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EDITORIAL...

DECIMA OITAVA EDICAO

Caro(a) leitor(a) da REFS!

Apresentar a 18 edigdo da REF'S aos leitores e pesquisadores da
ciéncia administrativa € uma experiéncia Unica, visto que os artigos
aqui publicados, trazem o olhar atento e critico dos académicos do

curso de Administragdo que concluiram sua graduagdo no segundo

semestre de 2019, cuja contribuigdo para a academia estd aqui
registrada.

Temos conhecimento da amplitude da ciéncia administrativa, o quanto
seus conceitos, teorias, escolas, tendéncias sdo importantes para a
formagdo do Administrador e com o mesmo peso, daqueles que
empreendem, que estdo d frente de organizagdes dos mais variados
ramos e portes.

Trazer a discussdo temas relevantes e atuais foi o que fez este grupo
de alunos que, individualmente, fez suas pesquisas, suas leituras, suas
aplicages prdticas e, desta forma, ampliou seu conhecimento sobre os
temas escolhidos e aqui tratados, bem como estd socializando os
resultados de pesquisas atuais e importantes para a ciéncia
administrativa.

Diante do exposto acima, o primeiro artigo traz rica discussdo sobre a
importancia do compliance tributdrio para a governanga corporativa,
aplicando os conceitos e as prdticas do mesmo através de um estudo
de caso. O tema € atual e fundamental para que as empresas possam

garantir perenidade e transparéncia nas suas agdes. Ao desenvolver o
estudo de caso, a autora trouxe referéncias ao forte avango
tecnoldgico na drea tributdria, atendendo, assim, os preceitos
solicitados pela Governanga Corporativa, destacando que as agdes
organizacionais sejam pautadas pela conformidade, visto a
vulnerabilidade da empresa em questdo a todos os riscos fiscais e
financeiros.
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O segundo artigo aborda os impactos do estilo de lideranga sobre o clima organizacional,
aplicando a pesquisa, sendo essa um estudo de caso, em uma escola piblica municipal. A autora
faz uma abordagem muito interessante e diferenciada, visto que leva os conhecimentos
administrativos para o espago escolar, mostrando a importancia do clima organizacional e qual
¢ a percepgdo dos colaboradores acerca de toda a atmosfera organizacional em que estdo
inseridos, sofrendo diversas influéncias, dentre elas, o estilo de lideranga do gestor. Diante
do que foi estudado e apresentado pela autora do artigo, o estilo de liderar da gestora em
questdo, impacta positivamente no clima organizacional, tfornando a equipe satisfeita e
motivada para o desempenho de suas fungdes.

O terceiro artigo traz o tema Logistica como pano de fundo para discutir a otimizagdo da
gestdo do ftransporte rodovidrio interno nas operagdes de exportagdo maritima. E sabido que
as organizagdes que trabalham com comércio exterior precisam ter uma boa gestdo de
transporte rodovidrio para que os processos fluam conforme o previsto, bem como promovam
a adequada integragdo das informagdes dos setores envolvidos. Ao desenvolver o estudo, a
pesquisadora observou que a falta de informagdes é um dos principais gargalos ha gestdo do
transporte rodovidrio interno, entendendo que o mesmo pode ser resolvido seguindo um plano
de agdes especifico.

Ja o quarto artigo aborda um tema de suma importancia no contexto da Administragdo e do
perfil dos académicos, qual seja, o empreendedorismo, mola propulsora de muitas organizagdes
em torno do mundo. Assim, levantar a propensdo empreendedora dos alunos e egressos do
curso de Administragdo da Faculdade Sinergia, nos faz conhecer quais os aspectos que
impulsionam os pesquisados, bem como o papel da faculdade como catalisadora para a
formagdo do perfil empreendedor. Neste artigo, a pesquisadora destaca que a instituigdo tem
papel preponderante no desenvolvimento do perfil empreendedor e no interesse em conhecer
mais a respeito do tema e da sua prdtica, através dos mecanismos de apoio ao ensino, bem
como destaca que alunos e egressos tém propensdo empreendedora.

O quinto e Ultimo artigo apresenta o estudo feito no Ministério Piblico do Estado de Santa
Catarina, sobre a terceirizagdo de servigos na administragdo publica. A pesquisa teve como
objetivo principal entender o grau de percepgdo do 6rgdo em questdo, da qualidade dos
servigos prestados, os resultados obtidos, bem como as vantagens e desvantagens de
terceirizar os servigos. Assim, apés aplicar os instrumentos de pesquisa, ficou constatado que
a terceirizagdo ftraz, sim, bons resultados e vantagens para o MPSC, ficando somente os
servigos de um departamento a ser alinhado, conforme as exigéncias dos drgdos contratantes.

Aos leitores e a todos que contribuiram com suas publicagées, nosso muito obrigado!

Boa leitural

Prof® Marilia Soares
Coordenadora do Ensino Superior e dos cursos de
Administragdo e Tecnologia em Logistica.
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AIMPORTANCIADO
COMFLIANCE.
TRIBUTARIOFARAA
GOVERNANCA
CORFORATIVA-UM
FSTUDODE CASONA
FMPRESAJBS

RESUMO

Com o intuito de garantir a perenidade e a transparéncia nas
empresas, nos anos 70 foram criadas novas praticas de carater
preventivo, posteriormente chamadas de Governanga
Corporativa. No Brasil, o termo e suas medidas se popularizaram
em 1976, logo ap6s a publicagdo da Primeira Lei das
Sociedades Anbnimas. Nos anos 90, com a atuacao da Bovespa
(indice de Mercado Brasileiro) e a ampliacdo do poder dos
Conselhos nas empresas, surgiu entdo a necessidade de as
empresas agirem em conformidade com um conjunto de regras
e diretrizes, chamado de compliance. Diante do exposto, o
problema definido para a pesquisa é: Como o compliance
tributario contribui para a Governanga Corporativa da JBS?
Neste contexto, este artigo tem como objetivo principal
demonstrar a importancia do compliance tributario para a
Governanga Corporativa, na empresa JBS. Trata-se de uma
pesquisa aplicada com abordagem qualitativa. Quanto aos
objetivos €& uma pesquisa descritiva, € quanto aos
procedimentos € um estudo de caso unico. A coleta de dados foi
realizada por meio de documentos disponiveis sobre a empresa,
em o6rgaos oficiais e aplicacdo de entrevista semiestruturada.
Dentre os autores que contribuiram com a pesquisa, tem-se,
dentre outros: Lodi (2000), Madruga, Almeida e Oliveira (2018),
Martinez (2014), Yoshitake et al. (2019). Como resultados
obtidos, por meio da analise documental e das narrativas, foi
possivel estabelecer uma conexdo direta entre a Governanga
Corporativa e o compliance na JBS. No contexto de um forte
avanco tecnoldgico na area tributaria, para atender os preceitos
solicitados pela Governanca Corporativa, € imprescindivel que
todos ajam em conformidade, ou seja, apliguem o compliance
em suas atividades, o que nos leva a concluir que o Compliance
tributario € de extrema importancia para Governanca
Corporativa da JBS, e sem ele, a empresa estd vulneravel a
todos os tipos de riscos fiscais e financeiros.

Palavras-chave:
Tributario.

Governanca. Compliance. Compliance
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INTRODUGCAO

Diante da exigéncia continua de garantir a
perenidade e, portanto, a competitividade num
ambiente de mudancas cada vez mais rapidas,
desenvolver ferramentas para auxiliar neste
processo € de extrema necessidade. Neste
aspecto, surgiu em meados dos anos 70 nos
Estados Unidos, uma série de praticas de
carater preventivo e corretivo nas empresas,
posteriormente chamadas de Governanca
Corporativa. Lodi (2000), define a também
conhecida como ‘GC’, como um sistema de
relacionamento entre acionistas, auditores
independentes e executivos da empresa,
liderado pelo Conselho de Administracao.

No Brasil, o termo e suas medidas se
popularizaram em 1976, logo apods a publicacdo
da Primeira Lei das Sociedades An6nimas. Na
época, o primeiro livro publicado a respeito, foi
intitulado ‘O Conselho de Administracdo nas
Sociedades An6nimas’, de Jodo Bosco Lodi,
gue apresentava casos de Conselhos, como o
da Odebrecht, FNV (Fabrica Nacional de
Vagdes) e da indUstria metal mecénica Sanvas.

Este cenério modificou-se em
pouquissimo tempo, sendo nos anos 90 seu
apice, devido a volta dos investimentos
estrangeiros, atuacdo da Bovespa (indice de
Mercado Brasileiro), além da ampliacdo do
poder dos Conselhos. Surgiu, entdo, a
necessidade de as empresas agirem de acordo
com um conjunto de regras e diretrizes, que
posteriormente, foi denominado compliance:
cumprir uma norma ou instrucdo interna que foi
solicitada.

Nesta mesma linha, foi necessario ordenar
0 planejamento nas diversas esferas da
empresa com a Governanga Corporativa, como
por exemplo, o setor fiscal/tributario. Estudos
promovidos pela Deloitte Brasil, empresa de
Auditoria e Consultoria Empresarial, indicam
gue a prioridade em termos de gestdo dos
tributos € o correto pagamento deles, ou seja, o
compliance. Essa relevancia € maior do que o
planejamento tributario em si, pois exige
monitoramento constante, possibilidade de
barreiras para comércio da empresa, dentre

outros impedimentos, que o ‘ndo cumprir’ pode
acarretar.

De acordo com a empresa de consultoria
COAD, nas pesquisas realizadas pelo Doing
Business, o economista Erick Tjong constatou
gue o Brasil tem consumido 1.958 horas em
processos relativos aos impostos em 2015, o
gue € um avanco na reducdo do tempo gasto,
visto que em 2014, eram 2.600 horas. Segundo
0 economista, a burocracia coloca o Brasil na
posicdo de pais que mais gasta horas com o
pagamento de impostos, o que preocupa no
sentido da aplicagdo do compliance num cenario
tdo complexo e moroso, como o de apuracao de
impostos no pais.

Este trabalho, visa tratar especificamente
de uma das areas de grande impacto das novas
medidas, o Planejamento Tributario. A empresa
participante desta pesquisa, € a JBS S.A., uma
empresa brasileira de origem goiana, fundada
em 1953. E hoje, uma das maiores industrias de
proteina animal do mundo. A companhia atua no
processamento de carnes bovinas, suinas, de
frango e na manipulacdo de couro, além dos
diversos outros ramos, como o biodiesel e a
fabricagdo de ragao animal.

Em 2007, a empresa foi a primeira no
Brasil a emitir acdes na Bovespa, mesmo ano
que fez aquisicbes nos EUA e Australia. Em
2013, adquiriu a empresa Seara Alimentos, e
passou a atuar no setor de aves, suinos e
processados no Brasil. Por ser uma S.A.
(Sociedade Anb6nima), € obrigatéria (Lei n.°
6.404/1976, alterada pela Lei n.° 10.303/ 2001,
Art. 133) a divulgacdo do Relatério Anual de
Administracdo, contendo as praticas de
Governanga Corporativa, Compliance, Gestédo
de Riscos, Estratégias e, também, indices e
demonstrativos de desempenho.

Diante do exposto, o problema definido
para a pesquisa €. Como o compliance tributario
contribui para a Governanca Corporativa da
JBS?

O objetivo geral desta pesquisa, é
demonstrar a importancia do compliance
tributario para a Governanca Corporativa, na
empresa pesquisada. Além deste objetivo geral,



definiram-se os seguintes objetivos especificos:
a) descrever a Governanca Corporativa na
empresa estudada; b) identificar as mudancas
geradas pelo compliance tributério; c) levantar a
opinido dos colaboradores sobre os impactos
gerados pelo compliance tributario.

Especificamente, este artigo visa tratar o
compliance tributario, que por sua vez significa
estar em conformidade com a legislacéo,
entrega das obrigacdes acessérias no prazo,
controle de pendéncias nas certiddes em todas
as esferas, dentre outras funcdes que os érgaos
reguladores, em nivel estadual e federal exigem,
além dos controles internos das organizagées.

Esta é uma pesquisa aplicada, de
abordagem qualitativa. Quanto aos objetivos, é
uma pesquisa descritiva, e quanto aos
procedimentos, € um estudo de caso Unico.
Dentre os autores que contribuiram com a
pesquisa, tem-se, dentre outros: Lodi (2000),
Madruga, Almeida e Oliveira (2018), Martinez
(2014), Yoshitake et al. (2019).

A relevancia deste estudo estd em
demonstrar a empresa, por meio de uma

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

No dultimo século, inUmeras mudancas
afetaram desde as pequenas guanto as grandes
empresas, seja na forma como elas lidam com
seus processos internamente, ou como alinham
0s objetivos organizacionais com a demanda
dos stakeholders.

Neste sentido, a antiga OS&M
(Organizacéo, Sistemas e Métodos), visava
identificar pontos fortes e falhos da organizacéo,
além de racionalizar processos administrativos
com o intuito de padronizar tarefas que
poderiam determinar a permanéncia da mesma
no mercado, seja por fatores de demanda
comercial, ou externos, como o alto nimero de
obrigacBes e burocracias a serem seguidas.
Ocorreu que, apenas a sinergia dos processos
administrativos e operacionais deixou de ser
ambito somente do profissional de OS&M, e
tornou-se necessidade a disseminacdo do
conceito para todos o0s integrantes da
organizacao (TRIGUEIRO, 2007).

REFS —v.11, n.18, jul./dez. 2020

pesquisa nunca antes realizada internamente,

sobre o0 departamento de Planejamento
Tributario, assim como o0s impactos do
compliance tributario na Governanga

Corporativa. Busca-se também, alicercar a ideia
de que um planejamento tributario adequado,
exime a empresa quase que em sua totalidade,
em relacdo a autuacles fiscais, fazendo com
gue a mesma atinja os padrées maximos de
exceléncia na Governanga Corporativa (GC).

No &mbito académico, busca-se contribuir
com as pesquisas no campo da GC e do
compliance, especialmente do compliance
tributério, por se tratar de tema ainda pouco
explorado. Obijetiva-se, assim, ampliar o
conhecimento da académica e demais
interessados acerca do tema e da realidade em
uma empresa de grande porte. Além de ampliar
os conhecimentos, surge a possibilidade de
crescimento profissional da académica, visto
gue, a gama de conhecimentos que o tema
proporciona, tem relacdo total com a area em
que a mesma atua.

Foi, entdo, que em meados dos anos 70,
apontaram o0s primeiros Conselhos de
Administracdo, com sinais de autonomia e de
divisio de poder entre o0s acionistas e
profissionais da gestdo (LODI, 2000). Estes
Conselhos foram efetivamente validados em
1996, com a Lei das Sociedades Anbnimas, n.°
6.404, em que o trabalho dos seus membros
era, e ainda &, criar um plano de Governanca
Corporativa para as organizagdes (IBGC).

1.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

A abertura do comércio exterior e 0
avancgo nos ultimos anos na area da tecnologia,
obrigaram as empresas a modificar diversos
processos, exigindo conhecimentos
qualificados, sistemas avangados e horas de
andlise e estudo para manter o funcionamento
sem gque descumpram qualquer normativa, seja
ela nacional ou internacional (ENDEAVOR,
2017).
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No Brasil, ampliava-se o poder dos
Conselhos de Administragdo nos anos 90,
devido a forte presenca de mercado dos
investidores institucionais. Nesta mesma
década, podemos citar a volta do -capital
estrangeiro, a privatizacdo e a demanda, que
ajudaram a avancar os controles e a legislagéo,
além da atuacdo eficiente das auditorias
independentes sobre seus pareceres nas

intervencdes do Banco Central (LODI, 2000).

Foi neste cenario que surgiu a
Governanca Corporativa, que tem por
significado o relacionamento dos stakeholders
(empregados, credores e clientes) com a
empresa, liderado pelo Conselho de
Administragdo. No Brasil, a legitimidade da
pratica do Conselho, se deu pela Lei n.°
6.404/1976, que cita:

Os administradores devem comunicar, até 1 (um)

més antes da data marcada para a realizagcdo da

assembleia-geral ordinéria, por anuncios
publicados na forma prevista no artigo 124, que se
acham a disposicao dos acionistas:

| - o relatério da administragdo sobre os negocios

sociais e o0s principais fatos administrativos do

exercicio findo;

Il - a copia das demonstracdes financeiras;

Il - o parecer dos auditores independentes, se

houver;

IV - o parecer do conselho fiscal, inclusive votos

dissidentes, se houver (Incluido pela Lei n® 10.303,

de 2001);

V - demais documentos pertinentes a assuntos

incluidos na ordem do dia (Incluido pela Lei n°
10.303, de 2001). (BRASIL, 1976, Art. 133).

Como pode-se perceber, os incisos IV e V
foram acrescentados aos dispositivos na Lei
n.°6.404, no Art. 133, através da Lei n.°
10.303/2001.

Na época de sua criagdo, a Governanca
Corporativa era entendida como o papel que os
Conselhos de Administracdo exerciam para
maximizar o ganho dos acionistas e arbitrar os
conflitos existentes entre eles, 0s
administradores, auditores externos, conselhos
fiscais e os stakeholders. Desde os anos 50-60
até os anos 90, a Governanga Corporativa
passa por varias alteracdes (Quadro 1).

Quadro 1 - Linha do tempo da Governancga Corporativa.

Anos 80

Fonte: A autora com base em Lodi (2000).

A datar de novembro de 1995, o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC),
organizacdo sem fins lucrativos, € a principal
referéncia do Brasil para o desenvolvimento das
melhores préticas de Governanc¢a Corporativa:

Governancga corporativa € o sistema pelo qual as

empresas e demais organizagfes sdo dirigidas,

monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre socios, conselho de

administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e
controle e demais partes interessadas (IBGC).

A Governanga Corporativa se apoia em

qguatro  pilares principais: transparéncia,
equidade, prestacéo de contas e
responsabilidade corporativa. Suas boas

praticas transformam-se em preservagcdo e
otimizacdo do valor econémico de longo prazo
na organizacdo, ou seja, a perenidade da
empresa, a qualidade de sua gestdo e a viséo
gue os investidores e clientes tém da mesma
fazem com ela seja sempre competitiva
(EMPRESAS COOPERATIVAS, 2019).

Sdo caracteristicas dos pilares da
Governanga Corporativa:
Transparéncia: [...] decisdes tomadas devem ser

claras para todos dentro de uma empresa. Do
governo ao cliente, dos investidores a sociedade, as
informacgdes ndo devem ser restritas para as partes
interessadas.

Equidade: os socios e stakeholders devem receber
tratamento justo e igualitario dentro de uma
empresa.

Prestacdo de contas: as empresas devem prestar
contas de todas as atividades realizadas para seus
sécios e para as demais partes interessadas de
forma clara, concisa e compreensivel.
Responsabilidade corporativa: os agentes de
governanca devem ter uma visdo ampla da
empresa para zelar pela viabilidade econémico-
financeira e todas as variagbes possiveis nesse
processo (EMPRESAS COOPERATIVAS, 2019,

n.p.).



No Brasil, o impacto das medidas contidas
na Lei n.° 6.404, foi ainda maior nos anos 2.000,
guando a Bovespa implantou por meio das
resolucbes de numero 264 e 265, o0
Regulamento de Listagem do Novo Mercado e o
Regulamento de Préaticas Diferenciadas de
Governanga Corporativa, com o0 intuito de
estimular a negociacéo no cenario ao passo que
valorizasse a confianca dos investidores nas
companhias (ZIBORDI, 2007). O ‘Novo
Mercado’ é o que define a BMFBOVESPA
(2009) como um segmento de negociacOes
emitidas por empresas que se comprometem a
adotar praticas de Governanca Corporativa e
disclosure  (divulgacdo de informacdes
financeiras) voluntariamente.

Neste contexto, apenas em 2013, com a

Lei n° 12.846, s&o criadas diretrizes
anticorrupgéo, visando transparéncia,
fiscalizacdo e consequéncias graves, as

empresas do setor privado que infringissem as
regras ali descritas (BRASIL, 2013). Em
consonancia com a Lei, o termo compliance, ou
seja, estar em conformidade, passa a ser
utilizado e ter legitimidade e atuag&o continua,
ganhando espaco nas organizacoes.

1.2 COMPLIANCE

A terminologia compliance deriva do verbo
inglés to comply, que significa ‘estar em
conformidade’. O tema ganhou dimensdes
superiores nos ultimos cinco anos, como reflexo
da luta constante para alinhar os objetivos
organizacionais com as politicas globais. Sua
origem, porém, é datada de 1913, visando,
principalmente, a estrutura bancéria e,
posteriormente, adicionando as politicas do New
Deal, a politica intervencionista, criada apds a
guebra da bolsa de Nova York, em 1929
(MANZI, 2008).

