativa: uma
analise a luz dos parametros habermasianos

Para Habermas, a legitimidade das decisoes politicas nao se funda
apenasem procedimentos formais de representacio, masem espacos ptblicos
nos quais cidadaos discutem, argumentam e constroem entendimentos,
prevalecendo a for¢a do melhor argumento, e nao a influéncia dos grupos
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com maior poder econémico, politico ou institucional (Habermas, 2003b;
2012). A Consulta Popular pode ser compreendida como experiéncia
préxima desse modelo ao criar canais formais de participagio na definicio
de prioridades orcamentdrias, mas sua aproximacao do ideal deve considerar
avancos e limitagoes estruturais.

A andlise considera as edicoes de 2023 e 2024, com dados da
SPGG, informagoes dos COREDES e a configuracio institucional do
processo, a partir de quatro pardmetros: publicidade e transparéncia;
inclusao e igualdade de participagdo; auséncia de coergao; e racionalidade
comunicativa.

A publicidade é fundamento essencial da democracia deliberativa,
pois a formagdo da vontade politica depende de informagdes acessiveis
e compreensiveis; para Habermas (2003b), a esfera publica sé funciona
quando os individuos podem conhecer, avaliar e discutir os temas
submetidos a decisio coletiva.

Nesse aspecto, a Consulta Popular apresenta avancos:
regulamentacio publica, calenddrio definido e divulgacdo dos critérios
de participagdo, dos valores por regiao, das propostas habilitadas e dos
resultados, pelos canais oficiais e pelos COREDES. As Assembleias
Publicas Regionais criam, ainda, espagos presenciais em que as demandas
sao apresentadas e justificadas publicamente, aproximando o processo da
esfera publica habermasiana.

A maior fragilidade estd na etapa posterior a votagao. Embora os
resultados sejam amplamente divulgados, o acompanhamento sistemdtico
da execugio dos projetos permanece restrito aos orgaos de controle
administrativo, e a auséncia de uma plataforma publica integrada e
atualizada reduz o controle social, pois a participagio democrdtica exige
também acompanhamento e fiscalizagao.

Dahl (2001) lembra que democracias consolidadas dependem de
instituicoes responsivas, capazes de prestar contas; quando o cidadao decide,
mas pouco acompanha a concretizagio, rompe-se o ciclo participativo.
Assim, a elevada publicidade das fases iniciais contrasta com a necessidade
de ampliar a transparéncia na dimensao da accountability (prestagao de
contas) publica.

Para Habermas (2012), os processos comunicativos sé produzem
legitimidade quando todos os participantes tém condigoes semelhantes de
argumentar e influenciar os resultados. Formalmente, a Consulta Popular
¢ inclusiva: qualquer cidadao residente no Rio Grande do Sul com 16 anos
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ou mais e titulo regular pode votar, e a organizagio em 28 COREDES
evita a concentragao das decisoes na capital e nos grandes centros.

Contudo, a igualdade formal nio garante igualdade substantiva.
Em 2024, foram registrados 216.246 votos, niimero expressivo em termos
absolutos, mas correspondente a pequena parcela do eleitorado estadual,
o que indica que o mecanismo no alcan¢a grande parte da populagio
potencialmente afetada.

Essa baixa participagao pode relacionar-se ao desconhecimento
do processo, a falta de mobilizagio, ao descrédito institucional e as
dificuldades de acesso digital. Como apontam Coleman e Norris (2005),
as tecnologias digitais tém potencial democratizante, mas seus efeitos
dependem das condigoes de acesso e das competéncias de uso, de modo
que idosos, comunidades rurais e grupos vulnerdveis podem enfrentar
maiores barreiras.

Além disso, prefeituras, liderangas regionais e organizagdes com
maior capacidade de mobiliza¢io divulgam projetos e direcionam votos
com mais facilidade. Embora isso integre a dinimica democritica,
gera assimetrias na disputa por recursos: a Consulta Popular combina
participagio aberta e desigualdade de capacidade mobilizadora.

A auséncia de coergao ¢é pressuposto central da teoria deliberativa:
os participantes devem poder expressar suas opinioes sem imposigoes,
ameagas ou pressoes hierdrquicas. Nas Assembleias Pablicas Regionais hd
abertura formal para manifestagoes, propostas e discussao de prioridades, o
que representa avango em relagao a decisdo exclusivamente administrativa.

Embora nao exista coer¢ao explicita, podem ocorrer formas indiretas
de influéncia associadas ao poder politico e institucional. A participacio
frequente de prefeitos, vereadores, deputados estaduais e dirigentes
regionais na defesa de propostas especificas nao viola a democracia,
pois esses atores integram a esfera pablica, mas a maior capacidade de
organizagao, comunicagao e influéncia de certos grupos cria desigualdade
na disputa argumentativa.

Nesse cendrio, a ldgica deliberativa pode ser parcialmente
substituida por uma légica estratégica, em que o sucesso de uma proposta
depende também da mobilizagio politica de seus defensores. E a distingdo
feita por Habermas (2012): a a¢do comunicativa busca o entendimento
por meio do didlogo racional, enquanto a a¢ao estratégica visa a resultados
mediante influéncia sobre os demais.
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Assim, a Consulta Popular tem cardter hibrido: permite debate
publico, mas permanece atravessada por relagoes de poder, de modo que a
for¢a do melhor argumento nem sempre ¢ o tinico elemento determinante
na escolha dos projetos.

A racionalidade comunicativa ¢ talvez o critério mais complexo.
Para Habermas (2012), a democracia deliberativa depende de processos
orientados ao entendimento mdtuo, em que os participantes revisam
suas posicoes diante de argumentos vélidos. A Consulta Popular combina
deliberagio e competicdo: nas assembleias regionais hd apresentacio
publica de propostas, justificativas e debate sobre prioridades, o que
constitui componente comunicativo importante.

Contudo, a etapa final tem légica majoritariamente agregativa: os
projetos competem entre si e sao selecionados pelo nimero de votos. A
disputa por recursos limitados estimula estratégias municipais ou regionais
de maximizagio de votos, expressas na ideia de garantir recursos para o
municipio, aproximando a participagio do modelo eleitoral tradicional.

Para Habermas, a legitimidade deliberativa estd nio apenas em
escolher entre alternativas, mas na construgao argumentativa das préprias
alternativas. Nesse sentido, a auséncia de uma etapa posterior de negocia¢io
coletiva a votagdo ¢ uma limitacao, pois uma fase complementar poderia
permitir a discussao de estratégias conjuntas de implementa¢io e ampliar
o cardter cooperativo do processo.

Dessa maneira, a Consulta Popular aproxima-se parcialmente da
esfera puablica deliberativa por criar espagos institucionais de manifestacao
e debate, mas mantém tragos consultivos e competitivos, nos quais a
agregacdo de preferéncias pesa mais que a construcio consensual baseada
na racionalidade comunicativa.

A andlise mostra que a Consulta Popular aproxima-se, em certos
aspectos, da esfera publica deliberativa habermasiana, pela criagio de canais
institucionais de manifestagao cidada, pela abertura formal do processo e
pela possibilidade de incorporar demandas sociais ao planejamento estatal.
As assembleias regionais, a divulgacao das regras e a participagao direta na
defini¢ao de prioridades or¢amentdrias rompem parcialmente com uma
concepgio de democracia restrita a representagio eleitoral.

Entretanto, a luz dos pressupostos mais exigentes da democracia
deliberativa, o mecanismo apresenta limita¢oes estruturais que impedem
sua plena caracterizagio como tal. As fragilidades no acompanhamento
dos projetos aprovados, as desigualdades de capacidade de mobilizagao e a
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presenca de interesses estratégicos indicam que opera em zona intermedidria
entre participacio deliberativa e consultiva.

Sob a perspectiva habermasiana, essa tensao expressa a relagio entre
o mundo da vida, espago de interagio social e formagio comunicativa da
opinido publica, e o sistema, regulado pelo poder administrativo e pelos
interesses econdmicos: a Consulta Popular possibilita a expressio de
demandas sociais, mas permanece condicionada por limites institucionais,
administrativos e politicos.

Assim, a experiéncia gaicha nio é um fracasso participativo,
mas uma iniciativa relevante que precisa aprofundar seus mecanismos
deliberativos, ampliando a transparéncia, fortalecendo a autonomia cidada
e criando condigoes mais igualitdrias de participagio.

5 Consideracoes finais

Este artigo analisou o potencial deliberativo da Consulta Popular
do Rio Grande do Sul a partir de Habermas, especialmente dos conceitos
de esfera publica, agao comunicativa e democracia deliberativa. A hipétese
inicial, de que a Consulta Popular, embora seja importante mecanismo
de participacio direta, apresenta limites que dificultam sua aproximagio
plena do modelo de esfera publica orientada pela deliberacio racional, foi
corroborada pela andlise.

A investigacio mostrou que se trata de experiéncia singular no
contexto brasileiro, pela continuidade histérica, pela abrangéncia territorial
e pela institucionalizagio da participagdo no processo or¢amentdrio, com
os 28 COREDES descentralizando o debate publico. A participagdo direta
de cidadaos com 16 anos ou mais nas assembleias e na votacio é avango
importante; contudo, os dados de 2023 ¢ 2024 indicam participagio
limitada diante do eleitorado estadual, o que mostra que a existéncia
formal de mecanismos participativos nao garante ampla inclusao social.

A andlise dos critérios habermasianos evidenciou cardter hibrido:
hd elementos de racionalidade comunicativa na apresentagio publica
de demandas, na discussdo regional e na exposicio de argumentos, mas
também uma légica estratégica marcada pela competi¢io entre projetos,
pela disputa por recursos limitados e pela influéncia diferenciada dos atores.

Destaca-se ainda a distincia entre a escolha popular e a execucio
administrativa: a auséncia de instrumentos acessiveis de monitoramento
fragiliza a confianga publica. Soma-se a isso o reduzido percentual de
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recursos em relagdo ao orcamento estadual de investimentos que, apesar
do valor simbdlico e politico do mecanismo, restringe seu potencial
transformador.

Conclui-se, portanto, que a Consulta Popular é importante
experiéncia de democracia participativa, mas ainda distante da esfera
publica deliberativa plenamente auténoma idealizada por Habermas,
por permanecer condicionada por estruturas administrativas, politicas e
econdmicas que limitam a influéncia efetiva dos cidadaos sobre o processo
decisério.

Para aproximar-se do ideal deliberativo, é necessdrio ampliar a
transparéncia e o controle social sobre a execu¢io dos projetos; fortalecer
estratégias que reduzam desigualdades de influéncia entre grupos sociais;
e integrar de forma mais efetiva as decisdes populares ao planejamento
estratégico e orcamentdrio do Estado.

Por fim, o cardter predominantemente documental da anilise
¢ uma limitagio. Pesquisas futuras poderdo realizar estudos de caso em
diferentes COREDES, entrevistas com participantes das assembleias,
andlise das interacoes discursivas e investigacdo da percep¢io dos cidadaos
sobre a efetividade do mecanismo, contribuindo para o aprimoramento
das institui¢coes participativas brasileiras.
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Capitulo 5

Anilise da viabilidade financeira e da
sustentabilidade da pecudria de corte: um
estudo nas regides central e de fronteira do

Rio Grande do Sul
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1 Consideracoes iniciais

pecudria de corte desempenhou papel relevante na economia

brasileira, especialmente nas regioes Central e da Fronteira do
Rio Grande do Sul, contribuindo para a geracao de emprego e renda e o
fortalecimento da cadeia agropecudria. Segundo Campao, Santos e Portela
(2021), a bovinocultura de corte foi uma das principais atividades do
agronegdcio na regiao Sul. Rodrigues et al. (2023) também destacaram as
condigdes naturais favordveis e a tradi¢ao gaticha na cria¢ao de bovinos,
fatores que consolidaram a importincia da atividade no estado.

Apesar do potencial produtivo, a pecudria enfrentou desafios
relacionados aos custos de produgio, as oscilagdes de pregos, as mudangas
climdticas e as exigéncias do mercado (Costa; Almeida, 2021; Santos;
Pereira, 2021; Rodrigues et al., 2023). Nesse contexto, a modernizagao
dos sistemas produtivos e a ado¢do de tecnologias de manejo tornaram-
se essenciais para ampliar a produtividade e promover a sustentabilidade
(Silva et al., 2021). A instabilidade do mercado e as exigéncias comerciais
também reforcaram a necessidade de uma gestao eficiente e estratégica
(Fasiaben et al., 2022).

A qualidade do solo, a disponibilidade hidrica e o acesso a
tecnologias influenciaram o desempenho produtivo e econémico. Entre
as alternativas para aumentar a eficiéncia, destacou-se a integracio
lavoura-pecudria (ILP), que favoreceu o aproveitamento das pastagens, a
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recuperacdo de dreas degradadas e a diversificagio da renda (Almeida et
al., 2022). Entretanto, limitagoes de infraestrutura, dificuldades logisticas
e escassez de mao de obra qualificada comprometeram a competitividade.
Diante disso, Souza e Lima (2023) ressaltaram a importincia da articulagio
entre produtores, cooperativas e institui¢oes de pesquisa para estimular a
inovagao e fortalecer a sustentabilidade econdémica e ambiental.

Considerando esse cendrio, a pesquisa buscou responder a seguinte
questao: qual foi a viabilidade financeira da produ¢io de gado de corte
nas regioes Central e da Fronteira do Rio Grande do Sul, considerando
os custos operacionais, a produtividade e as condi¢des do mercado local?

Para responder a essa questdo, estabeleceu-se como objetivo
geral avaliar a viabilidade financeira da pecudria de corte nessas regioes,
considerando os custos de produgao, a rentabilidade e as perspectivas do
mercado. Como objetivos especificos, buscou-se identificar os principais
custos produtivos, analisar os indicadores de produtividade e rentabilidade
e apontar estratégias para promover a sustentabilidade e a competitividade
da atividade.

O estudo justificou-se pela importincia econdémica e social da
pecudria de corte no Rio Grande do Sul e pela necessidade de compreender
os fatores que influenciaram seu desempenho financeiro. Conforme
Santos e Pereira (2021) e Rodrigues et al. (2023), a atividade contribuiu
para o desenvolvimento regional, especialmente pela geragio de renda e
movimenta¢ao da cadeia agropecudria.

Dessa forma, a andlise da viabilidade financeira permitiu
compreender a relagio entre custos operacionais, produtividade e
rentabilidade. A pesquisa buscou fornecer subsidios técnicos e econémicos
para auxiliar produtores rurais, gestores publicos e demais agentes da cadeia
produtiva na tomada de decisoes, contribuindo para o aprimoramento da
gestdo e o fortalecimento da atividade pecudria.

2 A analise de viabilidade econdmico-financeira

A anilise de viabilidade econ6mico-financeira é essencial para a
tomada de decis6es no setor agropecudrio, especialmente na bovinocultura
de corte, devido aos custos elevados e a influéncia de varidveis instdveis,
como clima e mercado. Segundo Gitman e Zutter (2018), essa anilise
permite avaliar a sustentabilidade financeira de um empreendimento a
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médio e longo prazo, por meio de indicadores de retorno, lucratividade
e risco.

O custo de produgio constitui um dos principais indicadores para
a avaliacio da eficiéncia econémica da bovinocultura de corte, uma vez
que permite identificar os principais componentes que influenciam a
rentabilidade da atividade. De modo geral, os custos podem ser classificados
em custos varidveis e custos fixos. Os custos varidveis apresentam relacio
diretacom o nivel de produgao, como alimentagao, medicamentos, aquisi¢ao
ou reposi¢ao de animais, mao de obra tempordria e energia. Jd os custos
fixos tendem a permanecer relativamente estdveis independentemente da
quantidade produzida, incluindo itens como depreciagio de mdquinas,
equipamentos e instalagoes, além de outros custos relacionados a estrutura
produtiva.

Na andlise econdmica da atividade pecudria, entretanto, é
importante diferenciar o Custo Operacional Efetivo (COE), o Custo
Operacional Total (COT) e o Custo Total (CT). O COE corresponde
aos desembolsos efetivamente realizados pelo produtor durante o processo
produtivo, incluindo despesas com insumos, mio de obra contratada,
medicamentos, alimentagao, manutengao, impostos, taxas e demais gastos
necessdrios a condugao da atividade. Dessa forma, nio se recomenda definir
o COE simplesmente como a soma de custos fixos e varidveis, pois nem
todos os custos fixos representam desembolso efetivo no periodo analisado.

De acordo com a metodologia utilizada pelo Sistema CNA/Senar, o
COE representa os desembolsos realizados pelo produtor, enquanto o COT
incorpora ao COE os custos relacionados a depreciagao e a remuneragio
do trabalho do produtor, quando aplicdvel. Por sua vez, o custo total
considera, além dos custos operacionais, os custos de oportunidade
associados aos recursos empregados na atividade. Essa diferenciacao
permite uma avaliagao mais adequada da capacidade da atividade de gerar
recursos suficientes para remunerar os fatores de produgio empregados
(CNA, 2024). Assim, de forma simplificada, pode-se representar: COE
= custos efetivamente desembolsados; COT = COE + depreciagao + pré-
labore e CT = COT + custo de oportunidade.

O custo de oportunidade corresponde 4 remuneracao que poderia
ser obtida caso os recursos empregados na atividade fossem destinados
a uma alternativa de investimento. Na atividade pecudria, esse conceito
pode envolver, entre outros fatores, a remuneragao do capital investido e o
custo de oportunidade da terra. A inclusdo desses componentes possibilita
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avaliar nao apenas a capacidade da atividade de cobrir seus desembolsos,
mas também sua capacidade de remunerar adequadamente os fatores de
produgcio utilizados.

No Rio Grande do Sul, os levantamentos realizados pelo Projeto
Campo Futuro da CNA demonstram a relevincia do acompanhamento
dos custos para a gestao da pecudria de corte. Em painel realizado em
Pelotas, em 2024, o COE da propriedade modal analisada foi estimado
em R$ 166,35 por arroba vendida, sendo a mao de obra o principal
componente, representando 42,9% do COE, seguida pela reposi¢io
de animais, com 18,5%. Esses resultados evidenciam a importincia do
controle dos desembolsos e da gestao dos principais componentes do custo
de produgao para a tomada de decisoes na propriedade rural (CNA, 2024).

A Receita Bruta (RB) corresponde ao valor obtido com a venda dos
produtos (carne, bezerros, etc.): RB = Quantidade produzida x Preco de
venda por unidade (arroba). A Margem Bruta (MB) representa a diferenca
entre a Receita Bruta e o Custo Varidvel: MB = RB — CV. Lucro Liquido e
Rentabilidade - O Lucro Liquido (LL) ¢ obtido subtraindo todos os custos
(fixos, varidveis e de oportunidade) da receita total: LL = RB — CT. A
Rentabilidade Liquida (RL) é um importante indicador da sustentabilidade
financeira: RL (%) = (Lucro Liquido / Receita Bruta) x 100. Segundo
a UFPEL(2023), mesmo com margens brutas positivas, a rentabilidade
liquida média tem sido negativa (-19,0%), o que indica a necessidade de
otimizagao da produgio e redu¢io de custos fixos.

Indicadores de Investimento, além dos indicadores operacionais, o
produtor pode utilizar métricas tipicas da andlise de investimentos, como:
Payback Simples: tempo necessdrio para recuperar o capital investido. Valor
Presente Liquido (VPL): diferenca entre o valor presente das entradas e
safdas de caixa, considerando uma taxa minima de atratividade (TMA). Taxa
Interna de Retorno (TIR): taxa que zera o VPL, indicando a rentabilidade
do projeto. Segundo Souza et al. (2022), o uso dessas métricas ¢ cada vez
mais comum entre produtores que adotam sistemas mais tecnificados,
como a Integracio Lavoura- Pecudria (ILP) ou confinamento, pois exigem
maior capital inicial e retorno mais estruturado.

Outro indicador fundamental é o ponto de equilibrio, que revela o
volume minimo de produgao necessdrio para cobrir os custos: PE (arrobas)
= COE / Preco médio por arroba. Esse cdlculo permite identificar o nivel
de produgio necessdrio para evitar prejuizos, e é sensivel a oscilagoes de
precos no mercado da carne. Para facilitar a compreensio dos principais
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indicadores utilizados na andlise de viabilidade econémico-financeira da
pecudria de corte, apresenta-se, a seguir, o Quadro 01 - resumo contendo
as férmulas, descrigoes e respectivas referéncias tedricas. Esses instrumentos
sao fundamentais para embasar decisoes estratégicas no setor agropecudrio,
permitindo avaliar a sustentabilidade financeira da atividade diante das
oscilagoes de mercado e das exigéncias produtivas atuais.

Quadro 01: Resumo dos indicadores de Viabilidade Econdmico-Financeira na Pecudria

de Corte
Indicador Férmula Descrigao Autor/
Fonte
COE - Custo COE = CFV + CV Soma dos custos fixos CNA (2023)
Operacional vinculados & produgio e custos
Efetivo varidveis.
CT - Custo CT = COE Considera todos os custos, Gitman
Total + Custo de incluindo o uso da terra e o e Zutter
Oportunidade capital investido. (2018)
RB = Quantidade Valor total obtido com a Gitman
RB - Receita produzida x Preco de | venda dos produtos (ex: e Zutter
Bruta venda por unidade arrobas de carne). (2018)
MB — Margem MB =RB-CV Diferenca entre a receita brutae | Gitman
Bruta 0s custos varidveis. e Zutter
(2018)
LL — Lucro LL=RB-CT Resultado final apés deduzir Gitman
Liquido todos os custos da receita e Zutter
total. (2018)
RL - RL = (LL/ RB) x 100 | Mede o retorno financeiro UFPel
Rentabilidade obtido em relaco A receita (2023)
Liquida (%) bruta.
Payback Simples | — Tempo necessdrio para Souza et al.
recuperar o capital investido. (2022)
VPL — Valor Diferenca entre o valor presente | Souza et al.
Presente Liquido | — das entradas e saidas de caixa | (2022)
com base em uma TMA.
TIR - Taxa Taxa que zera o VPL, usada Souza et al.
Interna de — para avaliar a rentabilidade (2022)
Retorno de um projeto.
PE — Ponto de PE = COE / Preco Volume minimo de produgio Gitman
Equilibrio médio por arroba necessdrio para cobrir todos e Zutter
0s custos operacionais. (2018)

Fonte: Elaborado pelos Autores com base nos autores do referencial tedrico, 2025.
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Desta forma, torna-se evidente que a viabilidade econdmico-
financeira da pecudria de corte depende nio apenas do conhecimento
técnico e do manejo pecudrio, mas também da aplicagio de ferramentas
de gestao capazes de traduzir os dados produtivos em informacoes
estratégicas. Segundo Souza et al. (2022), o uso de indicadores financeiros
e de investimento tem-se mostrado cada vez mais necessdrio diante da
complexidade dos sistemas agropecudrios modernos, especialmente
quando se busca maior eficiéncia econdmica e sustentabilidade.

Nesse sentido, indicadores como o COE, RB, LL, RL, entre
outros, permitem mensurar com maior precisio o desempenho financeiro
da atividade, contribuindo para a tomada de decisoes fundamentadas. O
quadro 1 consolida os principais indicadores abordados, suas respectivas
férmulas e os autores que os embasam, oferecendo uma visio sintética e
estruturada dos conceitos que norteardo a andlise pratica do estudo, a ser
desenvolvida nas préximas segoes.

3 Método

A presente pesquisa foi caracterizada como um estudo de natureza
aplicada, com abordagem quantitativa e descritiva, tendo como objetivo
avaliar a viabilidade financeira da produgio de gado de corte nas regioes
central e da Fronteira do Rio Grande do Sul. De acordo com Gil (2019),
a pesquisa descritiva permitird A observagio, o registro, a andlise e a
correlagao de fatos ou fendmenos sem a interferéncia do pesquisador. J4 a
abordagem quantitativa possibilitard a andlise estatistica dos dados, sendo
especialmente adequada para estudos de viabilidade econémico-financeira,
como afirmam Lakatos e Marconi (2017).

Foram utilizados dados primdrios e secunddrios. Os dados
secunddrios serdo obtidos em fontes oficiais como: Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), Confederagio da Agricultura e Pecudria
do Brasil (CNA), Universidade Federal de Pelotas (UFPel), Emater/RS,
EMBRAPA, além de artigos académicos, relatérios técnicos e revistas
especializadas. Dados primdrios poderdo ser coletados por meio de
entrevistas estruturadas com produtores rurais e técnicos do setor, com o
objetivo de aprofundar a anilise.

A populagio da pesquisa foi composta por duas propriedades rurais
de gado de corte, sendo uma localizada na regiao Central e outra na regiao

da Fronteira do estado do Rio Grande do Sul. A amostra foi definida de
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forma intencional, por conveniéncia, considerando propriedades com
diferentes portes e niveis tecnoldgicos, de modo a representar a diversidade
produtiva dessas regioes.

A coleta de dados secunddrios foi realizada por meio da consulta
a bases estatisticas, estudos técnicos e publicagoes cientificas. Jd4 os dados
primdrios serdo obtidos por meio de um questiondrio estruturado, aplicado
presencialmente ou de forma digital, contendo perguntas relacionadas aos
custos de produgao, produtividade, uso de tecnologias, comercializacio e
gestao da atividade.

Os dados foram analisados com base na metodologia de andlise
de viabilidade econémico-financeira proposta por Gitman e Zutter
(2018), utilizando indicadores especificos da agropecudria. As andlises
consideraram diferentes cendrios produtivos e mercadolédgicos, aplicando
os seguintes indicadores: Custo Operacional Efetivo (COE);Custo Total de
Produgio (CT);Receita Bruta (RB);Margem Bruta (MB);Lucro Liquido
(LL);Rentabilidade Liquida (RL);Ponto de Equilibrio (PE);Valor Presente
Liquido (VPL);Taxa Interna de Retorno (TIR) e Payback Simples. As
andlises foram conduzidas com auxilio de planilhas eletrénicas, permitindo
simulagées com diferentes niveis de produtividade e precos médios da
arroba bovina. O quadro 02 menciona o resumo da pesquisa.

Quadro 02: Resumo da Pesquisa

Elemento Metodolégico Descrigao

Tipo de Pesquisa Aplicada, quantitativa e descritiva.

Fonte dos Dados Primdrios (entrevistas) e secunddrios (instituicoes
oficiais e literatura).

Populagio Produtores de gado de corte do RS — regides Central
e Fronteira.

Amostragem Nio probabilistica, por conveniéncia.

Instrumento de Coleta Questiondrio estruturado e andlise documental.

Técnicas de Andlise Indicadores financeiros (COE, CT, RB, LL, RL,
VPL, TIR, PE, Payback).

Ferramentas Planilhas eletrdnicas e software estatistico.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2025.



76 Direrto £ GESTAO DAS ORGANIZAGOES

A estrutura metodoldgica adotada permite a obtengao de dados
objetivos e fundamentados sobre a viabilidade financeira da pecudria de
corte nas regides central e da Fronteira do Rio Grande do Sul.

4 Analise dos resultados

A anilise dos dados obtidos junto aos produtores rurais da
Agropecudria Perlin, localizada no municipio de Sao Borja, e da
Agropecudria de Boa Vista do Cadeado, ambas situadas na regiao Centro-
Oeste do Rio Grande do Sul, evidencia que a pecudria de corte apresenta
uma estrutura produtiva consolidada, desempenhando papel essencial na
economia regional. Todavia, o setor ainda enfrenta desafios relacionados
a rentabilidade, a oscilagio de pregos da arroba bovina e as variacoes
climdticas, fatores que impactam diretamente a sustentabilidade financeira
da atividade.

A Agropecudria Perlin, localizada em Sao Borja, Rio Grande do Sul,
possui drea total de 580 hectares, dos quais 100 hectares sao destinados a
pecudria no verio, enquanto toda a drea é utilizada no inverno. O sistema de
produgao é semi-intensivo, com lotagao média de 850 animais no inverno
e 300 no verdo, evidenciando a influéncia da sazonalidade das pastagens
naturais sobre o manejo e a capacidade de suporte da propriedade. Os
indicadores zootécnicos demonstram desempenho satisfatério, com taxa
de mortalidade anual de 3% e ganho médio didrio (GMD) de 1 kg,
refletindo eficiéncia alimentar e manejo adequado. O peso médio de abate
¢ de 430 kg, alcangado aos 24 meses, indicando boa eficiéncia produtiva
e conversao alimentar, em conformidade com os padroes regionais de
sistemas semi-intensivos. Quanto aos aspectos econdmico-financeiros,
os principais custos operacionais concentram-se na reposi¢ao de animais,
com desembolso anual de R$ 500.000,00, e na alimentacio, que totaliza
R$ 200.000,00, representando, conjuntamente, mais de 60% do Custo
Operacional Efetivo (COE). Os custos fixos incluem R$150.000,00
anuais de depreciagio dos bens e R$720.000,00 referentes ao custo
de oportunidade da terra, impactando significativamente o resultado
econdmico da atividade.

A receita bruta anual estimada ¢ de R$3.440.400,00, considerando
a comercializa¢io de 400 animais com peso médio de 430 kg, equivalente
a 28,7 arrobas por animal, ao preco médio de R$300,00 por arroba. Apds a
dedugao dos custos totais, o lucro liquido anual alcanga R$1.713.400,00,
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com rentabilidade liquida de 49,8%. O ponto de equilibrio é atingido com
a venda de 5.757 arrobas, ¢ o retorno do investimento (payback) ocorre
em aproximadamente um ano, evidenciando a viabilidade econémica do
empreendimento. Apesar dos resultados positivos, a atividade depende
de fatores externos, como as variagoes no preco da arroba bovina e nos
custos dos insumos, reforcando a necessidade de planejamento e controle
financeiro. Esses resultados corroboram Matsunaga et al. (2021), que
destacam os custos de reposi¢o e a eficiéncia alimentar como determinantes
da rentabilidade na pecudria de corte. Da mesma forma, Lopes e Carvalho
(2020) enfatizam que a gestao integrada de custos e indicadores zootécnicos
¢ essencial para o sucesso ¢ a sustentabilidade econdmica da atividade.