Posteriormente, em 1934 foi criada a SEC
(U.S. Securities and Exchange Commission),
primeiro regulador de nivel federal dos
mercados de valores mobiliarios americanos,
uma instituicdo independente e responsavel por
proteger os investidores (FERREIRA, 2013).
Adicionalmente, ela também é responsavel por
manter o funcionamento justo dos mercados de
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valores mobiliarios, coibindo as atividades
ilegais das empresas, equivalente a CVM
(Comisséao de Valores Mobiliarios no Brasil).

No Brasil, porém, o tema é extremamente
recente, sendo datado de 2013, com a criacdo
da Lei n.° 12.846, a popularmente conhecida
como ‘Lei Anticorrupgao’, que trata dos temas:

e Capitulo I: Responsabilizacdo de PJ
(pessoas juridicas) no ato ilicito, bem como sua
participacdo como PF (pessoa fisica), quando
comprovado o envolvimento;

e Capitulo Il: Estabelece as vantagens
indevidas a 6rgaos publicos ou correlacionados
em troca de beneficios e especificidades quanto
a fraudes em licitacdes e contratos;

e Capitulo llI: Aferimento de multas, que
sdo de 0,1 a 20% do faturamento bruto do
exercicio anterior ao fato gerador, e em sua
inexisténcia de 6 mil a 6 milhdes, se comprovado
ato ilicito. Cita também a publicacdo em érgaos
oficiais e, se necessério, em veiculos midiaticos,
inclusive em sitios eletrénicos;

e Capitulo IV: Como, quando e por quem
devera ser julgado o processo, bem como a
inscricdo na divida ativa, quando sancionada
multa e esta ndo for paga no periodo pré-
estabelecido;

e Capitulo V: Acordo de leniéncia, 0s
critérios para a PJ, suas sancdes em caso de
descumprimento e seus beneficios para o
envolvido;

e Capitulo VI: A possibilidade da perda
dos bens, direitos e valores obtidos através do
ato ilicito, a dissolucdo da PJ, proibicdo de
incentivos ligados a érgaos publicos de 1 a 5
anos. Podera a sancao ser aplicada isolada ou
cumulativamente;

e Capitulo VII: Disposicbes gerais,
criacdo do CNEP (Cadastro Nacional das
Empresas Punidas), identificando o CNPJ,
razdo  social, UF  competente, orgéo
sancionador, tipo de sancdo a ser aplicada e
data de vigéncia da sancao.

A Lei Anticorrupcdo, criada pela entdo
presidente Dilma Rousseff, foi publicada em 1°
de agosto de 2013. Entrou em vigor, porém, 180
dias ap0s sua publicacéo, em 28 de janeiro de
2014. A Lei, suas disposicdes e consequéncias
tiveram impacto altamente positivo na
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Governanca Corporativa e obrigou as
organizagdes a readequarem muitos de seus
processos, sendo criada entdo, a area de
compliance, necessidade de um profissional
qualificado, o compliance  Officer e,
consequentemente, instituicbes de ensino por
todo pais comecam a oferecer cursos de poés-
graduacdo, especializacdo, palestras e
workshops acerca do tema.

Em contrapartida, estudiosos, como o
PHD em financas e Contabilidade, Fabio da
Silva e Almeida, promoveu uma pesquisa em
2018, em que afirma que a Lei Anticorrupgao é
meramente uma parte da aplicacdo do
compliance, em complemento a coletanea de
objetivos da Endeavor (2017) que citou, dentre
diversas acdes, a andalise dos riscos
operacionais; realizacdo de  auditorias
periddicas; fiscalizacdo da conformidade
contdbil de acordo com as nhormas
internacionais, etc.

Neste contexto, em relac@o ao progresso
do compliance na érea tributaria — compliance
tributario, foram disseminadas leis relevantes
gue perpassam desde as obrigacdes acessorias
até os meios de sancdo ao contribuinte
(ALMEIDA apud MADRUGA; ALMEIDA;
OLIVEIRA, 2018).

1.3 COMPLIANCE TRIBUTARIO

Kopits e Craig (1998, p. 1) afirmam que a
transparéncia fiscal € o processo de exposicao
de informagdes sobre “[...] estrutura e funcdes
do governo, intengcdes de politicas fiscais,
contas do setor publico e projecbes”. Cruz e
Afonso (2018), corroboram com esta afirmacéao,
guando descrevem a transparéncia como um
dos principais elementos da Governanca
Corporativa. Tal fato é de suma importancia para
validar a assertiva de que o compliance e a
Governanca Corporativa caminham juntos, e
para atingir um nivel de exceléncia junto as
organizacdes, grande parte dos esforcos
empregados devem ser aplicados ao setor
fiscal.

Desde entéo, ao consolidar e aprimorar a
importancia do compliance tributario no
processo de Governanga, surgiram estudos

para validar os custos empregados a esta area.
E o que demonstra a pesquisa realizada pela
Deloitte, entre 2013 e 2014, que constatou
dentre as empresas pesquisadas que existem
hoje cerca de 68 processos tributarios em
média, sendo 0 nimero maximo 783 processos.
Porém, afirma que existem empresas no Brasil
gue acumulam 3.000 processos tributarios em
andamento, ou seja, centenas de fiscalizacdes,
defesas de auto de infracdo, questionamentos
das autoridades, compensacdo de tributos,
entre outros fatores.

De acordo com NoObrega (apud
MADRUGA; ALMEIDA; OLIVEIRA, 2018), a
Receita Federal acompanhou a demanda da
carga tributaria de forma assertiva. Como prova
disto, o autor afirma que o Brasil € um dos
paises mais avangados no tocante a fiscalizacao
tributaria, pois os postos fiscais da receita
contam hoje com computadores capazes de
armazenar e cruzar milhares de dados
simultaneamente, o que alinhado ao XML (uma
linguagem de marcagéo), é simples, positivo e
eficiente na busca por irregularidades.

O cenario exige um profissional
qualificado, conhecedor da legislagdo e das
técnicas adotadas pela empresa em que atua.
Oliveira  (apud MADRUGA;  ALMEIDA,
OLIVEIRA, 2018) justifica essa necessidade
citando, inclusive, a carga tributaria temerosa
existente no Brasil, como também as margens
de rentabilidade cada vez menores, o que,
consequentemente, exige estudos qualificados
do ambiente micro e macroecondmico de uma
empresa, com um olhar clinico para a gestéao de
tributos.

Com a necessidade, como qualquer outra
area de analise estratégica, manifestam-se
desafios para o profissional que atua no
compliance tributério direta ou indiretamente. E
0 que a pesquisa da Deloitte (2013-2014)
apurou, como um dos principais pontos, que a
evolugdo tecnoldgica do ambiente tributario
brasileiro ndo foi acompanhada pela
desburocratizagéo dos processos, 0 que leva a
outro tépico proveniente deste tema: a evasao
fiscal.

E o que trata 0 estudo de Martinez (2014),
atual Auditor da Receita Federal do Brasil, que



atesta o aspecto cultural da evasdo fiscal
correlacionado negativamente as punicdes
cabiveis, ou seja, a legislacdo tributaria
brasileira € extremamente complexa, o que
muitas vezes dificulta o entendimento e leva a
nao conformidade. Em contrapartida, o autor
constatou que existe pouco ou nenhum
incentivo aos bons contribuintes a fim de evitar

a evasao fiscal.

Neste sentido, a ideia do compliance na
norma tributéria, envolveria um contrato
psicolégico entre cidadaos e autoridade (FELD;
FREY, 2002). Portanto, a necessidade de uma
area especifica voltada ao compliance tributério,
bem como a valorizagdo de seus profissionais,
nao apenas mitiga 0s riscos, como também,
encontra meios legais de ganho para empresa e
seus stakeholders. Martinez (2014), sugere que
a administracao tributaria pode resultar em um
aumento na observancia tributaria, mediante a
adocao de praticas e estratégias que oferecam
incentivos positivos ao contribuinte o que, com o
tempo, leva ndo apenas ao atendimento a
puni¢des, mas a cultura da conformidade, como
algo intrinseco as organizagoes.

Em outras palavras, pensar a empresa
sob uma visédo integrada, ndo é uma tarefa facil,
€ 0 que reitera Aleixo (apud MADRUGA,
ALMEIDA; OLIVEIRA, 2018), quando se
deparou em seu estudo com o fato de que em
geral, treinam-se profissionais para atuar em
apenas um fragmento do processo cabivel, com

2 METODOLOGIA

A metodologia da pesquisa baseia-se nos
métodos e técnicas que o pesquisador utilizara
ao longo do estudo. Neste sentido, Minayo
(2007) define metodologia de forma abrangente
como ‘caminho do pensamento’ que o tema
requer, bem como, o aspecto técnico, 0s
instrumentos a serem utilizados nesta busca. A
autora também afirma que deve constar na
metodologia a marca pessoal ou especifica do
pesquisador, ao desenvolver sua teoria,
justifica-la e descrever seus resultados.

z

Esta pesquisa € aplicada, pois busca
estudar as variaveis que tornam o compliance
fator decisivo para a Governanga Corporativa.
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motivacdes infimas para compreender o fluxo
como um todo. O compliance esta em todas as
areas da empresa, sendo assim conscientizar e
engajar os profissionais nesse aspecto é um
desafio para todos os envolvidos. Os avancos
tém sido constantes, e alinhados a rapidez da
informagcdo na era da tecnologia. O proéprio
governo vem adotando medidas para garantir
gue a captura de informacbes econbmicas
tributarias seja sélido e opere em conjunto com
a sociedade, evitando as san¢fes (NEGRUNI
apud MADRUGA; ALMEIDA; OLIVEIRA, 2018).

Conclui-se que existem hoje no Brasil
inumeras ferramentas que mitigam as nao
conformidades tributarias, sejam elas processos
envolvendo profissionais qualificados,
computadores criados especificamente para
este fim, ou até mesmo a alta carga tributaria
neste processo, 0 que obriga as empresas a
encontrar meios licitos de diminuir seus custos e
maximizar os lucros de receita e
sustentabilidade como um todo. Lima (apud
MADRUGA; ALMEIDA; OLIVEIRA, 2018) cita o
SPED (Sistema Publico de Escrituracédo Digital)
como principal aliado as fiscalizagbes e
compreende que existe uma necessidade real
de aumentar as receitas, frente ao déficit fiscal
apurado nos ultimos anos. Enquanto uma
reforma tributaria ndo € colocada em pratica,
cabe as empresas alinhar os objetivos de
Governanga, Compliance, Sustentabilidade e
Desempenho as demandas do Novo Mercado.

Segundo Gil (2010, p. 27), a pesquisa aplicada
“[...] é voltada & aquisicdo de conhecimentos
com vistas a aplicacdo numa situacdo
especifica”. Nesse sentido, essa pesquisa visa
aplicacdo em uma situacéo especifica, tendo
como base os conhecimentos adquiridos ao
longo do estudo, visando a sua empregabilidade
pratica.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa sera
descritiva, analisando dentre os colaboradores
da area de apuracao fiscal, sob a geréncia de
planejamento tributario, os impactos de uma
compliance efetiva, como se sente em participar
como disseminadores das informacdes e
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contribuintes para o sucesso da Governanca
Corporativa.

Michel (2009, p. 44), considera a pesquisa
descritiva uma ferramenta para explicar os
fendmenos, mantendo a neutralidade:

A pesquisa descritiva se propde a verificar e explicar

problemas, fatos ou fenébmenos da vida real, com

precisdo possivel, observando e fazendo relagoes,
conexdes, a luz da influéncia que o ambiente exerce
sobre eles. Nao interfere no ambiente; seu objetivo

€ explicar os fendbmenos, relacionando-os com o
ambiente.

Quanto aos procedimentos, € um estudo
de caso unico. Segundo Gil (2010), o estudo de
caso pode ser definido por uma pesquisa
complexa e extensa de um ou de poucos
objetos, de forma a destrinchar cada vertente do
tema. Ele ainda afirma que é um trabalho arduo,
sendo considerado um dos mais dificeis de
transcrever, em relagdo aos seus pares.

A empresa escolhida foi a JBS S.A., por
sua solida experiéncia no  mercado
agropecuario, atuante na Bolsa de Valores e,
consequentemente, com relatérios trimestrais e
anuais bem desenhados, pré-definidos e de facil
acesso. O programa de compliance da JBS
tornou-se um de seus carros chefe, apoés a
companhia ficar em evidéncia na midia em
2017, pelo epis6dio da Carne Fraca e,
posteriormente, 0 envolvimento de seus
acionistas majoritarios na Lava-Jato.

A coleta de dados foi realizada por meio
de documentos disponiveis sobre a empresa em
orgaos oficiais (em detrimento de ser uma S.A))
e aplicacdo de entrevista semiestruturada. Os
entrevistados foram o0s colaboradores da
empresa Seara Alimentos LTDA, do grupo JBS

3 APRESENTACAO DAS ANALISES
3.1 CARACERIZACAO DA EMPRESA

A empresa participante desta pesquisa €
uma multinacional do ramo alimenticio. Trata-se
do grupo JBS, de origem goiana, sendo sua
criacdo datada de 1953. Seu fundador, José
Batista Sobrinho, iniciou as atividades da
empresa em um pequeno frigorifico em
Anapolis/lGO, sendo 0 maior motivo da

S.A., unidade de Itajai da area de Apuracédo
Fiscal e Obrigacdes Acessorias, pois € a area
gue lida diretamente com as questdes referente
ao tema pesquisado. A entrevista foi aplicada
nos meses de agosto e setembro de 2019. A
area atualmente conta com 44 colaboradores,
mas somente 12 aceitaram participar da
pesquisa, sendo que ha representantes do
cargo de Analista Fiscal dos diferentes niveis:
Junior, Pleno e Sénior. Nas analises o0s
entrevistados foram identificados como
Entrevistado 1, Entrevistado 2 e assim
sucessivamente, de forma aleatéria, para
garantir o anonimato deles.

A observacao foi realizada em campo, no
ambiente onde a pesquisadora trabalha
atualmente. As consideracfes foram anotadas
em um diario de campo, para servirem de
complemento dos dados coletados nos
documentos e nas narrativas (MARCONI;
LAKATOS, 2011). As anotagdes foram
importantes para o processo de analise, no
sentido da possibilidade de estabelecer um
padrdo entre as respostas em relacdo as
atividades cotidianas.

A andlise documental foi realizada por
meio dos documentos disponibilizados pela
empresa, bem como aqueles que estédo
disponiveis nos canais oficiais da Bolsa de
Valores (BOVESPA). Além disso, foi realizada a
andlise das narrativas referentes aos relatos
coletados nas entrevistas, com os funcionarios
da éarea fiscal. A analise das narrativas
possibilita um processo continuo de reflexdo
sobre os dados, pois revelam as experiéncias
dos sujeitos envolvidos (CRESWELL, 2010).

expansao, a comercializacdo de carnes para o
setor da construgdo civil que se instalou na
regido para construcdo de  Brasilia.
Posteriormente, foi impulsionada no governo
Lula, com empréstimos do BNDES.

Nos anos seguintes, a expansao se
acelerou e a JBS comecou a diversificar as
atividades: as mais de 50 marcas foram
reunidas na holding J&F. Uma delas, foi a Seara



Alimentos LTDA, empresa voltada,
principalmente, para producao de carne suina e
de aves, no Brasil. A Seara passa a ser
controlada pelo Grupo JBS em 2013,
consolidando-se no mercado brasileiro. A
pesquisa foi realizada na unidade de Itajai/SC,
pelo fato de a pesquisadora trabalhar nesta
unidade.

A JBS abriu seu capital em 2007, e suas
acles sdo negociadas na BM&F Bovespa ho
mais elevado nivel de Governanga Corporativa
do mercado de capitais do Brasil, o Novo
Mercado. Em 2016, a companhia registrou
receita liquida de R$ 170,3 bilhdes.

3.1.1 Governanca Corporativada JBS

Para descrever a Governanga Corporativa
da JBS, foram utilizados os relatorios de
sustentabilidade da companhia, bem como
publicacbes em seu sitio eletrénico oficial:
https://jbs.com.br.

Conforme consta no sitio eletrébnico da
JBS, a estrutura de Governanca Corporativa da
empresa € responsavel pela definicdo de
estratégias de investimentos, pela tomada de
decisbes e pelo monitoramento da relagdo da
companhia com os acionistas e demais publicos
estratégicos, 0 que assegura a continua
geracdo de valor e as condicbes de
desenvolvimento sustentavel dos negécios da
JBS.

Os colaboradores séo orientados a
realizar suas atividades com ética,
transparéncia e foco nos resultados, o que foi
consolidado no Manual de Conduta Etica da
companhia, conforme orienta Yoshitake et al.
(2019), quando afirmam que a transparéncia e
as decisbes tomadas devem ser claras para
todos dentro de uma empresa; do governo ao
cliente, dos investidores a sociedade.

De acordo com a Lei das Sociedades
Anbnimas n.° 6.404, para criacdo de um plano
de Governanca Corporativa é necesséria a
criacdo de Conselhos. Assim sendo, o Conselho
de Administragdo da JBS é formado por nove
membros, em cargos de Presidente, Vice-
Presidente, e Conselheiros, com mandato
unificado de dois anos e sujeitos a reelei¢ao,
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tendo entre suas responsabilidades, a defini¢cdo
de politicas, diretrizes dos negoécios e
estratégias, o monitoramento do desempenho
da companhia e a supervisdo da gestdo da
diretoria.

O Conselho de Administracdo da JBS
conta com o apoio de seis comités especificos
que o auxiliam nas deliberacdes estratégicas
para o negocio:

« Comité Executivo: assessora a gestao
da Companhia na revisdo de potenciais
propostas de aquisicdo, investimentos,
desinvestimentos, associagbes e aliancas
estratégicas; na elaboracdo do orgamento
anual/plurianual e suas revisdes, bem como do
plano anual de investimentos e na orientacdo
geral sobre os negdcios;

* Comité de Sustentabilidade: identifica e
trata temas criticos que representem riscos ou
possam ter impacto relevante na companhia.
Também tem a responsabilidade de recomendar
e acompanhar a implementagédo de politicas e
estratégias relacionadas a sustentabilidade dos

negocios;

* Comité de Auditoria; tem como
atribuicdes analisar normas, regras
corporativas, processos de divulgacdo e

transparéncia das demonstragfes financeiras.
Além disso, é responsavel por avaliar o
desempenho dos sistemas de controles
internos, bem como as auditorias interna e
externa;

* Comité Financeiro e de Gestdo de
Riscos: auxilia o Conselho de Administracéo e a
Diretoria Estatutaria nas andlises dos reflexos
do cenario econdbmico mundial, na politica
financeira da JBS. Para isso, elabora cenérios e
tendéncias para avaliar os riscos e criar
oportunidades estratégicas a serem adotadas
pela companhia em relacéo a politica financeira,
assim como aprimora regras e procedimentos
para controle e gestdo de riscos de mercado e
de crédito, de forma a diminuir o risco de
oscilacdo de precos e gerar valor aos acionistas;

* Comité de Governanca: busca instituir
melhores praticas sobre o tema, baseadas nos
mais altos padrbes globais, e acompanhar o
cumprimento de tais medidas;
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«Comité de Partes Relacionadas:
assegura que as transacdes da Companhia e de
suas controladas e coligadas, envolvendo
partes relacionadas, sejam realizadas levando
em consideracdo, em primeiro lugar, o melhor
interesse da Companhia, em condi¢cdes
ordindrias de mercado, negociadas de forma
independente, mediante processo transparente,
ético, em conformidade com a legislacédo
vigente.

Cada comité €& parte atuante do
compliance da empresa, sendo o Comité de
Auditoria, o mais ligado ao objetivo desta
pesquisa: o compliance tributario da JBS, visto
gue tem por responsabilidade auditar todo
trabalho realizado pela area fiscal e financeira,
no intuito de diminuir riscos e agir de forma
também corretiva, quando o problema é
identificado.

3.2 COMPLIANCE NA JBS

Para identificar as mudancas geradas pelo
compliance tributario, faz-se necessério
descrever como € o compliance na JBS. As
informacgdes levantadas foram extraidas do sitio
eletronico: https://jbs.com.br/compliance, criado
pela companhia  especificamente  para
publicagBes sobre o compliance, em 2019.

Uma das primeiras mudancas geradas foi
em 2017, qguando a Companhia criou a Diretoria
Global de Compliance, comandada por José
Marcelo Martins Proenca, responséavel pelo
desenvolvimento do ‘Faca Sempre o Certo’,
nome dado ao Programa de Compliance JBS.
Para garantir a independéncia de atuagéo, a
Diretoria se reporta ao Conselho de
Administracéo.

O Programa foi construido de forma a
incentivar a manutengédo de um ambiente ético e
integro em todos os processos da empresa,
seguindo diretrizes locais e internacionais sobre
o tema. Para isso, foram definidos os seguintes
pilares de compliance (Figura 1).

Figura 1 - Pilares do Programa de Compliance JBS.

CERT®

.2 &2 B % L0 00

Fonte: JBS (Disponivel em:
https://jbs.com.br/compliance/programa-de-
compliance/faca-sempre-o-certo/).

Ainda em 2017, foram implantados novos
canais de denuncia, sendo um para a América
do Sul, o Linha Etica JBS, e outro para as
demais operagbes, o JBS Ethics Point. Estes
canais estdo disponiveis em 11 idiomas,
funcionam 7 dias por semana, 24 horas por dia
e atendem tanto colaboradores, como terceiros
gue se relacionam com a empresa.

Outra mudanca gerada, foi em 2018,
quando a Companhia langcou o Caddigo de
Conduta e Etica Global, valido em todas as
regides de atuagcdo. Este documento possui
diversas diretrizes sobre o que é esperado dos
colaboradores em termos de comportamento e
cumprimento de politicas internas. Ao mesmo
tempo, também foi lancado o Cddigo de
Conduta de Parceiros de Negodcios, com o
objetivo de informar aos nossos terceiros o
padrdo de conduta esperado.

O pilar Comunicagdo e Treinamento
também é fortemente desenvolvido desde a
criacdo do Programa. Anualmente, dezenas de
campanhas de comunicacgao interna e milhares
de horas de treinamentos presenciais e a
distancia, sao realizados com foco em temas de
compliance.

O compliance também gerou mudancas
em todo o sistema de controle, e atualmente,
como parte dos mecanismos de controle
implantados, a JBS possui monitoramento
efetivo de doacgBes de produtos, patrocinios,
recebimento e/ou oferta de brindes e
entretenimento, entre outros.

Outro importante pilar da area, chamado
Avaliacdo Reputacional de Terceiros, também
conhecido como Due Dilligence, consiste em
buscar as informacdes dos terceiros com 0s
quais a JBS esta envolvida: seus clientes e,
principalmente, fornecedores, para garantir que


https://jbs.com.br/compliance/programa-de-compliance/faca-sempre-o-certo/
https://jbs.com.br/compliance/programa-de-compliance/faca-sempre-o-certo/

todos estejam de acordos com as normas
impostas para aquela determinada atividade
(MENA, 2017). Para tanto, foi desenvolvida uma
ferramenta prépria e automatizada para a
realizacdo das avaliacbes reputacionais dos
terceiros com maior nivel de criticidade.

Para discutir os avancos do Programa
‘Faca Sempre o Certo’ e deliberar sobre temas
relacionados ao canal de denuncias, a JBS criou
Comités de Etica para cada Unidade de
Negécio. Estes comités sdo realizados
trimestralmente ou, em caso de necessidade,
podem acontecer extraordinariamente, sendo
compostos pela Alta Administragdo da
Companhia.

A JBS conta, hoje, com uma estrutura
robusta no tributario, que envolve tanto as areas
de Planejamento Tributario, quanto o Juridico
Tributario da empresa. Este fator &
determinante, a medida que falamos de cerca de
1.958 horas por ano para apurar corretamente
os tributos, como apresentou o Doing Business,
em seu ultimo relatério no ano de 2017.

Trazendo para o ambiente em que a
pesquisa foi realizada, o CSC (Centro de
Servicos Compartilhados) de Itajai, Santa
Catarina, a apuracao fiscal conta hoje com 44
funcionarios, divididos na apuragcdo dos
impostos diretos, indiretos e recentemente
(2019), foi criada a célula de compliance, que
hoje atua no atendimento a notificagdes,
parametrizacdo do sistema, conforme a

atualizacdo da legislacdo, no ambito,
principalmente, estadual, e de forma
contenciosa, identificando os problemas

detectados, inclusive,
Receita Federal.

pelos auditores da

Segundo publicacdo da Endeavor (2017),
parte do compliance consiste na analise dos
riscos operacionais; realizacdo de auditorias
periédicas; fiscalizacdo da conformidade
contabil, de acordo com as normas
internacionais. Neste sentido, justamente para
atender essas necessidades, a célula antes
mencionada, responde para a Diretoria de
Tributos, localizada em Séo Paulo, capital, onde
se localiza a estrutura corporativa do grupo JBS.

No mesmo local, atua a equipe Juridico
Tributario da empresa, que atende a todos os
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negocios da companhia, no sentido consultivo,
nas duvidas levantadas pelo CSC de ltajai,
guanto no ambito de planejamento tributario em
si, que demanda uma gama de expertise
extensa, por conta da andlise de viabilidade de
acOes dentro de cada area de negécio. O setor
juridico tem também a funcdo, hoje, de
promover 0Ss pareceres necessarios aos
processos das empresas do grupo, bem como
as possiveis defesas.

Toda essa estrutura foi criada e ampliada
ao longo dos anos, para atender as
necessidades constantes de atualizacéo,
conformidade e clareza, como afirmam Cruz e
Afonso  (2018), quando descrevem a
transparéncia como um dos principais
elementos da Governanca Corporativa, em um
pais no qual a legislagdo tributaria é
extremamente  complexa, burocrdtica e
sobretudo tecnoldgica.

De acordo com Nobbrega (apud
MADRUGA; ALMEIDA; OLIVEIRA, 2018), o
Brasil € um dos paises mais avangcados no
tocante a fiscalizacao tributaria, pois os postos
fiscais da receita contam hoje com
computadores capazes de armazenar e cruzar
milhares de dados simultaneamente, o que
alinhado ao XML (uma linguagem de marcacao),
€ simples, positivo e eficiente na busca por
irregularidades. Portanto, as informacdes estao
disponiveis praticamente em tempo real, na
mesma frequéncia em que a legislagdo é
atualizada. O fisco exige que as empresas
acompanhem, atualizem seus sistemas
operacionais, formas de apuracdo de impostos
e recolhimento.

Neste aspecto, constatou-se, por meio das
observacdes de campo, que a JBS investe em
ferramentas para minorar os riscos e facilitar a
compreensdo dos Analistas quanto as
mudancas recorrentes na legislacéo e sistemas
como um todo. Um exemplo, é a ferramenta
‘Econet’, que se trata de um sitio eletrébnico em
que estdo compiladas sinteses diarias das
mudancgas que estdo ocorrendo, bem como
aquelas que entrardo em vigéncia no ambito
fiscal. Permite, ainda, que o usuario faca
consultas de forma prética nos regulamentos de
cada Estado, por exemplo, a fim de interpretar
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as mudancas na Legislacdo, bem como ajustar
0 sistema, caso seja identificado, de forma
espontanea, algum equivoco fiscal. Tudo serve
de base para que os analistas avaliem as
mudancas, adequem o sistema para atendé-las
e informem aos demais responsaveis pela
apuracao dos impostos.

O compliance tributério faz parte de todas
as atividades dessa estrutura, visto que cada
um, desde o nivel assistente, até os cargos
estratégicos, tem por premissa fazer com que o
processo, seja ele de faturamento, recebimento,
apuracao, esteja em conformidade com o que
exige a legislagdo vigente. Martinez (2014),
sugere que a adocao de praticas e estratégias
gue oferecam incentivos positivos ao
contribuinte, com o tempo, leva ndo apenas ao
atendimento a puni¢cdes, mas a cultura da
conformidade, como algo intrinseco as
organizacdes. Neste intuito, foi criada a célula
de compliance, em lItajai/SC.

Por meio das andlises documentais e
anotacfes de campo realizadas, constatou-se
gue todos os colaboradores da Apuracao Fiscal
da unidade Itajai estdo envolvidos no processo
de compliance tributario da empresa, logo cada
um tem seu papel para o sucesso da area.
Todas essas mudancas, relatadas
anteriormente, geraram impactos nas atividades
realizadas pela empresa, os quais serdo
apresentados a seguir.

3.3 IMPACTOS GERADOS
COMPLIANCE TRIBUTARIO NA JBS

PELO

Para levantar a opinido dos colaboradores
sobre os impactos gerados pelo compliance
tributario, foi aplicada uma pesquisa com o0s
colaboradores da apuracéo fiscal da unidade de
Itajai, nos meses de agosto e setembro de 2019.

Ao todo sédo 44 colaboradores atuantes
nesta area, mas somente 12 aceitaram
participar da pesquisa, sendo todos do cargo de
Analista Tributario, e dos niveis: Junior, Pleno e
Sénior.

Segundo Yoshitake et al. (2019), uma das
caracteristicas dos pilares da Governanga
Corporativa refere-se & responsabilidade

corporativa, em que 0s agentes devem ter uma
visdo ampla da empresa para zelar pela
viabilidade econdmico-financeira da mesma.
Neste sentido, observou-se, conforme as
entrevistas realizadas, que apenas 0s niveis
Pleno e Sénior tem uma concep¢do mais
detalhada do que é a Governanga Corporativa e
seu papel para o desenvolvimento sustentavel
da organizacdo. Em suma, os entrevistados
citaram o conjunto de regras, diretrizes que a
empresa deve seguir, como suas politicas e
regulamentos que norteiam os processos a fim
de reduzir os riscos.

Neste aspecto, foi criado o Manual de
Etica e Conduta a fim de padronizar as
informacBes necessérias as boas praticas na
empresa. Sobre este, 0os entrevistados afirmam
gue tem um alto grau de importancia na
disseminacdo das informac¢des nele contidas.
Ao cruzar os dados com o0s preceitos de
Governancga Corporativa, que esté intrinseco ao
Manual, nota-se que, principalmente, os
Analistas Junior, ndo conseguem identificar a
conexdo de suas atividades com os temas,
apesar de concordarem gque andam juntos. Ou
seja, o0 Manual é importante, contém as
informagfes necessarias as boas préticas, mas
nao deixa claro a forma como deve ser adotado
no dia a dia, contendo um teor mais teérico do
gue pratico em si.

Ainda sobre o Manual de Etica e Conduta
da empresa, é unédnime entre todos os
entrevistados que o mesmo traz informagoes
claras e concisas a respeito das praticas
Anticorrupcao, conforme declara o entrevistado
E5: ‘Sim, sao claras, inclusive ao detalhar que
corrupgcdo ndo esta apenas ligado a valores
financeiros, mas em pequenas atitudes e/ou
presentes que podem sim, ser categorizados
como um ato de corrupcao’.

Ao citar que a corrupgao ndo esta apenas
ligada aos valores financeiros, o entrevistado E5
cita um ponto importante a respeito do Manual,
pois o0 mesmo abrange o macro ambiente
empresarial, ndo focando em uma area em
especifico, o que de certo modo é excelente, por
resumir todos os topicos necessarios. De outro
lado, pode ser desfavoravel, pois ndo existe,
hoje, um detalhamento a respeito da sonegacéo



de impostos, por exemplo. Foi constatado,
mediante as analises de campo, que a empresa
nao possui um compilado de informacbes e
exigéncias, como a da SOX (Sarbanes-Oxley), o
gue dificulta e dispersa as informacbes de
maneira diferente para cada colaborador.

Foi nesta mesma linha de enfoque do
Manual que os entrevistados afirmaram ter
participado dos treinamentos promovidos pela
empresa, por meio dos materiais visuais
disponibilizados nas plataformas internas aos
colaboradores, como intranet e e-mail. Todas as
ferramentas que a empresa possui, foram
utilizadas para mobilizar os colaboradores e
disseminar a cultura do programa ‘Faca Sempre
o Certo’.

Todos os entrevistados concordam que a
area tributaria tem influéncia sobre a estrutura
de Governanca Corporativa da JBS, porém
somente alguns tém a concepcdo do que se
trata no seu dia a dia, a exemplo do que relatou
0 entrevistado E7: ‘Sim, a area € de grande
importancia para empresa, e desvios de conduta
ou de processo poderdo ter um impacto
extremamente negativo na estrutura’. Aqueles
gue tém esse ponto de vista mais detalhado, sdo
novamente os Analistas Pleno e Sénior. Em
consonancia, os colaboradores complementam
gue agir em conformidade (compliance) com as
diretrizes, tanto da empresa, quanto dos 6rgaos

oficiais, estd intrinseco as atividades
desempenhadas por eles hoje, como por
exemplo, apuracdo correta dos impostos,

entrega de obrigacdes acessoérias no prazo,
corregdo de erros identificados antes do
fechamento em si, dentre outros.

Por fim, foram analisados os impactos
provocados pelo compliance tributario na
unidade de ltajai, e os entrevistados citaram
Varios aspectos positivos a respeito.

Segundo Yoshitake et al. (2019), sao
caracteristicas dos pilares da Governanca
Corporativa a prestacdo de contas, em que as
empresas devem apresentar relatérios de todas
as atividades realizadas para seus sdcios e para
as demais partes interessadas, de forma clara,
concisa e compreensivel. Neste aspecto, o
entrevistado E5 cita que ‘Um melhor resultado é
0 nosso foco, pois ter cada vez as atividades
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alinhadas com o0s demais e evitando
guestionamentos das esferas federais, auxilia
muito nosso dia a dia, evita retificacdes e, até
mesmo, pagamento de multas por atraso ou
correcao’.

Do mesmo modo, o entrevistado E6, ao
mencionar o compliance tributario: ‘Ha diversos
pontos positivos, um deles é o padrdo de
entrega de informagfes e constancia em que
essas informacdes sdo repassadas’, como
sugere Martinez (2014), que a administracédo
tributéria pode resultar em um aumento na
observancia tributaria, mediante a adocédo de
praticas e estratégias que oferegcam incentivos
positivos ao contribuinte.

Almeida (apud MADRUGA; ALMEIDA,
OLIVEIRA, 2018) afirma que o planejamento
tributdrio € um conjunto de diretrizes que
norteiam a conducgédo de uma atividade dentro da
companhia a fim de gerar o menor custo
tributério no processo, sem cometer atos ilicitos.
Derivada desta necessidade, a empresa adota,
em cada area de negdcio, suas estruturas para
aplicacdo do compliance, o que é benéfico para
todos, como afirma o entrevistado E7: ‘Uma area
voltada exclusivamente para o compliance tem
menos perda de processo, foca na mitigacdo
dos riscos, e a qualidade do time operacional é
elevada’.

O entrevistado E8 reitera que ‘Pessoas
focadas exclusivamente neste tipo de atuacéo
tendem a desenvolver, identificar, a aperfeigoar
0S processos executados pela area’, assim,
como cita NoObrega (apud MADRUGA,;
ALMEIDA; OLIVEIRA, 2018), sobre os
programas de integridade nas empresas, que
sdo 0s que asseguram, de forma assertiva, a
reducdo no percentual de multas, além de
atenuarem 0s impactos corruptivos, se
houverem.

Por sua vez, o entrevistado E10
reconhece que ‘Nossas acoes e
recomendacdes estdo influenciando decisbes
gue a empresa toma em determinados
assuntos, demonstrando sua confianca e
respeito para com seus profissionais’, bem como
€ explanado por Oliveira (apud MADRUGA,
ALMEIDA; OLIVEIRA, 2018), quando afirma que
a governanca tributaria € de grande implicacdo
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na saude financeira e para competitividade nas
empresas.

Por fim, constatou-se, por meio dos
relatos, que os colabores entrevistados tém
plena consciéncia da forma como agir em
conformidade (compliance), o que afeta o seu
dia a dia, e da companhia em si, como por
exemplo, os custos envolvidos na é&rea fiscal e
0s gastos despendidos por autuacoes
referentes a erros ndo corrigidos internamente e

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho foi
demonstrar a importancia do compliance
tributario para a Governanca Corporativa do
grupo JBS, mais especificamente, a empresa
Seara Alimentos LTDA, unidade de Itajai/SC.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa
era descrever a Governanga Corporativa na
empresa estudada. Para tanto, foram realizadas
pesquisas nos materiais disponiveis nos sitios
eletrbnicos da empresa, bem como nos canais
oficiais, como a BOVESPA. Em consonancia, foi
levantada a opinido dos colaboradores
entrevistados a respeito do tema. Foi
identificado que para a empresa JBS, a
Governanca Corporativa é a responsavel por
desenvolver todas as estratégias voltadas ao
crescimento sustentavel da companhia, pela
tomada de decisbes e pelo monitoramento da
relacdo da companhia com o0s acionistas e
demais publicos estratégicos. Por intermédio
dela, foram estabelecidas diretrizes para nortear
0 comportamento dos colaboradores, no sentido
da ética, transparéncia e foco nos resultados,
levando em consideracdo a manutencdo
adequada do relacionamento com acionistas e
demais publicos estratégicos. Neste aspecto, a
materializacdo de todas as diretrizes, séo
firmadas no Manual de Etica e Conduta da
empresa pesquisada.

Entretanto, este manual, bem como as
informacgdes disponiveis no sitio eletrdnico da
empresa pouco tratam das diretrizes voltadas ao
tributario, que hoje é uma é&rea altamente
desenvolvida, com profissionais qualificados e
que gera mitigacdo de riscos e ganhos
relevantes para a companhia. Neste sentido,

somente identificados pelo fisco em suas
auditorias. Outro ponto sinalizado, foi em
relacdo a qualidade do time operacional, ja que
com a divisdo da tarefa referente as notificacdes
e demais atividades voltadas a andlise, o time
de apuracdo fiscal consegue aperfeicoar as
atividades cotidianas que demandam outro tipo
de acéo e estudo.

sugere-se que o0s colaboradores lideres do
processo demonstrem interesse pelo manual,
identifiquem nele o local que melhor se
encaixam as praticas adotadas hoje na area, ou
até mesmo, desenvolvam um manual interno,
gue enguadre as solicitacbes de auditorias
internas e externas, como a SOX, que trata das
obrigacbes que as empresas sdo submetidas,
como por exemplo, a reestruturacdo de
processos para aumentar o0s controles, a
seguranca e a transparéncia na conducdo dos
negoécios, na administracdo financeira, nas
escrituracbes contabeis e na gestdo e
divulgacéo das informagdes.

Em relacdo ao segundo objetivo
especifico, que era identificar as mudancas
geradas pelo compliance tributério, foi analisado
0 mesmo material da Governanga Corporativa,
recorrendo-se aos sites oficiais da companhia,
sendo 0 principal, aguele criado
especificamente para a divulgagdo dos
materiais relativos ao compliance. Quanto aos
impactos gerados pelo compliance, destaca-se
a criagdo de um programa, o ‘Faca Sempre o
Certo’, que levou o conceito e suas aplicacdes
para todos os colaboradores, bem como a
criacdo de uma célula especifica para atuacao
de forma preventiva e corretiva nos problemas
decorrentes da conformidade. Estas mudancas,
conforme citam os entrevistados, sdo positivas,
pois proporcionam mais harmonia ao time de
apuracdo, a0 mesmo tempo que tém uma
funcao preventiva e primordial na avaliacdo dos
riscos.

Ademais, a empresa tem empregado
esforgcos diversos na busca pelos maiores



indices de conformidade presentes, hoje, no
mercado, a exemplo da pagina criada para
informar todas as medidas que a companhia
esta tomando para adequar-se as mudancas
constantes na legislagéo e de forma preventiva,
no ambito anticorrupcdo. Porém, o tratamento
do compliance tributario em si esté intrinseco as
publicacbes, como as medidas de Due
Dilligence, que mitigam os riscos e classificam
os clientes e fornecedores com 0s quais a
empresa negocia, o que poderia impactar no
ambito fiscal, no sentido da empresa nado se
enguadrar em determinado regime, ndo permitir
um beneficio fiscal, ou até mesmo estar em
divida ativa com a receita.

No que se refere ao dultimo objetivo

especifico desta pesquisa, que foi levantar a
opinido dos colaboradores sobre os impactos

gerados pelo compliance tributario para
Governanca Corporativa, constatou-se, por
meio da andlise das narrativas, que o0s

colaboradores entendem o compliance tributario
como parte essencial do processo da
Governanca Corporativa, que por sua vez,
indica o conjunto de normas que direcionam a
empresa para um crescimento sustentavel.
Logo, entendem que ndo é possivel separar
uma empresa idonea da apuragdo e analise
correta dos seus impostos. Desta maneira, a
criagdo de uma célula especifica para o
atendimento as notificacfes e autos de infracéo,
bem como a atualizacdo diaria sobre as
mudangas na legislagdo, foi extremamente
benéfica para os demais funcionérios, que
encontram um ponto de apoio mais proximo que
0 corporativo em Sao Paulo, para esclarecer
suas duvidas do dia a dia.