A segunda propriedade analisada, localizada em Boa Vista do
Cadeado, possui 480 hectares, dos quais 90 hectares sao destinados a
pecudria no vero e 450 hectares no inverno, adotando o sistema semi-
intensivo. O rebanho é composto por aproximadamente 600 animais no
inverno e 250 no verdo, evidenciando a dinimica sazonal da produgio
regional. Os indicadores zootécnicos demonstram desempenho satisfatério,
com ganho médio didrio (GMD) de 850 g e mortalidade anual de 4%. O
peso médio de venda é de 410 kg, alcangado aos 26 meses, parimetros
compativeis com sistemas semi-intensivos e com a realidade produtiva
regional. Na andlise econémico-financeira, o Custo Operacional Efetivo
(COE) ¢ de R$690.000,00 anuais, concentrado na reposi¢ao de animais
(R$350.000,00) e na alimentagao (R$160.000,00). O Custo Total (CT),
incluindo R$150.000,00 de depreciagio e R$475.000,00 referentes ao
custo de oportunidade da terra, totaliza R$1.315.000,00 por ano.

A receita bruta anual com a venda de 280 animais, pesando em
média 410 kg (27,3 arrobas por animal), ao preco de R$295,00 por arroba,
varia entre R$2.089.900,00 e R$2.257.000,00. Apés a dedugio dos custos,
o lucro liquido anual fica entre R$774.900,00 ¢ R$942.000,00, com
rentabilidade liquida de 37% a 41,7%. O ponto de equilibrio corresponde
a venda de aproximadamente 4.458 arrobas, enquanto o payback varia
de 1,3 a 1,4 anos. O Valor Presente Liquido (VPL), projetado para cinco
anos, é estimado em R$3.159.000,00.

Apesar da menor escala produtiva e das margens mais estreitas em
comparagao a Agropecudria Perlin, a propriedade apresenta viabilidade
econdmica. O produtor realiza controle financeiro bésico e utiliza
assisténcia técnica esporadicamente, o que contribui para a estabilidade
do negécio, mas limita a adogao de inovagoes em manejo e nutri¢do. Os
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principais desafios sao os elevados custos dos insumos e a variabilidade
climdtica, que afetam a produtividade e a previsibilidade dos resultados
econdmicos.

A comparagao entre as duas propriedades mostra que ambas
adotam sistemas semi- intensivos de produc¢io, baseados em pastagens e
suplementa¢io mineral, mas com diferengas significativas em escala, gestao
e desempenho econdmico. A Agropecudria Perlin, por possuir maior drea
e numero de animais, alcanca maior rentabilidade e menor tempo de
retorno do investimento, mesmo com custos mais altos. J4 o Produtor
Regional, de menor porte, apresenta gestao financeira mais conservadora e
dependéncia maior das condi¢coes de mercado. Essas diferencas confirmam
o que afirmam Lopes e Carvalho (2020), ao destacarem que a gestdo
integrada de custos e indicadores zootécnicos é determinante para o
sucesso econdémico da pecudria. Conforme Matsunaga et al. (2021), a
eficiéncia na alimentagio e a reposi¢ao de animais sdo os principais fatores
que influenciam a lucratividade da atividade.

Além disso, Barcellos et al. (2022) observam que o setor, embora
resiliente, é vulnerdvel a oscilacoes climdticas e de mercado, sendo
fundamental o uso de tecnologias e prdticas sustentdveis para aumentar
a competitividade. Por sua vez, Buainain et al. (2019) reforcam que o
desempenho da pecudria estd associado a profissionalizacio da gestdo e a
adocao de estratégias de longo prazo, como irriga¢ao e manejo intensivo de
pastagens, medidas jd previstas pelos produtores analisados.

Em sintese, ambas as propriedades demonstram viabilidade
econdmica positiva e potencial de expansio, sendo que a diferenca
principal estd na escala de produgio e no nivel de gestao. Conforme Santos
e Silva (2023), a sustentabilidade da pecudria depende justamente desse
equilibrio entre rentabilidade, uso racional dos recursos e planejamento
técnico-financeiro continuo. Os resultados revelam que a pecudria de corte
semi-intensiva em Boa Vista do Cadeado apresenta viabilidade econémica
positiva, com alta rentabilidade e rdpido retorno sobre o investimento,
desde que os precos da arroba se mantenham estdveis e a produtividade
seja mantida. Esses resultados corroboram as observacoes de Santos e
Silva (2023), que destacam a importincia da gestio financeira e do uso
de ferramentas de simulagdo para assegurar a competitividade da pecudria
em ambientes de incerteza. A utilizagdo de planilhas eletronicas permite
analisar cendrios alternativos de preco e produtividade, oferecendo suporte
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a tomada de decisao. O quadro abaixo sintetiza os principais achados da

pesquisa.

Quadro 1 — Comparativo entre propriedades de pecudria de corte em Boa Vista do

Cadeado/RS
Propriedade 1 Propriedade
Indicadores — Agropecudria | 2 — Boa Vista do | Andlise Comparativa
Perlin Cadeado
A primeira possui 4rea ligeiramente
Area total (ha) 580 430 superior, o que permite maior escala

de produgio.

Area destinada a
pecudria (ha)

580 no inverno /
100 no verao

450 no inverno /
90 no verao

Ambas utilizam parte da 4rea para
agricultura no verdo, demonstrando
integracdo lavoura-pecudria.

Sistema de Semi-intensivo Semi-intensivo Predomina o modelo semi-
producao intensivo, comum na regido central
do RS.
850 (inverno) / 600 (inverno) / A Agropecudria Perlin opera com
300 (verao) 250 (verao) maior lotacio anual, resultando
Rebanho . . , .
em maior receita, porém também
(cabegas) .
maiores custos.
Animais 400 280 Escala produtiva mais elevada na
vendidos/ano Perlin.
Peso médio de 430 410 Diferenca pequena, mas que
venda (kg) impacta positivamente a receita da
Perlin.
Idade médiaao | 24 26 Abate ligeiramente mais precoce na
abate (meses) Perlin, indicando melhor manejo
nutricional.
Ganho médio 1.000 g 850 g Melhor desempenho zootécnico na
didrio (g/dia) Perlin.
Mortalidade 3% 4% Taxa de mortalidade controlada em
anual (%) ambas, mas mais eficiente na Perlin.
Preco médio 300,00 295,00 Diferenga pequena, refletindo o
recebido (R$/@) mercado local.
Receita Bruta 3.440.400,00 2.089.900,00 A escala maior de produgio resulta
(R$) em maior faturamento.
Custo A Perlin tem maior custo, mas
Operacional 857.000,00 690.000,00 proporcional A produgio.

Efetivo — COE
(R$)




80 Direrro £ GESTAO DAS ORGANIZACOES
Propriedade 1 Propriedade
Indicadores — Agropecudria | 2 — Boa Vista do | Andlise Comparativa
Perlin Cadeado
Custo Total — 1.727.000,00 1.315.000,00 Custos totais mais elevados na
CT (R$) Perlin, em funcio do custo de
oportunidade da terra.
Lucro Liquido — | 1.713.400,00 774.900,00 Maior rentabilidade liquida na
LL (R$) Perlin, resultado da produtividade
superior.
Rentabilidade 49,8% 37,0% A Perlin ~ demonstra
maior  eficiéncia
Econdmica
Ponto de A Perlin precisa comercializar mais
Equilibrio 5757 4.458 arro.bas para coE)rir seus custos
(arrobas) totais, em fun¢io do maior porte.
VPL (5 anos, R$ 6.504.000,00 | R$ 3.159.000,00 | Ambas sio economicamente
10% a.a.) vidveis, com VPL positivo.
TIR (% a.a.) 53% 39% A Perlin apresenta maior retorno
sobre o investimento.
Payback Simples | 1,0 1,3 Ambas recuperam o investimento
(anos) em Curto prazo.
Controle Sim Parcial A gestdo financeira é mais
financeiro estruturada na Perlin.
Assisténcia Nao Sim (esporddica) | A segunda propriedade compensa
técnica a menor estrutura com apoio
técnico.
Participa¢do em | Sim Nao A Perlin tem maior inser¢io em
cooperativas redes de cooperagio.
Principais Clima, custos e | Clima e custo de | Problemas semelhantes, mas a
desafios preco da arroba | insumos escala ajuda a diluir custos na
Perlin.
Expectativas Irrigago e Melhorar genética | Ambas visam expandir
aumento da e pastagens produtividade e sustentabilidade.
lotagao

Fonte: Coleta de dados, 2025.

A comparagio entre as propriedades mostra que ambas apresentam
viabilidade econdmica positiva, com destaque para a Agropecudria Perlin,
que possui maior escala de produgao, melhores indices produtivos e maior
retorno sobre o investimento. A propriedade de Boa Vista do Cadeado,
embora de menor porte, também demonstra eficiéncia zootécnica e
financeira, mas com margens menores e maior vulnerabilidade ao mercado
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e as condigdes climdticas. Essa diferenca reflete o que defendem Buainain et
al. (2019), ao ressaltar que a sustentabilidade da pecudria estd diretamente
associada a gestao estratégica dos recursos e a adogio de préticas inovadoras.

Segundo Barcellos et al. (2022), a pecudria do Sul do Brasil
¢ resiliente, porém vulnerdvel as variagoes de mercado, o que exige
planejamento e diversificagio de estratégias produtivas. J4 Santos e
Silva (2023) refor¢am que a busca por modelos sustentdveis deve aliar
rentabilidade, manejo ambiental responsdvel e eficiéncia produtiva,
garantindo competitividade e permanéncia do produtor no campo. Em
sintese, os resultados evidenciam que a pecudria de corte nas regioes
Central e Fronteira do RS é economicamente vidvel quando acompanhada
de gestdo técnica e financeira eficiente, uso racional de recursos naturais
e planejamento estratégico voltado a mitigagio de riscos climdticos e de
mercado.

5 Consideracgoes finais

A pecudria de corte desempenhou um papel relevante na economia
brasileira, especialmente nas regioes Central e da Fronteira do Rio
Grande do Sul, contribuindo para a geracao de emprego e renda e para o
fortalecimento da cadeia produtiva agropecudria. Segundo Campio, Santos
e Portela (2021), a bovinocultura de corte representou uma das principais
atividades do agronegécio na regiao Sul do pais. Rodrigues et al. (2023)
também destacaram as condi¢oes naturais favordveis e a tradicao histdrica
do Rio Grande do Sul na cria¢ao de bovinos, fatores que favoreceram o
desenvolvimento da atividade.

Apesar desse potencial produtivo, a pecudria de corte enfrentou
desafios relacionados aos custos de produgio, a oscilagio dos pregos, as
mudangas climdticas e as exigéncias do mercado, fatores que influenciaram
sua viabilidade financeira (Costa; Almeida, 2021; Santos; Pereira, 2021;
Rodrigues et Al., 2023). Nesse contexto, a moderniza¢ao dos sistemas
produtivos e a adogio de tecnologias de manejo contribuiram para
ampliar a produtividade e promover a sustentabilidade (Silva et al., 2021).
Além disso, prdticas como a integracdo lavoura-pecudria favoreceram
o aproveitamento das pastagens, a recuperacdo de dreas degradadas e a
diversificagao da renda dos produtores (Almeida et al., 2022). Entretanto,
limitagbes de infraestrutura, dificuldades logisticas e escassez de mio de
obra qualificada permaneceram como obsticulos a competitividade do
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setor, reforcando a necessidade de investimentos em inovagio e gestao
eficiente (Souza; Lima, 2023).

Diante desse cendrio, a pesquisa buscou responder a seguinte
questdo: qual foi a viabilidade financeira da produgio de gado de corte
nas regides Central e da Fronteira do Rio Grande do Sul, considerando os
custos operacionais, a produtividade e as condi¢des do mercado local? Para
tanto, estabeleceu-se como objetivo geral avaliar a viabilidade financeira
da pecudria de corte nessas regioes, considerando os custos de produgao,
a rentabilidade e as perspectivas de mercado. Como objetivos especificos,
buscou-se identificar os principais custos envolvidos na atividade, analisar
os indicadores de produtividade e rentabilidade e apontar estratégias que
pudessem contribuir para sua sustentabilidade e competitividade.

A realiza¢io do estudo justificou-se pela importincia econdmica
e social da pecudria de corte para o desenvolvimento regional e pela
necessidade de compreender os fatores que influenciaram seu desempenho
financeiro. A andlise dos custos operacionais, da produtividade e da
rentabilidade mostrou-se relevante para subsidiar decisbes mais assertivas
por parte dos produtores rurais e dos demais agentes da cadeia produtiva.
Dessa forma, a pesquisa buscou contribuir para o aprimoramento da
gestdo financeira, o fortalecimento da competitividade e a sustentabilidade
da pecudria de corte nas regides estudadas.
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Capitulo 6

Endomarketing: percep¢oes dos colaboradores

de uma empresa cerealista na cidade de Santa
Béarbara do Sul

Carolina Abreu Santos

Ana Paula Alf Lima Ferreira
Angela Souza Rodrigues Pereira
Rodrigo Antonio Rodrigues Alves

1 Consideracgoes iniciais

Cada vez mais as empresas anseiam por crescimento, evolugio
e melhores resultados para seus negécios, mas, para que isso
se torne possivel, é necessdrio tomar decisoes estratégicas, em busca de
destaque e diferenciagio frente a um mercado altamente competitivo
(Silva; Moura et al., 2021). No passado, as empresas direcionavam quase
que exclusivamente suas atividades para o putblico externo, com o intuito
de atrair, manter e estabelecer conexdes com clientes atuais e potenciais
(Uchoa; Girotto, 2014), no entanto, a partir do século XX as empresas
perceberam a importincia do capital humano para a organizacio e
comegaram a investir em ag¢oes em prol do seu ambiente interno (Da Silva
et al., 2023). Essa transformagdo trouxe as empresas uma nova postura
em termos de como gerir seus colaboradores, tanto que passaram a adotar
novas estratégias, iniciando o processo de dentro para fora (Silva; Moura
et al., 2021).

Para estreitar o relacionamento com seu publico interno, as
empresas desenvolveram em seus ambientes o Endomarketing, que surgiu
para destacar ainda mais a importincia das pessoas dentro da organizacao
(Dalpiaz; Costa, 2017). Assim, com o intuito de identificar e satisfazer
os anseios e necessidades dos colaboradores, as empresas entenderam
que o primeiro cliente a ser conquistado ¢ o cliente interno, que serd a
pega-chave para o sucesso da organizagao (Feitosa; Da Veiga et al., 2016).
Nesse contexto, o Endomarkerting é utilizado como uma estratégia que
promove agdes voltadas aos colaboradores, visando proporcionar maior
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engajamento, trazendo maior satisfagio e realizagao no trabalho, pois
assim sentem-se importantes no ambiente em que atuam (Silva; Moura ez
al., 2021).

A vista disso, a pesquisa envolve a seguinte problemdtica: Como
os colaboradores da empresa Alpha percebem as acoes de Endomarketing
implementadas pela empresa? A fim de responder o problema deste estudo,
teve-se como objetivo analisar qual a percep¢ao dos colaboradores em
relagao as acoes de Endomarketing realizadas pela empresa Alpha e como
essas acoes estio impactando suas rotinas de trabalho, também propondo
a empresa possiveis sugestoes de melhoria com a finalidade de otimizar
as prdticas de Endomarketing, aumentar a adesio dos colaboradores as
iniciativas e, consequentemente, melhorar os resultados organizacionais.
O objeto de estudo envolveu a empresa Alpha, uma empresa cerealista
que atua no ramo hd 29 anos e possui mais de 70 filiais presentes em trés
estados do Brasil. A mesma é fundamentada pela seriedade, confianca e
honestidade, e tem como propdsito a parceria e seguranga nas relagoes com
seus clientes e colaboradores.

Justifica-se a pesquisa devido a importincia de compreender
como os colaboradores da empresa Alpha estao percebendo as acoes de
Endomarketing aplicadas pela empresa, uma vez que essas a¢oes podem
influenciar positivamente em seu dia a dia, proporcionando maior
produtividade, motivagao e satisfagio (Santos; Sousa er al, 2023).
Ademais, para que a empresa possa se destacar cada vez mais no mercado,
¢ necessdrio valorizar o relacionamento com seu publico interno, pois o
colaborador satisfeito torna-se um embaixador da marca, onde, através de
suas atitudes e informacoes, transmite uma imagem favordvel aos demais
publicos da empresa (Gil, 2018).

2 Conceitos de endomarketing

O Endomarketing surgiu na década de 70 através da vivéncia do
consultor de empresas, especialista e professor de Marketing Saul Faingaus
Bekin, enquanto realizava um estudo para gestao de conflitos internos na
empresa Johnson & Johnson, a qual atuava como gerente de produtos; no
entanto, o termo s6 foi oficialmente registrado em 1995 (Santos; Sousa
et al., 2023). Bekin observou a falta de integragio e as diferentes visoes
conflitantes entre departamentos e colaboradores em suas atividades
profissionais e, diante disso, propds a internalizagio das estratégias de
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Marketing dentro das empresas, dando origem ao Endomarketing. Tal
abordagem foi apontada como uma ferramenta crucial para gerar vantagens
competitivas, concentrando-se na compreensio dos colaboradores. Essa
metodologia envolve o desenvolvimento de técnicas adaptdveis & maioria
das organizacoes contemporaneas (Reis ez al., 2018).

Endomarketing carrega em seu significado o sentido de algo
voltado para dentro, de interiorizacdo, onde a palavra grega “éndon”
significa algo que caminha para dentro de si mesmo (Bekin, 2004),
entdo, Endomarketing pode ser interpretado como o Marketing voltado
para dentro da empresa (Santos; Sousa et al., 2023). Essa ideia ressalta a
importincia de direcionar estratégias para o interior da organizacio, para
seus colaboradores e processos internos, isso implica em reconhecer que
o sucesso de uma empresa nao depende apenas de suas interagdes com o
mercado externo, mas também da forma como ela engaja, motiva e retém
seus colaboradores.

No entanto, ndo é suficiente apenas que o colaborador esteja presente
na empresa; ¢ necessario que a empresa esteja presente no colaborador.
Essa ¢ a nova interpretagio de “endo”: Endomarketing nao se refere apenas
ao Marketing interno, mas sim ao Marketing que atinge o colaborador
de forma pessoal. Fazer Endomarketing é gerenciar a subjetividade e
os aspectos intangiveis que vao além dos elementos materiais de uma
empresa (Costa, 2022). O Endomarketing trata-se de uma rede de canais
estruturados de comunicagao, projetada para que lideres e colaboradores se
comuniquem de maneira eficaz e compartilhem de um ambiente sauddvel
que promova a realizacio e satisfagio profissional (Brum, 2010). Sendo
assim, o Endomarketing tem como meta estabelecer trocas que resultem na
construcio de relacionamentos leais com o publico interno da organizagao,
buscando, assim, envolver as pessoas para fortalecer os lagos no ambiente
empresarial e contribuir para uma imagem positiva da empresa entre os
colaboradores envolvidos em suas atividades (Bekin, 2004).

O Endomarketing funciona como uma ferramenta estratégica
para motivar os colaboradores, promovendo o comprometimento com os
objetivos da empresa por meio do desenvolvimento em seu ambiente de
trabalho (Costa, 2018, p. 63), dessa forma, os beneficios e recompensas
sao integrados a rotina dos colaboradores; assim, pode-se observar uma
melhoria em seu desempenho. Essa prética contribui para a criagdo de um
ambiente mais positivo entre as pessoas, uma vez que elas percebem sua
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importincia para a empresa e, consequentemente, sentem-se valorizadas
(Dalpiaz, 2017).

Um dos conceitos-chave do Endomarketing estd baseado na
ideia de que o colaborador, além de ser um cliente interno, é um recurso
estratégico para as organizagdes; atender as suas necessidades pode ser
crucial para melhorar o desempenho organizacional e, consequentemente,
aumentar a satisfagao do cliente externo (Bohnenberger ez al., 2019), pois,
se bens, servigos, estratégias de Marketing, novas tecnologias e sistemas
operacionais niao puderem ser promovidos eficazmente entre esse grupo
interno, nao se pode esperar que o Marketing voltado para os clientes
finais, externos, seja bem-sucedido (Grénroos, 2009, p. 404).

Nesse contexto, o Endomarketing aborda a motiva¢io dos
colaboradores que exercem suas fungoes dentro da empresa, buscando atrair
e reté-los por meio de iniciativas que visam contribuir para o alcance de
resultados favordveis para a organizacio. Para alcangar melhores resultados,
¢ fundamental engajar o publico interno e proporcionar uma razao pela
qual trabalhe, pois no cendrio atual, o recurso essencial para gerar riquezas
¢ a informacio e o conhecimento, que estao na mio das pessoas, portanto,
a chave para a eficiéncia reside na valorizagio das pessoas (Dalpiaz, 2017).

Em suma, o Endomarketing é uma das principais estratégias de
gestao de pessoas nas empresas que buscam nio apenas sucesso em termos
de mercado, mas a perenizagao, funcionando como uma estratégia essencial
para as empresas que almejam manter sua relevincia e permanéncia
no mercado. As empresas desejam que os colaboradores se envolvam
emocionalmente com o trabalho, pois reconhecem que, do ponto de vista
do engajamento, sé tém a ganhar com essa abordagem (Brum, 2010). O
Quadro 01, a seguir, resume os conceitos e objetivos do Endomarketing,
até o momento discutidos.
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Quadro 01: Sintese dos conceitos e objetivos de Endomarketing evidenciados

Autor Conceito

Gronroos (2003) | O colaborador, também visto como cliente interno, é um
Bohnenberger ez al | recurso estretégico para a organizagio, onde sua satisfagio pode,
(2019) consequentemente, aumentar a satisfacio do cliente externo.

Endomarketing é uma rede de canais de comunicagio que
promovem comunicacio eficaz, estabelecendo trocas que
Bekin (2004) resultem em relacionamentos leais, resultando em um ambiente
Brum (2010) sauddvel, realizacio e satisfagao profissional e contribuindo para
uma imagem positiva da empresa.

Endomarketing ¢ uma estratégia essencial para as empresas que
Brum (2010) buscam perenizagio no mercado.

Endomarketing aborda a motivagio dos colaboradores por
meio de iniciativas que contribuem para resultados favordveis
Dalpiaz (2017) para a empresa. Engajar o piblico interno é essencial, pois a
chave para a eficiéncia reside na valorizagao das pessoas.

Endomarketing ¢ uma ferramenta estratégica para motivar os
colaboradores e manté-los comprometidos com os objetivos da
Dalpiaz (2017) empresa. Os beneficios e recompensas sio integrados as suas

Costa (2018) rotinas, promovendo melhoria em seu desempenho, ambiente
mais produtivo e sentimento de valorizagio.

Endomarketing ¢ uma ferramenta crucial para gerar
vantagens competitivas, concentrando na compreensio dos
Reis et al (2018) colaboradores, envolvendo técnicas adaptdveis & maioria das
organizagdes contemporaneas.

Endomarketing deve atingir o colaborador de forma pessoal,
Costa (2022) gerenciar a subjetividade e os aspectos intengiveis que vao além
dos elementos materias de uma empresa.

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

3 Ferramentas e estratégias de endomarketing

O Endomarketing visa transmitir informacoes ao seu publico
interno, a fim de que sejam assimiladas de forma mais rdpida e intensa
(Brum, 2010), e esse processo ocorre por meio de ferramentas e estratégias
que se apoiam em instrumentos para sua implementagdo, direcionadas
internamente na organizagao, visando contribuir para a informacio e
integracdo do publico interno (Barth ez 4/, 2012). Endomarketing é um
processo gerencial, ciclico e continuo, alinhado aos objetivos da organizagao,
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que se integra aos outros processos de gestao e utiliza, de forma ética,
ferramentas multidisciplinares de incentivo. Seu propdsito é assegurar
o comprometimento dos colaboradores com os objetivos estratégicos e
contribuir para a obten¢ao de melhores resultados econémicos e humanos
(Costa, 2018).

As ferramentas e estratégias de Endomarketing sio diversas e
compartilham do foco nas necessidades especificas da empresa, garantindo
que as agoes sejam alinhadas com a realidade em que a organizagao se
encontra. As estratégias de implementagio e seu desenvolvimento devem
se originar diretamente da missao, visao e objetivos gerais da empresa,
por meio das prdticas adotadas internamente (Bohnenberger, 2002).
Quase qualquer fun¢io ou atividade que afete os relacionamentos
internos e a mentalidade de servigo e consciéncia em relacio ao cliente
por parte dos empregados pode ser incluida. Isso decorre da ideia de que
o Endomarketing ¢, fundamentalmente, uma filosofia para gerenciar
os relacionamentos internos em uma organizacao ou em uma rede de
organizagoes interconectadas, além de uma abordagem sistemdtica para
promover e fortalecer a orientagao para o servi¢o (Grénroos, 2009, p. 318).

H4 uma variedade de instrumentos e atividades que podem ser
utilizados em um programa de Endomarketing, basta identificar quais se
adaptam melhor a realidade da empresa. Nao hd uma regra especifica para
criar um programa de Endomarketing; é essencial entender profundamente
a empresa e as necessidades do publico interno, focando na informagao,
comunicagdo interna e na promogao da cultura organizacional (Cavagnolli;
Maino, 2010, p. 10). Por meio desses instrumentos, busca-se atender as
necessidades do publico interno promovendo um sentimento genuino
de envolvimento e pertencimento. Isso faz com que os colaboradores se
sintam valorizados em seus papéis dentro da organizagao, o que contribui
para um ambiente harmonioso e beneficia ambas as partes envolvidas no
processo (Silva; Moura ez al., 2021). O Quadro 02 apresenta as ferramentas
de Endomarketing trabalhadas por Brum (1998) e o objetivo de cada uma.
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Quadro 02: Ferramentas de Endomarketing e seus objetivos

Ferramentas Objetivos

Canais diretos

Oportunizar momentos de conversa com a pessoa
superior do colaborador.

Cartazes motivacionais e
informativos

Passar informacées e atualizacoes como algo
proveitoso.

Convengdes internas

Envolver os colaboradores na apresentagio de
atividades.

Correio eletrdnico

Desenvolver canais diretos para comunicagio da
empresa com os colaboradores.

Datas festivas e aniversarios de

colaboradores

Oferecer um momento como forma de
comemorar datas importantes e signiﬁcativas.

Grife interna

Utilizar roupas e acessérios com a logomarca da
empresa.

Intranet

Ferramenta para promover acesso a informagoes
diversas, como manuais e datas de aniversarios.

Jornal interno

Trazer informagées internas relevantes.

Manuais de integragio

Ferramentas para passar informagoes da empresa
aos novos colaboradores.

Manual técnico

Apresentar, de maneira educativa, os produtos,
servigos e possiveis lancamentos da empresa.

Meméria da empresa

Apresentar a histdria e evolucio da empresa.

Mensagens virtuais

Utilizar mensagens para passar no monitor dos
computadores.

Palestras internas

Apresentar as novidades da empresa.

Radio interna

Ferramenta para divulgacao de noticias.

Reuniées de lideranga
compartilhadas

Envolver os colaboradores com as diversas
coordenagoes e niveis hierdrquicos para discutir
assuntos relevantes para a empresa.

Reunibes relampagos

Realizar reunioes sempre que for necessdrio trazer
informagdes rapidamente.

Revistas de histérias em
quadrinhos

Ferramenta para levar informacoes de forma
descontraida.

Tele e video conferéncias

Utilizar recursos tecnoldgicos para apresentar
informacées aos colaboradores.

Valorizacio dos funciondrios

Desenvolver atividades que envolvam os
colaboradores a fim de valorizd-los.
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Videos informativos e Expandir ideias da empresa e apoiar treinamentos
motivacionais aos colaboradores.

, e Apresentar o negdcio (produto/servico) oferecido
Video institucional P 8 (P s0)

pela empresa.

Fonte: Adaptado pela autora com base em Brum (1998)

As ferramentas de Endomarketing estimulam o desenvolvimento
dos colaboradores, os quais a empresa necessita para sua permanéncia
ativa e crescente no mercado. Cada ferramenta tem um papel importante
e indispensdvel na organizagao, que é fazer com que o colaborador se sinta
valorizado e visto como parte fundamental da empresa; quando isso ocorre,
o colaborador nao apenas cumpre suas tarefas, mas também passa a buscar
maior conhecimento, empenho ¢ mantém uma maior cooperagio, pois
entende que seu trabalho é fundamental para o crescimento da organizacao

(Filippin, 2015).

4 Método

O trabalho consiste em um estudo de caso tnico, pois teve sua
andlise focada em uma empresa especifica. Yin (2015) salienta que o
estudo de caso representa uma estratégia de pesquisa empirica destinada
a investigar fendmenos complexos em seu contexto real. Segundo o autor,
o estudo de caso tnico é uma variante dentro dessa estratégia de pesquisa.
Esta abordagem facilita uma anélise detalhada e contextualizada de um caso
especifico, enriquecendo a compreensio dos fendmenos. Quanto ao tipo
de pesquisa, se caracteriza como descritiva e com procedimentos técnicos
padronizados na busca de informagées, proporcionando conhecimentos
sobre o contetido a ser estudado (Bauer, 2017), dessa forma, observa,
analisa, registra e organiza dados sem manipuld-los (Prodanov; Freitas ez

al, 2013).

Para o tratamento dos dados coletados, a abordagem ocorreu de
maneira quantitativa, cujo método de abordagem ¢ utilizado em uma
variedade de pesquisas, inclusive nas descritivas, onde os dados sao
utilizados para medir a propor¢io de um problema, fornecendo informagoes
numéricas (Prodanov; Freitas er a/, 2013) e é recomendada quando
o objetivo da pesquisa é obter dados sobre uma populagio especifica,
especialmente se for necessdrio analisar a frequéncia das opinides sobre o
tema em questdo (Roesch, 2006). Além disso, Roesch (2006) ressalta trés
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principais formas de coleta de dados: entrevista, questiondrio e testes de
observagao. Paraa pesquisa em questao, optou-se pela coleta de dados através
de questiondrio, que, segundo a autora, é o instrumento mais utilizado
em pesquisas quantitativas. Marconi e Lakato (2008, p. 86) definem o
questiondrio como um instrumento de coleta de dados composto por uma
série ordenada de perguntas que devem ser respondidas sem a presenca
do entrevistador. Em coesio, Roesch (2000) faz referéncia ao questiondrio
como sendo nio apenas um formuldrio, mas sim um conjunto de questoes
listadas sem a exigéncia de demorada reflexao. Nesse contexto, a pesquisa
propos investigar a problemdtica do presente trabalho, com o objetivo de
responder & questdo principal e contribuir para compreensio da condi¢io
real do objeto de estudo — a empresa Alpha.

A empresa Alpha tem sua sede situada na cidade de Santa Barbara
do Sul, no estado do Rio Grande do Sul, e atua no mercado h4 29 anos.
Se caracteriza como uma empresa essencialmente tradicional e familiar,
que valoriza sua imagem e se orgulha do reconhecimento pela grandeza,
solidez e resiliéncia no mercado. Por se tratar de uma empresa de grande
porte que conta com mais de 2.300 colaboradores e mais de 70 filiais, a
coleta de dados da pesquisa ocorreu somente na sede da empresa, a qual
atualmente emprega 71 colaboradores, sendo 29 no setor administrativo e
42 no setor operacional. A escolha de realizar a coleta de dados apenas na
sede se deve também a necessidade de garantir um ambiente controlado
e focado, permitindo uma andlise mais aprofundada das percepgoes dos
colaboradores diretamente envolvidos nas a¢oes de Endomarketing.

Nesta pesquisa foram abordadas as percep¢oes dos colaboradores
da empresa Alpha em relagio as ac¢des de Endomarketing aplicadas na
empresa, € quais s0 os impactos destas em suas rotinas de trabalho. Para tal
propdsito, como instrumento de pesquisa, foi formulado um questiondrio
com 16 perguntas fechadas através da plataforma Google Forms, o qual
foi destinado via WhatsApp aos colaboradores que aceitaram respondé-lo,
no més de setembro de 2024, garantindo total confidencialidade a fim
de aumentar a confianga dos colaboradores ao responderem a pesquisa.
Assim, a amostra desta pesquisa alcangou o total de 65 colaboradores
respondentes, somando aproximadamente 91,5% dos colaboradores da

sede da empresa Alpha.

Em relacao a andlise dos dados coletados, esta foi conduzida com
o auxilio do software estatistico Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS). Inicialmente, foi realizada uma andlise descritiva bdsica dos dados,
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com a utilizagao de medidas de percentual e/ou frequéncia, conforme a
necessidade da amostra. A andlise descritiva, segundo Hair ez 2/ (2014), é
fundamental para fornecer uma visio geral das caracteristicas da amostra,
permitindo a identificacao de padroes gerais e a verificacao da consisténcia
dos dados. Posteriormente, apds a andlise preliminar dos dados, procedeu-
se a aplica¢do de um teste de correlagio com o intuito de aprofundar a
compreensao dos fendmenos estudados e contribuir para o alcance dos
objetivos da pesquisa. A escolha de utilizar uma correlagio, conforme
indicado por Field (2013), é apropriada quando se busca avaliar a relagao
entre duas ou mais varidveis, de modo a verificar padroes e tendéncias.

Adicionalmente, foi realizado um teste de normalidade dos dados, o
qual indicou que a correla¢io de Spearman seria 0 método estatistico mais
adequado para o presente estudo. A correlacao de Spearman, conforme
sugerido por Pallant (2020), é indicada quando as varidveis nao apresentam
uma distribui¢ao normal ou quando os dados sdo ordinais, uma vez que
nao exige que as varidveis sigam uma distribui¢ao paramétrica. Essa escolha
é reforcada por Siegel e Castellan (1988), que destacam a robustez do teste
de Spearman em situacoes em que a normalidade dos dados é questionada.
A adequagao desse teste para a andlise em questao ¢ ainda corroborada por
Cohen ez al. (2003), que apontam que a correlagio de Spearman é uma
alternativa eficaz para lidar com dados nio-paramétricos, proporcionando
uma estimativa precisa das relacoes entre varidveis quando as condigoes de
normalidade nao sio atendidas.

5 Resultados

Apés a conclusio da etapa de coleta de dados e dos testes com a
amostra, deu-se inicio a fase de andlise e interpretagio dos dados, com o
objetivo de responder ao problema de pesquisa: Como os colaboradores
da empresa Alpha percebem as a¢des de Endomarketing implementadas
pela organizagdo. Inicialmente, com o intuito de definir o perfil dos
entrevistados, foi realizado o mapeamento com trés questoes: Género,
Estado Civil e tempo de trabalho na Empresa. O resultado desse
mapeamento estd descrito no Quadro 03.
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Quadro 03: Perfil dos Entrevistados

Masculino 60%

Feminino 40%

Solteiro 43,1%

Casado 38,5%

Uni‘o estdvel 15,4%

Viuvo 3%
. TempodewabalhomaEmpresa |

Mais de 5 anos 43,1%

De 3 a5 anos 23,1%

De 1 a 3 anos 21,5%

Menos que 1 ano 12,3%

Fonte: Elaborado pela autora com base na coleta de dados da pesquisa (2024)

Pode-se observar que a maioria dos colaboradores da empresa ¢é
composta por homens, casados e com mais de cinco anos de experiéncia
na organizagdo. Esse perfil demogrifico sugere que as estratégias de
Endomarketing, focadas na retengdo e motivagio de colaboradores,
devem considerar fatores como estabilidade conjugal e a necessidade de
reconhecimento de profissionais mais experientes. Segundo Silva e Souza
(2017), a motivagao de colaboradores com mais tempo de casa pode
estar vinculada a estratégias que reforcem o pertencimento a empresa e
a valorizagao da experiéncia. Além disso, conforme Silva e Souza (2017),
o Endomarketing precisa ser adaptado para atender as caracteristicas
especificas do publico interno, promovendo agdes que fortalecam a
lealdade ¢ 0 engajamento desses profissionais com a cultura organizacional.

Com base na matriz de correlagao obtida por meio do teste de
correlagao de Spearman (Apéndice C) para avaliar diferentes aspectos
relacionados a0 Endomarketing no ambiente corporativo, pode-se observar
que a matriz exibe os coeficientes de correlacio e seus niveis de significAncia
(indicados com ** para p<0,01p < 0,01p<0,01). Assim, evidenciou-se os
seguintes pontos: Quanto ao Endomarketing e o ambiente de trabalho,
observa-se uma correlagio positiva forte (rs=0,752) entre a percepcio
dos colaboradores de que as a¢oes de Endomarketing contribuem para a
melhoria do ambiente de trabalho e o sentimento de maior motivagio
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para trabalhar em fungio dessas agdes. Essa correlagio é estatisticamente
significativa (p<0,01). Quanto a motivagao e relevincia de treinamentos,
constatou-se uma correlagio positiva moderada (rs=0,533) entre o
aumento da motivagio devido as agoes de Endomarketing e a percepgao
dos colaboradores sobre a relevincia dos treinamentos oferecidos para
o exercicio de suas fungdes e seu desenvolvimento profissional. Esta
correlagao também apresentou significincia estatistica (p<0,01).

Quanto ao treinamento e relevincia para a fungio, a correlagio
entre a percepgio de que os treinamentos sdo relevantes e a melhoria no
desempenho profissional revelou-se positiva, porém de menor magnitude
(rs=0,516r), mantendo-se, entretanto, estatisticamente significativa
(p<0,01). Quanto as outras relagoes, identificou-se uma correlacio positiva
muito baixa (rs=0,066) entre a percep¢ao de melhoria no ambiente de
trabalho, em virtude das agdes de Endomarketing, e a relevincia atribuida
aos treinamentos oferecidos. Contudo, essa correlagio nio apresentou
significAncia estatistica. Os resultados sugerem que agoes de Endomarketing
capazes de promover um ambiente de trabalho mais positivo e elevar a
motivagio dos colaboradores podem influenciar positivamente a percep¢io
de relevincia dos treinamentos. No entanto, a relacio entre a melhoria do
ambiente de trabalho e a relevincia percebida dos treinamentos revelou-se
fraca e estatisticamente nao significativa.

Evidencia-se assim que as agdes de Endomarketing exercem uma
influéncia relevante no ambiente corporativo, promovendo a melhoria do
ambiente de trabalho e contribuindo para um ambiente de trabalho mais
favordvel e a motivagao gerada pelas agoes de Endomarketing indica que
essas estratégias sao eficazes em estimular o bem-estar e o engajamento
dos colaboradores. Segundo Ramlall ez 2/ (2020), ages de Endomarketing
eficazes sao fundamentais para o aumento do compromisso organizacional,
uma vez que promovem valores que impactam positivamente o clima
organizacional. Além disso, o aumento da motivagao estd moderadamente
associado a percep¢ao de que os treinamentos sio relevantes para o
desenvolvimento profissional, reforcando a importincia de estratégias
de Endomarketing alinhadas com programas de capacitagio, como
argumentam Cacciattolo e Degano (2021), que destacam a importincia da
capacitagdo continua como fator de retengio e crescimento organizacional.
Entretanto, observa-se que a percep¢io de melhoria no ambiente de
trabalho e a relevincia dos treinamentos oferecidos possuem uma correlagao
muito baixa e nao significativa, sugerindo que as a¢des de Endomarketing
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podem estar mais focadas em aspectos motivacionais do que em associar os
treinamentos 2 melhoria direta no ambiente de trabalho.

Quanto aos itens que os colaboradores consideram mais relevantes
na empresa, os dados indicam que eles valorizam principalmente as
atividades voltadas para o desenvolvimento e a valorizagio profissional e
pessoal, como treinamentos e a¢oes de reconhecimento. As comemoragdes
em datas especiais e as palestras também siao apontadas como itens
significativos, reforcando a importincia de iniciativas que promovam o
bem-estar e o reconhecimento. Esse perfil de respostas pode servir como
base para orientar a empresa na implementagao de acoes de Endomarketing
mais alinhadas as expectativas dos colaboradores, priorizando aquelas que
tém maior impacto na satisfacgio e no engajamento da equipe. Como
evidenciado por Bratton e Gold (2019), para que o Endomarketing
seja plenamente eficaz, é necessdrio que ele esteja integrado a uma visao
estratégica que inclua desenvolvimento de habilidades e suporte ao
desempenho dos colaboradores.

6 Sugestoes de melhoria

Neste tépico serdo apresentadas sugestdes de melhoria, com base
nos achados do presente estudo.

Integragio das Agoes de Endomarketing com Programas de
Capacitagdo: Recomenda-se que as a¢des de Endomarketing sejam mais
diretamente integradas aos programas de treinamento e desenvolvimento,
reforcando o valor dos treinamentos como parte essencial do crescimento
profissional. Isso é consistente com as recomendagées de Christ ez 2/ (2021),
que enfatizam que a integragio de valores organizacionais nas atividades
de treinamento promove um ambiente de trabalho coeso e colabora para a
retencao de talentos.

Fortalecimento da Conexdo entre Treinamento e Ambiente de
Trabalho: Como a relagio entre a melhoria do ambiente de trabalho e
a relevincia dos treinamentos é baixa, sugere-se revisar o conteido dos
treinamentos, de forma a incluir componentes que também promovam um
ambiente mais colaborativo e motivador. Segundo Afsar e Badir (2020),
metodologias de aprendizado que estimulam a cooperago e a comunicagio
sao fundamentais para desenvolver um clima organizacional positivo e
podem tornar os treinamentos mais alinhados com as expectativas de um
ambiente de trabalho sauddvel.
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Feedback constante dos Colaboradores: Implementar um sistema
de feedback continuo para avaliar a percep¢io dos colaboradores sobre
o impacto das agdes de endomarketing e a relevincia dos treinamentos
oferecidos pode fornecer insights valiosos para ajustar as iniciativas de
forma mais alinhada as necessidades e preferéncias dos colaboradores.
Como destacado por Khan ez a/ (2022), feedback regular é essencial
para identificar gaps de percepgao e ajustar as praticas organizacionais de
maneira proativa.

Comunica¢io Transparente sobre o Objetivo dos Treinamentos:
Ao comunicar a importincia dos treinamentos, é recomenddvel enfatizar
seu impacto no desenvolvimento de habilidades diretamente aplicdveis
ao ambiente de trabalho e que favorecam um clima organizacional
positivo. Essa abordagem pode ajudar os colaboradores a perceberem
mais claramente a relacio entre treinamento e o ambiente corporativo,
alinhando-se aos estudos de Zhang e Li (2019), que ressaltam a importancia
da clareza e transparéncia nas comunicagoes organizacionais para fortalecer
o engajamento e a motivagio dos colaboradores. Essas estratégias
visam aumentar o alinhamento entre as prdticas de Endomarketing e o
desenvolvimento profissional, tornando as agoes de Endomarketing mais
abrangentes e conectadas com a percepgao de relevincia dos treinamentos,
como apontado por estudos recentes que defendem uma visdo integrada
do Endomarketing no ambiente corporativo.

7 Consideracgoes finais

Este estudo teve como objetivo analisar o impacto das agoes de
Endomarketing no ambiente corporativo, com énfase na percep¢ao dos
colaboradores da empresa Alpha. A andlise dos dados, com base nos
resultados do teste de correlagio de Spearman, revelou que as estratégias
de Endomarketing exercem uma influéncia significativa na percep¢ao dos
colaboradores, principalmente no que se refere 4 melhoria do ambiente
de trabalho e a0 aumento da motivacio, ambas com correlacoes fortes e
estatisticamente significativas. Em relagio a motivacio e a relevancia dos
treinamentos, foi observada uma correlagao positiva moderada, indicando
que as agoes de Endomarketing que geram maior motivagao estao associadas
a percepgao dos colaboradores sobre a relevincia dos treinamentos para
seu desenvolvimento profissional. No entanto, a relagio entre a melhoria
do ambiente de trabalho e a relevincia percebida dos treinamentos foi
baixa e nio significativa, sugerindo que os treinamentos ainda nio estio
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plenamente integrados as agdes de Endomarketing no que diz respeito a
cria¢do de um ambiente de trabalho mais positivo e colaborativo.

Esses achados refor¢am a importincia das agoes de Endomarketing
como uma ferramenta estratégica para aumentar o comprometimento € o
bem-estar dos colaboradores, mas também indicam a necessidade de uma
maior integragio entre o Endomarketing e os programas de treinamento,
com foco no desenvolvimento de habilidades diretamente relacionadas a
melhoria do ambiente de trabalho. A integracao mais efetiva desses dois
elementos pode contribuir para a construgao de uma cultura organizacional
mais coesa e engajada. A partir dos resultados obtidos, foram apresentadas
sugestoes de melhoria, incluindo a necessidade de integrar de forma mais
direta as agoes de Endomarketing aos programas de capacitacio, fortalecer
a conexao entre treinamento e ambiente de trabalho, implementar um
sistema de feedback continuo e comunicar de forma transparente os objetivos
dos treinamentos. Essas agoes podem néo apenas melhorar a percep¢io dos
colaboradores sobre os treinamentos, mas também potencializar os efeitos
positivos do Endomarketing, contribuindo para o desenvolvimento de um
ambiente corporativo mais sauddvel e motivador.

Em sintese, o estudo confirma que o Endomarketing é uma
estratégia poderosa para melhorar o clima organizacional e engajar os
colaboradores, mas também evidencia que sua efetividade pode ser
ampliada por meio de uma abordagem mais integrada, que contemple a
formagao continua e o desenvolvimento de habilidades especificas para
a melhoria do ambiente de trabalho. A ado¢io das sugestdes propostas
poderd contribuir para a criagio de um ambiente corporativo mais
dinimico, colaborativo e alinhado as necessidades de desenvolvimento dos
colaboradores, com beneficios tanto para o desempenho individual quanto
para os resultados organizacionais. Por fim, é importante destacar que este
estudo fornece uma base significativa para futuras pesquisas sobre a relacio
entre Endomarketing, motiva¢io e desenvolvimento profissional, sendo
um ponto de partida para a implementagao de agdes de Endomarketing
mais eficazes no contexto corporativo.
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Capitulo 7

Panorama cientifico da gestao sustentavel nas
organiza¢des: uma andlise bibliométrica

Natalia Hauenstein Eckert
Rafaela Basso Lima
Naican Costa Escobar

1 Consideracgoes iniciais

Agreocupagéo com a sustentabilidade tem ocupado espaco nas
iscussoes relacionadas ao desenvolvimento das organizagdes,
principalmente em razio dos impactos ambientais e sociais decorrentes
das atividades econémicas. Ao longo dos anos, os processos de produgao
e consumo contribuiram para o crescimento empresarial, mas também
intensificaram a utilizagio dos recursos naturais e a geragao de residuos,
tornando necessiria a ado¢ao de medidas que considerem os efeitos
dessas atividades sobre o meio ambiente e a sociedade. Nesse contexto,
a gestdo sustentdvel surge como uma alternativa para conciliar os
interesses econdmicos das organizagoes com a preservagio ambiental e a
responsabilidade social, buscando estabelecer modelos de negécios que
nao estejam limitados a obtengao de resultados financeiros (Bocken et al.,

2014).

A gestao sustentdvel das organizacoes compreende um conjunto de
prdticas e estratégias voltadas a integragdo dos aspectos ambientais, sociais
e econdmicos nos processos de administragdo empresarial. Essa forma de
gestao considera que as decisoes tomadas pelas empresas podem produzir
consequéncias que ultrapassam seus limites operacionais, afetando
trabalhadores, consumidores, comunidades e recursos naturais. Dessa
maneira, a sustentabilidade organizacional estd relacionada a capacidade
das empresas em desenvolver suas atividades econdmicas sem desconsiderar
as condicoes necessdrias 2 manuten¢do do equilibrio ambiental e do
bem-estar social. De acordo com Schaltegger, Hansen e Liideke-Freund
(2016), a incorporagio da sustentabilidade aos modelos de negécios
envolve mudangas na maneira como as organizagdes produzem, oferecem
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e distribuem valor, considerando também os beneficios proporcionados a
sociedade.

A aplicagao desses principios no ambiente empresarial pode ocorrer
por meio de diferentes medidas, como a redugao do consumo de energia e
matérias-primas, o gerenciamento adequado dos residuos, a utiliza¢io de
tecnologias menos poluentes e o desenvolvimento de processos produtivos
mais eficientes. Além das questoes ambientais, a gestdo sustentdvel
também contempla aspectos relacionados as condigoes de trabalho, a
responsabilidade social, a ética empresarial e a participagao dos diferentes
agentes envolvidos nas atividades organizacionais. Essas préticas estao
associadas as decisdes administrativas e aos mecanismos de governanga das
empresas, uma vez que a ado¢io de medidas sustentdveis depende tanto das
operagdes desenvolvidas quanto do comprometimento dos responsdveis
pela gestao (Chams; Garcia-Blandén, 2019).

Entretanto, a incorporagio da sustentabilidade as atividades
empresariais nio se restringe a implementacio de agoes isoladas,
pois envolve a revisao de processos e¢ a definicio de estratégias que
considerem seus resultados em longo prazo. As organizacoes apresentam
caracteristicas distintas quanto ao porte, aos recursos disponiveis e as
atividades desempenhadas, fazendo com que as préticas sustentdveis sejam
desenvolvidas de diferentes maneiras. Nesse sentido, os modelos de negécios
sustentdveis procuram integrar as questoes econdmicas, ambientais e sociais
as atividades organizacionais, considerando as possibilidades de inovacao
e as transformagoes necessdrias a continuidade das empresas. Bocken et al.
(2014) destacam que o desenvolvimento desses modelos envolve diferentes
alternativas de criagao de valor, associadas a eficiéncia no uso dos recursos e
a reducio dos impactos negativos das atividades empresariais.

As diferentes possibilidades de aplicagdo da sustentabilidade no
contexto organizacional também se refletem nas pesquisas cientificas,
que abordam desde questoes relacionadas & gestao ambiental até aspectos
ligados a responsabilidade social, a inovacao e as estratégias empresariais.
Essa variedade de abordagens torna importante a realizagio de estudos que
permitam compreender como o conhecimento sobre o tema vem sendo
desenvolvido e quais assuntos recebem maior atencao dos pesquisadores. A
organizagao dessas informagdes contribui para identificar as caracteristicas
da produgio académica e estabelecer relagoes entre os estudos existentes,
permitindo uma compreensao mais ampla das pesquisas relacionadas a
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gestdo sustentdvel das organizagoes (Schaltegger; Hansen; Liideke-Freund,
2016).

Considerando a importincia da sustentabilidade no contexto
empresarial e a diversidade de estudos relacionados a temitica, torna-se
relevante compreender como a gestao sustentdvel das organizagoes vem
sendo abordada no meio cientifico. A andlise das publicagdes permite
reconhecer os principais assuntos investigados e compreender as diferentes
perspectivas relacionadas a aplicacao da sustentabilidade nas atividades
organizacionais. Dessa forma, o presente estudo tem como objetivo
analisar o panorama cientifico da gestao sustentdvel nas organizagoes,
considerando a produgio académica publicada entre os anos de 2021 e
2025, a fim de identificar as principais caracteristicas e tendéncias das
pesquisas desenvolvidas nesse periodo.

2 Metodologia

Para alcancar os objetivos propostos no presente trabalho, utilizou-
se como método a pesquisa bibliogrifica, por meio do levantamento e
da andlise de publicagdes cientificas relacionadas a gestio sustentdvel nas
organizagoes. Os procedimentos foram desenvolvidos a partir da definicao
dos critérios de busca, levantamento das publicagoes, filtragem e selecio
dos artigos, organizagio dos dados e andlise bibliométrica dos resultados
encontrados. Para isso, utilizou-se a plataforma Google Académico,
considerando as publicagées compreendidas entre os anos de 2021 e 2025,
buscando identificar as principais abordagens e tendéncias da produgio
cientifica nesse periodo.

A primeira busca, realizada com o termo “Gestao Sustentdvel”,
apresentou aproximadamente 6.080 resultados, sendo essa expressao
utilizada por representar o conceito central da pesquisa, relacionado a
incorporagao de préticas ambientais, sociais e econdmicas nos processos de
planejamento e administragao das organizacoes. Posteriormente, utilizou-
se o termo “Sustentabilidade Organizacional”, com o objetivo de ampliar
a investigagao para estudos que abordassem a integragao dos principios da
sustentabilidade as atividades institucionais e empresariais, considerando
a conciliagao entre desempenho econémico, responsabilidade ambiental e
compromisso social. Essa busca apresentou 1.070 resultados.

Emseguida,analisou-seotermo “Responsabilidade Socioambiental”,
que apresentou o indicativo de 629 resultados, relacionado as praticas
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adotadas pelas organizagoes para minimizar os impactos de suas atividades
sobre o meio ambiente e a sociedade. Na continuidade do levantamento,
empregou-se o termo “Gestdo de Residuos”, direcionado a identificagio
de estudos sobre o gerenciamento, a reduglo, a reutiliza¢io e a destinagao
adequada dos residuos, considerando sua contribuigio para a utilizagao
eficiente dos recursos naturais e a redugio dos impactos ambientais. Para
essa expressao, foram encontrados 210 resultados. Por fim, utilizou-se o
termo “Edificagbes Sustentdveis”, com 35 resultados, buscando contemplar
pesquisas relacionadas a aplicagdo de préticas sustentdveis no ambiente
construido. Essa abordagem envolve aspectos como eficiéncia energética,
utilizacdo racional de recursos, escolha de materiais e redugio dos impactos
ambientais das edificagdes, considerando sua relagio com a gestdo dos
espagos organizacionais.

Os resultados obtidos foram submetidos a um processo de
filtragem, considerando a relagao dos termos pesquisados com os titulos,
resumos, palavras-chave e contetidos das publicagoes. Foram considerados
elegiveis artigos cientificos publicados em periddicos entre 2021 e
2025, relacionados a temdtica da gestdo sustentdvel nas organizacoes.
As publicagoes duplicadas, assim como trabalhos de conclusao de curso,
dissertagdes, teses, livros, capitulos de livros e trabalhos publicados em
anais de eventos, foram desconsiderados por nio atenderem aos critérios

definidos.

Os 12 registros restantes passaram por uma conferéncia
complementar, na qual foram identificados um trabalho de conclusio
de curso, uma publicagio em anais de evento e um registro duplicado.
Dessa forma, o portfélio bibliogrifico final foi constituido por nove
artigos cientificos distintos, correspondentes a 25,71% das 35 publicacoes
avaliadas. Apds a definicao do portfélio, os nove artigos selecionados
foram organizados em fichas bibliométricas individuais, contemplando
informagbes como autoria, ano de publicagio, periddico cientifico,
institui¢ao de origem, palavras-chave, objetivos, metodologias e principais
resultados. Posteriormente, os dados foram sistematizados para a elaboragao
de tabelas e grificos, possibilitando a andlise da distribui¢dao temporal das
publicacoes, das principais dreas temdticas e das caracteristicas da produgao
cientifica relacionada a gestao sustentdvel nas organizagoes.
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3 O contexto e o contetiido dos estudos sobre gestio sustenta-
vel nas organizacoes

A produgio cientifica relacionada a gestdo sustentdvel nas
organizagoes apresenta diferentes abordagens, que compreendem desde a
incorporagao de prdticas ambientais aos processos administrativos até a
utilizacao de estratégias voltadas a reducio dos impactos das atividades
produtivas. A andlise dos nove artigos selecionados permite identificar a
diversidade de setores investigados, bem como as principais contribui¢oes
relacionadas a sustentabilidade no contexto organizacional.

Ao analisar a distribui¢ao temporal das publicagdes, observa-se uma
maior concentragio de estudos publicados em 2022, conforme apresentado
no Grifico 01. Dos nove artigos selecionados, cinco foram publicados
nesse ano, correspondendo a 55,56% do portfélio bibliografico. Em 2021,
foram identificadas duas publicagdes, enquanto os anos de 2024 e 2025
apresentaram um artigo cada. Nao foram identificados estudos publicados
em 2023 no conjunto selecionado. Essa distribuicio demonstra uma
concentracio das pesquisas analisadas em 2022, embora a dimensao da
amostra nio permita estabelecer uma tendéncia geral de crescimento ou
redugao da produgao cientifica sobre a temdtica.

Grifico 01 — Distribuicio dos artigos cientificos por ano de publicagdo, no periodo de
2021 a 2025.

Grafico 01 — Distribuigdo dos artigos cientificos por ano de publicagdo (2021 a 2025).
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Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).
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Entre as principais abordagens encontradas, destacam-se as
pesquisas direcionadas a sustentabilidade empresarial, & gestao de residuos,
as edificacoes sustentdveis e a administracio ambiental de instituicoes de
ensino e estabelecimentos de satide. Conforme demonstrado na Tabela
01, os artigos apresentam diferentes dreas de aplicacio, evidenciando a
abrangéncia da gestao sustentdvel e sua relagio com distintos contextos
organizacionais.

Tabela 01 — Principais abordagens temdticas dos artigos cientificos analisados.

Tabeln 01 — ipa 4 dos artzos

Fonte: Elaborada pelos autores (2026).

Entre os estudos apresentados na Tabela 01, destaca-se a presenga
de trés pesquisas relacionadas a construgao civil, correspondendo a 33,33%
dos artigos selecionados. Gomes et al. (2021) investigam os impactos
ambientais decorrentes da geragao de residuos sélidos provenientes das
atividades construtivas, destacando a importancia de seu gerenciamento.
De maneira complementar, Nascimento, Morais e Lopes (2022) abordam
métodos e tecnologias relacionados a sustentabilidade nas etapas de
projeto, execu¢io e destinagdo dos residuos, enquanto Ferrari e Martins
(2022) analisam medidas destinadas a melhoria das condi¢coes ambientais
das edifica¢oes, com enfoque nos chamados prédios verdes.

Em relagio a sustentabilidade organizacional, Bueno et al. (2022)
desenvolvem uma revisio sistemdtica sobre a implementagio de praticas
sustentaveis, considerando os indicadores de sustentabilidade e seus
impactos nas operagbes empresariais. A pesquisa apresenta relagao direta
com o objeto central deste estudo, ao abordar a integracao das dimensoes
ambiental, social e econdmica aos processos organizacionais.

A sustentabilidade em institui¢des de ensino também representa
uma abordagem presente nas publicagdes analisadas. Silva e Bizerril
(2021) investigam iniciativas sustentdveis desenvolvidas em instituigoes
de ensino superior, considerando sua inser¢ao nas atividades de ensino,
pesquisa, extensio e gestao. Moreno et al. (2022), por sua vez, analisam
a sustentabilidade na gestao de bibliotecas, contemplando perspectivas
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relacionadas as construgdes verdes, as tecnologias da informagao e a adogao
de prdticas institucionais sustentdveis. Embora desenvolvidas em diferentes
contextos, ambas as pesquisas demonstram a importincia da incorporagio
de a¢oes ambientais as atividades administrativas e aos servigos oferecidos
pelas instituigdes.

Na drea da informacio e do conhecimento, Franca, Silva e
Mendonga (2024) investigam como a sustentabilidade vem sendo discutida
na literatura cientifica relacionada 2 Gestao da Informacio e & Gestao do
Conhecimento. De maneira complementar, Barboza et al. (2022) analisam
asustentabilidade ambiental em hospitais brasileiros, considerando praticas
relacionadas a utiliza¢do de energia, ao gerenciamento de residuos e as
edificagbes. Essas pesquisas ampliam a compreensio da sustentabilidade
para organizagoes com diferentes caracteristicas e necessidades operacionais.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, observa-se a
predominincia de estudos fundamentados em revisdes da literatura,
conforme apresentado na Tabela 02. As pesquisas utilizam diferentes
modalidades de investigagdo, incluindo revisoes sistemdticas, integrativas
e narrativas, além de levantamentos bibliogrificos e procedimentos de
andlise de contetdo.

Tabela 02 — Distribui¢ao dos artigos conforme os procedimentos metodoldgicos

predominantes.

Fonte: Elaborada pelos autores (2026).