Quanto as limitacdes do estudo, podemos
citar a dificuldade em encontrar dados
corporativos, como no Manual de Etica e
Conduta, que relacionem a Governanca
Corporativa com a area tributaria
principalmente, bem como conectar o0s
informativos que a companhia tem enviado aos
colaboradores a fim de conscientiza-los a
respeito do compliance, com a area pesquisada
de fato. Por conta disto, as respostas obtidas
pelos colaboradores, foram voltadas ao

REFS —v.11, n.18, jul./dez. 2020

macroambiente empresarial, nao
necessariamente, a area tributaria.

Como sugestdo para linhas futuras de
pesquisa, com o intuito de contribuir para o
campo de pesquisa sobre Governanca
Corporativa e compliance, aconselha-se o
estudo do Due Dilligence, que se refere a busca
de informacdes sobre determinada empresa a
qgual a interessada deseja realizar transacoes.
As analises obtidas servem para diminuir os
riscos e garantir estabilidade das negociacgoes,
como no caso de uma fusédo, por exemplo. O
assunto é recente, mas ja existem consultorias
criadas para este fim, logo é um tema de clara
expansao.

Como sugestdo para a empresa,
recomenda-se uma mobilizacao dos lideres de
cada célula, juntamente com o gestor da area,
no intuito da criacdo de um painel voltado as
constantes mudancas que ocorrem na area
tributéria, e num segundo momento, programar
palestras quinzenais ou mensais, buscando
trazer os conteudos de forma mais aprofundada
a equipe. Desta forma todos teriam a
possibilidade de equilibrar os conhecimentos
referentes a determinados assuntos e,
consequentemente, mitigar os erros da néo
aplicagdo dos mesmos.

Conclui-se que o compliance tributario
contribui para a Governanca Corporativa da
JBS, de maneira extremamente positiva, pois
aplica e faz a manutencdo dos preceitos do
Comité de Auditoria, no momento em que atribui
e analisa normas, regras corporativas e
processos de divulgacdo, a exemplo do time
encarregado pela aplicabilidade do compliance
tributério que é responséavel, ndo apenas por
acompanhar as atualizacdes referentes a
legislagdo, como também, atendé-las, seja na
forma a garantir que os documentos emitidos e
faturados estejam de acordo com o que prevé as
legislagBes vigentes, assegurando que as
apuracbes estejam dentro dos parametros
exigidos por auditorias internas e externas,
como também, por divulgar todas as
informagdes pertinentes a Diretoria, que por sua
vez, transmitira as informacdes para os
stakeholders, o que ocasiona a transparéncia
nas demonstracdes financeiras. Ao garantir que
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todos os filtros referentes a apuracao fiscal e
obrigacdes acessorias tenham sido efetuados,

BN

as informacdes repassadas a Diretoria séo
concisas, claras e, principalmente, servem de

REFERENCIAS

ALEIXO, A. C. Identidade, processos e pessoas:
elementos estratégicos de gestao organizacional
para apoio ao compliance. In: MADRUGA, E.;
ALMEIDA, F. da S. e; OLIVEIRA, F. R. de (coord.).
Compliance tributério: praticas, riscos e
atualidades. Sdo Paulo: Realejo Livros, 2018.

ALMEIDA, F. da S. e. Compliance Tributario:
contexto, atualidades, riscos e aplicacdo nas
empresas. In: MADRUGA, E.; ALMEIDA, F. da S. €;
OLIVEIRA, F. R. de (coord.). Compliance
tributério: praticas, riscos e atualidades. Sao Paulo:
Realejo Livros, 2018.

BMFBOVESPA. Novo Mercado: Governanga
Coorporativa. 2009. Disponivel em:
http://bvmf.bmfbovespa.com.br/pt-br/a-
bmfbovespa/download/Folder_NovoMercado.pdf.
Acesso em: 13 abr. 2019.

BRASIL. Lei n.° 6.404, de 15 de dezembro de
1976. Dispbe sobre as Sociedades por Acdes.
Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/|6404compil
ada.htm. Acesso em: 06 abr. 2019.

BRASIL. Lei n.° 10.303, DE 31 DE OUTUBRO DE
2001. Altera e acrescenta dispositivos na Lei

n° 6.404, de 15 de dezembro de 1976, que dispbe
sobre as Sociedades por Acgdes, e na Lei n° 6.385,
de 7 de dezembro de 1976, que dispde sobre o
mercado de valores mobiliarios e cria a Comissao
de Valores Mobiliarios. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LEIS_2001/
L10303.htm#:~:text=LEI%20N0%2010.303%2C%20
DE%2031%20DE%200UTUBRO%20DE%202001.
&text=Altera%20e%20acrescenta%20dispositivos%
20na,a%20Comiss%C3%A30%20de%20Valores%?2
OMobili%C3%Alrios. Acesso em: 06 abr. 2019.

BRASIL. Lei n.° 12.846 de 01 de agosto de 2013.
Dispde sobre a responsabilizacdo administrativa e
civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra
a administracao publica, nacional ou estrangeira e
da outras providéncias. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-
2014/2013/1ei/112846.htm. Acesso em: 06 abr. 2019.

CNI quer reduzir em 33% tempo gasto com
impostos. COAD, 2018. Disponivel em:
http://coad.com.br/home/naoticias-detalhe/85170/cni-
quer-reduzir-em-33-tempo-gasto-comimpostos.
Acesso em: 05 out. 2019.

parametros para tomada de decisdo, bem como
comp&em os relatérios de sustentabilidade, que
semestralmente séo divulgados aos
investidores.

COMPLIANCE tributario no Brasil: As estruturas das
empresas para atuar em um ambiente complexo.
Deloitte, Pesquisa 2013-2014. Disponivel em:
https://www.joserobertoafonso.com.br/attachment/2
0072. Acesso em: 25 maio 2019.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos
qualitativo, quantitativo e misto. 3. ed. Porto Alegre:
Artmed, 2010.

CRUZ, C. F. da; AFONSO, L. E.. Gestéo fiscal e
pilares da Lei de Responsabilidade Fiscal:
evidéncias em grandes municipios. S&o Paulo: FGV
Abape, 2018.

EMPRESAS COOPERATIVAS. Governanca
Corporativa: conhega os 4 pilares principais. 2019.
Disponivel em:
https://empresasecooperativas.com.br/4-pilares-da-
governanca-corporativa/. Acesso em: 25 maio 2019.

ENDEAVOR (Brasil). Governanca corporativa: 3
praticas que ndo podem faltar na sua empresa. [s.i]:
18 maio 2015, atual. 26 abr. 2017. Disponivel em:
https://endeavor.org.br/estrategia-e-
gestao/governanca-corporativa-empresa/. Acesso
em: 06 abr. 2019.

FELD, L. P.; FREY, B. S. Trust breeds trust: how
taxpayers are treated. Economics of Governance,
3, 2002. p. 87-99.

FERREIRA, D. SEC — Comisséo de Valores
Mobiliarios. 2013. Disponivel em:
http://economiasemsegredos.com/sec-comissao-de-
valores-mobiliarios/. Acesso em: 01 jun. 2019.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa.
5. ed. Séo Paulo: Atlas, 2010.

IBGC. O que € Governanca Corporativa. [entre
2000 e 2019]. Disponivel em:
https://www.ibgc.org.br/conhecimento/governanca-
corporativa#:~:text=Governan%C3%A7a%20corpor
ativa%20%C3%A9%200%20sistema,controle%20e
%20demais%20partes%20interessadas. Acesso
em: 06 abr. 2019.

INTRODUCAO A LEI SARBANES OXLEY (SOX).
[s.i]: Portal de Auditoria (Grupo Portal de
Auditoria), 2016. Disponivel em:
https://portaldeauditoria.com.br/introducao-lei-
sarbanes-oxley-sox/. Acesso em: 5 out. 2019.


http://bvmf.bmfbovespa.com.br/pt-br/a-bmfbovespa/download/Folder_NovoMercado.pdf
http://bvmf.bmfbovespa.com.br/pt-br/a-bmfbovespa/download/Folder_NovoMercado.pdf
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2010.303-2001?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2010.303-2001?OpenDocument
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LEIS_2001/L10303.htm#:~:text=LEI%20No%2010.303%2C%20DE%2031%20DE%20OUTUBRO%20DE%202001.&text=Altera%20e%20acrescenta%20dispositivos%20na,a%20Comiss%C3%A3o%20de%20Valores%20Mobili%C3%A1rios.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LEIS_2001/L10303.htm#:~:text=LEI%20No%2010.303%2C%20DE%2031%20DE%20OUTUBRO%20DE%202001.&text=Altera%20e%20acrescenta%20dispositivos%20na,a%20Comiss%C3%A3o%20de%20Valores%20Mobili%C3%A1rios.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LEIS_2001/L10303.htm#:~:text=LEI%20No%2010.303%2C%20DE%2031%20DE%20OUTUBRO%20DE%202001.&text=Altera%20e%20acrescenta%20dispositivos%20na,a%20Comiss%C3%A3o%20de%20Valores%20Mobili%C3%A1rios.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LEIS_2001/L10303.htm#:~:text=LEI%20No%2010.303%2C%20DE%2031%20DE%20OUTUBRO%20DE%202001.&text=Altera%20e%20acrescenta%20dispositivos%20na,a%20Comiss%C3%A3o%20de%20Valores%20Mobili%C3%A1rios.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LEIS_2001/L10303.htm#:~:text=LEI%20No%2010.303%2C%20DE%2031%20DE%20OUTUBRO%20DE%202001.&text=Altera%20e%20acrescenta%20dispositivos%20na,a%20Comiss%C3%A3o%20de%20Valores%20Mobili%C3%A1rios.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LEIS_2001/L10303.htm#:~:text=LEI%20No%2010.303%2C%20DE%2031%20DE%20OUTUBRO%20DE%202001.&text=Altera%20e%20acrescenta%20dispositivos%20na,a%20Comiss%C3%A3o%20de%20Valores%20Mobili%C3%A1rios.
https://www.joserobertoafonso.com.br/attachment/20072
https://www.joserobertoafonso.com.br/attachment/20072
https://www.ibgc.org.br/conhecimento/governanca-corporativa#:~:text=Governan%C3%A7a%20corporativa%20%C3%A9%20o%20sistema,controle%20e%20demais%20partes%20interessadas.
https://www.ibgc.org.br/conhecimento/governanca-corporativa#:~:text=Governan%C3%A7a%20corporativa%20%C3%A9%20o%20sistema,controle%20e%20demais%20partes%20interessadas.
https://www.ibgc.org.br/conhecimento/governanca-corporativa#:~:text=Governan%C3%A7a%20corporativa%20%C3%A9%20o%20sistema,controle%20e%20demais%20partes%20interessadas.
https://www.ibgc.org.br/conhecimento/governanca-corporativa#:~:text=Governan%C3%A7a%20corporativa%20%C3%A9%20o%20sistema,controle%20e%20demais%20partes%20interessadas.
https://portaldeauditoria.com.br/introducao-lei-sarbanes-oxley-sox/
https://portaldeauditoria.com.br/introducao-lei-sarbanes-oxley-sox/

JBS. Praticas de Governanca Corporativa e Novo
Mercado. (entre 2000 e 2019). Disponivel em:
https://ri.jbs.com.br/investidores-esg/governanca-
corporativa/praticas-de-governanca-corporativa-e-
novo-mercado/. Acesso em: 17 ago. 2019.

JBS. Diretorias, Conselhos e Comités. Conselho de
Administracao. (entre 2000 e 2019). Disponivel
em: https://ri.jbs.com.br/investidores-
esg/governanca-corporativa/diretorias-conselhos-e-
comites/. Acesso em: 5 out. 2019.

JBS. Compliance. Faga sempre o certo. (entre
2000 e 2019). Disponivel em:
https://jbs.com.br/compliance/programa-de-
compliance/faca-sempre-o-certo/. Acesso em: 17
ago. 2019.

KOPITS, G.; CRAIG, J. Transparency in government
operations. International Monetary Fund.
Occasional Paper, Washington DC, n. 158, p. 1-42,
fev. 1998.

LIMA, E. O impacto do Sistema Publico de
Escrituracdo Digital nos custos de conformidade
tributaria dos contribuintes. In: MADRUGA, E.;
ALMEIDA, F. da S. e; OLIVEIRA, F. R. de (coord.).
Compliance tributério: préticas, riscos e
atualidades. Sdo Paulo: Realejo Livros, 2018.

LODI, J. B. Governanca Corporativa: o governo da
empresa e o conselho de administracéo. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2000.

MANZI, V. A. Compliance no Brasil: consolidacéo
e perspectivas. Sdo Paulo: Saint Paul, 2008.

MARCONI, M. de A.; LAKATOS, E. M. Metodologia
Cientifica. 6. ed. Sao Paulo: Atlas, 2011.

MARTINEZ, A. L. Recompensas Positivas como
mecanismo de incentivo ao compliance tributario.
Cadernos de finangas publicas, n. 14, p. 327-342,
dez. 2014.

MENA, F. O que é Due Diligence de Riscos e para
que serve? Marsh, 2017. Disponivel em:
https://www.marsh.com/br/insights/risk-in-context/o-
gue-e-due-diligence-de-riscos-e-para-que-serve-
.html#:~:text=Due%20Diligence%20%C3%A9%20u
ma%?20terminologia,de%20informa%C3%A7%C3%
A30%20sobre%20uma%20empresa.&text=An%C3
%A1lise%20Fiscal%2DCont%C3%A1bil%3A%20%
C3%A9%20a,e%20futuros%20de%20uma%20empr
esa.. Acesso em 12 out. 2019.

REFS —v.11, n.18, jul./dez. 2020

MICHEL, M. H. Metodologia e Pesquisa cientifica
em Ciéncias Sociais. Sao Paulo: Atlas, 2009.

MINAYO, M. C. de S. O desafio do conhecimento:
pesquisa qualitativa em saude. Sédo Paulo:
HUCITEC, 2007.

NEGRUNI, M. O compliance, a tecnologia digital e o
SPED. In: MADRUGA, E.; ALMEIDA, F. da S. €;
OLIVEIRA, F. R. de (coord.). Compliance
tributério: praticas, riscos e atualidades. Sao Paulo:
Realejo Livros, 2018.

NOBREGA, L. F. Evas&o Fiscal, corrupgao e
lavagem de dinheiro e o enforcment mundial de
combate. In: MADRUGA, E.; ALMEIDA, F.da S. e;
OLIVEIRA, F. R. de (coord.). Compliance
tributério: praticas, riscos e atualidades. Sao Paulo:
Realejo Livros, 2018.

OLIVEIRA, A. M. ImplicacBes da Governanga
Tributaria nos negoécios. In: MADRUGA, E.;
ALMEIDA, F. da S. e; OLIVEIRA, F. R. de (coord.).
Compliance tributario: praticas, riscos e
atualidades. Sdo Paulo: Realejo Livros, 2018.

TRIGUEIRO, F. M. C. Organizagéo, Sistemas e
Métodos (OS&M): uma andlise histérica e funcional.
Administradores.com, 2007. Disponivel em:
https://administradores.com.br/artigos/organizacao-
sistemas-e-metodos-osm-uma-analise-historica-e-
funcional. Acesso em: 28 abr. 2019.

YOSHITAKE, M. et al. Os pilares da governanca
corporativa nas organizagdes. [s.l.], [2019].
Disponivel em: https://www.sindcontsp.org.br/wp-
content/uploads/2019/08/09-Os-pilares-da-Gov-
Corporativa.pdf. Acesso em: 5 out. 2019.

ZIBORDI, C. de M. A. Os niveis diferenciados de
Governancga Corporativa na Bovespa. Rio de
Janeir, PUC, [2007].

Disponivel em: http://www.puc-
rio.br/pibic/relatorio_resumo2007/relatorios/dir/relato
rio_christopher_zibordi.pdf. Acesso em: 28 abr.
2019.

N
w

Revista Eletrénica da Faculdade Sinergia


https://ri.jbs.com.br/investidores-esg/governanca-corporativa/praticas-de-governanca-corporativa-e-novo-mercado/
https://ri.jbs.com.br/investidores-esg/governanca-corporativa/praticas-de-governanca-corporativa-e-novo-mercado/
https://ri.jbs.com.br/investidores-esg/governanca-corporativa/praticas-de-governanca-corporativa-e-novo-mercado/
https://ri.jbs.com.br/investidores-esg/governanca-corporativa/diretorias-conselhos-e-comites/
https://ri.jbs.com.br/investidores-esg/governanca-corporativa/diretorias-conselhos-e-comites/
https://ri.jbs.com.br/investidores-esg/governanca-corporativa/diretorias-conselhos-e-comites/
https://www.marsh.com/br/insights/risk-in-context/o-que-e-due-diligence-de-riscos-e-para-que-serve-.html#:~:text=Due%20Diligence%20%C3%A9%20uma%20terminologia,de%20informa%C3%A7%C3%A3o%20sobre%20uma%20empresa.&text=An%C3%A1lise%20Fiscal%2DCont%C3%A1bil%3A%20%C3%A9%20a,e%20futuros%20de%20uma%20empresa.
https://www.marsh.com/br/insights/risk-in-context/o-que-e-due-diligence-de-riscos-e-para-que-serve-.html#:~:text=Due%20Diligence%20%C3%A9%20uma%20terminologia,de%20informa%C3%A7%C3%A3o%20sobre%20uma%20empresa.&text=An%C3%A1lise%20Fiscal%2DCont%C3%A1bil%3A%20%C3%A9%20a,e%20futuros%20de%20uma%20empresa.
https://www.marsh.com/br/insights/risk-in-context/o-que-e-due-diligence-de-riscos-e-para-que-serve-.html#:~:text=Due%20Diligence%20%C3%A9%20uma%20terminologia,de%20informa%C3%A7%C3%A3o%20sobre%20uma%20empresa.&text=An%C3%A1lise%20Fiscal%2DCont%C3%A1bil%3A%20%C3%A9%20a,e%20futuros%20de%20uma%20empresa.
https://www.marsh.com/br/insights/risk-in-context/o-que-e-due-diligence-de-riscos-e-para-que-serve-.html#:~:text=Due%20Diligence%20%C3%A9%20uma%20terminologia,de%20informa%C3%A7%C3%A3o%20sobre%20uma%20empresa.&text=An%C3%A1lise%20Fiscal%2DCont%C3%A1bil%3A%20%C3%A9%20a,e%20futuros%20de%20uma%20empresa.
https://www.marsh.com/br/insights/risk-in-context/o-que-e-due-diligence-de-riscos-e-para-que-serve-.html#:~:text=Due%20Diligence%20%C3%A9%20uma%20terminologia,de%20informa%C3%A7%C3%A3o%20sobre%20uma%20empresa.&text=An%C3%A1lise%20Fiscal%2DCont%C3%A1bil%3A%20%C3%A9%20a,e%20futuros%20de%20uma%20empresa.
https://www.marsh.com/br/insights/risk-in-context/o-que-e-due-diligence-de-riscos-e-para-que-serve-.html#:~:text=Due%20Diligence%20%C3%A9%20uma%20terminologia,de%20informa%C3%A7%C3%A3o%20sobre%20uma%20empresa.&text=An%C3%A1lise%20Fiscal%2DCont%C3%A1bil%3A%20%C3%A9%20a,e%20futuros%20de%20uma%20empresa.
https://www.marsh.com/br/insights/risk-in-context/o-que-e-due-diligence-de-riscos-e-para-que-serve-.html#:~:text=Due%20Diligence%20%C3%A9%20uma%20terminologia,de%20informa%C3%A7%C3%A3o%20sobre%20uma%20empresa.&text=An%C3%A1lise%20Fiscal%2DCont%C3%A1bil%3A%20%C3%A9%20a,e%20futuros%20de%20uma%20empresa.
https://www.marsh.com/br/insights/risk-in-context/o-que-e-due-diligence-de-riscos-e-para-que-serve-.html#:~:text=Due%20Diligence%20%C3%A9%20uma%20terminologia,de%20informa%C3%A7%C3%A3o%20sobre%20uma%20empresa.&text=An%C3%A1lise%20Fiscal%2DCont%C3%A1bil%3A%20%C3%A9%20a,e%20futuros%20de%20uma%20empresa.
https://administradores.com.br/artigos/organizacao-sistemas-e-metodos-osm-uma-analise-historica-e-funcional
https://administradores.com.br/artigos/organizacao-sistemas-e-metodos-osm-uma-analise-historica-e-funcional
https://administradores.com.br/artigos/organizacao-sistemas-e-metodos-osm-uma-analise-historica-e-funcional
https://www.sindcontsp.org.br/wp-content/uploads/2019/08/09-Os-pilares-da-Gov-Corporativa.pdf
https://www.sindcontsp.org.br/wp-content/uploads/2019/08/09-Os-pilares-da-Gov-Corporativa.pdf
https://www.sindcontsp.org.br/wp-content/uploads/2019/08/09-Os-pilares-da-Gov-Corporativa.pdf
http://www.puc-rio.br/pibic/relatorio_resumo2007/relatorios/dir/relatorio_christopher_zibordi.pdf
http://www.puc-rio.br/pibic/relatorio_resumo2007/relatorios/dir/relatorio_christopher_zibordi.pdf
http://www.puc-rio.br/pibic/relatorio_resumo2007/relatorios/dir/relatorio_christopher_zibordi.pdf

N
N

Revista Eletrénica da Faculdade Sinergia

REF

SILVA, Gabriela Duarte

da.