A partir dos dados apresentados na Tabela 02, verifica-se que
oito dos nove artigos selecionados utilizam revisées da literatura como
procedimento central de investigagdo, correspondendo a 88,89% do
portfélio bibliogrifico. Essa concentragio evidencia a importincia da
sistematiza¢io do conhecimento existente para a compreensao das praticas
de sustentabilidade em diferentes organizagoes. Entretanto, também aponta
para a necessidade de ampliar as investigagoes empiricas, especialmente
aquelas que permitam avaliar diretamente os resultados da implementagio
dessas praticas em ambientes institucionais e produtivos.
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Em relagdo a governanga corporativa, Caligioni e Galli (2025)
apresentam uma investigagao voltada a avaliagdo das préticas de gestao em
empresas familiares do agronegécio, utilizando uma revisao de modelos
de avaliacio e a valida¢ao por especialistas. Embora a pesquisa nao
apresente a sustentabilidade ambiental como temdtica central, contribui
para a compreensao de instrumentos de avaliagio e acompanhamento dos
processos administrativos, permitindo estabelecer relagdes com a dimensao
da governanga organizacional.

Demodogeral, osresultadosevidenciamadiversidadede perspectivas
relacionadas a gestao sustentdvel, com maior presen¢a de estudos sobre
a construgio civil, seguida pelas iniciativas ambientais desenvolvidas em
institui¢des de ensino e bibliotecas. Asabordagensidentificadas demonstram
que a incorporagdo dos principios da sustentabilidade envolve diferentes
processos e setores, sendo necessdria a consideragao das particularidades de
cada atividade econdmica e institucional para compreender os desafios e as
possibilidades de implementagdo de préticas sustentdveis nas organizacoes.

4 Abordagens cientificas de destaque

A andlise dos nove artigos selecionados permitiu identificar
diferentes perspectivas relacionadas a gestdo sustentdvel nas organizagoes,
com destaque para as prdticas ambientais, o gerenciamento de residuos,
a sustentabilidade institucional e os processos de governanga. Embora
apresentem diferentes dreas de aplicacdo, os estudos compartilham a
preocupagdo com a utilizagdo eficiente dos recursos e a incorporagio de
principios sustentdveis as atividades organizacionais. Ao considerar o
nimero de citagdes registrado nas fichas bibliométricas, observa-se uma
diferenca na repercussao dos artigos, conforme apresentado no Gréfico 02.
Entre os estudos com informagoes disponiveis, destacam-se Gomes et al.
(2021), Nascimento, Morais e Lopes (2022) e Franca, Silva e Mendonga
(2024), que apresentam os maiores quantitativos. Entretanto, o nimero
de citagdes nio deve ser interpretado isoladamente como indicador de
qualidade, uma vez que pode variar conforme o ano de publicagio, a 4rea
de conhecimento e a visibilidade dos periédicos.
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Grifico 02 — Namero de citagbes dos artigos cientificos selecionados.

Gomes et al. (2021) 16

Nascimento et al. (2022)

-
o

Bueno et al. (2022) - 2
Silva e Bizerril (2021) - 2
Ferrari e Martins (2022) - 1
Barboza et al. (2022) - 1
0.0 25 5.0 75 10.0 125 15.0 175

Numero de citagdes registrado nas fichas

Nota: Caligioni e Galli (2025) sem contagem informada; valores néo verificados novamente.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026), com base nas fichas bibliométricas.

Entre as principais contribui¢bes encontradas, Bueno et al.
(2022) abordam a incorporagio de priticas sustentdveis aos processos
organizacionais, enquanto Gomes et al. (2021), Ferrari e Martins (2022)
e Nascimento, Morais e Lopes (2022) concentram suas investigacoes
nos impactos ambientais da construgao civil, na gestio de residuos e nas
edificacoes sustentdveis. Essas pesquisas demonstram a importancia de
considerar os aspectos ambientais durante o planejamento, a execugio e a
manutencio das atividades produtivas.

Em outros contextos institucionais, Silva e Bizerril (2021), Moreno
et al. (2022), Barboza et al. (2022) e Franca, Silva e Mendonca (2024)
investigam a sustentabilidade em institui¢cdes de ensino, bibliotecas,
hospitais e processos de gestao da informacao. Caligioni e Galli (2025),
por sua vez, apresentam uma abordagem voltada 4 governanga corporativa.
As principais contribui¢oes desses estudos e as questdes que permanecem
abertas para novas investigagoes sao sintetizadas na Tabela 03.
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Tabela 03 — Sintese das contribuicées cientificas e das lacunas de investigacao.

Eixo de andlise Estudos relacionados Possibilidades de aprofundamento*

Gestao organizacional Bueno et al. (2022) Avaliar a aplicagéo de indicadores e os
resultados das préticas sustentéveis

Construgé&o civil Gomes et al. (2021); Ferrari e Martins Aprofundar a avaliag&o préatica da gest&o de
(2022); Nascimento et al. (2022) residuos e do desempenho ambiental

Gestao institucional Silva e Bizerril (2021); Moreno et al. (2022); Comparar a implementacéao e os resultados das
Barboza et al. (2022) préticas entre instituicdes

Informacgé&o e conhecimento Franca, Silva e Mendonga (2024) Investigar efeitos mensuraveis da gestdo da

informagé&o sobre préticas sustentaveis

Governanga corporativa Caligioni e Galli (2025) Examinar de forma especifica sua relagdo com
indicadores de sustentabilidade

* Propostas de aprofundamento inferidas da comparacao dos estudos, ndo afirmages literais dos autores.
Fonte: Elaborada pelos autores (2026).

De modo geral, as publicacoes demonstram a abrangéncia da
gestdo sustentdvel e sua aplicagdo em diferentes setores. Entretanto,
a predominincia de revisdes da literatura no portfélio selecionado
indica a necessidade de ampliar as pesquisas empiricas, especialmente
aquelas destinadas a avaliagdo dos resultados das préticas sustentdveis
implementadas nas organizagoes. Dessa forma, destaca-se a importincia
de desenvolver estudos que relacionem os principios da sustentabilidade
aos indicadores de desempenho e aos impactos efetivamente observados
nos processos institucionais e produtivos.

5 Consideracgoes finais

Nos tlltimos anos, a sustentabilidade tem adquirido maior relevancia
nas discussoes relacionadas a gestao das organizagoes, especialmente
diante da necessidade de reduzir os impactos ambientais e conciliar
o desenvolvimento econdémico com a responsabilidade social. Como
resultado, diferentes setores tém buscado incorporar praticas sustentdveis
A0S SEus processos administrativos e produtivos. Entretanto, apesar dos
avangos cientificos, ainda existem desafios relacionados a implementagio
e a avaliagio dessas estratégias. Uma questdo fundamental consiste
em compreender como transformar o conhecimento produzido pelas
pesquisas cientificas em préticas eficazes de gestao sustentdvel, capazes de
proporcionar resultados ambientais, sociais e econdmicos. Nesse sentido,
os nove artigos analisados demonstraram diferentes abordagens, com
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destaque para a construgio civil, a gestao de residuos e a sustentabilidade
institucional, evidenciando a necessidade de desenvolver estratégias
adaptdveis as caracteristicas de cada organizacio.

A andlise bibliométrica também identificou uma concentragio
de publicagdes em 2022 e a predominéncia de estudos fundamentados
em revisoes da literatura. Embora essas pesquisas contribuam para a
sistematiza¢io do conhecimento cientifico, destaca-se a importincia
de ampliar as investigacdes empiricas, buscando avaliar os resultados da
aplicacio das préticas sustentdveis em diferentes contextos organizacionais.
A aplicagao prdtica desses conhecimentos ultrapassa o ambiente académico,
podendo contribuir para a tomada de decisoes, o aperfeicoamento dos
processos administrativos e a elaboragao de estratégias voltadas a utilizagio
eficiente dos recursos naturais. Para isso, torna-se fundamental a integracio
entre pesquisadores, instituigdes e organizagdes, incentivando a utilizag¢io
de evidéncias cientificas no desenvolvimento de solucoes sustentdveis.

Por fim, trabalhos futuros poderao ampliar as bases de dados
consultadas e aprofundar as andlises sobre os impactos das praticas
sustentdveis no desempenho organizacional. A continuidade dessas
investigacoes é essencial para fortalecer a produgio cientifica e contribuir
para o desenvolvimento de modelos de gestao mais responsaveis, eficientes
e alinhados aos desafios ambientais e sociais contemporaneos.
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Capitulo 8

Aplicagao de ferramenta PDM na gestao de
projetos residenciais

Carlos Alberto Simées Pires Wayhs
Samuel de Lima da Silva

1 Consideracgoes iniciais

A;ransformagéo digital tem promovido mudangas significativas
a industria da construgao civil, especialmente nos processos
de desenvolvimento e gestdao de projetos. Nesse contexto, a gestdo da
informacio assume papel estratégico, uma vez que a crescente complexidade
dos empreendimentos exige maior controle sobre documentos, dados e
fluxos de comunicagio entre os agentes envolvidos (Sacks ez al., 2018).
Estudos recentes apontam que grande parte dos atrasos, retrabalhos e
sobrecustos observados no setor estd associada a falhas no gerenciamento
das informagées e a utilizagio de processos fragmentados de troca de
documentos (Abanda er 4/, 2025). Diante desse cendrio, o tema desta
pesquisa foi a otimizagio dos fluxos de trabalho em projetos residenciais
por meio da utilizagio de sistemas Product Data Management (PDM),
inserindo-se na drea da Gestao da Construgao Civil, com foco na gestao
da informaco aplicada ao desenvolvimento de projetos para o municipio

de Panambi/RS.

O problema de pesquisa estd relacionado a deficiéncia dos métodos
convencionais de gerenciamento de informagées utilizados em projetos
residenciais. A troca de arquivos por e-mail, plataformas de transferéncia e
processos manuais de atualizagio frequentemente resulta em dificuldades
de rastreabilidade, utilizacio de documentos desatualizados, falhas de
comunica¢io e aumento dos retrabalhos. Essas limita¢oes comprometem
a produtividade das equipes, a qualidade dos projetos e a conformidade
com os requisitos legais e normativos exigidos pelos dérgaos publicos
(ABNT, 2022). A hipédtese que orientou este estudo é que a aplicagio de
uma metodologia estruturada de gestao da informagao, apoiada por uma
ferramenta PDM integrada aos ambientes CAD (Computer-Aided Design,
ou Projeto Auxiliado por Computador) e BIM (Building Information
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Modeling, ou Modelagem da Informacao da Construgdo) pode otimizar os
fluxos de trabalho em projetos residenciais, aumentando a seguranca dos
dados, a rastreabilidade documental, a colaboragao entre os participantes e
aeficiéncia dos processos de aprovacao e compartilhamento de informagoes

(ABNT, 2022).

Com base nessa hipétese, o objetivo geral da pesquisa consiste em
desenvolver uma metodologia para a otimizagao de fluxos de trabalho em
projetos residenciais utilizando a ferramenta PDM, fundamentada em
estudos cientificos e normas técnicas, aplicada a projetos realizados em
Panambi. Como objetivos especificos, busca-se mapear as caracteristicas
técnicas dos projetos residenciais para estruturar uma base de dados
padronizada conforme a NBR 16636-2 (ABNT, 2017a); identificar os
requisitos estabelecidos pelo Cédigo de Obras e pelo Plano Diretor do
municipio; otimizar os fluxos de trabalho por meio da implementacio
de aprovagoes, automagdes e mecanismos de compartilhamento de
documentos; e realizar uma andlise comparativa entre os processos
tradicionais e os fluxos otimizados.

A justificativa para a realizacio desta pesquisa fundamenta-se
na necessidade de aprimorar os processos de gestdo da informagao na
construgao civil. A literatura evidencia que a falta de controle documental
e a deficiéncia na integrago entre os envolvidos sdo fatores que contribuem
significativamente para a ocorréncia de erros, retrabalhos, atrasos e custos
adicionais. Além disso, a crescente ado¢ao das metodologias BIM e das
plataformas digitais de colaboracio demanda estudos que proponham
solugdes préticas para integrar informagoes e melhorar a gestao do ciclo
de vida dos documentos em projetos residenciais. Nesse sentido, o uso de
sistemas PDM apresenta potencial para promover ganhos de produtividade,
qualidade, rastreabilidade e seguranca das informagdes (Sacks ez al., 2018)
(Ali; Alhajlah; Kassem, 2022).

Quanto a metodologia, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa
e exploratéria, desenvolvida por meio de um estudo de caso. Inicialmente,
foi realizada uma revisao bibliogréfica abrangendo artigos cientificos, teses,
dissertagdes, monografias e normas técnicas publicadas entre os anos de
2000 e 2025, com foco nos temas gestao da informagio, BIM, PLM,
PDM e processos de projeto. Posteriormente, foi conduzido um estudo
de caso envolvendo um projeto residencial unifamiliar desenvolvido em
uma empresa de arquitetura e engenharia do municipio de Panambi/
RS. A pesquisa contemplou ainda o levantamento dos requisitos legais
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municipais, a modelagem dos processos por meio da notagaio BPMN e a
implementa¢io de fluxos de trabalho utilizando ferramentas CAD, BIM
e o sistema Autodesk Vault. Por fim, foram realizados testes e andlises
comparativas para avaliar os resultados obtidos com a metodologia
proposta.

Dessa forma, este trabalho pretende divulgar a pesquisa apresentada
no trabalho de conclusao de curso do segundo autor, orientado pelo
primeiro autor, que busca contribuir para o desenvolvimento de praticas
mais eficientes de gestao da informagao na construcio civil, fornecendo
uma metodologia aplicdvel a realidade dos projetos residenciais e alinhada
as demandas contemporaneas de digitalizagao e integracao dos processos
de projeto. Para o desenvolvimento deste trabalho, o contetddo encontra-
se estruturado em quatro segdes principais. Inicialmente, apresenta-se
Materiais e Métodos, na qual sao descritos os procedimentos metodolégicos
adotados, os recursos utilizados e as etapas de implementac¢io da pesquisa.
Em seguida, na secio Desenvolvimento, sao abordados os fundamentos
teéricos, o levantamento dos requisitos normativos e legais, bem como a
modelagem e a aplicagao da metodologia proposta utilizando a ferramenta
PDM. Na sequéncia, em Resultados, sao apresentados e analisados os
resultados obtidos a partir da aplicagio da metodologia, destacando os
impactos na gestdo da informagio e na otimizagio dos fluxos de trabalho.
Por fim, nas Consideragdes Finais, sao sintetizadas as principais conclusoes
da pesquisa, suas contribui¢des para a drea da construgio civil, as limitagoes
identificadas e as recomendagoes para trabalhos futuros.

2 Materiais e métodos

A presente pesquisa caracterizou-se como aplicada, com
abordagem predominantemente qualitativa e estratégia metodoldgica
fundamentada no estudo de caso. A escolha dessa abordagem justificou-se
pela necessidade de compreender, analisar e propor melhorias nos fluxos
de trabalho empregados no desenvolvimento de projetos arquitetonicos
residenciais, considerando a aplicagio integrada de tecnologias CAD, BIM
e sistemas PDM em um contexto real de atuagao profissional. Segundo
Creswell (2007), a pesquisa qualitativa possui cardter exploratério e
indutivo, sendo apropriada para estudos em que o pesquisador busca
compreender fendmenos ainda pouco explorados. Complementarmente,
(Yin, 2001) define o estudo de caso como uma investigagio empirica
voltada a anilise de fendmenos contemporineos inseridos em seu contexto
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real, especialmente quando nao hd uma clara distingao entre o fendmeno
estudado e o ambiente onde ele ocorre.

O desenvolvimento da pesquisa foi estruturado em cinco
etapas principais: (i) revisio bibliogrifica e fundamentacio tedrica; (ii)
caracterizagao do contexto de estudo; (iii) modelagem e andlise dos fluxos
de trabalho existentes; (iv) desenvolvimento e aplicagao do estudo de caso; e
(v) avaliagao comparativa dos resultados obtidos. Inicialmente, foi realizada
uma revisao de literatura com o objetivo de identificar conceitos, métodos
e tecnologias relacionados a gestio e ao desenvolvimento de projetos
arquitetonicos. A pesquisa bibliografica contemplou artigos cientificos,
dissertagoes, teses, monografias e documentos técnicos publicados
entre os anos de 2000 e 2025. O levantamento foi realizado nas bases
SciELO e Google Académico, utilizando palavras-chave relacionadas aos
temas CAD, BIM, Engenharia Simultinea (ES), PLM (Product Lifecycle
Management, ou Gestao de Ciclo de Vida de Produto) e PDM. Também
foram consultados anais de eventos cientificos relevantes para a drea,
tais como os SBTICs (Simpésio Brasileiro de Tecnologia da Informagao
e Comunica¢io na Construgio), SIBRAGECs (Simpédsio Brasileiro de
Gestao e Economia da Construgio), SINGEPs (Simpdsio Internacional
de Gestao, Projetos, Inovagio e Sustentabilidade) ¢ ENTACs (Encontro
Nacional de Tecnologia do Ambiente Construido).

Apés a etapa de levantamento bibliogrifico, os trabalhos
identificados passaram por um processo de triagem baseado na anilise
do titulo, palavras-chave, resumo, objetivos e resultados. Os estudos
considerados aderentes ao tema foram registrados em uma planilha
de controle bibliogrifico contendo informagdes sobre autores, ano de
publicagao, objetivos, metodologia empregada e principais conclusoes.
Ao final desse processo, foram selecionados 50 estudos para compor o
referencial teérico da pesquisa. O local de estudo definido foi o municipio
de Panambi, Rio Grande do Sul, escolhido por possuir instrumentos
normativos consolidados para o desenvolvimento e aprovacao de projetos
arquitetonicos residenciais, incluindo Plano Diretor, Cédigo de Obras e
demais legislagdes complementares. A pesquisa concentrou-se na andlise
dos requisitos documentais exigidos pelo poder ptblico municipal para
aprovacio de projetos, buscando compreender sua influéncia nos fluxos de
trabalho adotados pelos profissionais da drea.

Como estudo de caso, foi selecionado o projeto executivo de
uma residéncia unifamiliar desenvolvido durante estdgio supervisionado
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em uma empresa de arquitetura e engenharia localizada em Panambi.
O projeto contempla as disciplinas de arquitetura, instalacoes elétricas e
instalagoes hidrossanitdrias, permitindo a andlise das etapas de elaboragio,
compatibiliza¢do, armazenamento e gerenciamento das informagoes
produzidas ao longo do processo. Para a execugio da pesquisa foram
utilizados softwares especializados nas dreas de modelagem, documentagio,
gestdo e representagio grafica. As principais ferramentas empregadas foram
Autodesk AutoCAD 2025, Autodesk Revit 2025, SketchUp, Autodesk
Vault Professional 2025, Bizagi BPMN Modeler, Adobe Illustrator 2025,
Microsoft Excel 2021 e Microsoft Word 2021. O Autodesk Vault foi
adotado como solu¢io PDM devido a sua compatibilidade nativa com os
softwares Autodesk utilizados no estudo, possibilitando o gerenciamento
centralizado dos dados de projeto, controle de versdes e compartilhamento
seguro das informagdes.

A modelagem dos processos foi realizada com base na notagio
Business Process Model and Notation (BPMN), devido a sua ampla utiliza¢io
na representagio grifica de processos organizacionais. Os fluxogramas
foram elaborados por meio do software Bizagi BPMN Modeler, permitindo
a identificagio das atividades executadas, dos responsdveis envolvidos,
dos documentos gerados e das interagoes entre as diferentes etapas do
desenvolvimento dos projetos. Para a padronizagao das etapas do processo
de projeto, adotou-se a nomenclatura estabelecida pela NBR 16636-2
(ABNT, 2017a), que define as fases de elaboragio e desenvolvimento de
projetos arquitetonicos. Essa padronizagio possibilitou estruturar os fluxos
de trabalho analisados e comparar de forma consistente os procedimentos
empregados nos ambientes CAD e BIM.

A infraestrutura computacional utilizada para a realizagio
dos testes e andlises foi composta por um computador desktop e um
notebook. O desktop foi utilizado como estagio principal de modelagem
e processamento dos projetos, enquanto o notebook foi empregado para
testes complementares e validagao dos fluxos de trabalho. Além disso, um
ambiente virtualizado foi configurado por meio do Oracle VirtualBox para
a instalagio e operagio do servidor Autodesk Vault, permitindo a simula¢io
de um ambiente colaborativo cliente-servidor semelhante ao encontrado
em escritérios de projetos. Por fim, os resultados obtidos foram analisados
comparativamente, considerando indicadores qualitativos relacionados a
organizagao das informacgoes, controle documental, rastreabilidade dos
arquivos, integracio entre softwares e eficiéncia dos fluxos de trabalho.
Com base nessa andlise, foi proposta uma estrutura de fluxo de trabalho
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integrada entre CAD, BIM e PDM, aplicada ao contexto de projetos

arquitetonicos residenciais no municipio de Panambi.

3 Desenvolvimento

O desenvolvimento deste trabalho foi estruturado com o propésito
de demonstrar a aplicagao pratica da metodologia proposta para otimizagao
dos fluxos de trabalho em projetos residenciais por meio da utilizagao de
um sistema PDM. Para isso, as atividades foram organizadas em trés etapas
principais. Inicialmente, foi apresentado o projeto utilizado como Estudo
de Caso, denominado Residéncia A, que serviu como base para a validagao
da metodologia. Em seguida, foram descritas as configuragoes realizadas
no Autodesk Vault, incluindo a definicio do ambiente servidor, usudrios,
estrutura organizacional dos dados, propriedades, templates e ciclo de vida
dos documentos. Por fim, foram desenvolvidos e analisados os fluxos de
trabalho elaborados para o gerenciamento dos projetos, contemplando
cendrios sem utilizagado de PDM e cendrios integrados a ferramenta.

A aplicagio do estudo iniciou-se pela modelagem da Residéncia
A, uma edifica¢io unifamiliar com 4rea total de 35,51 m?, composta por
sala de estar/jantar, cozinha, banheiro, circula¢io e dormitério. O projeto
foi selecionado por representar as principais demandas encontradas em
projetos residenciais submetidos 4 aprova¢do municipal, incluindo
documentag¢io arquitetdnica, elétrica, hidrdulica e hidrossanitdria, além
dos memoriais e termos exigidos pela Prefeitura Municipal de Panambi.
Dessa forma, o estudo de caso forneceu uma base adequada para a anilise
dos processos de produgio e gerenciamento da documentagio técnica.

Na etapa seguinte, procedeu-se a configuragio do sistema Autodesk
Vault, ferramenta escolhida para desempenhar a func¢io de PDM.
Inicialmente, foi implantado um ambiente servidor utilizando o sistema
operacional Windows Server 2022 em uma méquina virtual criada por meio
do Oracle VirtualBox. Apés a instalagio do Autodesk Data Management
Server e do Autodesk Vault Professional 2025, foram definidos os usudrios
e grupos de acesso, simulando a estrutura organizacional de um escritério
de arquitetura e engenharia. Esse procedimento permitiu estabelecer
diferentes niveis de controle e responsabilidade sobre os documentos,
assegurando a rastreabilidade e a prote¢ao das informagoes.

Posteriormente, foi estruturada a organizagio dos arquivos e das
pastas dos projetos. Para os fluxos de trabalho convencionais, adotou-se
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um modelo de arquivamento baseado em diretdrios organizados por fases
do projeto. J& para os fluxos integrados ao PDM, foi implementado um
sistema de identificagio por cddigos tnicos gerados automaticamente pelo
Vault. Essa estratégia permitiu aumentar o controle documental, facilitar a
localizacio das informacoes e garantir maior seguranga no gerenciamento
dos dados. Além da estruturagio das pastas, foram definidos esquemas
de numeragao, categorias de arquivos e automagdes destinadas a criacao
automdtica das subpastas dos projetos. O uso de scripts desenvolvidos
em PowerShell permitiu reduzir tarefas repetitivas e minimizar erros
decorrentes de procedimentos manuais. Como resultado, tornou-se
possivel padronizar o ambiente de trabalho e agilizar a cria¢do de novos
projetos no sistema.

Outra etapa importante consistiu na elaboragao dos remplates
utilizados durante o desenvolvimento dos projetos. Foram criados
modelos especificos para documentos administrativos, planilhas,
apresentagoes e arquivos técnicos produzidos em AutoCAD, SketchUp e
Revit. Esses templates receberam propriedades personalizadas destinadas
a0 armazenamento e compartilhamento de informagbes comuns entre
as diversas disciplinas do projeto, como dados do cliente, endereco,
identificagdo da obra, responsdveis técnicos e parimetros urbanisticos.
Com isso, estabeleceu-se um mecanismo de atualizagiao centralizada das
informagoes, reduzindo inconsisténcias e retrabalhos.

Para assegurar a integragio entre os diferentes documentos, foi
realizado o mapeamento das propriedades dentro do Autodesk Vault.
Essa configuragio possibilitou vincular os dados presentes nos arquivos
as propriedades armazenadas pelo sistema PDM, permitindo que
informagdes essenciais fossem compartilhadas entre documentos distintos.
Como consequéncia, tornou-se possivel centralizar os dados do projeto e
aumentar a consisténcia das informagées utilizadas ao longo de todas as
fases de desenvolvimento.

Complementarmente, foi criado um ciclo de vida para os
documentos, contemplando estados como cria¢o, andamento, revisio,
aprovagao, conclusio e interrup¢ao. Cada estado recebeu regras especificas
de seguranga e permissoes de acesso, definindo quais usudrios poderiam
visualizar, modificar ou aprovar os documentos. Além disso, foram
estabelecidos critérios obrigatérios para a transi¢io entre os estados,
incluindo verificacoes relacionadas as exigéncias do Plano Diretor e do
Cédigo de Obras do Municipio de Panambi. Dessa forma, o sistema
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passou a atuar nao apenas como repositério de dados, mas também como
mecanismo de controle da qualidade e conformidade dos projetos.

Com a infraestrutura configurada, foram desenvolvidos trés fluxos
de trabalho distintos para andlise comparativa. O primeiro, denominado
Fluxo A, representa o método tradicional de desenvolvimento de projetos
em CAD sem utilizacio de sistema PDM. Nesse modelo, as atividades de
criagdo de pastas, insercao de templates, preenchimento de informagoes
e compartilhamento de arquivos ocorrem manualmente, utilizando
principalmente e-mail e armazenamento convencional. O mapeamento
desse fluxo evidenciou uma elevada quantidade de tarefas operacionais
associadas A organizagio documental e a troca de informagdes entre os
participantes.

O segundo fluxo, denominado Fluxo B, incorporou o Autodesk
Vault aos processos desenvolvidos em CAD. A utilizagio do sistema
permitiu automatizar a criagio da estrutura de pastas, simplificar o acesso
aos templates e eliminar diversas atividades relacionadas ao preenchimento
repetitivo de informacoes. Além disso, a troca de arquivos foi substituida pelo
compartilhamento de informagdes por meio da plataforma centralizada,
reduzindo significativamente os procedimentos manuais e aumentando
a rastreabilidade dos dados. Por sua vez, o Fluxo C foi desenvolvido a
partir da integracio entre BIM e PDM. Utilizando modelos elaborados
no Autodesk Revit e gerenciados pelo Vault, foi possivel concentrar uma
quantidade maior de informagoes em modelos digitais Gnicos, reduzindo a
necessidade de multiplos arquivos e documentos independentes. A adogio
de um modelo federado permitiu que as diferentes disciplinas trabalhassem
de forma integrada, favorecendo a compatibilizagdo dos projetos ¢ a
aplicacio dos principios da Engenharia Simultinea.

A comparagio entre os trés fluxos demonstrou que a implementagio
do sistema PDM promoveu melhorias significativas nos processos de
gestao da informacdo. Observou-se redugio no ndmero de atividades
relacionadas a organizagio de documentos, diminuigao do tempo gasto com
compartilhamento de arquivos e maior controle sobre versoes e aprovagoes.
Além disso, a integragio entre PDM, CAD e BIM proporcionou maior
seguranca, rastreabilidade e padronizac¢ao dos processos de projeto. Dessa
forma, o desenvolvimento realizado permitiu demonstrar a viabilidade
técnica da metodologia proposta e sua capacidade de contribuir para a
modernizagio da gestao de projetos residenciais. A estrutura criada
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estabeleceu as bases necessdrias para a andlise dos resultados obtidos com a
aplicagdo prdtica da metodologia, apresentados no capitulo seguinte.

4 Resultados

Os resultados obtidos nesta pesquisa permitiram avaliar a
contribui¢io da ferramenta PDM para a otimizagao dos fluxos de trabalho
em projetos residenciais, considerando aspectos relacionados a automacao
de processos, ao compartilhamento de informagoes, a organizacgio
documental e ao controle do ciclo de vida dos arquivos. Para facilitar a
andlise, os resultados foram organizados em quatro etapas: avalia¢io
das automagoes implementadas, compara¢io dos fluxos de trabalho
desenvolvidos, aplicagao prética dos métodos no estudo de caso e andlise
comparativa dos resultados alcangados.

Inicialmente, foi avaliada a automagao desenvolvida para a criacio
da estrutura de pastas dos projetos. Os testes realizados demonstraram
que a utilizacdo do Autodesk Vault permitiu uma redugao aproximada de
50% no tempo necessdrio para a cria¢do das pastas quando comparado
ao método convencional realizado por meio do Explorador de Arquivos
do Windows. Além da simples geragio da estrutura de diretérios, o
sistema PDM agregou funcionalidades adicionais, como a atribui¢io
automdtica de cédigos de identificagio, defini¢io de categorias, aplicagio
de propriedades previamente configuradas e vinculagao imediata ao ciclo
de vida dos documentos. Dessa forma, observou-se um ganho significativo
na padronizagao e organizagao das informacoes desde o inicio do projeto.

No que se refere ao compartilhamento de arquivos entre os
participantes, os testes realizados indicaram que o Vault apresentou
desempenho superior ao envio convencional por e-mail e resultados
préximos aos obtidos por plataformas de armazenamento em nuvem.
A centralizagio dos documentos em um tGnico ambiente permitiu
que arquitetos e engenheiros acessassem e atualizassem arquivos sem a
necessidade de multiplas cépias ou trocas sucessivas de mensagens. Além
disso, os mecanismos de check-in e check-out forneceram maior controle
sobre as versdes dos documentos, reduzindo o risco de utilizagao de arquivos
desatualizados e aumentando a seguranga das informag¢oes compartilhadas.
A partir desses resultados, verificou-se que as automagées desenvolvidas
contribuiram para a melhoria da produtividade, tanto na estruturagao dos
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projetos quanto na comunicagao entre os participantes, reduzindo o tempo
gasto em atividades operacionais e ampliando a confiabilidade dos dados.