Graduada em
Administracao

(SINERGIA).

Secretaria Escolar.
gabrieladuartecs@outlook.com

SOARES, Marilia.
Graduada em
Administracao;
Especializacéo em
Contabilidade e
Administracao
Universitaria; Mestre em
Educacéo.

Professora da Faculdade
Sinergia.

(SINERGIA).

Coautora.
marisoar@terra.com.br
http://lattes.cnpq.br/18516376
10051240

SILVA, Gabriela Duarte da;
SOARES, Marilia. Estilo de
lideranca e seus impactos sobre
o clima organizacional escolar -
um estudo de caso em uma
unidade de educacéo infantil.
REFS — Revista Eletronica da
Faculdade Sinergia,
Navegantes, v.11, n.18, p. 24-42,
jul./dez. 2020.

CSTILODE LIDERANCA
ESEUSIMFACTOS
SOBRE O CLIMA
ORGANIZACIONAL
CSCOLAR-UM
CSTUDODE CASOEM
UMA UNIDADE DE
EDUCACAOINFANTIL

RESUMO

O clima organizacional trata da percep¢éo que os colaboradores
tém acerca de toda a atmosfera organizacional em que estao
inseridos e sofre diversas influéncias, dentre elas, o estilo de
lideranca do gestor, cujo papel imprime aspectos diversos na
forma de conduzir uma organizagéo independente do seu fim. O
estilo de lideranca é de suma importancia a medida que o lider
conduz, influencia e motiva o0 comportamento de seus
subordinados. Desta forma, na busca pela eficacia da
organizacdo € imprescindivel que a gestdo analise e
compreenda o impacto de suas acfes. Diante do exposto, 0
problema de pesquisa é conduzido pela seguinte questdo: Como
o estilo de lideranca impacta no clima organizacional de uma
unidade de educacéao infantil? Neste contexto, a pesquisa teve
como objetivo analisar o estilo de lideranca do gestor e seus
impactos sobre o clima organizacional escolar, realizando um
estudo de caso em uma unidade, o Centro Municipal de
Educacao Infantil Prof.2 Maria dos Navegantes Ramos. Trata-se
de uma pesquisa aplicada com abordagem qualitativa e aporte
guantitativo. Quanto aos objetivos é uma pesquisa descritiva e
com relacdo aos procedimentos € um estudo de caso Unico.
Varios autores como Chiavenato (2014), Lick (2005, 2009,
2010), Pereira (2017), Pestana (2003), contribuiram para o
desenvolvimento desta pesquisa. A coleta de dados foi realizada
por meio de uma entrevista estruturada, observagéo direta e
documentos disponibilizados pelo centro de educacéo. Conclui-
se que o estilo de liderar da gestora, foco deste estudo, impacta
positivamente no clima organizacional, tornando a equipe
satisfeita, apesar de algumas diferencas entre os entrevistados.

Palavras-chave: Clima Organizacional. Educagéo Infantil.
Estilos de Lideranca.
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INTRODUGCAO

As unidades de educacao infantil exercem
um papel extremamente importante para as
criancas a medida que s&o responséaveis pelo
estimulo do desenvolvimento social, cognitivo,
motor, linguistico e também do artistico. Em
meio a este processo de aprendizagem, o
desempenho dos profissionais da educacéo
exerce influéncia e interferéncia na formagéo
dos alunos, e ao considera-los como a
sociedade do futuro, é necesséario compreender
tamanha responsabilidade.

Para a gestdo de todos estes aspectos e o
alcance dos objetivos de ensino, as escolas
requerem uma lideranca firme e competente,
gue conheca e valorize 0 seu ambiente interno
da organizagcdo. No contexto das unidades de
educacao, esta lideranca é exercida pelo diretor
escolar, que é o responsavel por representar,
conduzir e orientar a comunidade escolar, além
de promover acdes que contribuam para um
bom clima organizacional.

Enquanto organizacdo prestadora de
servigos, que lida diretamente com individuos e
visa o aprendizado do aluno, seu principal foco,
€ imprescindivel que a escola possua um lider
gue administre as demandas da unidade, o
funcionamento dos setores e dedique-se a uma
boa gestdo de pessoas. Varios autores como
Chiavenato (2014), Lick (2005, 2009, 2010),
Pereira (2017), Pestana (2003), desenvolveram
estudos em que destacam os colaboradores
como o maior patriménio organizacional e a
peca chave na busca pela qualidade de ensino.

Boas estruturas fisicas e beneficios
oferecidos ndo sdo  estritamente  0s
responsaveis pela satisfacdo dos individuos em
uma organizacao, estes aspectos
complementam e dao suporte ao trabalho
executado por todos os profissionais. Para
manter a equipe motivada, alinhada com a
estratégia e ter um bom clima organizacional, o
diretor deve compreender que a atmosfera
psicoldgica da organiza¢do também sofre com a
influéncia das acdes propostas por seu estilo de
liderar.

z

Se, por um lado, € importante que as
unidades de ensino possuam professores
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comprometidos com 0S objetivos da
organizacao e estejam em harmonia na busca
pelos resultados, da mesma forma &
imprescindivel que o lider compreenda a
importancia de conduzi-los neste processo.
Diante do exposto, o problema de pesquisa é
conduzido pela seguinte questdo: Como o estilo
de lideranca impacta no clima organizacional de
uma unidade de educacao infantil?

O presente estudo tem como objetivo
geral analisar o estilo de lideranca do gestor e
seus impactos sobre o clima organizacional de
uma unidade de educacdo infanti em
Navegantes. Possui 0s seguintes objetivos
especificos: a) contextualizar a instituicdo de
educacao infantil; b) identificar a relacdo entre a
administracéo e a gestao escolar; c) apresentar
os estilos de lideranca, e d) caracterizar clima
organizacional.

Quanto a metodologia, trata-se de uma
pesquisa aplicada com abordagem qualitativa.
Referente aos objetivos € uma pesquisa
descritiva de carater bibliografico, documental e
um estudo de caso unico.

A instituicdo instrumento central desta
pesquisa € o Centro Municipal de Educacao
Infantil  Professora Maria dos Navegantes
Ramos, tratada neste artigo como CMEI Prof.2
Maria dos Navegantes Ramos. E uma instituic&o
publica que foi fundada em 25 de marco de 2014
e inaugurada no dia 04 de abril do mesmo ano,
no bairro Volta Grande, em Navegantes, e tem
como missao contribuir com o desenvolvimento
das potencialidades fisicas e psiquicas dos
alunos. Seu nome tem como patrona a
professora Maria dos Navegantes Ramos,
nascida no dia 30 de margo de 1941, no
municipio de Florianépolis, que trabalhou por
mais de 20 anos em Navegantes e deixou um
grande legado.

Para o CMEI Prof.2 Maria dos Navegantes
Ramos, esta pesquisa € de suma importancia,
visto que busca identificar 0s impactos
provocados pelo estilo de lideranca no clima
organizacional da escola, sendo possivel
promover melhorias em sua gestdo e no
desempenho dos colaboradores.
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J4 para a académica, o estudo é
importante & medida em que se tem a
oportunidade de apresentar ao gestor escolar os
atuais aspectos de sua lideranca e sua
influéncia no clima organizacional, debatendo e
ampliando a visdo deste enquanto lider. Além
disso, ha o intuito de conscientizar o poder
publico e os préprios gestores quanto aos
beneficios do conhecimento em gestéo,
administracdo e lideranca. Desta forma, sera
possivel colocar em pratica as teorias e estudos
desenvolvidos em sala de aula.

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacao
tedrica que embasa o artigo, com énfase aos
seguintes tdpicos: instituicbes de educacdo
infantil, administracdo e gestdo escolar, estilos
de lideranga e clima organizacional.

1.1 INSTITUICOES DE EDUCACAO INFANTIL

Por muito tempo, a educagéo das criancas
na sociedade foi destinada, estritamente, a
responsabilidade da familia, ndo existindo
nenhuma instituicdo de ensino que os auxiliasse
no processo de aprendizagem de seus filhos. De
acordo com Craidy e Kaercher (2001), a igreja
teve um papel fundamental nas primeiras formas
de alfabetizacao, visto que as disputas religiosas
dedicavam-se para que seus fiéis dominassem
a leitura e a escrita. Com o0 passar dos anos,
houve uma grande mudanca no estilo de vida da
populacdo: a Revolugdo Industrial e o
surgimento de novos mercados que permitiram
as mulheres trabalhar fora do lar, influenciando
entdo o surgimento das creches e pré-escolas.

Assim, as instituicdes de educacao infantil
passaram a ser um grande alicerce para as
familias, pois além do cuidado, as criancas
passaram a ser estimuladas a desenvolver
habilidades e também a ter um maior
conhecimento sobre o mundo e a sociedade que
as cerca. Em 1996, com o decreto da Lei n.°
9.394, estabeleceu-se as diretrizes e bases para
toda a educacao nacional, e apos as alteracdes
promovidas pela Lei n.° 12.796/2013, a

A importancia deste estudo para a ciéncia
administrativa esta em evidenciar os impactos
gue um estilo de lideranca ndo exercido em
consonancia com o0s objetivos coletivos da
organizacao pode  causar no clima
organizacional, ampliando a visdo dos lideres.
Com esta pesquisa, pretende-se contribuir para
0 campo cientifico, tanto na area de gestao e
lideranca, quanto na &rea de administracdo
escolar.

educacao infantil passou a ser definida em seu
Art. 29 como “[...] primeira etapa da educacéo
bésica, tem como finalidade o desenvolvimento
integral da crianca de até 5 (cinco) anos, em
seus aspectos fisico, psicolégico, intelectual e
social, complementando a acao da familia e da
comunidade”.

Ainda segundo a Lei n° 12.796/2013, em
seu Art. 31, a educacdo infantii deve ser
organizada conforme as seguintes regras:

1. Avaliacdo mediante acompanhamento e registro
do desenvolvimento das criangas, sem o objetivo de
promogdo, mesmo para O acesso ao ensino
fundamental.

2. Carga horaria minima anual de 800 (oitocentas)
horas, distribuida por um minimo de 200 (duzentos)
dias de trabalho educacional.

3. Atendimento a crianga de, no minimo, 4 (quatro)
horas diarias para o turno parcial e de 7 (sete) horas
para a jornada integral.

4. Controle de frequéncia pela instituicdo de
educagdo pré-escolar, exigida a frequéncia minima
de 60% (sessenta por cento) do total de horas.

5. Expedicdo de documentacdo que permita
atestar os processos de desenvolvimento e
aprendizagem da crianga. (BRASIL, 2013, Art. 31).

Os municipios sdo 0s responsaveis pela
organizacao e desenvolvimento das instituicdes
de ensino, de acordo com o0s parametros
estabelecidos pela LDB, Lei n.° 9.394/1996 em
seus Arts. 11 e 12. No municipio de Navegantes,
a Secretaria Municipal de Educacdo é
representada por um(a) Secretario(a) Municipal
nomeado(a) por meio de um cargo
comissionado que atua como chefe de todas as
unidades de ensino, segundo o Art. 16 da Lei
complementar n.° 62/2009. Esta Secretaria €



responsavel pela gestédo de todos os processos
educacionais no ensino fundamental e na
educacao infantil ofertados pelo municipio.

As unidades sdo compostas pelos
docentes, agentes de servicos gerais, agentes
de educacdo, monitores,  supervisores,
orientadores, secretarios e direcdo, tendo esta
um papel fundamental nos centros de educacéo
infantil. Os diretores tém o compromisso de
direcionar os professores e demais funcionarios,
a fim de assegurar a execucdo das diretrizes e
acfes pedagobgicas estabelecidas pela
Secretaria Municipal da Educacédo, de acordo
com o Art. 174, inciso V da Lei complementar n.°
179/2013, sobre o Sistema de Ensino em
Navegantes.

Segundo a Constituicdo Federal e a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo, a gestédo
escolar que envolve os diretores e secretarios
deve ser exercida de forma democrética, sendo
assim, os gestores tém como compromisso 0s
seguintes aspectos:

Articular, liderar e executar politicas educacionais,

na qualidade de mediador entre essas, a proposta

pedagogica e administrativa da Rede de Ensino e

da unidade escolar, observadas as diretrizes e

metas gerais da politica educacional brasileira e o

uso dos resultados das avaliacbes internas e

externas como subsidio a construgdo e revisao

constante das propostas educacionais
(NAVEGANTES, 2010, p. 1).

A equipe precisa ser motivada pela gestéo
e orientada a compreender suas
responsabilidades, pois na educacéo infantil as
criangas aprendem a ter autonomia, conhecer e
desenvolver seu proprio corpo, se expressar,
manifestar suas preferéncias, e todos os
conhecimentos compdem sua experiéncia
curricular. Segundo Craidy e Kaercher (2001), a
forma como as creches e pré-escolas atuam é
fundamental no processo de educacdo. Embora
nao haja reprovacao, € uma fase crucial da vida
das criancas a medida que elas ndo sO
aprendem a absorver a cultura de um grupo,
mas também aprendem a produzi-la e a
transforma-la.

O diretor deve gerir todos 0s recursos da
escola pensando no bem-estar da coletividade,
sendo necessario ter um perfil que promova uma
relacéo saudavel e participativa entre os alunos
e funcionarios. Na dimensao de escola, o diretor
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€ o0 representante dos demais, 0 primeiro entre
os iguais. J& na dimensdo empresa, o diretor
representa o gestor que deve se preocupar com
a eficiéncia e a efichcia dos resultados
(BARROSO, 2012 apud OLIVEIRA, 2018).

Atualmente, os diretores no Municipio de
Navegantes sdo nomeados como cargos
comissionados, considerados servidores de
carreira de acordo com os incisos Il e V do art.
37 da Constituicho Federal de 1988,
constantemente substituidos pelo governo. Esta
troca de lideranca pode impactar muito no
desenvolvimento escolar e, consequentemente,
no clima. Segundo Lick (2005), o sistema
educacional tem sido muito afetado pelo
processo de escolha dos gestores escolares,
devido a indicagdo com intuito politico e familiar
em detrimento de competéncias e
conhecimentos inerentes a fungéo.

Ainda, de acordo com Luck (2000 apud
HONORATO, 2012), existem nove aspectos
para que seja determinada a qualidade nas
unidades: a lideranca, flexibilidade e autonomia,
apoio a comunidade, clima escolar, processo de
ensino-aprendizagem, avaliagao do
desempenho académico, supervisdo dos
professores, materiais e textos de apoio
pedagdgico e espaco fisico adequado. Os
professores precisam estar engajados com seus
planejamentos,  aplicar  atividades  que
contemplem as areas de conhecimento, avaliar
e contribuir com o desenvolvimento do aluno, e
para isso, o diretor deve estabelecer um
ambiente escolar positivo e motivacional para
gue o processo de aprendizagem se desenvolva
de forma efetiva e eficaz.

1.2 ADMINISTRACAO E GESTAO ESCOLAR

Todas as organizacdes com atividades
relacionadas a producéao de bens ou a prestacao
de servicos necessitam ser administradas para
gue as atividades sejam planejadas, dirigidas e
executadas corretamente. Segundo Bonome
(2009), o significado da palavra administracéo
deriva dos termos em latim ad e minister,
significando direcéo, tendéncia e obediéncia, ou
seja, € o direcionamento a obediéncia na
prestacdo dos servicos. Como uma organizacao
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social sem fins lucrativos, onde a matéria prima
sdo o0s alunos, a escola deve ter suas
estratégias bem definidas, controle de suas
atividades e organizacdo do trabalho, sendo o
diretor o responséavel por estas atribuigcdes.

Durante muito tempo, coube ao diretor
apenas 0s aspectos administrativos e
burocraticos das unidades, mas também
segundo Vasconcellos (2009, p. 86), sé&o
aspectos inerentes ao seu fazer “...] a
concepcgdo macro das questdes pedagdgicas e
o investimento efetivo nas relacbes
interpessoais [...]. Considerando os conceitos
anteriores, a estrutura hierarquica da escola era
extremamente rigida, sendo apenas o diretor o
responsavel por tomar as decisdes referentes ao
cotidiano dos funcionarios, alunos e docentes.
Mas com as novas politicas educacionais do
século XX, o termo administrador dividiu lugar
com um novo termo que carrega um conceito
mais democratico e gerencial, conhecido como
gestao.

Quando se fala em administrador escolar,
pensa-se logo no diretor, mesmo que em
algumas escolas seja necessaria a figura do
diretor e um administrador com funcdes
distintas. Na literatura referente ao tema, 0s
termos de administrador e diretor possuem o
mesmo significado (PARO, 2017). Mas,
conforme  Ferreira  (2015), o0  gestor,
caracterizado como lider e ndo apenas
administrador, € aquele que compreende e
participa do cenario escolar, pensa na melhoria
da sua equipe, fazendo com que todos se sintam
capazes de conquistar com sucesso 0s objetivos
da escola.

De acordo com Vargas (1993), a
administracdo, como ato de planejar, organizar,
dirigir e controlar, é vigente até os dias atuais,
mas desenvolveu-se muito no sentido de
gestdo, tendo hoje também um significado
politico. A gestdo escolar sofreu diversas
mudancas ao longo do tempo, deixando de ser
centralizadora e abrindo portas a uma gestéo
mais participativa, por isso é imprescindivel o
exercicio de uma lideranga que n&o apenas
conduza, mas também que saiba caminhar junto
com seus colaboradores.

Desta forma, tendo como fim o
desenvolvimento social e autbnomo dos
individuos e ndo a producdo e obtencdo de
lucro, a estrutura hierdrquica da escola deve
partir do pressuposto das relagbes humanas,
sendo uma colaboracdo consentida com
valorizagdo de seu capital humano.

Em suma, as pessoas, com sua
competéncia, comprometimento e capacidade
de acédo coletivamente organizada, constituem-
se na alma da escola e a base da sua qualidade
educacional. E é importante o destaque de que
sdo as pessoas, trabalhando em conjunto, de
forma integrada, compartilhando
competentemente  responsabilidades, que
fazem a diferenca na qualidade do trabalho
educacional promovido pela escola (LUCK,
2009, p. 82).

De acordo com Robbins (2002 apud
MOREIRA, 2012), para uma boa administracao
e gestdo de pessoas, além de habilidades
humanas especificas sdo necessarios trés
conjuntos de papéis:

1. papéis de relacionamento interpessoal
— visto que os gestores exercem a lideranga e
possuem ligacdo com seus colaboradores;

2. papéis de informagdo — uma vez que
precisam receber informagfes para conduzir 0s
processos e atividades, além de também
exercerem 0s papéis de transmissor e
interlocutor, repassando 0 necessario aos niveis
superiores da organizacao;

3. papéis de decisdo - pois é o0
responsavel por conduzir os processos a frente
da organizacéo.

As organizagbes precisam ser bem
administradas, e os gestores devem conhecer
profundamente suas dindmicas para
compreender que o fator humano provoca
imponderabilidade em seu funcionamento
(CHIAVENATO, 2014). Além de saber lidar com
multiplos pensamentos, o diretor deve possuir
uma boa capacidade critica, gerindo a unidade
conforme suas tendéncias, humores, relacdes
interpessoais e grupais para uma boa gestéo do
clima de trabalho (LUCK, 2010).