Na andlise comparativa dos fluxos de trabalho desenvolvidos,
verificou-se que a adogdo do sistema PDM promoveu uma redugio na
quantidade de atividades necessdrias para a execugao dos projetos sem
alterar a quantidade total de arquivos produzidos no ambiente CAD.
A comparagao entre os Fluxos A e B demonstrou a eliminagio de dez
atividades, principalmente aquelas relacionadas a criagao manual de pastas,
insercdo repetitiva de templates e preenchimento recorrente de informacoes
bdsicas.

Ao comparar os Fluxos B e C, observou-se que ambos apresentaram
a mesma quantidade de atividades. Entretanto, a utiliza¢do da metodologia
BIM no Fluxo C possibilitou a redugio do nimero de arquivos gerados,
uma vez que modelos digitais integrados passaram a concentrar informagoes
anteriormente distribuidas em diferentes documentos. Essa caracteristica
proporcionou uma estrutura documental mais compacta e organizada,
favorecendo a compatibilizagao dos projetos e a gestao das informagoes.

Outro aspecto relevante refere-se a classificagdo das atividades
segundo a metodologia BPMN. Os resultados demonstraram uma redugio
significativa das atividades manuais nos Fluxos B ¢ C em comparagao ao
Fluxo A. Em contrapartida, houve aumento das atividades classificadas
como tarefas de usudrio, evidenciando a transferéncia de parte das
responsabilidades operacionais para mecanismos gerenciados pelo sistema
PDM. Esse comportamento indica que o Autodesk Vault passou a assumir
fungoes relacionadas a organizacio documental e ao gerenciamento
das informagoes, reduzindo a dependéncia de procedimentos manuais
suscetiveis a falhas. Com o objetivo de validar os fluxos desenvolvidos,
aplicou-se a metodologia no estudo de caso da Residéncia A. Durante essa
etapa, foram medidos os tempos associados a inser¢ao dos arquivos e ao
preenchimento das informagdes bdsicas dos documentos em cada um dos
fluxos analisados.

Os resultados obtidos no Fluxo A demonstraram que a inser¢ao dos
arquivos ocorre de forma rdpida e simples, uma vez que os documentos
sao copiados diretamente das pastas de templates para o diretério do
projeto. Entretanto, essa aparente vantagem operacional é compensada
pela necessidade de preenchimento manual de informagdes em cada
documento individualmente. Como consequéncia, o processo torna-se
repetitivo, sujeito a inconsisténcias e dependente da atencio do usudrio.
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No Fluxo B, verificou-se um aumento no tempo necessirio para a
inser¢ao dos documentos dentro do projeto. Esse acréscimo ocorreu em
razao dos requisitos exigidos pelo Autodesk Vault, que incluem a selecio
da categoria do arquivo, aplicagido do esquema de numeracao, definicao
das propriedades obrigatérias e atribui¢do de identificadores especificos.
Embora esse procedimento demande mais tempo inicialmente, o
sistema proporciona vantagens relevantes em termos de organizacio e
rastreabilidade documental.

Por outro lado, o Fluxo B apresentou uma redugio significativa no
tempo necessdrio para o preenchimento das informagoes basicas do projeto.
A utilizagao do mapeamento de propriedades permitiu que dados inseridos
em um unico documento fossem replicados automaticamente para os
demais arquivos relacionados. Dessa forma, reduziu-se substancialmente o
trabalho repetitivo e aumentou-se a consisténcia das informagoes presentes
na documentagio. Na aplica¢io do Fluxo C, observou-se comportamento
semelhante ao Fluxo B, porém com uma pequena reducio adicional
nos tempos de inser¢do dos arquivos e preenchimento das informacoes.
Esse resultado estd diretamente relacionado 4 menor quantidade de
documentos produzidos em fun¢io da utilizagao da metodologia BIM.
Apesar disso, foram identificadas limitagées na integracio entre o Revit e o
Vault, especialmente no processo de sincronizagao das propriedades, o que
exigiu que determinadas informagées fossem inicialmente preenchidas no
modelo BIM antes de serem compartilhadas com os demais documentos
do projeto.

Além da avaliagao dos tempos operacionais, foi analisado o
funcionamento do ciclo de vida dos documentos configurado no Autodesk
Vault. Os testes demonstraram que o sistema foi eficiente no gerenciamento
dos estados dos arquivos, no controle de permissoes de acesso e na aplicacao
dos critérios de aprovagio estabelecidos para os projetos. Os mecanismos
de seguranca impediram alteragoes indevidas em documentos concluidos
e garantiram maior confiabilidade ao processo de desenvolvimento.
Entretanto, durante a aplicagio da metodologia no estudo de caso, foi
identificada uma limitagio relacionada aos critérios utilizados para a
mudangca de estado dos documentos. Algumas propriedades obrigatérias
vinculadas as exigéncias urbanisticas do municipio de Panambi, como taxa
de ocupagao, taxa de permeabilidade, indice de aproveitamento e altura
da edificagio, somente sio definidas nas fases mais avangadas do projeto.
Como consequéncia, os documentos das fases iniciais nio puderam
ser concluidos imediatamente apds sua aprovaglo, exigindo posterior
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atualizagao para atender as condicoes estabelecidas no ciclo de vida. Esse
comportamento evidenciou a necessidade de ajustes futuros nos critérios
de transi¢ao entre estados, visando adequd-los as informagoes efetivamente
disponiveis em cada fase do projeto.

De maneira geral, os resultados obtidos confirmaram a hipétese
de que a utilizagio de uma ferramenta PDM integrada aos processos de
projeto pode contribuir significativamente para a otimizagio dos fluxos de
trabalho em empreendimentos residenciais. A metodologia desenvolvida
proporcionou  ganhos relacionados a organizacgio documental,
rastreabilidade das informagdes, controle de versées, compartilhamento de
dados e padroniza¢io dos processos. Embora tenham sido identificadas
limitagbes relacionadas a integracdo entre algumas ferramentas e 2
configuragao do ciclo de vida dos documentos, os beneficios observados
superam as dificuldades encontradas, demonstrando a viabilidade da
adogao de sistemas PDM no contexto da gestao de projetos residenciais.

5 Consideracgoes finais

O presente trabalho teve como objetivo divulgar a pesquisa que
desenvolveu uma metodologia para a otimizagao de fluxos de trabalho
em projetos residenciais utilizando uma ferramenta PDM, fundamentada
em normas técnicas e aplicada a realidade de projetos desenvolvidos no
municipio de Panambi/RS. A pesquisa foi motivada pela necessidade de
aprimorar a gestao da informacio na construgao civil, setor que ainda
apresenta dificuldades relacionadas a0 compartilhamento de documentos,
controle de versoes, rastreabilidade dos dados e integracdo entre os
participantes dos projetos. Os resultados obtidos demonstraram que a
utilizagio de um sistema PDM pode contribuir significativamente para
a organizagio e o gerenciamento das informacoes ao longo do ciclo de
desenvolvimento de projetos residenciais. A aplicagio da ferramenta
Autodesk Vault permitiu centralizar documentos, estabelecer padroes
de organizagio, automatizar processos e criar mecanismos de controle
das informagées, promovendo maior seguranga e rastreabilidade da
documentagio produzida.

Em relagio ao primeiro objetivo especifico, referente ao
mapeamento das caracteristicas técnicas dos projetos residenciais para a
estruturagao de uma base de dados padronizada conforme a NBR 16636-
2 (ABNT, 2017a), verificou-se que sua execugao foi fundamental para o
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desenvolvimento da metodologia proposta. Com base nas normas ABNT
NBR 16636-1 (ABNT, 2017b) ¢ ABNT NBR 16636-2 (ABN'T, 2017a)
, bem como nas diretrizes da AsBEA, foi possivel identificar e organizar
as etapas de projeto, definir a documentagio necessdria para cada fase e
estruturar os fluxos de trabalho de forma légica e sequencial. Esse processo
proporcionou uma visao integrada do desenvolvimento dos projetos
e estabeleceu as bases para a padronizacio das informagoes dentro do
ambiente PDM.

Quanto ao segundo objetivo especifico, que consistia em identificar
os critérios exigidos pelo Cédigo de Obras e pelo Plano Diretor do
Municipio de Panambi para integra-los aos fluxos de trabalho, concluiu-
se que a pesquisa possibilitou compreender os principais requisitos
legais necessdrios a aprovagio dos projetos residenciais. A incorporagio
desses critérios ao sistema PDM permitiu criar mecanismos de controle
que auxiliam na verificagio de conformidade dos projetos. Entretanto,
observou-se que algumas exigéncias legais nao puderam ser totalmente
automatizadas em razdo das limitagoes de mapeamento das propriedades e
das restri¢oes existentes na configuracio das regras do sistema.

No que se refere ao objetivo de otimizar os fluxos de trabalho por
meio de aprovagoes, automagoes e compartilhamento de documentos, os
resultados demonstraram avangos importantes. A automagio da criagio
de estruturas de pastas reduziu significativamente o tempo despendido em
atividades operacionais e garantiu maior padronizagio na organizagao dos
projetos. O compartilhamento de documentos por meio do Vault também
apresentou ganhos de desempenho quando comparado aos métodos
tradicionais, reduzindo o tempo de acesso as informagoes e ampliando
o controle sobre as versdes dos arquivos. Além disso, a implementacio
de um ciclo de vida para os documentos permitiu estabelecer critérios de
aprovacio e regras de seguranca voltadas a prote¢io das informacoes e ao
gerenciamento dos acessos dos usudrios.

Em relagao ao ultimo objetivo especifico, que consistia na andlise
comparativa dos fluxos de trabalho desenvolvidos, verificou-se que os
fluxos integrados ao sistema PDM apresentaram vantagens expressivas
quando comparados ao método convencional. Foi observada reducao de
atividades manuais, maior controle documental, melhor rastreabilidade
das informagées e diminuicio do tempo necessrio para o preenchimento
de dados bésicos do projeto. Por outro lado, constatou-se um aumento
no tempo destinado a inser¢io inicial dos arquivos na plataforma PDM,
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em razdo dos procedimentos necessdrios para classificacdo, codificagio e
definigao das propriedades dos documentos.

A comparagio entre os fluxos CAD com PDM e BIM com PDM
demonstrou que ambas as metodologias apresentam potencial para
integracao com o sistema de gerenciamento de dados. Contudo, verificou-
se uma integragao mais eficiente entre o Vault e os fluxos desenvolvidos em
CAD, principalmente em fung¢io da maior flexibilidade no mapeamento
das propriedades dos arquivos. Embora o ambiente BIM oferega vantagens
relacionadas a centralizacio e compatibilizagio das informagoes em modelos
digitais, foram identificadas limita¢oes na sincronizagio de propriedades
entre o Autodesk Revit e o sistema PDM, restringindo parte dos beneficios
inicialmente previstos.

Outro aspecto relevante refere-se ao ciclo de vida dos documentos
desenvolvido para o estudo. Apesar de sua contribuigao para o controle das
aprovacoes e da seguranca da informacio, constatou-se que alguns critérios
definidos para a mudanca de estado dos documentos nio se mostraram
totalmente adequados a dinidmica das fases iniciais do projeto. Em
determinados momentos, a obrigatoriedade de informagoes urbanisticas
ainda nido disponiveis impediu a conclusao formal de documentos ji
aprovados. Esse resultado evidencia a necessidade de aperfeicoamento do
modelo adotado, seja por meio da criagio de ciclos de vida especificos para
cada etapa do projeto, seja pela defini¢ao de regras mais compativeis com
a evolucdo gradual das informacoes.

As delimitagdes da pesquisa devem ser consideradas na interpretagao
dos resultados obtidos. O estudo foi desenvolvido com base na legislagio do
municipio de Panambi, em um projeto residencial de baixa complexidade
e em uma estrutura organizacional representativa de um escritério de
arquitetura e engenharia. Dessa forma, resultados distintos podem ser
obtidos em contextos diferentes, envolvendo outras legislagoes municipais,
empreendimentos de maior porte, equipes multidisciplinares mais amplas
ou ferramentas tecnolégicas alternativas.

Apesar dessas limitagoes, a pesquisa contribuiu para o avango
dos estudos relacionados a gestao da informagio na construgao civil,
evidenciando a importincia da padronizagao dos processos, da integracio
entre disciplinas e da utilizagao de tecnologias digitais para o gerenciamento
dos dados de projeto. Os resultados obtidos reforcam a visio de que
os projetos devem ser compreendidos como sistemas compostos por
processos interdependentes, nos quais a qualidade da informacio
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influencia diretamente a produtividade, a seguranca, a tomada de decisoes
e o desempenho final do empreendimento.

Por fim, sugeriu-se que pesquisas futuras ampliem a aplicacio
da metodologia proposta para outros municipios e diferentes tipos de
empreendimentos, incorporando novas disciplinas e aumentando a
complexidade dos estudos de caso. Recomendou-se também investigar
formas adicionais de automacao utilizando sistemas PDM, incluindo
a geragdo automdtica de documentos, a publicagio de desenhos em
formato PDEF a vincula¢io de bibliotecas de componentes CAD e BIM
e o aperfeicoamento dos ciclos de vida dos documentos. Tais iniciativas
poderao contribuir para aumentar ainda mais a eficiéncia da gestao da
informagio e consolidar o uso de sistemas PDM como ferramentas
estratégicas para a industria da construgao civil.
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Capitulo 9

Fundamentos, aplica¢io e limites dos
principios na atua¢iao da administracao
publica

Denise Tatiane Girardon dos Santos
Angélica Hindersmann Rech

1 Consideracoes iniciais

Esta pesquisa tem, como objetivo, abordar, conceitualmente, os
principios que orientam a Administragdo Puablica brasileira,
tanto os expressos na Constitui¢ao da Republica Federativa do Brasil de
1988 (CRFB), quanto os implicitos, que integram o regime juridico-
administrativo. Visa-se a exemplificd-los, no contexto administrativo,
destacar a importincia de sua cria¢do, enquanto elemento da sociedade/
coletividade, e de suas caracteristicas na aplicagdo entre os contextos
juridicos privado e o publico.

O Direito Administrativo, enquanto ramo auténomo do Direito
Publico, é fundamental para a organizacio e o funcionamento do Estado,
pois disciplina a atua¢io da Administracio Pdblica e na protegao dos
interesses da coletividade. No ordenamento juridico brasileiro, os principios
que regem a Administragao Publica estao previstos no artigo 37, caput, da
CREFB, quais sejam, legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
e eficiéncia. Além desses, outros, expressos ou implicitos, a exemplo da
supremacia e da indisponibilidade do interesse publico, da presuncio
de legitimidade, da continuidade dos servicos publicos, da isonomia, da
razoabilidade, da proporcionalidade, da motivagio, da ampla defesa, do
contraditério, da autotutela e da seguranga juridica.

Os principios administrativos nao possuem aplicagdo absoluta
e devem ser interpretados em conformidade com as particularidades do
caso concreto, de modo que sua observaincia exige, do/a administrador/a
publico/a e dos érgaos de controle, a andlise dos interesses envolvidos,
destacadamente, em caso de tensao entre as prerrogativas estatais e os direitos
fundamentais, no que se destaca a ponderagdo. A pesquisa ¢ relevante pela
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importincia dos principios do Direito Administrativo como fundamentos
da organizagao e da atuagio da Administragao Publica, na prevencio de
arbitrariedades, bem como, ante da complexidade das relagdes entre Estado
e administrados/as, no cotejo das prerrogativas administrativas e os limites,
impostos pelos direitos fundamentais.

Metodologicamente, a pesquisa adota a estratégia descritiva, que
busca descrever os fendmenos, a partir do ponto de vista do/a pesquisador/a,
sem propor solugdes. O método de abordagem ¢ o dedutivo, que viabiliza
analisar a causa e o efeito, partindo de uma ideia geral convergindo para
um resultado mais especifico. A abordagem ¢ a qualitativa, que possibilita
a coleta e a andlise de dados descritivos e d4 énfase ao processo de pesquisa
no contexto estabelecido. Em relagio aos procedimentos de coleta de
dados, foi utilizada a pesquisa bibliogréfica, com suporte conteudistico
na literatura especializada, que permite abordar mais fenémenos do
que poderia pesquisar diretamente, e a pesquisa documental, a partir da
legislagao, como a Constituigao Federal e a Lei N.© 9.784/1999.

2 Desenvolvimento

O Direito Administrativo teve origem na Franga, entre os séculos
XVIII e XIX, “[...] tendo seu reconhecimento como ramo auténomo do
direito no inicio do processo de desenvolvimento do Estado de Direito,
calcado no principio da legalidade e da separacao dos poderes”, conforme
Di Pietro (2013, p. 36), ou seja, ante a necessidade de organizagao do
Estado. Trata-se de um ramo auténomo do Direito Publico, com
principios, regras, normas, objeto e teoria préprios, com estreita conexao
com outros ramos, como o Direito Constitucional, e objetiva a regular a
fungao administrativa do Estado, sua organizacao, funcionamento, poderes
e deveres da Administragao Publica, além de disciplinar as relagoes com as
pessoas (Meirelles, 20206).

Os principios do Direito Administrativo, sobretudo, os alicer¢ados
na natureza juridica, apresentam constante evolugio na prépria definigao,
enquanto principios, a partir da evolu¢ao das relagoes sociais, pois, segundo
Avila (2004, p- 31), “[...] nao contém nenhuma instrugao vinculante de
tipo imediato para um determinado campo de questdes. Os principios
juridicos sao conteddo em oposigao a forma”. Para o Direito Administrativo,

\

os principios permitem, conforme Di Pietro (2022, p. 110), “[...] a
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Administracio e ao Judicidrio estabelecer o necessdrio equilibrio entre os
direitos dos administrados e as prerrogativas da Administragao”.

Por sua vez, a Administragio Pdblica trata-se da gestdo dos
interesses puablicos por intermédio, sobretudo, da prestagiao de servigos,
e tem sua base constitucional no caput do artigo 37 da CRFB: “a
administragao publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unizo,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios
de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
[...]” (Brasil, 2026, n.p.). O Direito Administrativo, é um sistema que
designa um regime juridico-administrativo, relacionado aos principios da
supremacia do interesse publico sobre o privado e da indisponibilidade,
pela Administragao, dos interesses publicos Mello (2000).

Os principios do Direito Administrativo, aplicados na
Administracao Publica, nao sao absolutos, pois devem ser interpretados
e adequados ao contexto, apresentado em determinado fato. O cotidiano
da administragao publica exige que o/a gestor/a e o/a julgadora analisem
o contexto pritico de cada situagio, ou seja, o fato, para a ponderacio
de interesses e a aplicagao do principio, ou principios, fator determinante
para a prépria legitimidade de sua atuacio, uma vez que a ponderagio de
interesses, no Direito Administrativo, viabiliza a solugao de tensées entre
valores juridicos, a exemplo do interesse publico em rela¢io aos direitos
fundamentais individuais (Alexy, 2008).

O ordenamento juridico brasileiro, os principios relacionados
ao Direito Administrativo além do artigo 37, capur da CRFB, constam
em demais previsoes constitucionais e legislagdes infraconstitucionais,
com destaque para a supremacia do interesse publico, a presuncio de
legitimidade, a continuidade do servigo ptblico, a isonomia, a razoabilidade,
a proporcionalidade, a motivagao, a ampla defesa, o contraditério, a
indisponibilidade ou poder-dever, a autotutela e a seguranca juridica, que
passa-se a abordar na sequéncia:

O principio da supremacia do interesse publico é um principio
implicito, pois, embora seja, expressamente, enunciado no texto
constitucional, decorre das instituicées adotadas no Brasil e, com
efeito, por forca do regime democrético e do sistema representativo,
presume-se que a atuagio do Estado sempre tenha por finalidade
a tutela do interesse publico (Alexandrino, 2002). O principio ¢é
relevante no exercicio de ponderagio, na interpretagio do Direito
Administrativo, pela posicio de superioridade do poder publico
nas relagdes juridicas mantidas com particulares, justificada pela
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prevaléncia dos interesses coletivos sobre os interesses individuais
(Meirelles, 2008). Assim, a supremacia do interesse ptblico informa
todos os ramos do Direito Puablico e possibilita que, nas relagoes
juridicas nas quais figure o Estado como representante da sociedade,
seus interesses prevalecam em face dos particulares (Alexandrino,
2002).

Quanto a presungio de legitimidade, também nominado de
principio da presun¢io da legalidade, abrange dois aspectos: de um lado, a
presungao de verdade, que diz respeito a certeza dos fatos; de outro lado, a
presuncio da legalidade, pois, se a Administragao Piablica se submete a lei,
presume-se, até prova em contrdrio, que todos os atos sejam verdadeiros
e praticados com observincia das normas legais pertinentes. Segundo Di
Pietro (2018, p. 104), tal presungdo orienta as decisdes administrativas
enquanto “[...] de execugao imediata e tém a possibilidade de criar
obriga¢oes para o particular, independentemente de sua concordéncia e, em
determinadas hipdteses, podem ser executadas pela prépria Administragio,
mediante meios diretos ou indiretos de coa¢do [...]”. Com o cotejo da
prevaléncia do pudblico sobre o privado, por exemplo, nas a¢des sao firmadas
pelos atos administrativos, toda agao é precedida de uma presungao, para
garantir legitimidade das agoes.

A continuidade do servico publico significa que os servigos pablicos
sao prestados no interesse da coletividade, pelo que a prestagao deve ser
adequada e continua, pois a interrupgio de um servigo puablico prejudica
toda a coletividade, que dele depende para a satisfagao de seus interesses e
necessidades. Os servigos publicos aos/as usudrios/as consistem na forma
pelo qual o Poder Publico executa suas atribui¢oes essenciais ou necessarias,
pelo que se trata de “[...] atividade de interesse coletivo, visando a sua
aplicagao diretamente a popula¢ao”, segundo Meirelles (2008, p. 57).

Quanto ao principio da isonomia, a Constitui¢ao Federal, no artigo
5°, caput, estabelece que brasileiros/as e estrangeiros/as, “todos sao iguais
perante a lei, sem distingao de qualquer natureza” (Brasil, 2026, n.p.). Na
Administra¢ao Publica, todos/as devem ser tratados/as igualmente, ou seja,
ao conceder beneficios, conferir isengoes ou outorgar vantagens. Impoem-
se, aos/as iguais, um tratamento impessoal, igualitério ou isondmico,
de modo que, sob pena de ilegalidade dos atos e comportamentos da
Administra¢io Pdblica direta e indireta (Gasparini, 2006).

Contudo, tal principio nao é absoluto, e nio pode se converter em
obstdculo do bom e eficaz desempenho da atividade administrativa, pois
a Administragao Puablica pode impor condigoes ou fazer exigéncias, o que
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nio significa favorecimento. Di Pietro (2013, p. 301 exemplifica que a
licitagdo, que decorre “[...] do principio da indisponibilidade do interesse
publico e que se constitui em uma restri¢io a liberdade administrativa
na escolha do contratante; a Administra¢io terd que escolher aquele cuja
proposta melhor atenda ao interesse pablico”.

A razoabilidade e proporcionalidade nao sio expressos no Texto
Constitucional, pois derivam do principio do devido processo legal,
que ¢ expresso, € constituem-se enquanto limitacoes, impostas ao poder
discriciondrio da Administragao Pablica, ampliando os aspectos de controle
do ato administrativo, realizado pelo Poder Judicidrio. O principio da
razoabilidade tem por fim aferir a compatibilidade entre os meios e os
fins de um ato administrativo, de modo a evitar restricoes desnecessdrias,
arbitrdrias ou abusivas por parte da Administragio Publica, e a validacao
das condutas desta perpassa pela razoabilidade, que, conforme Resende

(2009, p. 326),

[...] é um conceito juridico indeterminado, eldstico e varidvel no
tempo e no espago. Consiste em agir com bom senso, prudéncia,
moderagio, tomar atitudes adequadas e coerentes, levando-se em
conta a relago de proporcionalidade entre os meios empregados e a
finalidade a ser alcangada, bem como as circunstincias que envolvem
a pratica do ato.

O principio da proporcionalidade determina que a Administra¢ao
nao deve restringir os direitos do/a particular além do necessdrio/adequado,
pois impor medidas com intensidade ou extensao supérfluas, desnecessarias,
induz a ilegalidade do ato por abuso de poder (Alexandrino, 2002).

A Lei N.0 9.784/1999, que “regula o processo administrativo
no 4mbito da Administragdo Pdblica Federal” (Brasil, 2026, n.p.), no
artigo 2°, estabelece que “a Administragao Puablica obedecerd, dentre
outros, aos principios da legalidade, finalidade, motivagio, razoabilidade,
proporcionalidade, moralidade, ampla defesa, contraditério, seguranca
juridica, interesse pablico e eficiéncia”. Assim, os processos administrativos
devem observar do critério de “adequagao entre meios e fins”, cerne da
razoabilidade, vedada “imposicao de obrigacoes, restricoes e sangoes
em medida superior aquela estritamente necessdria ao atendimento do
interesse publico” (Brasil, 2026, n.p.), traduzindo o nucleo da nogio da
proporcionalidade (Meirelles, 2014).

O principio da motivagao dos atos administrativos estd previsto,

de modo implicito na Constitui¢io Federal de 1988, destacadamente,
no artigo 59, incisos XXXV, LIV e LV, que, respectivamente, asseguram
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o controle judicial dos atos administrativos, o devido processo legal,
o contraditério e a ampla defesa, o artigo 37, caput, quando pauta a
publicidade e transparéncia administrativa, e o artigo 93, incisos IX e
X, que exigem a fundamentagio das decisbes do Poder Judicidrio e de
atos especificos do Ministério Publico/Magistratura (Brasil, 2026). Pela
motiva¢do, o/a administrador/a pablico/a justifica sua agao administrativa,
indicando os fatos (pressupostos de fato) que ensejam o ato e os preceitos
juridicos (pressupostos de direito) que autorizam sua prética (Meirelles,
2014).

Em certos atos administrativos, oriundos do poder discriciondrio,
a justificagao ¢é dispensdvel, ante a evidéncia da competéncia para seu
exercicio e a conformagio do ato com o interesse ptblico. Em outros
atos administrativos, que afetam o interesse individual do administrado,
a motivagdo é obrigatdria, para o exame de sua legalidade, finalidade e
moralidade administrativa. A motivagdo, portanto, deve apontar as
causas e os elementos determinantes do ato administrativo, bem como o
dispositivo legal em que se funda (Meirelles, 2014).

Quanto aos principios da ampla defesa e do contraditério, assim
como o principio da razoabilidade/proporcionalidade, nao sao exclusivos
do Direito Administrativo, mas relacionam-se a matéria, uma vez que a
Administragao Publica deve justificar seus atos, ao apontar os fundamentos
de direito e de fato e garantir a seguranca juridica (Mello, 2000). A
origem estd no Estado Democritico de Direito, 2 medida que cabe ao/a
administrador/a garantir a observincia aos demais principios e as normas,
quando do exercicio das suas fungoes, sendo, inclusive, considerado basilar
do ordenamento juridico, a exemplo o fendmeno da processualidade
administrativa, ou seja, do envolvimento da Administragio Pdblica em
questdes processuais e/ou procedimentais de investigagao, conhecimento
ou execug¢do de matéria atinente ao interesse publico (Meirelles, 2020).

A Lei N.° 9.784/1999, no art. 2°, acima mencionado, prevé,
expressamente, a observincia, por parte da Administragao Publica, dos
principios da ampla defesa e do contraditério, ou seja, regula, na esfera
infraconstitucional o cumprimento no disposto na Constituigao Federal,
em especial, no artigo 5°, inciso LV, que assegura “aos litigantes, em
processo judicial ou administrativo, e aos acusados em geral s3o assegurados
o contraditério e a ampla defesa, com os meios e recursos a ela inerentes”
(Brasil, 2026, n.p.). Meirelles (2014) observa que, ao falar em /itigantes, ao
lado de acusados, a CRFB jurisdicionalizou o processo administrativo, pela
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processualidade administrativa, como se verifica em incisos do pardgrafo

tnico do artigo 2° da Lei N° 9.784/1999:

Pardgrafo unico. Nos processos administrativos serdo observados,
entre outros, os critérios de:

I - atuacio conforme a lei e o Direito; [...]

VII-indicagao dos pressupostos de fato e de direito que determinarem
a decisio;

VIII - observancia das formalidades essenciais a garantia dos direitos
dos administrados;

IX - adogao de formas simples, suficientes para propiciar adequado
grau de certeza, seguranca e respeito aos direitos dos administrados;

X - garantia dos direitos & comunicagio, a apresentacio de alegacoes

\

finais, & produgio de provas ¢ 2 interposi¢io de recursos, nos
processos de que possam resultar sangoes e nas situacoes de litigio;

XI - proibigio de cobranca de despesas processuais, ressalvadas as

previstas em lei; [...]
Tais critérios legais determinam a motivagio da decisdo, essencial
no préprio exercicio do direito de defesa e do contraditério, sendo que o
devido processo legal na sua acepgio processual. Caso um ato decisério
careca de motivagdo clara, ou ignore as alegacoes do/a administrado/a,
configura-se um vicio de legalidade, que pode decorrer em nulidade

absoluta do ato administrativo por violagao direta a lei e 2 Constitui¢ao
Federal (Meirelles, 2014).

Sobre o principio da indisponibilidade ou poder-dever, tem-
se que os bens e interesses publicos sdo indisponiveis, nao pertencem a
Administragio, tampouco a seus agentes publicos, a quem compete,
apenas, a gestao, em prol da coletividade, que ¢ a titular dos direitos e
interesses publicos. Assim, sao vedados, ao/a administrador/a, quaisquer
atos que impliquem rentncia de direitos da Administragio ou que,
injustificadamente, onerem a sociedade, de modo que a atuacio da
Administracio deve atender ao estabelecido na lei, instrumento que
determina o que ¢ do interesse publico (Di Pietro, 2013).

O/a administrador/a, portanto, nio pode agir, contrariamente,
ou além da lei, pretendendo alterar ou impor seu conceito pessoal de
interesse publico, sob pena de inquinar seus atos de desvio de finalidade.
A indisponibilidade tangencia o preceito de zelar, nao dispor dos bens que
gere, pois o/a administrador/a detém, apenas, o poder de zelo pelos bens
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publicos, sob pena de incorrer em improbidade administrativa, peculato e
abuso de autoridade, entre outros crimes (Alexandrino, 2002).

J4 o poder-dever de autotutela possibilita 8 Administra¢io controlar
os préprios atos, aprecid-los quanto ao mérito e quanto a legalidade, uma
vez que tal principio instrumentaliza a Administragao para a revisao dos
atos que executa, assegura um meio adicional de controle da atuacio
da Administragao, o que pode impactar na reducio de judicializagao
(Spitzcovsky, 2022).

A Administragio Pdblica, no desempenho de suas mdltiplas
atividades, estd sujeita a erros; nessas hip6teses, ela pode (e deve) tomar
a iniciativa de repard-los, a fim de restaurar a situagao de regularidade
e zelar pelo interesse publico. Mas, nao é somente em relagio aos atos
ilegais que recai o poder-dever de autotutela: os atos vdlidos, sem qualquer
vicio, que, no entender da Administra¢ao, se tornarem inconvenientes ao
interesse publico, também podem ser retirados do mundo juridico em
decorréncia da autotutela, hipdtese que configurard a revogacio de ato
valido inconveniente (Alexandrino, 2002).

Por fim, o principio da seguranga juridica como principio da
Administragao Puablica, também figura no rol do artigo 2°, caput da Lei
N.© 9.784/1999, com a finalidade de vedar a aplicagio retroativa de nova
interpretagdo de lei no Ambito da Administragao Publica. O inciso XIII
impde, entre os critérios a serem observados, a “interpretagao da norma
administrativa da forma que melhor garanta o atendimento do fim publico
a que se dirige, vedada aplicagio retroativa de nova interpretagao” (Brasil,
2026, n.p.).

Tal principio justifica-se por ser comum, na esfera administrativa,
mudanca de interpretagio de determinadas normas, com a consequente
mudanca de orientagio, em cardter normativo, o que afeta situagoes
ji reconhecidas e consolidadas na vigéncia de orientagdo anterior.
Essa possibilidade de mudanga de orientacio ¢ inevitdvel, mas pode
gerar inseguranga juridica aos/as interessados/as, pela possibilidade de
contestagao pela prépria Administragao Publica, do que decorre a vedagao
de aplicagio retroativa (Di Pietro, 2018).

A seguranga juridica relaciona-se com a ideia de respeito a boa-
fé, porque, se a Administragio adotar determinada interpretacio como
correta, ¢ a aplicar a casos concretos, nio pode, posteriormente, anular atos
anteriores, sob o pretexto de que foram praticados com base em erronea
interpretagdo. Se o/a administrado/a teve reconhecido determinado
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direito, com base em interpreta¢ao adotada em cardter uniforme para toda
a Administragdo, sua boa-fé deve ser respeitada (Di Pietro, 2018). Nao
significa que a interpretagio da lei ndo possa mudar; o que nao é possivel é
fazé-la retroagir em casos jd decididos, com base em interpretagdo anterior,
considerada vilida diante das circunstincias do momento em que foi
adotada.

3 Consideracgdes finais

O Direito Administrativo é o ramo voltado a organizagio e ao
funcionamento da Administragio Publica, pois estabelece principios
e normas voltados a orientagio da atuagao estatal, e para assegurar a
adequada gestao dos interesses coletivos. Nesse contexto, os principios sao
essenciais a legitimidade dos atos administrativos, & prote¢ao dos direitos
dos/as administrados/as e a concretizacio dos direitos fundamentais, ante

os preceitos da CRFB.

A partir da andlise dos principios da supremacia do interesse
publico, da presungio de legitimidade, da continuidade do servico publico,
da isonomia, da razoabilidade, da proporcionalidade, da motivagao, da
ampla defesa, do contraditério, da indisponibilidade do interesse publico,
da autotutela e da seguranga juridica, como orientadores da atividade
administrativa, aponta-se a relevincia de sua aplicagdo, em cada caso
concreto, mediante a ponderagao dos interesses envolvidos e a observancia
dos direitos e garantias fundamentais. A atua¢do administrativa, portanto,
demanda da transparéncia, fundamentagao, proporcionalidade e respeito
a seguranga juridica, pardmetros constitucionais e legais indispensdveis ao
exercicio da fun¢io administrativa.
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Capitulo 10

A qualidade do atendimento ao cidadao
como dever juridico e indicador de eficiéncia
administrativa: Uma andlise da Lei n°

13.460/2017
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Victéria Rodrigues Villa Real

1 Consideracoes iniciais

A;Iualidade do atendimento prestado pela Administragao Pablica
onstitui uma dimensio essencial da efetivacio dos direitos
dos cidadios e da concretizacio das finalidades do Estado Democrdtico
de Direito. Mais do que assegurar o cumprimento formal das atribuicoes
administrativas, a atuacio estatal deve orientar-se pela prestagio de
servicos acessiveis, eficientes, transparentes e adequados as necessidades
da populagao. Nesse contexto, o principio constitucional da eficiéncia,
previsto no artigo 37 da Constituigao da Republica Federativa do Brasil de
1988, assume papel relevante ao estabelecer a necessidade de que a atividade
administrativa produza resultados satisfatérios, em conformidade com a

legalidade, a moralidade, a impessoalidade e a publicidade.

No plano infraconstitucional, a Lei n® 13.460/2017 representa um
importante marco normativo para a protecao e a defesa dos direitos dos
usudrios dos servigos publicos, ao estabelecer diretrizes para a prestagao do
atendimento, a divulgacao de informagdes, a participacio dos cidadios e a
avaliacdo da qualidade dos servigos. Entre seus instrumentos, destacam-se a
Carta de Servicos ao Usudrio, os mecanismos de manifestagao e atuacio das
ouvidorias e os procedimentos de avaliagao dos servigos publicos, os quais
permitem ampliar a transparéncia administrativa e fortalecer o controle
social. Entretanto, a existéncia de parimetros legais nio assegura, por si 6,
sua efetiva concretizagao, uma vez que a qualidade do atendimento também
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depende da capacidade institucional, da organizagio dos procedimentos,
da qualificacio dos agentes publicos e da disponibilidade de recursos
humanos, materiais e tecnolégicos.

Diante desse cendrio, a questao que orienta este estudo consiste
em compreender de que maneira a Lei n® 13.460/2017 contribui para
a promogao da qualidade do atendimento nos servigos publicos e quais
sdo os principais desafios para a efetivacio de suas diretrizes no 4mbito da
Administra¢io Pablica brasileira. Parte-se do pressuposto de que a qualidade
do atendimento nao pode ser compreendida exclusivamente a partir de
indicadores quantitativos de produtividade, devendo considerar, de forma
integrada, a satisfacdo dos usudrios, a acessibilidade, o cumprimento
dos prazos, a clareza das informacoes, a resolutividade das demandas e a
observancia dos direitos fundamentais.

7

Assim, o objetivo geral do artigo ¢ analisar os fundamentos
juridicos da qualidade do atendimento nos servigos ptblicos a luz da Lei n°®
13.460/2017, identificando os instrumentos normativos destinados a sua
promogao e os obstdculos administrativos e institucionais que condicionam
sua efetividade. Especificamente, busca-se examinar a relagio entre o
principio constitucional da eficiéncia e a qualidade dos servicos publicos;
compreender o papel da Carta de Servigos ao Usudrio, das ouvidorias e dos
mecanismos de avaliagao; e discutir os desafios relacionados a capacitagio
dos agentes publicos, a organizagio dos processos administrativos, a
transformagao digital e a utilizagao de indicadores de desempenho.

Para alcangar esses objetivos, o estudo adota uma abordagem
qualitativa, de cardter bibliografico e documental, fundamentada na anilise
da Constituicio Federal de 1988, da Lei n° 13.460/2017 e da literatura
pertinente a eficiéncia administrativa, A gestao publica e a qualidade dos
servicos. A investigacio busca contribuir para a compreensao da qualidade
do atendimento como exigéncia juridica e compromisso institucional,
evidenciando que o aperfeicoamento da prestagio dos servigos publicos
demanda a articulagido entre conformidade normativa, capacidade
administrativa, participacio social e efetiva satisfagao das necessidades dos
usudrios.



Direrro £ GESTAO DAS ORGANIZAGOES 145

2 Fundamentos juridicos da qualidade do atendimento a par-
tir da Lei n2 13.460/2017

A Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 19887,
estabelece os principios que orientam a Administragao Publica, sendo
eles a eficiéncia, a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade
(BRASIL, 1988). Dentre os principios elencados, destaca-se o da eficiéncia,
que impde como dever de todo agente publico a necessidade de “[...]
realizar suas atribuicoes com presteza, perfei¢io e rendimento funcional”
(Meirelles, 1993, p. 12). Essa perspectiva se aproxima da administragao
publica gerencial, que valoriza o desempenho das institui¢des e, ainda,
destaca que os resultados devem respeitar os limites juridicos e as finalidades
publicas, pois a qualidade do atendimento é uma dimensio concreta da
eficiéncia (Bresser-Pereira, 1996). Do mesmo modo, Larchet, Barbuda e
Silva (2026, p. 4), destacam que:

A relagio entre eficiéncia e qualidade também impede uma visao
simplista baseada exclusivamente na redu¢io de despesas. Meirelles
associa o principio da eficiéncia 2 exigéncia de resultados positivos
para o servico publico e ao atendimento satisfatério das necessidades
da comunidade, indicando que a moderna funcio administrativa
nio se contenta apenas com o cumprimento formal da legalidade.
Economizar recursos sem entregar o servigo necessdrio pode
representar uma falsa eficiéncia; da mesma maneira, produzir
grande quantidade de resultados sem observar qualidade, equidade
e direitos fundamentais também nao satisfaz o contetdo juridico do
principio.

Nesse sentido, a Lei n° 13.460/2017 estabelece normas de
participagdo, protegio e defesa dos direitos dos usudrios dos servigos
publicos e abrange a administragao direta e indireta da Uniao, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios definindo também pardmetros para
a conduta dos agentes e para a organiza¢io dos 6rgaos. Ainda, a referida
lei, prevé’ diretrizes como urbanidade, respeito, acessibilidade, cortesia,

2 Art. 37. A administragio publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Uniao, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia [...]. (Brasil, 1988).

3 Art. 5° O usudrio de servigo publico tem direito & adequada prestagao dos servigos, devendo
os agentes publicos e prestadores de servios publicos observar as seguintes diretrizes: I -
urbanidade, respeito, acessibilidade e cortesia no atendimento aos usudrios; II - presuncao
de boa-fé do usudrio; III - atendimento por ordem de chegada, ressalvados casos de urgéncia
e aqueles em que houver possibilidade de agendamento, asseguradas as prioridades legais
as pessoas com deficiéncia, aos idosos, as gestantes, as lactantes e as pessoas acompanhadas
por criangas de colo; IV - adequagio entre meios e fins, vedada a imposicio de exigéncias,
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igualdade de tratamento e cumprimento de prazos, bem como orienta a
eliminagao de formalidades desnecessdrias e o uso de linguagem acessivel
(Brasil, 2017).

Dentre as previsdes da Lei n° 13.460/2017, destaca-se a
obrigatoriedade de os 6rgaos e entidades abrangidos pela lei divulgarem a
Carta de Servicos ao Usudrio, informando as formas de acesso aos servicos,
os compromissos e os padroes de qualidade do respectivo atendimento ao
publico. Ainda, a Carta deverd apresentar informagdes claras e precisas sobre
os servigos oferecidos; os requisitos, documentos, formas e informacoes
necessarias para acessar o servigo; as principais etapas para processamento
do servigo; a previsio de prazo mdximo para a prestagdo do servico; a
forma que o servigo serd prestado/executado; os locais e as formas para

o usudrio apresentar eventual manifestagao a respeito do servico prestado
(Brasil, 2017).

Além disso, ¢ imprescindivel que sejam descritas as informagoes
detalhadas sobre os compromissos e padrées de qualidade no atendimento,
seguindo os aspectos de prioridade de atendimento; previsao de tempo
de espera para o atendimento; mecanismos de comunica¢io com os
usudrios; procedimentos para receber e responder eventuais manifestagoes
dos usudrios; e mecanismos de consulta acerca do andamento do servigo
solicitado e/ou da manifestacio (Brasil, 2017). Ainda, a Lei n° 13.460/2017
apresenta as atribui¢oes das ouvidorias que, sem prejuizo de diretrizes
estabelecidas em regulamentagoes de 6rgaos e entidades especificas, se
apresentam como meios de verificagao da qualidade do servigo prestado.

As ouvidorias desempenham um papel relevante, pois conectam
o cidadao ao Poder Publico, o que contribui para que a Administracao

obrigacées, restri¢des e san¢des nio previstas na legislacio; V - igualdade no tratamento aos
usudrios, vedado qualquer tipo de discriminagio; VI - cumprimento de prazos e normas
procedimentais; VII - definicdo, publicidade e observancia de hordrios e normas compativeis
com o bom atendimento ao usudrio; VIII - adogio de medidas visando a protegao a satide e a
seguranca dos usudrios; IX - autentica¢io de documentos pelo préprio agente publico, a vista
dos originais apresentados pelo usudrio, vedada a exigéncia de reconhecimento de firma, salvo
em caso de dtivida de autenticidade; X - manutencao de instalagoes salubres, seguras, sinalizadas,
acessiveis e adequadas ao servico e ao atendimento; XI - eliminagio de formalidades e de
exigéncias cujo custo econdmico ou social seja superior ao risco envolvido; XII - observincia
dos cddigos de ética ou de conduta aplicdveis as vdrias categorias de agentes publicos; XIII
- aplicagdo de solugoes tecnoldgicas que visem a simplificar processos e procedimentos de
atendimento ao usudrio e a propiciar melhores condi¢oes para o compartilhamento das
informagoes; XIV - utilizagio de linguagem simples e compreensivel, evitando o uso de siglas,
jargoes e estrangeirismos; e XV - vedagdo da exigéncia de nova prova sobre fato j4 comprovado
em documentagio vilida apresentada. XVI — comunicagio prévia ao consumidor de que o
servigo serd desligado em virtude de inadimplemento, bem como do dia a partir do qual serd
realizado o desligamento, necessariamente durante hordrio comercial (Brasil, 2017, s.p)
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Publica identifique problemas e vulnerabilidades. Nesse contexto, as
ouvidorias ultrapassam a caracteristica de mera gestao da qualidade, e
passam a atuar “[...] de maneira estratégica na prevengao e no combate
a corrupgao, servindo como um elo de comunicagio entre o cidaddo e a
administragao” (Chagas; Silva, 2025, p. 9). Dessa forma, a recepcio e o
tratamento qualificado das manifestagées convertem o controle social em
ferramenta concreta de integridade e fortalecimento democrético.

Ainda, a Lei n° 13.460/2017 prevé a avaliagao dos servigos publicos
com base na satisfagio dos usudrios, na qualidade do atendimento, no
cumprimento dos prazos, nas manifestagdes recebidas e nas providéncias
adotadas, além das realizacio de pesquisa de satisfaio e outros meios que
garantem resultados estatisticamente significativos (Brasil, 2017). Tais
dados devem ser obrigatoriamente analisados para a correcao de falhas

e o aprimoramento dos servicos, nesse sentido, Larchet, Barbuda e Silva
(2026, p. 15-16), destacam que:

Os guias federais de avaliagao distinguem a avaliacio ex ante,
realizada antes da implementagio para examinar diagndstico,
desenho, custos e resultados esperados, e a avaliagio ex posz, que
verifica implementagao, resultados e impactos. Instrumentos como
indicadores de desempenho, andlise custo-beneficio, andlise custo-
efetividade e avaliagio de impacto fornecem evidéncias para decisoes
de continuidade, ajuste ou encerramento de programas. Observa-
se, contudo, que indicadores devem ser interpretados com cautela,
pois resultados quantitativos isolados podem estimular a busca da
meta em prejuizo da finalidade, risco j4 destacado quanto ao uso
meramente quantitativo da eficiéncia.

Assim, a garantia de direitos previstos em lei precisa ser
acompanhada de uma boa organiza¢io administrativa, com etapas bem
definidas, responsabilidades estabelecidas, prazos adequados e avaliagao dos
recursos disponiveis. Nessa perspectiva, a Lei n° 13.460/2017% determina

4 Art. 23. Os 6rgios e entidades publicos abrangidos por esta Lei deverdo avaliar os servigos
prestados, nos seguintes aspectos: I - satisfagio do usudrio com o servigo prestado; II - qualidade
do atendimento prestado ao usudrio; III - cumprimento dos compromissos e prazos definidos
para a prestagio dos servicos; IV - quantidade de manifestagoes de usudrios; ¢ V - medidas
adotadas pela administracio publica para melhoria e aperfeicoamento da prestacao do servico.
§ 1° A avaliagao serd realizada por pesquisa de satisfagio feita, no minimo, a cada um ano, ou
por qualquer outro meio que garanta significAncia estatistica aos resultados. § 2° O resultado
da avaliagdo deverd ser integralmente publicado no sitio do dérgao ou entidade, incluindo o
ranking das entidades com maior incidéncia de reclamagio dos usudrios na periodicidade a que
se refere 0 § 19, e servird de subsidio para reorientar e ajustar os servicos prestados, em especial
quanto ao cumprimento dos compromissos e dos padrées de qualidade de atendimento
divulgados na Carta de Servigos ao Usudrio (Brasil, 2017, s.p).
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a avaliagdo da qualidade do atendimento, do cumprimento dos prazos e
das medidas de aperfeicoamento dos servigos, e, também, estabelece que
os resultados dessa avaliagio devem servir de base para reorientar e ajustar
os servigos prestados (Brasil, 2017).

Destaca-se que a existéncia de direitos previstos em lei nao garante,
por si s6, um bom atendimento, de modo que os érgaos precisam organizar
etapas, definir responsabilidades, estabelecer prazos e avaliar recursos.
Falhas nessa organizagio podem gerar atrasos, perda de informacoes,
tarefas duplicadas e exigéncias desnecessdrias, prejudicando a qualidade do
atendimento ao cidadio. Para evitar esses problemas, as diretrizes da Lei n°
13.460/2017 podem orientar a revisao dos procedimentos administrativos,
sem afastar os requisitos legais, enquanto o mapeamento do percurso de
uma solicitagdo, descrito pela legislagdo, permite identificar demoras,
falhas de comunicagio e etapas que podem ser integradas (Brasil, 2017).

A qualidade do atendimento depende da preparacio dos agentes
publicos, que precisam conhecer os procedimentos, compreender os direitos
dos usudrios e transmitir informagoes com clareza. De modo que eventuais
orientagdes inadequadas podem decorrer da falta de treinamento, de
informagoes desatualizadas ou da auséncia de procedimentos padronizados.
Por isso as diretrizes da Lei n® 13.460/2017, como respeito, acessibilidade e
igualdade de tratamento, devem fazer parte das rotinas institucionais. Nesse
sentido, capacitagoes sobre procedimentos administrativos, comunicagio,
atendimento a pessoas com deficiéncia e uso de sistemas eletronicos podem
contribuir para melhorar os servicos prestados (Brasil,2017).

Entretanto, a qualidade do atendimento nio depende apenas da
atuagao individual dos servidores, a falta de pessoal, os sistemas instdveis
e as estruturas inadequadas também podem dificultar o trabalho e
comprometer o cumprimento dos prazos. Por essa razdo, a capacitagio deve
ser acompanhada de planejamento, distribuigao equilibrada das tarefas
e condi¢oes adequadas de trabalho, a0 mesmo passo que essas medidas
precisam ser avaliadas para verificar se estao produzindo os resultados
esperados.

Para isso, os indicadores de qualidade permitem acompanhar
o desempenho dos servicos e identificar aspectos que precisam ser
melhorados, como tempo médio de espera, o percentual de demandas
concluidas no prazo, a resolugao no primeiro contato, a quantidade de
manifestagoes e a satisfacdo dos usudrios (Brasil, 2017). A andlise conjunta
desses indicadores é importante, pois a redu¢ao do tempo de espera, por
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exemplo, nio garante qualidade se aumentarem as reclamagoes sobre
informagdes incorretas, assim como, poucas reclamagdes nio significam
necessariamente satisfagz’lo, ja que os usudrios podem desconhecer os canais
disponiveis ou ter dificuldades para acessi-los. Por tanto, os resultados
da avaliagio devem orientar ajustes na capacitagio dos servidores, na
organizagio do trabalho e nas condicoes de atendimento.

3 Desafios para a efetivacao da qualidade do atendimento

O servigo publico se caracteriza como uma das principais
manifestagoes concretas da atividade administrativa, de modo que a
eficiéncia estd diretamente relacionada, enquanto a qualidade se apresenta
como uma das formas mais perceptiveis de verificar se a Administragio
cumpre suas finalidades. Quando se fala em servicos publicos, a qualidade
estd diretamente associada “[...] 2 adequagao da prestacio, a acessibilidade,
a clareza das informagoes, a tempestividade e a capacidade de atender
satisfatoriamente as necessidades dos usudrios, observados os pardmetros
juridicos aplicdveis” (Larchet; Barbuda; Silva, 2026, p. 9).

A aplicagao da Lei n° 13.460/2017 pode enfrentar dificuldades
quando faltam recursos, os procedimentos sio complexos e/ou nio hd
acompanhamento adequado. Desse modo, a mera publicagio da Carta de
Servigos ao Usudrio nio é suficiente se as informagoes estao desatualizadas
e/ou se os prazos nao sao cumpridos. Conforme Larchet, Barbuda e Silva
(2026, p. 18) a concretizacio da qualidade dos servigos:

[...] depende, ainda, da capacidade administrativa ¢ institucional
dos 6rgaos publicos - servidores capacitados, estruturas adequadas,
recursos tecnoldgicos ¢ planejamento -, pois a mera previsio

normativa de atuagio eficiente nio assegura, por si s6, as condicoes
materiais ¢ humanas para sua realizacio.

A fragmentacio entre setores pode gerar atrasos e repeticio de
exigéncias, por isso, a qualidade deve ser tratada como responsabilidade
institucional, com revisao dos processos e medidas corretivas. A digitalizagao,
por sua vez, facilita o acesso aos servios e aos canais de ouvidoria, mas
precisa considerar a parte da populagio que nao possui acesso a internet,
que apresenta dificuldades tecnoldgicas ou que necessita de recursos de
acessibilidade. Larchet, Barbuda e Silva (2026, p. 18) complementam
apontando que:

Outro desafio relevante ¢ a fragmentagio administrativa entre 6rgaos
que dependem uns dos outros para concluir um mesmo servico, o
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que gera retrabalho e transfere ao cidado o custo de coordenar uma
estrutura que deveria funcionar de forma articulada. H4, ainda, o
desafio de conciliar inovagio e seguranca juridica: a Administragao
precisa experimentar novas formas de prestar servicos, mas deve
fazé-lo de maneira transparente, fundamentada e controldvel, pois
inovacdo publica nio significa auséncia de regras, e sim a busca por
formas juridicamente seguras de produzir melhores resultados.

O ndmero de reclamagoes, isoladamente, nio ¢é suficiente para
avaliar a qualidade dos servigos prestados por um érgao ou entidade, pois
a quantidade de manifestacoes também pode estar relacionada a facilidade
de acesso aos canais de atendimento. Assim, é necessdrio analisar esses
dados em conjunto com outros aspectos, como o volume de atendimentos,
o cumprimento dos prazos e a satisfagio dos usudrios (Brasil, 2017). A
participa¢io dos usudrios também pode ser desigual, pois nem todos tém
a mesma disponibilidade ou familiaridade com ferramentas digitais e a
Administra¢io Publica deve divulgar os canais, facilitar seu uso e combinar
formas de avaliacdo, além de proteger os dados pessoais, conciliando
transparéncia e privacidade (Brasil, 2025).

A eficiéncia nio deve ser medida apenas pelo nimero de
atendimentos ou pelo tempo gasto, pois a pressao por metas quantitativas
pode levar a respostas rdpidas, mas incompletas, sem resolver a necessidade
do cidadio. Assim, os resultados devem ser avaliados conforme a finalidade
do servico, a legalidade e os direitos dos usudrios. Além disso, a melhoria
do atendimento depende tanto da atuagao dos agentes ptiblicos quanto das
condi¢des oferecidas pela prépria Administragao. Nesse sentido, a andlise
das manifestacoes dos usudrios e a revisao dos procedimentos permitem
identificar falhas e buscar solugoes.

Conforme a Lei n° 13.460/2017, os procedimentos de andlise das
manifestagoes devem observar os principios da eficiéncia e da celeridade,
visando 2 sua efetiva resolugao’. De forma complementar a referida norma
atribui as ouvidorias a fungao de propor melhorias na prestacio dos
servicos e auxiliar na prevencio e correcio de procedimentos inadequados®

5  Art. 12. Os procedimentos administrativos relativos a andlise das manifestagoes observardo
os principios da eficiéncia e da celeridade, visando a sua efetiva resolucio. Pardgrafo Gnico. A
efetiva resolugio das manifestagdes dos usudrios compreende: I - recepgio da manifestagio no
canal de atendimento adequado; II - emissao de comprovante de recebimento da manifestacio;
III - andlise e obtengao de informagoes, quando necessdrio; IV - decisao administrativa final; e
V - ciéncia ao usudrio (BRASIL, 2017, s.p)

6 Art. 13. As ouvidorias terdo como atribuigées precipuas, sem prejuizo de outras estabelecidas
em regulamento especifico: I - promover a participagio do usudrio na administracao publica,
em cooperagio com outras entidades de defesa do usudrio; II - acompanhar a prestagio dos
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(Brasil, 2017). Dessa forma, a Administracao deve utilizar as manifestacoes
dos cidadaos como instrumento para aperfeicoar o atendimento e garantir
servigos ptblicos mais eficientes e adequados as necessidades da populagao.

No que se refere ao desempenho institucional, ressalta-se que
a gestao por resultados precisa considerar a qualidade, a acessibilidade
e a efetividade, uma vez que servicos complexos exigem anilises
individualizadas, o que torna inadequadas metas uniformes para todos os
atendimentos (Bresser-Pereira, 1996). De forma complementar Larchet,
Barbuda e Silva (2026, p. 19), dispéem que:

A partir das fontes examinadas, ¢ possivel sistematizar os reflexos
da eficiéncia em quatro planos complementares: juridico, pela
necessdria compatibilidade com os demais principios constitucionais;
organizacional, pela racionalizagio de processos e recursos;
prestacional, pela qualidade, continuidade e acessibilidade dos
servicos; e democrdtico, pela transparéncia, participacio e controle.
Essa leitura integrada permite compreender a eficiéncia nio como
critério isolado de produtividade, mas como parimetro de avaliagao
da capacidade administrativa de produzir resultados juridicamente
legitimos e socialmente adequados.

Dessa forma, a eficiéncia administrativa deve ser compreendida
como um conjunto de prdticas que envolvem nao apenas a organizagio
e o uso adequado dos recursos, mas também a qualidade dos servicos
e a garantia dos direitos dos cidadaos. Isso significa que a avaliagio da
Administragio Publica precisa considerar as particularidades de cada
atendimento, a acessibilidade dos servigos e a capacidade de resolver as
demandas apresentadas. Portanto, a busca por melhores resultados deve
estar associada a legalidade, & transparéncia e 4 participagio dos usudrios,
de modo que a eficiéncia contribua efetivamente para o aprimoramento
dos servigos publicos.

servicos, visando a garantir a sua efetividade; III - propor aperfeicoamentos na prestagio dos
servicos; IV - auxiliar na prevencdo e corre¢io dos atos e procedimentos incompativeis com os
principios estabelecidos nesta Lei; V - propor a adogao de medidas para a defesa dos direitos
do usudrio, em observancia as determinagoes desta Lei; VI - receber, analisar e encaminhar as
autoridades competentes as manifestagoes, acompanhando o tratamento e a efetiva conclusao
das manifestagées de usudrio perante érgio ou entidade a que se vincula; e VII - promover a
adogio de mediagio e conciliagao entre o usudrio e o 6rgao ou a entidade publica, sem prejuizo
de outros 6rgios competentes (Brasil, 2017, s.p).
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4 Consideracdes finais

A anilise desenvolvida permite verificar que a qualidade do
atendimento nos servigos publicos constitui elemento indissocidvel da
concretiza¢io do principio constitucional da eficiéncia e da efetivagio
dos direitos dos usudrios. Nesse sentido, a Lei n° 13.460/2017 representa
um instrumento normativo relevante ao estabelecer parimetros para
a prestacdo dos servicos, assegurar mecanismos de participagio e
manifestacio dos cidadaos e determinar procedimentos de avaliagio
voltados a0 aprimoramento da atua¢io administrativa. A Carta de Servicos
ao Usudrio, as ouvidorias e os instrumentos de avaliacio contribuem,
conjuntamente, para ampliar a transparéncia, fortalecer o controle social
e estabelecer referéncias para a melhoria continua dos servicos publicos.

Verificou-se, contudo, que a existéncia de garantias legais
nao implica, automaticamente, a efetividade de um atendimento de
qualidade. A concretizagio das diretrizes normativas depende de condigoes
institucionais adequadas, que envolvem a capacitagido dos agentes
publicos, a defini¢ao de responsabilidades, a padronizacio e a revisao dos
procedimentos administrativos, a disponibilidade de recursos e a integracio
entre os setores responsdveis pela prestagio dos servigos. A auséncia dessas
condicoes pode ocasionar atrasos, retrabalho, falhas de comunicacio e
exigéncias desnecessdrias, comprometendo a satisfagio dos usudrios e a
prépria legitimidade da atuagao estatal.

Outro aspecto relevante consiste na necessidade de compreender
a eficiéncia administrativa para além de parimetros exclusivamente
quantitativos. Embora indicadores como tempo de espera, cumprimento
de prazos, niimero de demandas concluidas e satisfagao dos usudrios sejam
importantes para a avaliacio do desempenho institucional, sua utiliza¢io
isolada pode produzir interpretagoes insuficientes sobre a qualidade
dos servigos. A andlise deve considerar, igualmente, a resolutividade das
demandas, a acessibilidade, a clareza das informagées, a igualdade de
tratamento e a observincia dos direitos dos cidadaos. Dessa forma, a busca
por produtividade nao pode se sobrepor a finalidade publica, a legalidade

ou a protegao dos direitos fundamentais.