Com a realidade contemporanea, o lider
deve estar disposto a gerir a escola em todos 0s
seus aspectos funcionais, além de promover o



didlogo com os pais, alunos e funcionarios para
solucionar os problemas e buscar a melhoria
continua. Ainda existem escolas que se fecham
e vetam a participagéo do coletivo, considerando
apenas as decisfes tomadas a portas fechadas
por duas ou trés pessoas, provocando o
desequilibrio de trabalho e do clima
organizacional (PESTANA, 2003).

Segundo Coelho (2006 apud MOREIRA,
2012), o sucesso da uma organizacao depende
do ato de administra-la, realizando as mudancas
necessarias. Para isso, € preciso que o0s
gestores compreendam os conceitos de gestédo
e administracdo, deixem para trds a figura de
chefe e passem a ser inovadores,
compartilhando seus conhecimentos em prol do

desenvolvimento coletivo.

1.3 ESTILOS DE LIDERANCA

A lideranga possui um papel muito
importante no desenvolvimento das
organizacoes, isso porque € a responsavel por
gerir todos os recursos em busca de resultados,
conduzindo e motivando sua equipe. Pode-se
verificar entdo, que o ato de liderar é de grande
influéncia para o contexto social, politico e
empresarial, e guem resolve liderar precisa estar
preparado para manter o foco e saber lidar com
anseios, diferentes opinibes e até mesmo, com
os sonhos dos colaboradores (PEREIRA, 2017).

Com a vivéncia de um cenéario
contemporaneo, torna-se cada vez mais dificil
liderar os individuos com estilos imparciais e
inflexiveis, visto que o acesso a informagéo e o
dominio de novos recursos tém formado
trabalhadores mais criticos e seletivos quanto as
suas acoes.

Nesse contexto, Padilha (2003 apud
SERGIO et al., 2018, p. 2) alude que:

[...] para ser um lider contemporaneo, é necessario
desenvolver atitudes e habilidades que auxiliem na
conducdo de um grupo de pessoas, buscando
tomar decisfes e a¢bes acertadas, tendo em mente
0S objetivos para alcangar resultados. Para tanto
uma inteligéncia privilegiada ndo basta. E
necessaria a combinacdo com outras qualidades
pessoais, como espirito democratico, ter gosto em
trabalhar com as pessoas, pois ele tera de agir de
forma equilibrada, devendo ter carater, carisma e
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muita paciéncia para ouvir e compreender os
problemas das pessoas e da empresa.

Como séo consideradas organizacbes
sociais, as unidades de educacdo precisam ter
um modelo de gestdo comprometido com a
melhoria de seus processos e valorizacdo dos
funcionérios. Uma das competéncias basicas do
diretor escolar é promover o entendimento do
papel de todos em relagcdo a educacdo e a
funcéo social da escola, adotando uma filosofia
comum e clara para que haja efetividade no

trabalho de todos (LUCK, 2009).

Com relagdo a termos comportamentais
dos lideres, podemos encontrar a lideranca
autocratica, democratica, liberal,
transformacional, transacional e situacional. A
lideranca autocratica € composta por um estilo
onde apenas o lider fixa as regras e diretrizes e
nado héa participacdo do grupo para a tomada de
decisdo, 0 que compromete o desempenho da
equipe, pois os métodos de trabalhos sao
ditados exclusivamente pelo diretor, quando
certamente, poderiam dar espaco a outras
formas de pensar e agir (POSSI, 2006).

Em uma lideranca democréatica o lider
assiste e faz a mediacdo do grupo, que possui
espagco para destacar suas contribuicdes.
Segundo Chiavenato (1994 apud CECHELLA,
2010), este estilo se preocupa com 0s aspectos
humanos de toda a equipe e procura manter
cada individuo completamente atuante,
permitindo que participem das decisdes. Assim,
gquem estd a frente dos negoécios exerce a
esséncia de uma verdadeira liderancga, que é a
influéncia e a admiracdo das pessoas com as
guais se relaciona, possibilitando um clima de
trabalho agradavel e bom desempenho da
equipe.

Em um estilo de lideranca liberal, ha uma
maior liberdade para que os individuos definam
como realizardo suas tarefas, sendo a presenca
do lider necessaria apenas, quando solicitada.
Este estilo promove a autoconfianga, uma maior
motivacao dos colaboradores e o]
desenvolvimento de suas habilidades, mas é
preciso conhecer estritamente sua equipe de
trabalho, visto que a auséncia do lider requer
pessoas comprometidas com o trabalho e com
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habilidades técnicas que envolvem o

conhecimento (PEREIRA, 2017).

Alguns lideres também podem possuir
estilos de gestdo transformacionais e
transacionais. Os lideres transacionais possuem
caracteristicas que influenciam seus
colaboradores por meio da oferta de
recompensas ou de ameagas, ou seja, sempre
ocorre uma troca ou transacao entre as partes
para que uma tarefa seja executada. Diferente
deste, a lideranga transformacional promove
maior motivacao e crescimento. Para McShane
e Glinow (2013, p. 226), “os lideres
transformacionais séo agentes da mudanca que
energizam e direcionam os funcionarios para
uma nova Visdo e  comportamentos
correspondentes”.

Considerando que as pessoas estdo em
constante mudanca nas formas de pensar e agir,
para se ter o dominio das situacdes a que o lider
€ submetido, ele ndo pode ser conduzido por um
Unico estilo de liderar, principalmente no setor
educacional. Desta forma, ha um grande
enfoque sob o estilo de lideranga situacional
para as organizacbes atuais, pois segundo
Hersey e Blanchard (1986 apud SERGIO et al.,
2018), um lider nado serd eficaz se ndo souber
ajustar seu estilo de lideranca as demandas do
ambiente.

Esta lideranca permite a flexibilidade de
todos os estilos pelo gestor, conforme a tarefa,
comportamentos e o grau de maturidade dos
colaboradores, ou seja, o lider precisa estar
junto a equipe para se adaptar aos liderados.
Quando este se ajusta ao nivel de
desenvolvimento e ritmo de aprendizagem dos
profissionais, as situagbes passam a ser
analisadas de acordo com o contexto micro e o
macro da organizacdo, levando em
consideracdo o capital humano para obter
vantagem competitiva, além de influenciar a boa
percepcdo acerca do clima organizacional
(FIEDLER, 1967 apud SERGIO et al., 2018).

Diferente dos outros estilos, este modelo
envolve aspectos antes ndo contemplados com
enfoque na compreensdo, antes da acédo. De
acordo com a teoria abordada por Hersey e
Blanchard, (1986 apud SERGIO et al., 2018), a
gestdo se baseia em trés pilares:

comportamento de tarefa, comportamento de
relacionamento e maturidade dos subordinados.
Por isso, lider atua de acordo com as situacdes
e demandas exigidas, podendo conduzir os
colaboradores em determinados momentos de
forma autocrética, democratica ou liberal, por
exemplo.

Os liderados séo de extrema importancia
para estabelecer o desfecho das situacOes
dentro da organizac¢ao, nao s porgue executam
as atividades e criticam a lideranca, mas porque
com suas ac¢les determinam o poder pessoal
que o lider tem (SOTO, 2002 apud CECHELLA,
2010). Considerando que o sucesso da empresa
esta ligado ao sucesso de um lider, para uma
boa administracdo, o estilo situacional torna-se
um grande aliado, pois muitas vezes algo ndo
ocorre dentro do planejado e as falhas
acontecem devido ao enrijecimento dos lideres.

1.4 CLIMA ORGANIZACIONAL

De acordo com Régis Filho (2010), clima
organizacional trata-se da forma como o0s
empregados percebem e interpretam o
ambiente, ou seja, entram em analise de
satisfacdo as conjunturas atuais, as relacbes
estabelecidas entre a equipe de trabalho e a
postura apresentada pelo lider. O clima também
passa a ser um fenbmeno resultante da
interacdo dos elementos presentes na cultura de
cada organizacgdo, que se refere ao conjunto de
hébitos, crengas, costumes, modo de agir e de
pensar dos individuos (MATOS; MATOS;
ALMEIDA, 2007).

Considerando que as organizacoes, além
de outros recursos Ss&o compostas por
individuos, e que cada um possui uma
caracteristica especifica no ambiente de
trabalho, conhecer a equipe é fundamental para
conseguir conduzi-la de modo a obter o melhor
de todos. Questbes salariais, oportunidades,
treinamentos, estruturas da empresa e lideranga
influenciam na motivacdo da equipe. De acordo
com Moreira (2012), o clima da organizacdo é
um importante conceito a ser observado e
trabalhado pelo gestor.

Para verificar o clima de uma instituicéo e
determinar as causas da falta de motivacdo e



desempenho dos colaboradores, os gestores
podem realizar uma pesquisa de clima
organizacional. Os resultados obtidos pela
pesquisa vao estar relacionados a nogédo de
cultura desta instituicdo, mas segundo Santos
(2000 apud MOREIRA, 2012), o clima pode
sofrer intervencdes a curto prazo, ja as
mudancas na cultura exigem processos mais

complexos e demandam mais tempo.

Por se tratarem de organizacdes com fins
educacionais, 0s professores, monitores,
agentes precisam realizar seu trabalho em
sintonia, além de serem motivados e guiados
por uma lideranca que os conduzam a realizar o
trabalho com foco no desenvolvimento do aluno.
Diferente das empresas que visam lucro para
sobrevivéncia no mercado, as unidades de
ensino ndo deixardo de existir caso ndo haja um
bom desempenho dos colaboradores, porém o
conceito desta unidade e até mesmo a carreira

profissional dos servidores, poderdo ser
negativados.
Neste contexto, nas unidades de

educacao infantil o clima organizacional sera
definido de acordo com a visdo dos docentes e
funcionéarios. Para Matos, Matos e Almeida,
2007, p. 267).
O clima organizacional refere-se ao ambiente
interno que existe entre os participantes de uma
organizagdo. Ele esta relacionado com o grau de
motivacdo de seus participantes. O termo
organizacional refere-se  especialmente  as
propriedades motivacionais do ambiente
organizacional, ou seja, aqueles aspectos internos
da organizacdo que levam a provocagdo de
diferentes espécies de motivagcdo nos seus
participantes.

Por estar inteiramente ligado ao
desempenho das atividades, visto que um
individuo trabalha melhor quando se sente bem
com o ambiente, o conhecimento dos fatores
gue causam a falta de motivagéo permite que o
lider estude as possibilidades de melhoria. O
clima organizacional pode e deve ser modificado
para melhoria dos processos, pois um clima frio
afasta as pessoas, ao contrario de um clima
guente e receptivo, que promove envolvimento
e a satisfagdo (CHIAVENATO, 2002).

De acordo com Mol et al. (2010), o clima
organizacional pode ser definido de acordo com
trés tipos de variaveis: as variaveis
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dependentes, independentes e intervenientes
que é o conjunto das anteriores. Ao levar em
consideracdo uma variavel dependente,
significa que o clima esta sendo conduzido por
fatores, como a estrutura da empresa, estilos
gerenciais e também pelas tecnologias
utilizadas. Ja ao ser visto como independente,
afetard outras variaveis, como a satisfacao no
trabalho devido aos estilos de lideranca, por
exemplo.

A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg
também visa identificar os fatores que
determinam o comportamento das pessoas no
ambiente de trabalho, podendo ser fatores
higiénicos ou motivacionais. Os fatores
higiénicos (extrinsecos) geram insatisfacdo e
sdo administrados pela empresa, como salarios,
politicas, estruturas e lideranga. Ja os fatores
motivacionais (intrinsecos), estdo ligados ao
gue o individuo faz, envolve sentimentos e
autorrealizacdo e levam a satisfacédo
(CHIAVENATO, 2002).

Pode-se encontrar trés tipos de climas
organizacionais, o favoravel, desfavoravel e
neutro. Segundo Régis Filho (2010), a existéncia
de um clima neutro torna o ambiente sem muito
entusiasmo, existe baixa interacdo entre os
colaboradores e caso se torne desfavoravel, o
nivel de insatisfacdo pode até fazer com que
procurem outras oportunidades de trabalho.
Quando houver confianga, engajamento,
participacdo e comprometimento, o clima sera
favoravel, detectado pelo trabalho em equipe e
preocupacdo em conjunto, quanto a execugao
dos trabalhos.

A gestdo publica e os proprios diretores
precisam compreender a importancia de
conhecer a ciéncia administrativa e de exercer
um estilo de lideranca que contribua para um
clima favoravel na escola. Segundo Chiavenato
(2002, p. 183), “o clima organizacional constitui
0 meio interno, a atmosfera psicolégica
caracteristica de cada organizaggo”, portanto,
além de tecnologias utilizadas e fatores
estruturais, a forma de atuagéo dos gestores
com relagé@o aos sistemas de controle, as regras
e ao comportamento social dentro da escola,
irdo contribuir na definicdo desta atmosfera.
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2 METODOLOGIA

A metodologia desta pesquisa serviu
como base para definir os caminhos a serem
seguidos. De acordo com Lakatos e Marconi
(2003), métodos sdo um conjunto de atividades
sisteméticas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permitem alcangar o
objetivo, auxiliando as decisdes do cientista.
Quanto aos objetivos de pesquisa, 0 estudo
deste artigo compreende um modelo de
pesquisa aplicada e descritiva.

Na pesquisa descritiva, 0 pesquisador tem
como objetivo descrever as caracteristicas de
uma determinada populagdo ou de um
fendbmeno, classificando,  explicando e
interpretando  os fatos sem manipula-lo
(PRODANOV; FREITAS, 2013). Quanto aos
procedimentos, esta pesquisa fard o uso do
estudo de caso Unico, acerca dos estilos de
lideranca e os impactos no clima organizacional,
em uma unidade de educacgdo infantil no
municipio de Navegantes, Santa Catarina.

Seja qual for o campo de interesse, a necessidade

diferenciada da pesquisa de estudo de caso surge

do desejo de entender fendbmenos sociais
complexos. Em resumo, um estudo de caso permite

que os investigadores foquem um “caso” e

retenham uma perspectiva holistica e do mundo real

— como nos estudos dos ciclos individuais da vida,

0 comportamento dos pequenos grupos, 0S

processos organizacionais e administrativos, a

mudanca de vizinhanga, o desempenho escolar, as

relacbes internacionais e a maturacdo das
industrias (YIN, 2015, p. 4).

A abordagem desta pesquisa foi
gualitativa, com aporte quantitativo. A pesquisa
gualitativa, segundo Sakamoto e Silveira (2014),
busca estudar de forma indutiva o significado e
0 motivo dos fatos em questdo, e os resultados
ndo sdo numéricos. J4 a quantitativa busca a
objetividade, faz 0 uso de nimeros e estatisticas
para analisar as informagoes.

De acordo com Richardson (2007), pode-
se afirmar que as investigacdes que se voltam
para uma andlise qualitativa tém como objeto de
estudo situacbes complexas ou bastante
particulares (como é o caso do objeto de estudo
deste artigo). Estudos que empregam a
metodologia qualitativa podem descrever
melhor a complexidade dos problemas.

Entretanto, haver4d sempre possibilidades de
aporte do potencial do método quantitativo ao
método qualitativo. No caso deste estudo, a
énfase é dada no método de andlise qualitativo,
pois foi analisado um problema de grande
complexidade.

Com relagéao aos meios deste estudo, esta
foi baseada em pesquisa bibliografica e
documental. Em uma pesquisa documental, os
dados sdo obtidos a partir de documentos,
podendo estes serem escritos ou ndo
(LAKATOS; MARCONI, 2000). J& em uma
pesquisa bibliogréafica, o estudo é realizado por
meio do contato com pesquisas anteriores, que
sdo descritas em documentos impressos
(SEVERINO, 2007).

A coleta de dados desta pesquisa foi
realizada por meio de um roteiro de entrevista
estruturada com todos os servidores da unidade,
além da observacdo direta e andlise de
documentos disponibilizados, tais como o
Projeto Politico Pedagogico (PPP) e Regimento
Interno da unidade escolar, objetivando levantar
informagdes sobre a unidade escolar e sua
missdo. Segundo Lakatos e Marconi (2003), o
entrevistador segue um roteiro previamente
estabelecido. Nao é permitido adaptar as
perguntas a determinada situacdo, inverter a
ordem ou elaborar outras perguntas.

De acordo com Lakatos e Marconi (2003,
p. 190), “a observagdo é uma técnica de coleta
de dados para conseguir informacoes e utiliza os
sentidos na obtencao de determinados aspectos
da realidade. Nao consiste apenas em ver e
ouvir, mas também em examinar fatos ou
fenbmenos [...]". Assim, nesta pesquisa,
observar contribuiu para identificar como o estilo
de lideranga impacta no clima da unidade
escolar e como os colaboradores reagem diante
das situacées.

Durante a aplicacdo da entrevista, 0s
dados foram integralmente transcritos em um
notebook, para que as narrativas pudessem ser
posteriormente analisadas. Participaram desta
entrevista 5 professoras, 1 agente de educacéo,
12 monitoras e 4 agentes de servicos gerais,
sendo os 22 entrevistados do sexo feminino com



tempo de servico que variam entre menos de 1
ano a 5 anos.

A sequir, apresenta-se a
operacionalizacdo da pesquisa (Quadro 1),
onde além da questdo deste estudo (Q), séo
definidas as proposicbes (P) acerca do clima
organizacional e os estilos de lideranca (L) que
serviram como base para a andlise dos dados
(POSSI, 2006).

Quadro 1 - Operacionalizacdo da pesquisa.

Questao de
Pesquisa

Proposicéo

Estilo de
lideranca

Ql - Como o
estilo de
lideranca

impacta no

P1 - O estilo de
lideranca impacta
positivamente. Clima
favoravel.

P2 - O estilo de

L1 - Autocrética
L2 - Democréatica
L3 - Liberal

L4
Transformacional

clima lideranga  impacta|L5 - Transacional
organizacional |negativamente. L6 - Situacional
de uma | Clima desfavoravel.
unidade de|/P3 - O estilo de
educagéo lideranga ndo exerce
infantil? nenhum impacto.

Clima neutro.

Fonte: A autora com base nos dados da pesquisa (2019).

3 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS
3.1 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

O Centro Municipal de Educacéo Infantil
Professora Maria dos Navegantes Ramos,
localizado no bairro Volta Grande em
Navegantes/SC, foi fundado através do Decreto
n.° 2856 de 25 de marco de 2014, mas sua
inauguracéo oficial aconteceu no dia 04 de abril
de 2014. Esta unidade de ensino infantil localiza-
se em terreno proprio do Municipio, e sua
estrutura de dois andares, hoje atende um
namero de 130 alunos, distribuidos em 5 turmas
integrais que vao desde Bercério | ao Jardim.

O Centro tem como patrona a professora
Maria dos Navegantes Ramos, nascida no dia
30 de marco de 1941, no municipio de
Florianopolis. Foi professora por mais de 20
anos, em Navegantes, e faleceu no dia 23 de
junho de 2013, deixando um legado aos demais
educadores do Municipio: que educacao se faz
com muito amor, carinho, responsabilidade e,
acima de tudo, com muita humildade.

No que diz respeito ao seu quadro
funcional, atualmente a unidade possui vinte e
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A analise dos dados e interpretacdo das
informagodes se deu por meio das narrativas e da
elaboracdo de gréficos. Para Labov (1997 apud
ROMERO, 2015), narrativa se refere ao relato
de uma sequéncia de eventos que entraram
para a biografia do falante por meio de oracdes
que correspondem a ordem dos eventos
originais. Ja 0 uso de gréaficos se torna
importante a medida em que evidenciam os
resultados por meio de recursos visuais,
apresentando as informacdes de forma clara e
de facil compreensdo (LAKATOS; MARCONI,
2003).

guatro servidores: uma diretora, uma secretéria,
cinco professores, uma agente de educacdo,
doze monitoras e quatro agentes de servicos
gerais. Além disso, conta com 0s membros
eletivos da Associacdo de Pais e Professores
(APP) e Conselho Escolar, que embora nado
facam parte do quadro funcional, cumprem o
papel de fiscalizacdo, apoio e interacéo entre a
familia e a escola para melhoria dos processos.