Nesse contexto, as manifestagc')es dos usudrios assumem especial
relevAncia como fontes de informagio para a identificagio de falhas
e vulnerabilidades institucionais. Quando adequadamente recebidas,
analisadas e utilizadas, podem subsidiar a revisaio de procedimentos,
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a correcao de prdticas inadequadas e a formulagio de medidas de
aperfeicoamento. Para tanto, ¢ necessdrio garantir a divulgagio e a
acessibilidade dos canais de participacio, considerando as desigualdades
no acesso as tecnologias digitais e as necessidades especificas dos diferentes
grupos de usudrios, sem desconsiderar a protec¢io dos dados pessoais.

Conclui-se, portanto, que a Lei n° 13.460/2017 fornece
fundamentos juridicos e instrumentos importantes para a promogao da
qualidade do atendimento, mas sua efetividade depende de uma atuagio
administrativa planejada, integrada, transparente e orientada a resolugio
das necessidades da populagao. A qualidade nao deve ser tratada como
responsabilidade exclusiva dos servidores que mantém contato direto com
os cidaddos, mas como compromisso institucional que exige condicoes
adequadas de trabalho, gestdo eficiente dos recursos e avaliagido continua
dos resultados.

Por fim, compreende-se que a efetivagio da qualidade do
atendimento exige a articulagio entre eficiéncia administrativa, participagio
social e garantia de direitos. Mais do que cumprir formalmente as
disposi¢oes legais ou alcancar metas de produtividade, a Administragio
Publica deve ser capaz de oferecer servicos acessiveis, tempestivos, seguros
e efetivamente resolutivos. Desse modo, a aplicagio das diretrizes da Lei
n° 13.460/2017 pode contribuir nio apenas para o aprimoramento dos
procedimentos administrativos, mas também para o fortalecimento da
conflanga dos cidadaos nas institui¢oes puablicas e para a consolidagio
de uma Administragio comprometida com o interesse publico e com a
efetivagao da cidadania.
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Capitulo 11

Direito, democracia e compreensao:
contribui¢coes da hermenéutica filoséfica de
Hans-Georg Gadamer para o acesso a justica

Pedro Trindade Petersen
Vanessa Steigleder Neubauer
Laura Zimmermann de Souza
Antonio Escandiel de Souza

1 Consideracgoes iniciais

Prefacialmente, destaca-se que o presente artigo cientifico foi
realizado com apoio da Coordenagao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior — Brasil (CAPES) — Cédigo de Financiamento
001. A compreensio ocupa posi¢io central na filosofia contemporanea,
sobretudo nas reflexées sobre a forma como o ser humano se relaciona
com o mundo, com a histéria e com os outros. Na modernidade, porém,
predominou uma concep¢io de conhecimento marcada pelo racionalismo
e pelo modelo das ciéncias naturais, segundo a qual a verdade dependeria
da aplicagio de um método capaz de garantir objetividade e certeza.
Como consequéncia, compreender passou a ser visto como uma atividade
essencialmente metodolédgica, orientada pela demonstragio e pela
verificagao (Gadamer, 2006).

-

E justamente em oposicio a essa concep¢io que Hans-Georg
Gadamer desenvolve sua hermenéutica filoséfica, haja vista que, segundo
Gadamer (2006, p. 50-56) compreender nao é uma técnica destinada a
alcangar interpretagoes corretas nem o resultado da aplicagio de regras
previamente definidas, mas se trata de uma experiéncia prépria da
existéncia humana, que se realiza no didlogo entre tradigao, linguagem e
historicidade, elementos que permeiam todo processo de interpretagio. Tal
mudanca de paradigma possui importantes repercussdes para o Direito,
especialmente para a andlise do acesso 2 justi¢a no Ambito das organiza¢oes
que integram o sistema de justica. Embora o ingresso em juizo e a
observincia das garantias processuais constituam elementos indispensaveis
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A tutela de direitos, a efetividade desse acesso também envolve a maneira
como as instituigoes se comunicam com os cidadaos e possibilitam sua
participagao. A linguagem excessivamente técnica, a auséncia de espagos
para esclarecimentos e a dificuldade de estabelecer uma interlocugao efetiva
podem comprometer a compreensao da atuacio institucional, ainda que os
instrumentos processuais estejam formalmente disponiveis.

Nesse contexto, a contribuicio da hermenéutica filoséfica de
Hans-Georg Gadamer consiste em oferecer fundamentos para examinar
nao apenas como os cidadios compreendem o Direito, mas também quais
condicoes as préprias institui¢des criam para favorecer essa compreensao,
sem transformar a capacidade individual de entender os procedimentos em
requisito para o exercicio do direito de acesso a justiga. Diante desse cendrio,
o presente artigo busca responder ao seguinte problema de pesquisa: de
que maneira a hermenéutica filoséfica de Hans-Georg Gadamer permite
analisar as condi¢coes de compreensio e participacio dos cidadaos nas
organizagoes do sistema de justica, especialmente nas relagdes comunicativas
estabelecidas entre essas institui¢oes e a sociedade? O objetivo geral consiste
em analisar os fundamentos da hermenéutica gadameriana e discutir suas
implicagoes para a comunicagdo e as priticas institucionais relacionadas
a0 acesso 2 justica. Para tanto, busca-se examinar como os conceitos de
historicidade, aplicacdo, linguagem, didlogo e experiéncia hermenéutica
contribuem para refletir sobre a responsabilidade institucional pela criagao
de condigoes que favorecam a compreensio e a participagao dos cidadaos,
sem condicionar o reconhecimento de seu direito de acesso a justica a
efetiva compreensao individual dos procedimentos juridicos.

A pesquisa possui natureza bibliogrifica, desenvolvida por meio
de abordagem qualitativa, tendo como principais referéncias as obras “O
problema da consciéncia histérica” e “A razao na época da ciéncia”, ambas
de Hans-Georg Gadamer, bem como a obra “Compreender Gadamer”,
de Chris Lawn. O presente artigo estd organizado em quatro se¢oes de
desenvolvimento, além das consideragdes iniciais e finais. Na primeira,
apresenta-se a hermenéutica filoséfica de Hans-Georg Gadamer e sua critica
a ideia de que o conhecimento depende apenas da aplicagio de métodos.
Na segunda, sao abordados aspectos histéricos da compreensio, como a
tradicdo, os preconceitos, a consciéncia histdrica e a consciéncia da histéria
efeitual, além da relagao entre compreensao, interpretacio e aplicagao. Na
terceira, o foco estd na linguagem e no didlogo, especialmente na relacao
entre pergunta e resposta e no encontro entre diferentes perspectivas. Por
fim, sao discutidas as contribuigées da hermenéutica gadameriana para o
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acesso a justia, com aten¢ao a comunicagao entre as institui¢des do sistema
de justica e os cidaddos e as condigdes que favorecem a compreensio e a
participagao.

2 Compreensao e experiéncia hermenéutica em Gadamer

A hermenéutica filoséfica desenvolvida por Hans-Georg Gadamer
insere-se nos pensamentos iniciados por Martin Heidegger, especialmente
pela denominada hermenéutica da facticidade, sob a qual a interpretacio
deixa de ser compreendida como um procedimento metodoldgico
destinado a correta apreensao de um objeto e passa a ser reconhecida como
dimensao constitutiva da prépria existéncia humana, sendo que, em tal
Ambito, o ser humano nio interpreta apenas em situagoes especificas, mas
sua relagdo com o mundo ¢, desde o inicio, uma relagio interpretativa

(Gadamer, 1983).

Gadamer dirige uma critica ao predominio do modelo cientifico
consolidado na modernidade, pois, influenciado pelo racionalismo
cartesiano e pelos avangos das ciéncias naturais, esse paradigma passou
a atribuir a0 método o estatuto de critério exclusivo de validade do
conhecimento. Nesse interim, a objetividade, a previsibilidade e a
verificabilidade converteram-se em parAmetros universais para todas
as formas de saber, inclusive para aquelas voltadas a compreensao da
experiéncia humana (Gadamer, 1983). Compreende-se, destarte, que tal
critica nao representa uma rejeicio ao conhecimento cientifico, mas a
pretensao de universalizar seu método como o tnico modelo legitimo de

racionalidade (Gadamer, 1983).

Nas ciéncias humanas, seguindo Gadamer (2006, p. 10-15)
compreender nao significa explicar fend6menos mediante leis gerais, mas
interpretar experiéncias historicamente situadas e, nesse sentido, constata-
se que o “intérprete” jamais ocupa uma posi¢do externa em relagio ao
objeto de sua investigacdao, mas ao contrério, participa da realidade que
procura compreender e é igualmente constituido por ela. Dessa maneira,
constata-se que a compreensao nio se limita a aplicagio de um método nem
decorre da atuagio de um sujeito que observa o objeto de forma neutra e
objetiva e, para Gadamer, toda interpretagao parte da condi¢io histérica
do préprio intérprete, que influencia 0 modo como percebe a realidade,
formula suas perguntas e atribui sentido aquilo que busca compreender.
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Em outras palavras, a interpretagdo nunca parte de uma posigao
completamente neutra, pois o intérprete j estd inserido em uma tradi¢io
que lhe traz referéncias histéricas, culturais e linguisticas e, para Gadamer
(20006, p. 10-13), tal tradi¢ao nao representa um obstdculo & compreensao,
mas a condi¢io que a torna possivel, sendo a partir desse norte histdrico
que se estabelece o didlogo com o objeto interpretado, permitindo que os
sentidos sejam reconstruidos na relagao entre passado e presente. Dentro
do conceito de compreensiao, Gadamer (1983, p. 57-77) atribui novo
significado a experiéncia (Erfahrung), afastando-se da tradi¢ao moderna que
a compreende como simples acumulagao de informagoes ou confirmacio
de hipéteses previamente formuladas.

Na hermenéutica filoséfica, segundo Gadamer (1983, p. 57-77),
a experiéncia nao se reduz a obten¢ao de um conhecimento “certo” sobre
determinado objeto, mas representa um acontecimento que transforma
o préprio intérprete, ou seja, compreender significa colocar-se em uma
relagao de abertura diante daquilo que ainda nio foi plenamente assimilado,
admitindo a possibilidade de que as préprias convicgoes sejam questionadas
e reformuladas ao longo do processo interpretativo. Tal concepgao rompe
com a ideia de que o conhecimento resulta exclusivamente da aplicagao de
um método previamente estabelecido, ou seja, a experiéncia hermenéutica
nio conduz o intérprete a confirmagio de certezas, mas o expoe a0 encontro
com novas possibilidades de sentido, exigindo uma postura permanente de
abertura ao didlogo (Gadamer, 1983).

A compreensio, portanto, nio corresponde a um ato isolado da
consciéncia nem pode ser concebida como um procedimento técnico
destinado a obtengao de respostas definitivas, mas se trata de um processo
que envolve o intérprete em sua totalidade, pois toda interpretagio ¢é
realizada a partir de uma tradigao histérica e linguistica que antecede
qualquer reflexdo individual (Gadamer, 2006). Seguindo o referido
entendimento, entende-se que a experiéncia hermenéutica nio exige que
o intérprete abandone suas pré-compreensoes, mas que as reconheca e as
coloque a prova no contato com o que estd sendo interpretado, sendo a
partir de tal didlogo que nasce a compreensao, evidenciando que interpretar
nao significa aplicar normas de forma cega e automadtica, mas participar de
um processo histérico em que tanto o intérprete quanto o préprio objeto
da interpretacio sio continuamente ressignificados (Gadamer, 2006).
Logo, a verdade, segundo Gadamer (2000, p. 13), nio se apresenta como
um resultado obtido ao final de um método previamente estabelecido, mas
se revela no préprio processo de compreensio, a medida que o didlogo
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entre a tradigao e as questoes do presente amplia os sentidos e possibilita
novas formas de interpretar a realidade.

3 Compreensao e aplicacao na experiéncia juridica

A experiéncia hermenéutica evidencia que toda compreensio é
historicamente situada, nao existindo interpretagio que se inicie de um
ponto neutro ou alheio & histéria, pois o intérprete jd estd inserido em
uma tradi¢do que antecede sua existéncia e influencia sua maneira de
compreender o mundo, sendo, nesse contexto, que Gadamer (2006, p.10-
15) resgata o papel da tradicdo, afastando-se da concepgao iluminista que a
tratava como um conjunto de preconceitos irracionais incompativeis com
a razao.

Para Gadamer (2006, p. 10-15), a tradi¢do ndo representa um
obstdculo ao conhecimento, mas a condi¢do que torna a compreensio
possivel, pois o intérprete nao escolhe livremente as referéncias que
orientam sua leitura da realidade, ji que, desde o inicio, estd inserido em
uma comunidade histérica, cultural e linguistica que influencia sua forma
de perceber o mundo e de compreender a si mesmo.

Nesse contexto, torna-se importante distinguir a consciéncia
histérica da consciéncia da histéria efeitual, esta tltima também traduzida
como consciéncia histérico-efeitual. A consciéncia histdrica diz respeito ao
reconhecimento de que os modos de pensar e interpretar sao constituidos
em contextos histdricos especificos, nao podendo ser compreendidos como
manifestagoes de uma razdo inteiramente desvinculada de seu tempo.
J4 a consciéncia da histéria efeitual, conceito central na hermenéutica
de Gadamer, refere-se ao reconhecimento de que a prépria histdria
continua atuando sobre o presente e condicionando as possibilidades de
compreensao, inclusive quando seus efeitos nao sao plenamente percebidos
pelo intérprete (Gadamer, 20006).

Nio se trata, portanto, apenas de conhecer o passado, mas de
reconhecer que arelagao com a tradi¢ao participa da formacgao das perguntas,
dos juizos prévios e dos limites a partir dos quais se interpreta a realidade.
Essa consciéncia nao permite eliminar os condicionamentos histéricos, mas
favorece uma postura reflexiva diante deles, tornando possivel questionar
0s pressupostos que orientam a compreensao (Gadamer, 20006).

O reconhecimento da historicidade da compreensao conduz
Gadamer 2 revisao do conceito de preconceito, pois, em sua hermenéutica
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filosofica, este recupera o significado origindrio do termo como “juizo
prévio”, compreendendo-o como elemento constitutivo de todo processo
interpretativo. Em tal ponto, o preconceito deixa de ser concebido
exclusivamente como um obstdculo ao conhecimento e passa a integrar as
condi¢oes que tornam a compreensao possivel (Lawn, 2007).

Nessa seara, a compreensio nio se inicia de forma neutra, pois
todo ato interpretativo é precedido por referéncias histéricas, culturais
e lingufsticas que orientam a visao do intérprete, ou seja, antes mesmo
do contato com o texto ou com qualquer objeto de interpretagio, jd
existem expectativas e critérios de compreensao construidos pela tradi¢ao
na qual ele estd inserido. Para Gadamer (2006, p. 13), tais questdes nao
comprometem a interpretacio, mas constituem uma condi¢do inerente a
historicidade de todo processo de compreensao.

Por essa razao, conforme afirma Lawn (2007, p. 30-37), constata-se
que a hermenéutica gadameriana nio consiste em eliminar os preconceitos,
como pretendia o ideal iluminista de uma razio inteiramente livre de
condicionamentos histéricos, pois, seguindo Gadamer, o exercicio da
compreensao exige, ao contrdrio, que tais pressupostos sejam reconhecidos
e permanentemente confrontados no processo interpretativo.

Frisa-se, a hermenéutica trabalhada por Gadamer manifesta-
se justamente na disposicio do intérprete para submeter suas pré-
compreensoes ao didlogo com o texto, com a tradi¢do e com o outro,
admitindo a possibilidade de que seus préprios pensamentos e sentidos
sejam ampliados ou transformados ao longo da interpretagao (Gadamer,

20006).

Logo, seguindo o afirmado por Lawn (2007, p. 20-30) cabe destacar
que a critica gadameriana ndo pretende substituir a razdo pela tradigao,
mas demonstrar que a prépria razao sempre opera a partir de pressupostos
histéricos, tendo em vista que a consciéncia hermenéutica consiste
justamente em reconhecer tal condigdo, permitindo que os preconceitos
sejam permanentemente confrontados pela experiéncia da compreensao.

Assim, averigua-se que a hermenéutica de Gadamer vai além do
reconhecimento da influéncia da tradi¢do, ao exigir do intérprete uma
postura de abertura diante do texto e do outro e, como destaca Gadamer
(20006, p. 13), compreender implica admitir a possibilidade de transformar
as proprias opinides ao longo do processo interpretativo, ou seja, a
interpretagdo deixa de ser a simples confirmagio de pensamentos e opinides
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anteriores e passa a constituir um espago de construgio de sentidos por
meio do didlogo.

4 Linguagem e didlogo como condi¢cdes da compreensao

Apé6s Gadamer demonstrar que toda compreensio ¢ histdrica, este
sustenta que compreender também ¢é um fendémeno da linguagem, haja
vista que a linguagem nao é um instrumento externo utilizado apenas para
comunicar pensamentos ja prontos, mas o meio por meio do qual toda
compreensao se torna possivel (Gadamer, 1983).

De igual maneira, Gadamer (1983, p. 10-12) sustenta que
compreender e interpretar nio constituem atividades distintas, pois toda
compreensdo se manifesta na linguagem, sendo por meio dela que a
tradigao se preserva, os preconceitos se expressam e os pontos histéricos
entram em didlogo. Constata-se que a linguagem deixa, portanto, de ser
compreendida como simples veiculo de transmissao de informagdes para
assumir um papel constitutivo da prépria experiéncia humana, sendo nela
que o mundo se torna compreensivel e que a interpretagio continuamente
se realiza (Lawn, 2007).

Se a compreensio se realiza na linguagem, é no didlogo que ela
encontra sua forma mais plena e, na hermenéutica filoséfica, o didlogo nio
se limita a uma técnica de comunicagao ou a simples troca de opinides,
mas ¢ a condigdo que torna a compreensio possivel, pois o sentido nao
¢ construido de maneira isolada pelo intérprete, mas surge da interagio
entre os interlocutores e da relacao que ambos estabelecem com o objeto
da interpretacio (Lawn, 2007).

Tal concepgao se afasta da ideia de que interpretar significa impor ao
texto ou ao outro um significado previamente definido, mas ao contrério,
compreender exige uma atitude de abertura diante daquilo que se apresenta
ao intérprete, reconhecendo que a interpretagao pode modificar as préprias
expectativas que orientavam a leitura inicial.

Nos dizeres de Lawn (2007, p. 111), o didlogo, nesse contexto,
pressupoe disponibilidade para ouvir, questionar e rever posicoes
anteriormente assumidas, permitindo que a compreensdo se desenvolva
como um processo dindmico e historicamente situado.

Para Gadamer (2000, p. 13), a compreensao possui uma estrutura
dialégica, relacionada a dindmica da pergunta e da resposta, pois interpretar
um texto ou compreender a manifestacio de outro sujeito nao significa
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apenas identificar o contetido expresso, mas reconhecer a questdo a qual
esse conteudo responde e as condi¢des histéricas que tornam possivel
sua formulagdo. A abertura & pergunta implica admitir que as préprias
expectativas podem ser insuficientes ou inadequadas diante daquilo que
se apresenta ao intérprete. Por isso, ouvir efetivamente o outro nio se
confunde com receber passivamente suas palavras ou permitir que ele
apenas se manifeste dentro de limites previamente estabelecidos.

A escuta hermenéutica exige disponibilidade para considerar o que
a manifestagao alheia pode revelar, inclusive quando isso coloca em questio
pressupostos anteriormente aceitos. O didlogo, portanto, nao pressupoe
a concordancia necessdria entre os interlocutores, mas a disposi¢io para
que suas posicoes sejam examinadas a luz das questoes que emergem do
encontro, sendo essa possibilidade de questionamento reciproco que permite
compreender o didlogo como experiéncia de constru¢io de sentido, e nao
como simples transmissao unilateral de informagoes (Gadamer, 20006).

Nessa perspectiva, o didlogo nio tem por finalidade estabelecer a
prevaléncia da posi¢ao de um dos interlocutores, mas criar as condi¢oes
para que a compreensdo seja continuamente construida e aprofundada.
Assim, constata-se que a verdade, para a hermenéutica gadameriana,
nao resulta da imposi¢ao de um ponto de vista nem da aplica¢ao de um
método, mas manifesta-se na experiéncia compartilhada da compreensio,
possibilitada pela linguagem e pela abertura ao outro (Lawn, 2007).

5 A hermenéutica filos6fica como fundamento do acesso a jus-
tica

Apés percorrer alguns dos fundamentos da hermenéutica filoséfica
de Hans-Georg Gadamer, torna-se possivel compreender que suas reflexoes
ultrapassam o campo da filosofia e oferecem importantes elementos para
pensar o Direito, haja vista que, ainda que Gadamer nio tenha elaborado
uma teoria do acesso a justica, sua compreensio acerca da linguagem,
da tradigao e da interpretagio permite problematizar uma concepg¢io de
justica restrita aos aspectos formais do processo.

Tradicionalmente, conforme expéem Cappelletti e Garth (1988,
p. 20-26), o acesso a justica costuma ser associado a possibilidade de
provocar a atuagio do Poder Judicidrio ou a observincia das garantias
processuais previstas no ordenamento juridico, as quais sao indispensdveis
para a realizagio do Estado de Direito, mas nio esgotam a experiéncia
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juridica vivenciada pelo jurisdicionado e, nessa toada, a efetividade em
uma demanda judicial depende também da possibilidade de compreensao
do préprio processo, de sua linguagem e das decisoes produzidas em seu
interior.

Sob a perspectiva da hermenéutica filoséfica, a participagao em
um processo judicial ndo se limita a possibilidade formal de praticar atos
processuais ou exercer faculdades previstas em lei. A efetividade dessa
participa¢do também se relaciona as condigdes oferecidas para que o
cidaddo possa compreender o sentido dos atos praticados, as razoes das
decisoes e as consequéncias da atuagao institucional. Quando a linguagem
juridica se apresenta de maneira inacessivel ou nao sio disponibilizados
meios adequados de esclarecimento, existe o risco de que a participagio se
reduza ao cumprimento formal de procedimentos, sem que o individuo
disponha de condigées suficientes para acompanhar a experiéncia juridica
da qual participa. Essa constatagao, contudo, nio significa que a pessoa
que nao compreende integralmente o processo deixe de ter acesso a justica
ou seja responsdvel por essa dificuldade. Ao contririo, permite deslocar
a andlise para as prdticas organizacionais e para a responsabilidade das
institui¢des na promog¢io de uma comunica¢io que favorega a compreensio
e a participagdo dos cidadaos (Cappelletti; Garth, 1988).

A hermenéutica filoséfica amplia a compreensio do acesso a
justica ao demonstrar que ele nao se limita ao direito de ingressar em
juizo ou ao cumprimento das normas processuais, pois se a compreensao
se constr6i por meio da linguagem, do didlogo e da historicidade dos
sujeitos, a efetividade da justica também depende de que o cidadao consiga
compreender o processo, as decisoes judiciais e os sentidos produzidos pelo
Direito (Maia; Aratjo; Jorge Neto, 2023).

Assim, denota-se que o acesso a justi¢a nao se esgota na observaincia
dos procedimentos legais ¢ o seguimento das normas em vigor, mas
pressupde uma relacio de compreensio entre o Poder Judicidrio e aqueles
que dele participam, especialmente o jurisdicionado (Maia; Aradjo;
Jorge Neto, 2023). A filosofia de Gadamer, conforme abordado por
Maia, Aratjo e Jorge Neto (2023, p. 73-88), permite compreender que a
atividade jurisdicional nao consiste na aplicacao automdtica e mecanica das
normas e leis atualmente em vigor. A interpretagao do Direito, assim como
qualquer experiéncia humana, desenvolve-se no interior de uma tradicio
histérica e linguistica que condiciona tanto a atuagao do intérprete quanto
a compreensao daqueles que participam do processo.
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Nessa perspectiva, a realizagao da justica exige mais do que decisoes
juridicamente fundamentadas e baseadas tao somente em outras decisoes
ja transitadas em julgado, pois exige que exista uma efetiva possibilidade
de compreensio entre todas as partes envolvidas no 4mbito daquela
determinada demanda judicial e, nesse interim, a linguagem deixa de ser
mero instrumento de comunicagio para assumir fun¢io constitutiva da
prépria relagio entre o Direito e a sociedade. A compreensao juridica,
portanto, desenvolve-se de forma dinimica, sendo permanentemente
influenciada pela tradi¢io, pela linguagem e pelas pré-compreensoes que
orientam o ato de interpretar (Maia; Aradjo; Jorge Neto, 2023).

Ademais, as ddvidas recorrentes, as dificuldades de interpretagao
e as manifestagoes daqueles que recorrem aos servigos de justica também
podem revelar limites nas formas de comunicagao e organizacao adotadas
pelas préprias institui¢des. Sob essa perspectiva, a experiéncia com o
cidadio pode contribuir para que a institui¢ao examine criticamente suas
préticas, reveja pressupostos e identifique obstdculos que, do ponto de vista
exclusivamente interno, poderiam permanecer invisiveis. Isso nao significa
que toda manifestagao deva determinar a alteragio de uma decisio juridica,
mas que a abertura hermenéutica exige reconhecer a possibilidade de
aprendizado institucional. A compreensio, assim, assume uma dimensio
relacional, pois favorece a participagio do cidaddo e, simultaneamente,
oferece a institui¢ao a oportunidade de ampliar sua compreensao sobre os
efeitos de suas préprias praticas (Maia; Aradjo; Jorge Neto, 2023).

Nesse interim, a compreensdo das atividades jurisdicionais e das
demandas judiciais sob a perspectiva hermenéutica permite reconhecer
que as decisoes judiciais (sentengas, decisoes interlocutdrias, despachos)
nao decorrem da simples aplicacio légica da norma ao caso concreto,
mas ao contrdrio, ela resulta de um processo interpretativo desenvolvido
no interior de uma tradi¢do histérica e linguistica, no qual a pré-
compreensao do intérprete, a linguagem e as particularidades da situagao
concreta participam da constru¢ao do sentido da decisao. Nesse contexto,
a interpretacdo juridica deixa de ser concebida como um exercicio de
neutralidade para assumir seu cardter histérico, dialégico e essencialmente
compreensivo (Maia; Aratjo; Jorge Neto, 2023).

Ou seja, a compreensio nio se limita apenas a reprodu¢io do
significado inicialmente atribuido ao texto, tampouco decorre de uma
interpretagdo meramente subjetiva, mas se trata de um processo dinimico
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de constru¢io e renovacio de sentidos, que ocorre a luz do contexto
histérico em que o intérprete estd inserido.

Constata-se que 0 acesso a justica nio pode ser compreendido
apenas como a garantia formal de ingresso em juizo ou como a observancia
das regras processuais, pois a efetividade da tutela jurisdicional pressupoe
que a interpreta¢do juridica seja capaz de estabelecer uma relagao de
compreensio entre o Direito e aqueles a quem ele se destina (Cappelletti;

Garth, 1988).

A linguagem, a historicidade e o didlogo, elementos centrais da
hermenéutica gadameriana, demonstram que a concretiza¢io da justica
depende nao apenas da corregao técnica das decisoes, mas também da
possibilidade de que seus fundamentos possam ser compreendidos por todos
os sujeitos envolvidos, especialmente os jurisdicionados. A compreensao,
portanto, deixa de ocupar uma posi¢ao secunddria na experiéncia juridica
para assumir a condi¢io de elemento essencial a realizagio do préprio acesso
a justica (Gadamer, 20006). A dimensao compreensiva do acesso a justica
deve ser entendida, portanto, como uma dimensao de sua efetividade, cuja
promogao demanda abertura ao didlogo e atenc¢do as condigbes concretas
em que os cidadaos se relacionam com o sistema de justiga.

6 Consideracoes finais

A reflexdo proposta no presente artigo teve por objetivo analisar
de que maneira a hermenéutica filoséfica de Hans-Georg Gadamer
permite examinar as condigées de compreensio e participagao dos
cidadaos nas organizagoes do sistema de justica, especialmente nas
relacoes comunicativas estabelecidas entre essas instituigoes e a sociedade.
Partiu-se do reconhecimento de que o ingresso em juizo e a observancia
das garantias processuais sao indispenséveis, mas nao esgotam a analise
da efetividade do acesso 2 justica. A contribuigdo proposta consiste em
deslocar o foco da dificuldade individual de compreender o Direito para
a investigagao das condigdes institucionais que favorecem ou dificultam
essa compreensdo, considerando a linguagem empregada, os espagos de
didlogo, a possibilidade de esclarecimento e a abertura das organizagoes a
revisao de suas proprias prdticas.

Aandlisedasobrasde Gadamer “O problemadaconsciénciahistérica”
e “A razdo na época da ciéncia’ permitiu evidenciar que compreender
nao significa apenas aplicar um método previamente estabelecido, nem
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reproduzir, de forma objetiva, um significado j4 dado. A compreensio
constitui uma experiéncia historicamente situada, desenvolvida no interior
da tradi¢io, mediada pela linguagem e constantemente influenciada pelas
pré-compreensoes do intérprete. Nessa toada, a interpretagio deixa de ser
concebida como uma atividade neutra para assumir seu cardter dialégico,
no qual o sentido é construido a partir da relagio entre o intérprete, a
tradicio e a realidade concreta.

Aplicados a andlise das organizagdes do sistema de justica, os
pressupostos da hermenéutica gadameriana evidenciam que a efetividade
do acesso a justica nao se esgota na existéncia de instrumentos processuais
ou na garantia formal do direito de agio. A relagao entre as institui¢des e os
cidaddos também depende das condigdes comunicativas que possibilitam
a compreensdo dos atos praticados, dos fundamentos das decisoes e das
consequéncias da atuacdo institucional. A linguagem, nesse contexto,
nao constitui apenas um meio de transmitir informagoes juridicas, mas
participa da prépria relagao entre o Direito e seus destinatdrios.

Além disso, o didlogo nao se realiza plenamente quando a
institui¢do apenas comunica informagbes de maneira unilateral, sem
admitir questionamentos ou considerar as dificuldades manifestadas pelos
cidaddos. A abertura a experiéncia do outro pode, inclusive, contribuir
para que as organizagoes identifiquem limitagdes em suas préticas e
ampliem sua compreensao sobre os obsticulos enfrentados pela populagao.
A responsabilidade institucional pela promogao da compreensio constitui,
assim, uma dimensido relevante da efetividade do acesso a justica, sem
que a efetiva compreensao individual seja convertida em condigao para o
exercicio desse direito.

A hermenéutica filoséfica, evidentemente, nio elimina os diversos
fatores que limitam o acesso a justiga, tampouco esgota a discussio acerca
dos desafios que ainda permeiam o ordenamento juridico, sendo sua
principal contribui¢io a de demonstrar que a compreensio ocupa posicio
central na experiéncia juridica e que a efetividade da jurisdi¢ao nao pode
ser analisada apenas sob a perspectiva dos procedimentos, leis e normas,
mas também acerca da forma como o Direito é compreendido por aqueles
a quem se destina.

Ao reconhecer a historicidade, a linguagem e o didlogo como
elementos inerentes 3 compreensdo, Gadamer afasta a ideia de que
interpretar consiste apenas na aplicagdo de um método previamente
definido, haja vista que a compreensao ocorre sempre a partir da rela¢ao
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entre o intérprete, a tradigo e o contexto em que estd inserido. Dessa
forma, resta possibilitado compreender o acesso a justica para além de sua
dimensao formal, evidenciando que a efetividade da atuacio jurisdicional
também depende da possibilidade de o cidadao compreender o Direito e
participar da experiéncia juridica de forma consciente.

As reflex6es desenvolvidas permitem compreender que a efetividade
da justi¢a nao se esgota na aplicagao das normas processuais e as leis em
vigor, pois a partir da hermenéutica filoséfica de Gadamer, evidencia-se que
a compreensao constitui elemento indispensdvel da experiéncia juridica,
uma vez que o Direito se realiza por meio da linguagem e do didlogo.

Dessa perspectiva, promover a efetividade do acesso a justica
envolve nao apenas assegurar instrumentos juridicos e procedimentos
regulares, mas também criar condigbes de comunicagdo que permitam
esclarecer duvidas, acolher questionamentos e considerar as experiéncias
dos cidaddos. A dimensdo compreensiva do acesso a justica nio transfere
ao individuo o 6nus de dominar o Direito, mas evidencia a importincia
de instituigdes dispostas a tornar sua atuagao mais inteligivel e a aprender
com a relagio que estabelecem com a sociedade.

Conclui-se, portanto, que a hermenéutica filoséfica de Gadamer
oferece fundamentos para compreender a dimensido compreensiva do
acesso a justi¢a como uma questao que também diz respeito a organizacio
e 4 atuagdo das instituigoes. Ao reconhecer que a compreensio se constitui
historicamente, por meio da linguagem e do didlogo, essa perspectiva
permite questionar prdticas comunicativas unilaterais e evidenciar a
importincia de relagdes institucionais abertas a escuta, ao esclarecimento e
a revisao de pressupostos. Embora nio elimine os obstdculos econdémicos,
sociais e juridicos que condicionam o acesso 2 justi¢a, a abordagem
proposta contribui para ampliar a anélise de sua efetividade, destacando
a responsabilidade das organizagdes do sistema de justica pela criagao de
condigbes que favorecam a compreensio e a participagao dos cidadios.
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Capitulo 12

A docéncia no ensino superior: desafios e

possibilidades da pratica pedagégica

Carla Rosane da Silva Tavares Alves
Patricia Mariotto Mozzaquatro Chicon

1 Consideracgoes iniciais

educacio superior desempenha um papel fundamental

a formagdo cientifica, profissional, cultural e social dos

individuos. Por meio das atividades de ensino, pesquisa e extensio, as

institui¢oes universitdrias contribuem para a produ¢io do conhecimento,

a formacao de profissionais e o desenvolvimento de uma sociedade capaz

de compreender criticamente seus problemas e buscar alternativas para
enfrentd-los.

Nesse cendrio, a docéncia no ensino superior assume importincia
que ultrapassa a apresentagio de contetidos e a preparagio técnica para
o exercicio de uma profissio. O professor universitdrio participa da
formacio intelectual dos estudantes, contribuindo para o desenvolvimento
da autonomia, da capacidade investigativa, do pensamento critico e da
responsabilidade social. Sua atuacio envolve conhecimentos especificos,
mas também decisbes pedagdgicas que influenciam diretamente as
oportunidades de aprendizagem.

Apesar dessa relevancia, o exercicio da docéncia universitdria
apresenta desafios relacionados a formagao pedagdgica, ao planejamento
das atividades, as metodologias de ensino, a avaliacdo e a diversidade dos
estudantes. As transformagdes sociais e tecnolégicas também exigem que
os professores revisem suas praticas e desenvolvam estratégias capazes de
aproximar o conhecimento académico das situagoes concretas vivenciadas
pelos estudantes.

A formagio de muitos docentes do ensino superior estd vinculada
a especializacdo em determinada drea do conhecimento, frequentemente
desenvolvida em cursos de pés-graduacio. Embora essa formagao seja
indispensdvel, o dominio cientifico nao assegura, por si s, o conhecimento
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dos fundamentos pedagdgicos necessdrios ao planejamento e a condugao
do ensino. Conhecer profundamente um contetido e saber ensind-lo sio
dimensoes relacionadas, mas nao equivalentes.

Pimenta e Anastasiou (2014) discutem a docéncia universitdria
como uma atividade profissional que exige conhecimentos especificos
sobre o ensino e a aprendizagem. Essa perspectiva permite compreender
que o trabalho docente envolve a selecio de contetidos, a organizacio
de experiéncias formativas, a escolha de estratégias diddticas e o
acompanhamento do desenvolvimento dos estudantes.

A reflexio sobre o ensino também encontra fundamento na
obra “Pedagogia da autonomia: saberes necessirios a prética educativa’
(1996), de Paulo Freire, para quem a pritica educativa deve favorecer a
participagdo e a autonomia dos sujeitos. Ao questionar a concepgao de
ensino como simples transferéncia de informagoes, o autor propoée uma
educagio comprometida com a construgao do conhecimento e com a
formacio critica. Essa compreensao permanece relevante para a docéncia
universitdria, especialmente diante da necessidade de superar préticas
exclusivamente centradas na exposi¢ao do professor.

Outro aspecto importante diz respeito a diversidade dos estudantes
que ingressam na educagao superior. Diferentes trajetdrias escolares,
experiéncias  profissionais, condigdes socioecondmicas e repertdrios
culturais influenciam a maneira como os conteddos sio compreendidos.
Essa diversidade exige planejamento, flexibilidade e estratégias que
favorecam a participa¢io sem comprometer o rigor cientifico.

Diante dessas considera(_;()es, a presente pesquisa traz como
problema investigado: quais sio os principais desafios enfrentados pelos
docentes do ensino superior e quais possibilidades pedagégicas podem
contribuir para o aprimoramento de sua prética? Frente a isso, o objetivo
geral deste artigo ¢ analisar os desafios da docéncia universitdria e discutir
possibilidades de qualificagao das préticas pedagdgicas. Especificamente,
busca-se compreender a importincia da formagio pedagdgica, discutir
os saberes necessdrios ao exercicio da docéncia, examinar dificuldades
relacionadas as metodologias e a avaliagao da aprendizagem e refletir sobre a
contribui¢io da formacio continuada para o desenvolvimento profissional
dos professores.

A relevincia desta pesquisa estd na necessidade de compreender
a docéncia universitdria como uma atividade que requer conhecimentos
especificos, reflexdo permanente e compromisso com a aprendizagem. A
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iscussao pode contribuir para a formacao de professores, ao planejamento
d d trib formagao d fi lanej t
pedagégico e ao desenvolvimento de agoes institucionais voltadas a
melhoria da educagao superior.

2 Procedimentos metodoldgicos

A investigagdo caracteriza-se como pesquisa bibliogrifica, de
abordagem qualitativa e cardter exploratério. A pesquisa bibliogrifica
permite reunir e interpretar contribuigbes tedricas relacionadas a
determinado problema, favorecendo a compreensao dos conceitos e das
perspectivas que orientam a discussao académica. Como afirma Gil (2002,
p. 44), “A pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em material jd
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

Jd aabordagem qualitativa, no dizer de Minayo (2001, p. 21), volta-
se a preocupagdo “[...] nas ciéncias sociais, com um nivel de realidade que
nao pode e nio deve ser quantificado, ou seja, ela trabalha com o universo
dos significados, dos motivos, das aspiracoes, das crengas, dos valores e
das atitudes”. Assim, essa abordagem foi adotada, nesta pesquisa, por
possibilitar a interpretagio dos significados atribuidos a formacio docente,
aos saberes profissionais e as prdticas pedagdgicas no ensino superior. O
propdsito nao consiste em quantificar o desempenho de professores ou
estudantes, mas em compreender aspectos que influenciam o trabalho
docente e identificar possibilidades de aprimoramento.

Para o desenvolvimento da pesquisa, o referencial tedrico contempla
obras de Freire (1996), Tardif (2014), Pimenta e Anastasiou (2014) e
Masetto (2012), além do artigo de Cunha (2019), que discute a formagao
docente na universidade e a relagao entre conhecimentos, experiéncias e
cotidiano profissional. Também foi considerada a Lei n°® 9.394/1996, que
estabelece as diretrizes e bases da educagao nacional.

A andlise foi organizada em trés pontos principais: formagio
e saberes docentes; desafios da pritica pedagdgica; e possibilidades de
aprimoramento do ensino e da aprendizagem. Esses pontos orientaram a
interpretagdo das contribuigoes tedricas e a articulagio entre os conceitos
discutidos pelos autores e, dessa forma, a pesquisa bibliogréfica apresentada
apresenta uma sintese interpretativa da literatura.
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3 A docéncia no ensino superior e a formacao pedagogica

A docéncia no ensino superior envolve uma combinac¢io de
conhecimentos cientificos, pedagdgicos e experienciais. O professor
precisa dominar os conceitos de sua drea, acompanhar a producio de novos
conhecimentos e compreender como organizar o processo educativo de
modo que os estudantes possam desenvolver aprendizagens significativas.
A Lei n° 9.394/1996, que estabelece as Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional, apresenta, em seu artigo 43, as finalidades da educagao superior,
entre as quais estio o desenvolvimento do pensamento reflexivo, a
formacio profissional e a participagio no desenvolvimento da sociedade.
Textualmente, o artigo destaca:

Arc.  43. A educagio superior tem por finalidade:

I — estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito
cientifico e do pensamento reflexivo;

I — formar diplomados nas diferentes dreas de conhecimento,
aptos para a inser¢io em setores profissionais e para a participagio
no desenvolvimento da sociedade brasileira, e colaborar na sua
formacio continua (Brasil, 1996).

Essas finalidades demonstram que o trabalho universitdrio nio se
limita & preparagdo técnica, pois também envolve a formacio intelectual,
cultural e social dos estudantes. A legislagao estabelece, ainda, no artigo
66, que a preparagio para o exercicio do magistério superior deve ocorrer
em nivel de pés-graduagao, prioritariamente em programas de mestrado e
doutorado. Entretanto, a formagao académica avangada nio garante que o
professor tenha estudado suficientemente diddtica, avaliagao, planejamento
e teorias da aprendizagem. Por essa razao, a formacao pedagdgica constitui
uma dimensao relevante da profissionalizagao docente.

Pimenta e Anastasiou (2014) contribuem para essa discussao ao
analisarem a docéncia universitdria e as condigoes em que o trabalho dos
professores se desenvolve. Como afirmam os autores, “A atividade docente
nos cursos superiores precisa ser compreendida como uma profissio que
mobiliza saberes e conhecimentos de diferentes naturezas [...]”, ou seja,
exige “[...] constante reflexao sobre as finalidades do ensino, a organizacao
curricular e os desafios cotidianos do ambiente académico (Pimenta;
Anastasiou, 2014, p. 38).

A preparagao para a docéncia nio deve ser entendida como uma
etapa encerrada com a obten¢io de um titulo académico. Ao longo
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da carreira, os professores enfrentam situacoes que exigem revisao de
procedimentos, atualizagio de conhecimentos e desenvolvimento de novas
estratégias. A formacio continuada permite analisar essas experiéncias e
construir respostas mais adequadas as necessidades educativas.

Tardif (2014) destaca a pluralidade dos saberes mobilizados pelos
professores, mostrando que o trabalho docente nio depende somente
dos conhecimentos disciplinares construidos na formagao académica. A
atuagao profissional também envolve saberes curriculares, pedagégicos e
experienciais, que se constituem nas relagoes entre formagio, trajetdria
pessoal e cotidiano de trabalho. Como ressalta Tardif (2014, p. 54), trata-
se de um “[...] saber plural, formado de diversos saberes provenientes das
institui¢oes de formagio, da formacio profissional, dos curriculos e da
prética cotidiana”.

Os saberes disciplinares correspondem aos conhecimentos
especificos de cada drea. Os curriculares relacionam-se a organizacio
dos contetdos, aos objetivos formativos e as orientagoes dos cursos. Os
pedagdgicos envolvem o planejamento, as metodologias e a avaliacio. J4 os
saberes experienciais sdo construidos a partir das situagdes vivenciadas no
exercicio da profissio. Resumindo,

Os saberes proﬁssionais parecem, pois, situar-se numa interface
entre o individuo e a sociedade, entre a histéria pessoal e a histdria
coletiva, entre a teoria e a prética. Eles sio o resultado de uma sintese
e de uma mediagao operadas pelo proprio professor entre diferentes
conhecimentos (Tardif, 2014, p. 251).

Esses conhecimentos se articulam constantemente. Ao planejar
uma aula, por exemplo, o professor precisa selecionar contetidos relevantes,
relaciond-losaosobjetivosdadisciplina, considerar os conhecimentos prévios
dos estudantes e definir atividades capazes de favorecer a aprendizagem. A
qualidade dessa decisio depende da integracio entre diferentes saberes. A
experiéncia profissional contribui para o desenvolvimento docente, mas
nao deve ser considerada suficiente por si mesma. Uma prdtica repetida
durante muitos anos pode permanecer inadequada, se nio for examinada
criticamente. A reflexdao sobre o trabalho realizado permite identificar
dificuldades, reconhecer limites e avaliar a necessidade de mudancas.

Cunha (2019), ao discutir a formacio docente na universidade,
contribui para compreender as relagdes entre os conhecimentos, as
experiéncias cotidianas e a construgao da profissaio docente. A docéncia
universitdria apresenta caracteristicas proprias e envolve responsabilidades
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que se articulam as atividades de ensino, pesquisa e extensao. Nesse
sentido, é importante lembrar que “A condigao para a docéncia pressupoe
uma formagdo académica em sua especialidade [...] exigindo o dominio de
saberes pedagégicos e o reconhecimento da pritica de sua profissao e/ou
da relagao da sua matéria de ensino com um campo profissional” (Cunha,
2019, p. 121).

A formagio pedagdgica também contribui para a construgio da
identidade profissional. Professores que ingressam na universidade podem
reproduzir modelos de ensino vivenciados durante sua prépria formagio,
em especial quando nio tiveram oportunidades de discutir diferentes
concepgdes pedagdgicas. A discussdo a respeito desses modelos possibilita
perceber suas contribuigoes e limitagoes. Cunha (2019) argumenta que:

Nesse processo, a formagio continuada pode assumir diferentes
formas, incluindo cursos, grupos de estudo, reuniées pedagdgicas,
observacio de aulas e compartilhamento de experiéncias. Essas
iniciativas favorecem o desenvolvimento profissional e possibilitam
que os professores discutam problemas comuns, analisem alternativas
e construam solugoes coletivas (Cunha, 2019, p. 45).

Como se percebe, a formagao docente ¢ dotada de conhecimentos
cientificos, pedagdgicos e experienciais, os quais permitem ao educador
compreender a complexidade do trabalho universitirio e, assim, tenha
condigoes de empreender prdticas coerentes com as necessidades dos
estudantes e com os propdsitos da educagao superior.

4 Desafios e possibilidades da pratica pedagogica

Um dos principais desafios da docéncia universitdria consiste em
superar a compreensao de que ensinar significa transmitir informagoes para
que os estudantes as reproduzam em avaliagdes. Embora a exposi¢ao oral
possa ser adequada em diferentes situagoes, sua utilizagao exclusiva tende a
reduzir as oportunidades de participagao e de aplica¢iao do conhecimento.

Freire (1996) questiona a concepgio de ensino baseada na
transferéncia de informagoes e defende uma prética educativa que favoreca
a constru¢ao do conhecimento e a autonomia dos educandos. Essa
perspectiva no elimina a responsabilidade do professor pela organizacio
do ensino, mas amplia sua atuagio para incluir o didlogo, a problematizagio
e a criagdo de situacoes que estimulem a reflexao. Freire (1996, p. 47)
esclarece: “Saber que ensinar nao ¢é transferir conhecimento, mas criar as
possibilidades para a sua prépria producio ou a sua constru¢io”.
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O professor universitdrio precisa organizar atividades que permitam
aos estudantes compreender conceitos, estabelecer relagoes, formular
perguntas e utilizar conhecimentos na anilise de situacoes concretas. Essa
atuagao exige planejamento e sele¢io adequada das estratégias diddticas.
Entre as possibilidades de aprimoramento estio os estudos de caso, os
debates orientados, a resolucio de problemas, os projetos integradores e as
atividades colaborativas. Essas estratégias podem aproximar os conteudos
académicos da realidade profissional e favorecer o desenvolvimento da
capacidade de argumentacio, andlise e tomada de decisoes. Nessa linha, é
pertinente resgatar a afirmagio de Freire (1996, p. 24): “A reflexao critica
sobre a prdtica se torna uma exigéncia da relagao Teoria/Prética sem a qual
a teoria pode ir virando bld-bl-bld e a prética, ativismo”.

-

E importante ressaltar que as metodologias participativas nao
devem ser utilizadas somente pelo seu aspecto inovador; é necessdrio que
a utilizagdo esteja articulada aos objetivos de aprendizagem tragados e aos
conteudos selecionados. Uma atividade em grupo, por exemplo, exige
orientagdes claras, critérios de avaliagdo e acompanhamento docente para
que todos os estudantes tenham oportunidades de participar.

Masetto (2012) discute a competéncia pedagégica do professor
universitdrio considerando aspectos como: planejamento, intera¢io entre
os participantes do processo educativo e utiliza¢io de recursos diddticos.
Essa perspectiva refor¢a a importancia de compreender o ensino como uma
atividade profissional que demanda decisoes fundamentadas e organizacio
intencional. O autor reforca:

A competéncia pedagégica do docente do ensino superior nio se
restringe a0 dominio de um conteddo, mas exige uma postura
profissional que envolve planejamento rigoroso, mediacio constante
e escolhas metodoldgicas conscientes. (Masetto, 2012, p. 45)

Outro desafio diz respeito a diversidade dos estudantes; as turmas
universitdrias sdo constituidas por educandos de diferentes perfis: alguns
alunos tém maior facilidade de compreender os contetdos, outros
necessitam de material especial para essa compreensao, e o professor precisa

se adaptar as diferentes situagoes de ensino e aprendizagem. Como lembra
Masetto (2012, p. 54):

A diversidade de alunos em uma mesma sala de aula, com diferentes
histérias de vida, formagdes anteriores, ritmos de aprendizagem e
expectativas em relagio ao curso, constitui-se em um dos grandes
desafios para o professor universitdrio, que precisa romper com a
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visdo de uma classe homogénea e buscar estratégias diddticas que
incluam a todos (Masetto, 2012, p. 54).
O reconhecimento dessas diferengas implica em organizar estratégias
que favorecam o desenvolvimento dos conhecimentos necessdrios a
formagao. A apresentagio clara dos objetivos, a disponibilizagao de
materiais acessiveis e a realizagao de atividades diagndsticas podem ajudar
o professor a identificar dificuldades e planejar intervengdes. Também
¢ importante considerar as condi¢des institucionais que influenciam
a prética pedagdgica. A carga de trabalho, o nimero de estudantes por
turma, a disponibilidade de recursos e as exigéncias relacionadas a pesquisa
e 4 extensdo interferem no tempo que o professor pode dedicar ao
planejamento e a avaliagao. Quanto a isso, é vélido destacar:
O professor universitdrio de hoje vé-se diante de uma exigéncia
de multiplos papéis: ele deve ser um pesquisador produtivo, um
extensionista voltado paraa comunidade, um gestor administrativo e,
finalmente, um orientador e docente em sala de aula. Essa sobrecarga
deatividades, somadaa turmas frequentemente numerosas e 2 escassez
de recursos materiais e tecnoldgicos adequados nas instituicoes,
restringe severamente o tempo disponivel para o planejamento
cuidadoso de suas disciplinas e para um processo avaliativo que seja
verdadeiramente formativo e processual. (Masetto, 2012, p. 43).
No processo de valorizagio da docéncia, é necessdrio que as
institui¢des reconhecam a complexidade do trabalho pedagégico, uma
vez que a formagao continuada pode ser tratada somente como uma
responsabilidade de ordem individual, mas como importante parte das
politicas voltadas ao desenvolvimento profissional e a qualidade académica.

Quanto as tecnologias digitais, é notério que oferecem outras
possibilidades construtivas para o ensino superior. Ambientes virtuais de
aprendizagem, bibliotecas digitais, simuladores e ferramentas colaborativas
podem ampliar o acesso aos materiais ¢ melhorar a comunicagao entre
professores e estudantes, mas o uso de recursos tecnoldgicos, isoladamente,
nao garante a ocorréncia de inovagao pedagdgica.

A tecnologia deve estar relacionada aos objetivos educativos. Uma
aula virtual que apenas reproduz uma exposi¢ao extensa pode manter as
limitag6es de uma prética exclusivamente transmissiva, entretanto, recursos
digitais utilizados para investigagdo, colaboragio e acompanhamento das
atividades podem auxiliar na ampliacao das oportunidades de participagao.
Em outras palavras:
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A tecnologia educacional precisa estar alinhada aos objetivos
pedagégicos, funcionando como uma mediagio ativa em vez de
reproduzir priticas puramente transmissivas no ambiente virtual.
Quando integrada para incentivar a investigacio e a colaboragio,
ela expande significativamente a participacdo ativa dos estudantes
(Masetto, 2012, p. 142).

Outro aspecto a levar em consideracio refere-se as desigualdades
de acesso 2 internet e aos dispositivos, assim como a confiabilidade das
informagdes disponiveis, e o professor ocupa um espago significativo na
orientagdo da pesquisa académica, na andlise das fontes, bem como no uso
ético das ferramentas digitais.

A avaliacao da aprendizagem representa outro elemento importante
da prética pedagdgica, mas é necessirio lembrar que, se utilizada apenas
com o propdsito de atribuir notas, favorece a memorizagao de informacoes,
porém nao permite uma compreensio aprofundada das dificuldades de
aprendizagem dos alunos. Por outro lado, a avaliagio formativa possibilita
informagoes que podem contribuir na orientagao do trabalho do professor
e da organizagao dos estudos.

A diversificagio dos instrumentos avaliativos permite acompanhar
diferentes dimensoes da aprendizagem, por exemplo, provas, trabalhos
escritos, semindrios, projetos e relatérios podem ser utilizados de acordo
com os objetivos da disciplina. Assim, é importante que os critérios sejam
claros e que as atividades avaliativas estejam articuladas aos contetdos e as
competéncias desenvolvidas. Masetto (2012) lembra:

O processo de avaliagao exige o uso de uma variedade de instrumentos
que devem ser escolhidos em funcao dos objetivos e da natureza da
prépria matéria ou atividade. Nio se pode avaliar o desenvolvimento
de competéncias ou de atitudes apenas com uma prova escrita [...].
Dai a importincia de se utilizar diferentes formas de avaliacio que
permitam o acompanhamento do aluno ao longo de todo o processo
de aprendizagem (Masetto, 2012, p. 147).

A devolutiva pedagégica também merece atengao. Informar apenas
a nota obtida nao ¢ suficiente para orientar a melhoria do desempenho.
O professor pode indicar aspectos que precisam ser revistos, apresentar
exemplos e sugerir caminhos para o desenvolvimento das habilidades
esperadas. A reflexao critica sobre a prdtica contribui para integrar essas
dimensées. Ao analisar as dificuldades apresentadas pelos estudantes,
o professor pode identificar se os contetidos foram adequadamente
organizados, seas estratégias utilizadas foram pertinentesese osinstrumentos
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de avaliagio permitiram verificar os conhecimentos pretendidos. Além
disso, ¢ necessdrio ressaltar:
A docéncia no ensino superior exige uma competéncia que vai além
do dominio do conteddo. Ela demanda uma constante atitude de
reflexdo sobre a propria agio pedagdgica, onde [sic] o professor
se torna um pesquisador de sua prética, avaliando continuamente
a eficdcia de seus métodos, a organizagio curricular e a relagio
estabelecida com a aprendizagem do aluno (Masetto, 2012, p. 85).
Essa reflexao nio deve ser reduzida a identificagio de falhas
individuais. E necessério considerar também o tempo disponivel, os recursos
institucionais, as caracteristicas da turma e a organizagao curricular. O
aperfeicoamento da prdtica depende tanto das decisoes do professor quanto
das condigoes em que o trabalho é realizado. Desse modo, as possibilidades
de qualificagio da docéncia universitdria envolvem formagao pedagdgica,
planejamento, metodologias diversificadas, avaliagdo formativa, uso
critico das tecnologias e colaboragao entre professores. Essas dimensoes se
complementam e contribuem para a construgio de experiéncias educativas
mais coerentes com as finalidades da educagao superior.

5 Discussao dos resultados prévios

A anilise bibliografica permite identificar aspectos relevantes para a
compreensao dos desafios e das possibilidades da docéncia universitdria. O
primeiro deles é a necessidade de reconhecer a formagao pedagégica como
parte da profissionalizacio docente. O dominio dos conteudos cientificos
permanece indispensdvel, mas precisa estar associado ao conhecimento dos
processos de ensino e aprendizagem. As contribui¢oes de Tardif (2014),
Pimenta e Anastasiou (2014) e Cunha (2019) permitem compreender que
o trabalho docente mobiliza diferentes saberes, construidos ao longo da
formagao e da experiéncia profissional. Isso indica que o desenvolvimento
docente exige oportunidades permanentes de aprendizagem e reflexio.

O segundo aspecto refere-se a importancia de articular teoria e
pratica. A experiéncia cotidiana fornece elementos para compreender
os desafios do ensino, mas sua andlise precisa estar fundamentada em
conhecimentos que permitam interpretar os problemas e avaliar alternativas.
A reflexdo critica contribui para que as préticas nio sejam reproduzidas
de forma automdtica. O terceiro aspecto diz respeito a diversificagio das
metodologias e dos instrumentos de avaliagdo. A utilizagao de estratégias
participativas pode ampliar as oportunidades de aprendizagem, desde que
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exista planejamento e acompanhamento pedagégico. Da mesma forma, a
avaliagdo formativa pode contribuir para identificar dificuldades e orientar
mudangas no processo educativo.

O quarto aspecto envolve as condigoes institucionais. A melhoria da
prética pedagégica depende de professores comprometidos com a qualidade
do ensino, mas também requer politicas de formagao continuada, recursos
adequados e reconhecimento das atividades de planejamento e avaliagao.
Esses aspectos demonstram que os desafios da docéncia universitdria nao
possuem uma solugao tnica. As estratégias precisam considerar os objetivos
educacionais, a natureza dos contetidos, as caracteristicas dos estudantes e
as condi¢oes concretas de trabalho.

Os resultados apresentados siao prévios e interpretativos, pois
decorrem da andlise bibliogrifica. Nao representam resultados de
entrevistas ou observagdes de aulas. Pesquisas futuras poderdo investigar
como os professores percebem sua formagio pedagogica, quais estratégias
utilizam e quais condigoes institucionais favorecem o desenvolvimento de
préticas educativas qualificadas.

6 Consideracoes finais

O presente artigo teve como objetivo analisar os desafios da
docéncia no ensino superior e discutir possibilidades de aprimoramento
da pritica pedagdgica. A andlise permitiu compreender que o trabalho do
professor universitdrio envolve conhecimentos cientificos, pedagdgicos
e experienciais, além de condi¢bes institucionais que influenciam o
planejamento e a realizagao das atividades educativas. Em resposta ao
problema de pesquisa, identificou-se que os principais desafios estio
relacionados a formagiao pedagégica, a diversidade dos estudantes, a
organizagao das metodologias, a avaliagio da aprendizagem e as condi¢oes
de trabalho. As possibilidades de aprimoramento incluem formacio
continuada, planejamento intencional, metodologias participativas,
avaliacao formativa e reflexdo critica sobre as experiéncias de ensino.

A discussao também evidencia que o dominio do conteddo nio
garante, isoladamente, a qualidade da docéncia. E necessrio que o
professor compreenda os processos de aprendizagem, estabeleca objetivos
claros, selecione estratégias adequadas e acompanhe o desenvolvimento
dos estudantes. A formacio continuada assume, nesse contexto, papel

importante para a construgdo de conhecimentos profissionais e para
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a revisao das prdticas. O didlogo entre professores, a participa¢do em
atividades formativas e a andlise dos resultados do ensino podem contribuir
para o desenvolvimento de uma atuagio mais consciente e fundamentada.

Entretanto, a melhoria da docéncia universitdria nio depende
exclusivamente do esfor¢o individual. As institui¢oes de educagao superior
precisam oferecer condigoes de trabalho adequadas, valorizar a formacio
pedagégica e promover espagos de colaboragio e desenvolvimento
profissional. Conclui-se que a docéncia no ensino superior deve ser
compreendida como uma atividade complexa e em permanente construgio.
Seu aprimoramento exige articulagio entre conhecimento cientifico,
competéncia pedago’gica, compromisso ético e reflexdo critica. Investir
na formagio dos professores e na qualificagio das préticas educativas
representa uma possibilidade de fortalecer a qualidade da educagio
superior e contribuir para a formacao de profissionais criticos, autdbnomos
e socialmente responsdveis.
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Do financiamento de uma propriedade rural 4 definicio de prioridades para o
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