3.2 MISSAO DO CENTRO MUNICIPAL DE
EDUCACAO INFANTIL

Por meio da andlise dos documentos
disponibilizados pela instituicdo, constatou-se
gue o Centro de Educacédo Infantil Maria dos
Navegantes Ramos tem como missao ser uma
unidade de ensino que contribui com o
desenvolvimento das potencialidades fisicas e
psiquicas dos alunos, partindo da realidade
sociocultural destes e dos conhecimentos que ja
possuem.
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Confiando nas possibilidades individuais
de cada individuo, propdem-se desenvolver
estas potencialidades por meio de atividades
significativas e prazerosas num ambiente
agradavel e adequado as necessidades da
crianca, incentivando a descoberta, a
criatividade e a imaginacédo, favorecendo ao
sujeito desenvolver-se de forma afetiva,
cognitiva, motora e social.

3.3 OBJETIVOS DO CENTRO MUNICIPAL DE
EDUCACAOQO INFANTIL

Com relacdo aos objetivos, o Centro
Municipal de Educacdo Infantii estd em
consonancia com os fins da educagéo expressa
na Legislacdo Federal (LDB 9394/96), e tem
como objetivos proprios:

1. Diagnosticar a realidade do Centro
Municipal de Educacéo Infantil Professora Maria
dos Navegantes Ramos e como estd sendo
desenvolvida sua pratica pedagdgica;

2. Reconhecer o papel politico e
pedagdgico da Educacdo Infantil, buscando
uma educacdo que valorize os conhecimentos
da crianca;

3. Respeitar os direitos e deveres da
pessoa humana, do cidaddo, do Estado, da
familia e dos demais grupos que compdem a
comunidade;

4. Registrar o cotidiano escolar, bem
como construir  coletivamente  principios
norteadores para o Centro Municipal de
Educacdo Infantii Professora Maria dos
Navegantes Ramos;

Condenar qualquer tratamento desigual;
6. Possibilitar a participacdo da familia e da
comunidade escolar de forma democratica nas
acOes do Centro Municipal de Educacao Infantil.

3.4 ESTILO DE LIDERANCA E OS IMPACTOS
NO CLIMA

Atendendo o0s objetivos da pesquisa,
nesta etapa serdo apresentados os aspectos
caracteristicos do estilo de lideranca exercido
pela gestora e como este estilo impacta no clima
organizacional do CMEI Prof2 Maria dos

Navegantes Ramos. Para compreender como
ocorre este fendmeno, foi aplicada uma
entrevista estruturada aos vinte e dois
colaboradores. Nao foram inclusas na entrevista
a secretaria, visto ser a pesquisadora e a
gestora da unidade, alvo da pesquisa.

Para classificar o estilo de lideranca serdo
analisadas as caracteristicas propostas por
Possi (2006), e para a definicdo do clima
organizacional a proposta por Régis Filho
(2010), podendo ser classificado como
favoravel, desfavoravel ou neutro. A
pesquisadora buscou identificar os fatores que
impactavam no clima organizacional, de acordo
com a percepcao dos colaboradores com base
na Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, para
posteriormente, relacionar o vinculo com as
caracteristicas da lideranca.

Os resultados da pesquisa apontam que a
totalidade entrevistada pertence ao sexo
feminino e que, com relacdo ao cargo que
ocupam, 0s monitores representam 54,54% do
total, os professores, 22,73%, as agentes de
servicos gerais, 18,18% e agentes de educagéo,
4,55% (Gréfico 1).

Grafico 1 - Cargos ocupados pelos colaboradores.
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Professor NN 22.73%
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A pesquisadora acredita que
principalmente 81,82% dos entrevistados,
representados por monitores, professores e
agente de educacédo deverao ter uma visao clara
a respeito do estilo de lideranca, visto que
trabalham diretamente com a gestora da
unidade escolar e sédo coparticipantes de todas
as acoes e decisOes, pela mesma tomadas, o
gue reflete diretamente no clima organizacional
(LUCK, 2005).

Com relacdo a escolaridade dos
entrevistados, 36,36% tém ensino superior



completo, 27,27% ainda ndo concluiram o
ensino superior, 22,73% possuem ensino médio
completo e 13,64% tém apenas 0 ensino
fundamental. Tratando-se de uma instituicdo de
ensino, a escolaridade € um quesito de grande
importancia, fazendo com que os membros da
equipe tenham um maior conhecimento
referente a gestao de todos os recursos de uma
unidade de ensino e, consequentemente, da
necessidade de uma boa lideranca.

Verificou-se que um ndmero significativo
de membros da equipe esta hd menos de 1 (um)
ano na unidade, perfazendo 54,54% dos
entrevistados. Os colaboradores com 1 a 2 anos
e 2 a 4 anos formaram o mesmo percentual,
13,64 %, e aqueles que atuam h& 4 anos ou
mais, na unidade escolar, 18,18%. Percebe-se
gue um numero significativo dos entrevistados
(54,54%) atua hd menos de 1 ano na unidade
escolar, sendo possivel que este periodo
influencie em alguns aspectos relacionados a
compreenséo do estilo de lideranga da gestora,
bem como o entendimento dos impactos que
esta lideranca possa causar no clima
organizacional (Grafico 2).

Gréfico 2 - Tempo de servigo na unidade escolar.

14
54.54%
12

L1]
8
[

18, 18%
13.64% 15.64%

Menos de 1 ano

LS

4 ou mals 1a2 anos a4 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Quando questionados se consideram a
unidade deste estudo um bom lugar para
trabalhar, 100% dos entrevistados afirmaram
gue sim. Esta resposta demonstra que a forma
como a direcdo conduz os processos tem sido
adequada e condizente com o0s objetivos e
expectativas do grupo de colaboradores.
Segundo Luck (2009), a organizacdo do
trabalho e de todos os aspectos que compdem
a escola compete ao diretor, responséavel por
liderar e conduzir o coletivo no alcance de bons
resultados.
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Com relacdo a andlise dos aspectos que
mais geram insatisfacdo no ambiente de
trabalho, a pesquisadora trouxe os fatores
motivacionais e o0s fatores higiénicos,
reportando-se a Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg, com o objetivo de identificar o que
determinava a construcdo de um clima
favoravel, desfavoravel ou neutro, segundo a
abordagem de Régis Filho (2010).

Verificou-se que 18,18% dos
entrevistados ndo demonstram insatisfacdo no
trabalho. Dentre os que revelam insatisfacao,
27,28% das respostas se referem a fatores
motivacionais, com destaque para a indisciplina
escolar e 54,55%, a fatores higiénicos, com
destaque para o mau relacionamento e apatia
entre os funcionarios. Desta forma, é possivel
observar que as causas que hoje geram
insatisfacdo e, consequentemente, contribuem
para um clima desfavoravel sdo influenciadas
tanto pelo préprio colaborador, quanto pelo
ambiente e suas condic¢des (Grafico 3).

Gréfico 3 - Fatores que geram insatisfacéo no trabalho.

Pouca autonomin BN 4.55%
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Com relagdo a comunicagédo, 81,81%
afirmam que a comunicacao na organizacao €
boa e eficaz, j4 18,19% entendem ser regular,
pois em alguns pontos ainda ha falta de clareza
e falhas na transmissédo dos recados. Moreira
(2012) destaca que a comunicacdo é
fundamental para um desempenho e
constituicAio de um clima organizacional
favoravel. Sendo assim, compreende-se que
embora existam algumas falhas, a lideranca da
unidade é comprometida em repassar as
informacdes a equipe (Grafico 4).
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Grafico 4 - Indice de qualidade da comunicagéo
organizacional.
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Regular

7 Ruim

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Sobre a existéncia de um ambiente que
promova o relacionamento cooperativo na
unidade escolar, 40,91% dos entrevistados
afirmam haver engajamento e cooperacao entre
todos o0s colaboradores; 45,45% também
afirmam haver engajamento e cooperagdo, mas
entre alguns grupos, 13,64% dos pesquisados
afirmam n&do haver cooperagdo na unidade
(Grafico 5).

Gréafico 5 - indice de cooperaco na unidade escolar.
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Quando existir trabalho em equipe,
comprometimento e cooperacdo entre 0s
colaboradores em seu ambiente de trabalho, os
processos irdo fluir dentro de um clima
organizacional favoravel (REGIS FILHO, 2010).
Portanto, mesmo com a existéncia de algumas
diferencas entre os colaboradores que precisam
ser extintas para melhorar ainda mais o0s
resultados no coletivo, pode-se verificar que ha
cooperagdo na unidade escolar, promovendo o
engajamento e aprimorando os resultados do
trabalho de todos.

Y

Com relacdo a existéncia de um bom
relacionamento entre colaborador e gestor,
100% dos entrevistados afirmam que ha um
bom relacionamento, pautado pelo respeito,

ética e empatia. Seguindo a linha de relacéo
entre gestor e colaborador, 95,45% afirmam ser
inspirados pelo estilo de liderar da gestora
diariamente, e somente 4,55%, (1 colaborador)
se apresenta de forma neutra, destacando que
a gestora nao desperta sua total admiracao, pois
ainda no teve muito contato com a mesma para
conhecer e definir (Grafico 6).

Gréfico 6 - indice de admiracao pelo trabalho do gestor.
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Nie desperta total
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Conforme as narrativas, é possivel
verificar ainda mais a admiragéo e satisfagédo
dos colaboradores com a forma com que a
gestora lidera e executa seu trabalho,
motivando-os. Segundo Possi (2006), o lider
com caracteristica transformacional apresenta
visdo motivadora e inspiradora, contribuindo
para a melhoria constante e para a constituicdo
de um clima favoravel (Quadro 2).

Quadro 2 - Narrativas dos entrevistados.

Constituicao
de clima

Impacto

Impacto positivo negativo

“Quando eu vim “pra ca”
me falaram que eu iria
ser cobrada demais, mas
a Marcia “‘me d&”
admiracdo. Ela ndo soO
cobra mas também
mostra como  todos
devem proceder, mostra
o caminho, fazendo um
trabalho diferenciado
enquanto gestora.”
; Colaborador C

Favoravel -
“Sim, é uma pessoa que
me inspira  bastante,
sabe o que faz”
Colaborador E

“Desperta muita
admiracdo sim, inclusive
ja tivemos conversas que
mudaram meu olhar
sobre o  trabalho.”
Colaborador H

Fonte: A autora com base nos dados da pesquisa (2019).
(continua)




Quadro 2 - Narrativas dos entrevistados. (continuagdo)

Constituicéo Impacto positivo Impacto
de clima p P negativo
“Desperta sim, até vejo
como destaque a sua
preocupacao de

Favoravel “corpo e alma” para -
resolver todos o0s
assuntos da creche.”
Colaborador J
“Olha, nao
consigo
definir ainda
uma total
admiracéo,
Neutro - pois
precisaria ter
mais contato
com ela”
Colaborador
M

Fonte: A autora com base nos dados da pesquisa (2019).

Quando questionados se a gestora
apresenta flexibilidade em situacdes em que os
colaboradores necessitam de ajuda, 100% dos
entrevistados afirmaram que a mesma é flexivel
e auxilia sempre que possivel. Segundo Lick
(2009), as organizacbes com liderancas
democréticas se desdobram e se transformam
de forma reciproca pela propria préatica
democratica, que € participativa, aberta, flexivel
e criativa.

No que diz respeito a gestora acompanhar
e demonstrar-se  preocupada com 0
desempenho da equipe, 90,91% dos
entrevistados afirmam que a mesma esta
sempre presente, sendo uma lideranga que
contribui para o clima, pois além de se
preocupar, propde alternativas para melhorias
no trabalho (OLIVEIRA, 2018). Somente 9,09%
entendem que isto acontece as vezes,
dependendo da situacdo e que poderia ser
melhorado (Grafico 7).

Gréfico 7 - indice de preocupacdo do gestor com o
desempenho da equipe.
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Com relacdo as regras para a execuc¢ao
de uma atividade na unidade, se estas regras
sdo fixadas apenas pela gestora ou ha
envolvimento da equipe, bem como se ja
participaram de algum processo decisorio, as
respostas foram unanimes. Todos o0s
entrevistados afirmaram que a gestora sempre
envolve a equipe nas tomadas de decisbes,
ouvindo seus pontos de vista e que todos
também ja estiveram presentes em algum
momento, opinando a respeito de algum
processo (Quadro 3).

Quadro 3 - Narrativas dos entrevistados.

Estilo de Caracteristicas
lideranca

“Tem o envolvimento de todos para a
decisdo sim, principalmente quando tem
reunido ela faz perguntas para todos”.
Colaborador A

“Vejo que a Marcia traz a ideia para a
equipe, todos colocam sua opinido e
depois ela toma uma decisdo final. Ja
participei em momentos como membro
da APP.” Colaborador B

“Eu vejo que ela sempre abre para
colocarmos nossa opinido e depois de
receber a opinido ela que define o que é
Democrética | mais viavel”. Colaborador J

“Ela pede muita opinido sim, ouve as
minhas ideias e de outros “pra” depois
chegar em uma decisao”. Colaborador K

“Envolve a equipe sempre, ela ndo é
autoritaria ela conversa para buscar
opinido e ver a melhor forma para ser
executado o trabalho.” Colaborador L

“A Marcia nunca foi autoritaria, sempre
pergunta primeiro como gostariamos de
fazer as coisas, pede nossa opiniao”.
Colaborador M

“A diregdo nos deixa livre e nos
decidimos, hoje ela ndo chega com a
regra fixa.” Colaborador E

Fonte: A autora com base nos dados da pesquisa (2019).

Liberal

Estes dados demonstram que o perfil de
liderangca da gestora busca o envolvimento e
comprometimento da equipe, trazendo bons
resultados e motivacdo do grupo. Em alguns
momentos, também os deixam livres para agir e
tomar as decisdes. Possi (2006), destaca que a
acao de um lider participativo, que compartilha
as decisdes com os colaboradores, estad mais
proxima de um perfil democrata. Ja a autonomia
concedida se aproxima de uma lideranca liberal,
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gue quando exercida com responsabilidade,
destaca a confianca na equipe.

Quando questionados se consideram a
gestdo receptiva a criticas e a mudancas, assim
como nas questdes anteriores, o resultado foi
positivo. A grande maioria representada por
95,45% afirma que a gestora é receptiva, sendo
uma lideranga que ouve e analisa as criticas
para aprimoramento e desenvolvimento
profissional. Apenas 1 dos entrevistados,
representando 4,55%, afirma que a gestora ndo
aceita ouvir criticas, considerando somente seu
ponto de vista (Grafico 8).

Gréfico 8 - Receptividade da gestdo as criticas e a
mudancas.

Nio necits criticas ™ 4,35%

Sim. aceita 9345 %

Houve, mas nlio aceitn 0%
mudanga
0 s 10 15 0 25

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Com relacdo ao posicionamento da
gestora diante dos problemas na unidade
escolar, 100% dos entrevistados afirmam que a
mesma sempre analisa e resolve o0s problemas,
buscando a melhor alternativa e metodologia
para alcancar a solugdo. Pode-se observar a
preocupacdo da gestora em liderar com
eficiéncia, e a satisfacdo que os colaboradores
possuem com este modo de liderar, visto que
demonstra preocupacdo com o0 bem-estar
coletivo da escola.

Na ultima questéo do roteiro de entrevista,
guando questionados sobre o que deveria ser
modificado na unidade escolar para melhoria do
ambiente de trabalho atual, 9,09% dos
entrevistados afirmam nao ser necessario
realizar mudancas. Com relagdo as demais, as
respostas foram variadas, todas relacionadas

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo buscou analisar como o estilo
de lideranca da gestora impacta no clima

aos dois grandes eixos da Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg (motivacionais e
higiénicos).

Quanto aos fatores motivacionais, foram
apresentadas as  seguintes  sugestdes:
necessidade de mais parceria entre a familia e
escola, mais autonomia no trabalho e mais
reunides e encontros para discussdo. Essas
sugestdes representam 27,28% dos
entrevistados. Com relacdo aos fatores
higiénicos, representados nesta pesquisa por
63,64%, as modificacbes deveriam ser as
seguintes: alterar a estrutura das turmas e
turnos, deixando de ser mistas, operacionalizar
melhorias estruturais, melhorar o]
relacionamento entre o0s colaboradores e
modificar algumas politicas da organizacao
(Gréfico 9).

Gréafico 9 - indice de modificages necessarias.

Relacionamento entre funciondrios I 27.27%,
Estrutura das turmas ¢ turnos  S———— 8, 18%
Politica da organizaghio TGN 13.64%
Mais reunifes I 3.64%
Parceria entre fumilia ¢ excola TS 9.09°%
Nenbuma alterncio TR 9.09%
Melborins estruturais BN 4.355%
Mais autonomia de trabalhe BN 4 55%,

0 2 Rl 6 8

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Por meio destas sugestfes apresentadas,
pode-se verificar que a grande maioria dos
entrevistados (63,64%) acredita que s&o
necessarias mudancas nos fatores extrinsecos,
Ou seja, nos aspetos que se localizam no
ambiente em que estéo inseridos e impactam no
desempenho de suas fun¢des. Em consonancia
com as questdes anteriores, foi possivel
compreender que o clima organizacional é
impactado principalmente por aspectos de
relacionamento entre os funcionarios, nao
havendo destague negativo para as questbes de
lideranca.

organizacional da unidade de educacéo infantil
Prof.2 Maria dos Navegantes Ramos. Os



conceitos de lideranca foram definidos como o
ato de gerir todos os recursos da organizagao
em busca de resultados, conduzindo e
motivando a equipe, enquanto clima
organizacional se refere a forma com que os
individuos percebem e interpretam o ambiente
de trabalho, influenciador do desempenho de
suas funcoes.

Com relagédo ao problema de pesquisa
proposto, foi possivel compreender, por meio
das andlises dos dados, que as caracteristicas
do estilo de lideranca da gestora tém impactado
de forma positiva na constituigdo do clima.
Conforme a visdo dos colaboradores, a gestédo
atua em consonancia com o0s objetivos da
unidade e com a legislagdo educacional,
satisfazendo e motivando a equipe.

Considerando a preposigdo P1 (O estilo
de lideranga impacta positivamente, tornando o
clima favoravel) deste estudo, verifica-se como
aspectos positivos da lideranga que contribuem
para um bom clima de trabalho, de acordo com
a afirmacdo dos 100% dos entrevistados sobre
a existéncia de um bom relacionamento entre
gestor e colaborador, a flexibilidade do gestor,
guando os colaboradores necessitam de ajuda,
0 envolvimento e participacdo de todos nos
processos decisérios e 0 posicionamento da
gestora em sempre resolver os problemas da
melhor maneira possivel.

A grande maioria dos colaboradores
(95,45%), também  destacaram  serem
inspirados diariamente pela forma com que a
gestora lidera; estdo satisfeitos com relacdo a
comunicacgéo (81,81%); afirmam que a mesma
estd sempre presente, preocupando-se com 0
desempenho da equipe (90,91%); é receptiva a
criticas realizadas pelo grupo e aceita realizar
mudancgas; para desempenhar sua fungdo com
gualidade (95,45%).

No que diz respeito a preposicdo P2 (O
estilo de liderangca impacta negativamente,
tornando o clima desfavoravel), é possivel
observar que alguns colaboradores destacam
gue a preocupacdo da gestora e o
acompanhamento com relagédo ao desempenho
da equipe poderia ser melhor (9,09%); a
comunicacao deveria ser mais clara (18,19%); e
apenas 1 (um) afirma que a gestora néo
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costuma aceitar criticas e realizar mudancas
(4,55%).

Os demais aspectos citados que
atualmente tornam o clima desfavoravel e os
gue deveriam ser modificados para melhoria do
ambiente, ndo sdo provocados pelo estilo de
lideranca da gestora e sim, por outros fatores
higiénicos e motivacionais, podendo, apenas,
alguns serem administrados por ela de forma
estratégica para melhoria do ambiente. Sendo
assim, verifica-se que no contexto geral ha sim,
um clima de trabalho favoravel, porém é preciso
atencdo a estes quesitos citados para que o
mesmo nao se torne desfavoravel.

Com relagéo a preposicao P3 (o estilo de
lideranga ndo exerce nenhum impacto no clima,
tornando o clima neutro), pode-se observar que
apenas 1 (um) colaborador destacou nao ser
inspirado e ainda ndo possuir admiracdo pelo
estilo de liderar da gestora, devido ao fato de
atuar ha pouco tempo na unidade e néao
conhecé-la.

Considerando os estilos de lideranca (L)
gue serviram como elementos construtivos de
analise, é possivel perceber que a gestora
possui caracteristicas democraticas, visto que
contribui para um ambiente com ética e respeito,
apresenta flexibilidade, envolve e ouve sua
equipe antes de tomar as decisGes. Além de
proporcionar um espago participativo, também
se preocupa com o desempenho e
desenvolvimento dos colaboradores, estando
presente ndo apenas para corrigir, e sim, para
ensinar e motivar, exercendo, desta forma, uma
liderancga transformacional.

Importante destacar que a pesquisa
apontou gue em certos momentos a gestora
afasta-se, permitindo a liberdade para que os
proprios colaboradores se organizem e tomem
decisbes, exercendo um estilo liberal. J& em
outros, apresenta caracteristicas autocraticas,
ndo aceitando determinadas criticas e
mudangas. O estilo de liderar transita entre
democréatico, autocratico, liberal e
transformacional. Estas oscilagcbes a definem
como uma lider situacional, pois se ajusta de
acordo com 0s comportamentos e
circunstancias. Esta caracteristica é
extremamente positiva para a unidade em
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estudo, pois segundo Hersey e Blanchard (1986
apud SERGIO et al., 2018), enquadra-se no
atual cenério contemporéaneo e as demandas do
ambiente.

Como contribuicdo académica, destaca-
se a importancia deste tema em relacdo ao
impacto causado no clima das unidades de
ensino pelo estilo de liderangca exercido,
motivando ou desmotivando os colaboradores
na busca por bons resultados. Desta forma,
espera-se que este estudo possa subsidiar
pesquisas futuras relacionadas ao assunto,
desenvolvendo, ainda mais, 0s aspectos
referentes a liderancga.

Em relagdo a organizagdo, ha grande
destaque para o interesse despertado sobre o
tema, tanto pelos colaboradores quanto pela
gestora. Vale destacar que a partir desta
pesquisa, a equipe pbde conhecer e
compreender 0s conceitos de clima
organizacional e a sua importancia na busca
pelos resultados. Por outro lado, a gestora
demostrou o interesse em verificar os aspectos
gue hoje impactam na satisfacéo dos individuos
para proporcionar melhorias no ambiente,
enfatizando, assim, a importancia da
Administracao e da Gestéo Escolar para o pleno
desenvolvimento da unidade escolar e a
satisfacdo da equipe.

Como limitacdo, pode-se destacar: pouco
tempo de trabalho na unidade de alguns
colaboradores, que acabou interferindo em
algumas respostas; a indisponibilidade de
tempo, visto que era necessario interromper as
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PROFENSAO
EMPFREENDEDORADOS
ALUNOS E EX-ALUNOS
DO CURSODLE
ADMINISTRACAO DA
FACULDADL SINERGIA

RESUMO

Baseado em um cenario de grandes transformacgfes
econdmicas, politicas e tecnolégicas e, consequentemente do
mercado de trabalho, vem-se consolidando cada vez mais a
necessidade de empreender. A partir desse contexto, estudos
visam identificar o perfii empreendedor e os fatores
motivacionais que influenciam na tomada de decisdo.
Considerando a formacao académica dos alunos, é fundamental
verificar a influéncia da faculdade como catalisadora para a
formacdo do empreendedorismo. Neste contexto, surge entdo a
seguinte questdo: quanto os alunos e ex-alunos do Curso de
Administragdo da Faculdade Sinergia tém de propensdo a
empreender? Assim, este estudo tem como objetivo analisar a
propensdo empreendedora dos alunos e ex-alunos do Curso de
Administracé@o da Faculdade Sinergia. Trata-se de uma pesquisa
guantitativa aplicada, por meio de questionario, visando garantir
a acuracidade dos dados, além de suporte em autores como:
Alencar e Moura (2016), Barreto e Nassif (201), Dolabela (2008),
Lopes (2010), dentre outros. Do ponto de vista institucional,
destacam-se algumas contribuicbes para o campo, como a
adocdo de mecanismos de apoio ao ensino, 0 que permite
adotar prerrogativa do potencial formador da postura
empreendedora dos alunos. Os resultados apontam que 0s
alunos e ex-alunos do Curso de Administracdo da Faculdade
Sinergia, tém propensdo empreendedora.

Palavras-chave: Ensino  Superior.

Motivacao.

Empreendedorismo.
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INTRODUGCAO

Quando se fala em empreendedorismo,
entende-se que a tendéncia é gerar mais
empregos, aumentar a competitividade e
movimentar a economia. Ao contrario do que
muitas pessoas pensam, empreender vai muito
além de juntar algum dinheiro e abrir o0 préprio
negocio. O sucesso do empreendimento esta
intimamente ligado ao espirito empreendedor do
individuo, e o ambiente em que ele vive,
contribui para despertar o0 interesse em
empreender. Mas quais fatores influenciam mais
esta jornada empreendedora?

O empreendedorismo €é tema de
pesquisas que buscam identificar os fatores que
influenciam os novos empreendedores e as
causas que os levam ao sucesso ou fracasso.
Mesmo o atual cenario econémico ndo sendo
necessariamente favoravel para o]
empreendedorismo, muitos jovens continuam
buscando oportunidades para empreender e
influenciar a economia de forma positiva, pois o
empreendedorismo proporciona mudancas e
melhorias na sociedade e sua estrutura,
conforme aponta a pesquisa do Global
Entrepreneurship Monitor (GEM, 2017), que dos
23 milhdes de empreendedores em fase inicial,
53% tém idade entre 18 e 34 anos. Ou seja, 0S
jovens, cada vez mais, empreendem, alterando
um comportamento histérico.

Historicamente, as criangas,
adolescentes, jovens sempre foram
incentivados a estudar muito e buscar as
melhores oportunidades dentro de uma
empresa ja existente, e preferencialmente, de
grande porte. Mas, felizmente, isto vem
mudando, com o incentivo cada vez maior ao
espirito empreendedor, gerando um ambiente
favoravel ao empreendedorismo.

Neste processo, as Instituicbes de Ensino
Superior (IES) sdo agentes-chave no
ecossistema empreendedor. Essa conexao gera
efeitos positivos, tanto para a IES, recebendo
apoio, desenvolvendo os alunos e instigando a
inovagao, quanto para o ecossistema em si, que
se beneficia do conhecimento gerado e da méo
de obra qualificada (SARFATI, 2017).

As IES além de serem fontes de
informacbes e referéncia para os alunos que
buscam empreender, também sdo responsaveis
por desenvolver e lapidar as caracteristicas dos
alunos, como iniciativa de desenvolvimento
empreendedor. Umas das iniciativas
educacionais € a propria disciplina de
Empreendedorismo, que € responsavel pelo
incentivo mais direto em relacédo aos alunos, tais
como o ensino da base e planejamento de um
negocio e sua viabilidade.

E possivel perceber o quanto o cenario
vem mudando e o quanto os jovens de hoje vém
buscando a sua oportunidade de estar a frente
do préprio negécio. O papel das IES nessa fase
€ preparar os alunos para que desenvolvam as
caracteristicas comportamentais que serao
responsaveis por liberar as competéncias
empreendedoras. Surge entdo a seguinte
guestdo: quanto os alunos e ex-alunos do Curso
de Administracdo da Faculdade Sinergia tém de
propensao a empreender?

Diante deste cenario, o presente trabalho
tem como objetivo analisar a propensao
empreendedora dos alunos e ex-alunos do
Curso de Administragdo da Faculdade Sinergia.
Como objetivos especificos foram
estabelecidos: a) identificar a contribuicdo do
Curso de Administragdo na formagéo de jovens
empreendedores; b) mensurar o nivel do
empreendedorismo entre os alunos e ex-alunos;
c) identificar as caracteristicas empreendedoras
dos alunos e ex-alunos.

A relevancia deste trabalho se aplica tanto
para 0s novos empreendedores, quanto para a
Faculdade. Visto que o mercado esta cada dia
mais competitivo, o presente estudo pode
auxiliar nas indicacbes de competéncias e
habilidades que s&o responsaveis por agregar
valor ao negoécio e ao sucesso na carreira. Ja
para a Faculdade, serd possivel identificar em
guais pontos ela pode se tornar mais influente
nesse processo de tomada de decisdo dos
alunos empreenderem ou néo, pois em muitos
casos, o0 que falta sdo fatores de incentivo ou a
falta de préatica no negocio que acaba limitando
as escolhas. Tanto a aprendizagem teorica,



guanto a pratica sdo muito importantes dentro
da Faculdade, e o seu papel € manter o ensino
de acordo com as exigéncias do mercado e
tornar os alunos preparados para enfrenta-lo.

Para atingir os objetivos, a pesquisa
descritiva, com carater predominantemente
guantitativo, realizou a coleta de dados com a
utilizagéo de questionarios aplicados aos alunos
e ex-alunos do Curso de Administracdo da
Faculdade Sinergia, desde a turma formada em

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, retratam-se os conceitos e
articulagdo tedrica entre o0s autores que
estabelecem o0s pilares do estudo do
empreendedorismo, seu agente empreendedor
e a educacdo empreendedora.

1.1 EMPREENDEDORISMO

Embora muitos acreditem que o campo do
estudo do empreendedorismo seja de certa
forma recente, 0s primeiros pensamentos sobre
0 conceito ndo sdo. E provavel que a atividade
seja tdo antiga quanto o comércio e o
intercambio de produtos na sociedade, todavia a
ideia ndo era muito discutida. Apenas mediante
0 progresso dos modelos de mercado
econdmico, € que alguns estudiosos se
interessaram por compreender melhor a
dindmica do empreendedorismo e estuda-la
(LANDSTROM; HARIRCHI; ASTROM, 2012
apud VERGA; SILVA, 2014).

Dornelas (2014), afima que o
empreendedorismo € compreendido como
atividade essencial no progresso econdémico, ja
gue possui relagdo com o surgimento de novas
empresas e, embora pequenas, a geracao de
emprego, vem sendo fator positivo ao ramo
econdmico de mercado. Assim, 0
empreendedorismo € o vocébulo usado para
caracterizar os individuos que possuam uma
visao de transformar o seu ambiente de atuacao,
isto €, o envolvimento de pessoas no sentido de

transformar ideias em oportunidades.

@) empreendedorismo pode ser
proveniente de uma oportunidade, em que uma
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2015, utilizando, para isto, o Google Drive, no
periodo de setembro a outubro de 2019, além de
suporte em autores como: Alencar e Moura
(2016), Barreto e Nassif (201), Dolabela (2008),
Lopes (2010), dentre outros.

O trabalho estd estruturado em
Introducéo, Fundamentacao Teorica,
Metodologia, Apresentacéo e Analise de Dados,
Consideracgtes Finais e Referéncias.

pessoa aproveita algum cendrio propicio para
criar 0 seu neg6cio, ou por meio de um
empreendedor visionario, que determina o0s
caminhos para 0 seu negécio e sabe o0s
objetivos que pretende alcangar com ele. Existe,
ainda, o empreendedorismo proveniente da
necessidade, em que pela falta de emprego ou
por ndo estar satisfeito com as alternativas de
trabalho, a jornada empreendedora surge como
Unica opcao (DORNELAS, 2014).

7

Além disso, €& possivel considerar,
também, o empreendedorismo como um
processo gerador de riqueza. A riqueza é criada
por pessoas que admitem riscos, assumem
compromisso e tempo com 0 seu negoécio.
Desse modo, o fato de empreender é um
processo que demanda esforgo, tempo e
envolve riscos financeiros e sociais, que
poderdo ser recompensados pela satisfacdo
econdmica do empreendedor (HISRICH,;
PETERS; SHEPHERD, 2014).

Independente do comeco da ideia
empreendedora, considera-se que o0 ponto de
partida é sempre a motivacao, que apesar de ser
diferente e particular para cada individuo, sera
sempre 0 que impulsionara devido aos
incentivos. Ademais, Alencar e Moura (2016),
apontam que, dentre as motivacdes que podem
estimular alguém para desenvolver uma
atividade, estdo, principalmente: o desejo de
nao ter mais um patréo, ou seja, ser dono do seu
préprio negécio e administra-lo como achar
melhor; a dificuldade de encontrar emprego,
fazendo com que surjam muitos empregos
informais, como forma de sobrevivéncia; a
vocacao, isto é, aquele individuo que sente a

N
o1

Revista Eletrénica da Faculdade Sinergia



5
o

Revista Eletrénica da Faculdade Sinergia

REFS —v.11, n.18, jul./dez. 2020

necessidade de construir seu negécio devido a
suas habilidades; e o desejo de fazer algo por si
mesmo, o espirito empreendedor na pratica.

Por isso, os motivos que levam o individuo
a buscar o empreendedorismo sdo apontados
na literatura como intrinsecos e extrinsecos ao
mesmo, com base nas habilidades pessoais ou
na espera por resultados. Mas, independente da
caracteristica que o motive, atualmente o
empreendedorismo tem sido impulsionado pela
economia de mercado, pois, apesar de questdes
como autonomia e independéncia, ha uma
coexisténcia com o cenario social e com o
econdmico (VALLE; CORREA; REIS, 2014).

O fato é que, haja vista os beneficios
propostos pelo empreendedorismo, pesquisas
comecaram a ser feitas no sentido de
compreender o perfi e as principais
caracteristicas que uma pessoa empreendedora
precisa ter para que O seu hegOlcio seja
alavancado no sentido de gerar o retorno
econdmico esperado.

1.2 PERFIL E CARACTERISTICA DO
EMPREENDEDOR

E possivel perceber que a maioria dos
grandes negdcios surge por meio das inovacdes
realizadas mediante o reconhecimento e a
analise de oportunidades ou ideias. O
empreendedor é aquele que tem como meta
uma atividade autbnoma, com o intuito de
trabalhar com o que gosta, realizar seus sonhos
e progredir financeiramente (MOREIRA, 1999).
Entretanto, somente o desejo de ter o proprio
negécio ndo € o bastante para que ele se
concretize de maneira eficiente, € necessario
gue o empreendedor tenha as caracteristicas e

o perfil adequados ao cenario que ira adentrar.

Diversas caracteristicas e
comportamentos se enquadram no perfil
empreendedor, destacando, por exemplo, a
capacidade de correr riscos, ter iniciativa,
capacidade de tomar decisbes e ter bom
planejamento (BARRETO; NASSIF, 2014).

Na compreensdo de Uriarte (2000), o
empreendedor é aquele individuo que esta
sempre criando, inovando, decidindo e agindo,

de maneira ciclica e continua, independente da
ordem. Assim, o individuo que empreende €,
acima de tudo, o que tem a capacidade de
desenvolver novos projetos, bem como assumir
a responsabilidade pela conducédo de sua ideia
até a formacdo do negdécio e sucesso. O
empreendedor esta sempre no futuro, nunca no
passado e, poucas vezes, no presente, busca o
controle, encontra prosperidade nas
transformacgdes e vislumbra as oportunidades
de modo natural. E estrategista, inovador,
criador de métodos para entrar no mercado, nao
possui dificuldades em lidar com o
desconhecido e faz com que as possibilidades
se transformem em probabilidades.

Além disso, €é possivel citar como
caracteristicas de extrema importancia para um
empreendedor: ser auto eficaz, ou seja, ter
dominio cognitivo da sua capacidade de
execucdo de tarefas; persisténcia, pois o
caminho do empreendedorismo tende a ter
percalcos e barreiras que podem desanimar o
empreendedor; inovacao, ja que a mesma é um
dos fatores essenciais para o desenvolvimento

de um negoécio; capacidade de lideranca,
ferramenta de extrema relevancia na
administracéo (HISRICH; PETERS;

SHEPHERD, 2014).

Dentre os perfis de empreendedores,
Dornelas (2015), aponta o0s principais: o
empreendedor nato, aquele que ja possui
exemplos em sua familia e ja cresceu sendo
visionario e otimista quanto aos negoécios; o
empreendedor que aprende, ou seja, aguele
gue esteve de frente com uma oportunidade e
decidiu se dedicar ao proprio neg6cio; o
empreendedor serial, que gosta tanto do
empreendedorismo, que estd sempre criando
novos negocios, é dindmico; o empreendedor
corporativo, que normalmente sdo executivos
gue conhecem ferramentas corporativas e
sabem se autopromover; o empreendedor
social, aquele cuja missao de vida é auxiliar as
pessoas, proporcionando um mundo melhor,
esta envolvido em causas humanitarias e séo os
Unicos que ndo pensam tanto no patriménio
financeiro; o empreendedor por necessidade,
isto é, aquela pessoa que perdeu seu status no
mercado de trabalho e assume a opcdo de



trabalhar por conta prépria; e, por fim, o
empreendedor herdeiro, que assume o legado
familiar com o objetivo de levar para frente o
negocio.

Em relacdo ao empreendedor por
necessidade, é valido ressaltar que este perfil
pode ser proveniente de alguns fatores, a saber:
necessidade de reconhecimento; o]
empreendedor que possui como caracteristica
principal o desejo por ser reconhecido devido as
suas habilidades, qualidades e realizacdes;
necessidade de independéncia, o individuo que
preza por flexibilidade e controle de tempo no
seu lado profissional; necessidade de liberdade,
Cuja caracteristica principal é ter autonomia para
as decisOes; necessidade de seguranca, aquele
gue sente que o meio empreendedor é o que lhe
proporcionara maior certeza; e necessidade de
autorrealizacdo, provar para si mesmo que a
empresa é o lugar em que as capacidades serdo
aplicadas e aperfeicoadas (CIELO, 2001).

Ferreira, Santos e Serra (2010), explicam
gue todas as pessoas tém potencial para se
tornarem empreendedoras. Assim, se algumas
pessoas se tornam ou ndo empreendedoras,
esse fato tem a ver com o ambiente, as
experiéncias de vida e as escolhas pessoais.

Portanto, para se tornar ou nao um
empreendedor de sucesso ¢é importante
desenvolver e acumular habilidades,

experiéncias e contatos relevantes, além de
aprimorar a capacidade critica e de analise que
permitam ter visdo e aproveitar as
oportunidades.

Desse modo, é possivel, segundo o0s
referidos  autores, citar 0s seguintes
pensamentos e acfes proativas, que permitem
gue o empreendedor se antecipe aos problemas
e aja de maneira preventiva na busca por
solugbes; predisposicdo para buscar novas
oportunidades, ou seja, perceber quando uma
oportunidade pode ser positiva ao seu negoécio;
perseveranca e compromisso pessoal, pois o
negocio passara por dificuldades e momentos
turbulentos, exigindo que o empreendedor
persevere em prol de conquistar os seus
desejos. Por vezes, existe um envolvimento
pessoal tao forte, que os obstaculos se tornam
irrelevantes, e a busca por contatos com
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pessoas de seu circulo favorece no sentido de
ser fonte de informagbes, solugcbes e
negociacdo (ALENCAR; MOURA, 2016).

Como aponta Bernardi (2003), frente ao
universo que envolve toda a dinamica
empreendedora, é necessario que além das
caracteristicas apropriadas e perfis, o individuo
tenha a consciéncia de que empreender, além
de gerar custos econémicos, também demanda
gasto emocional como, por exemplo, sacrificio
pessoal, soliddo, atritos, dentre outras que
podem influenciar de acordo com o perfil do
empreendedor. O mais importante é que ele
esteja ciente dos diversos riscos que corre, mas
gue seu desejo e motivacao pela construcéo do
préprio negoécio seja sempre maior.

Um melhor entendimento sobre os fatores
gue motivam o empreendedor é valido para
explorar as ideias essenciais a tomada de
decisdo de empreender, pois em varios
momentos 0s empreendedores tomam decisdes
sem clareza dos seus objetivos. Filion (1999),
afirma que depois da teoria de McClelland,
foram gerados uma série de estudos a fim de
identificar os tracos frequentemente atribuidos
ao empreendedor, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Caracteristicas mais comumente atribuidas aos

empreendedores.
Caracteristicas dos Empreendedores

Inovagdo  Otimismo Tolerancia a
ambiguidade e incerteza

Lideranca Orientagdo para Iniciativa

resultados

Riscos Flexibilidade Capacidade de

Moderados Aprendizado

Indepen-  Habilidade para Habilidade na utilizagdo

déncia conduzir situa¢des de recursos

Criatividade Necessidade de Sensibilidade a outros

realizacao

Energia Autoconsciéncia  Agressividade
Tenacidade Autoconfiangca Tendéncia a confiar nas
pessoas

Originalida- Envolvimento a Dinheiro como medida
de Longo Prazo de desempenho
Fonte: Hornaday (1982); Meredith , Nelson & Neck (1982);
Timmons (1978) (apud FILION, 1999, p. 9).

Para McClelland (apud BARLACH, 2014,
p. 275), “[...] o comportamento empreendedor é
consequéncia das variaveis cognitivas do
aprendizado social que sdo produto da histoéria
de cada individuo e que, por sua vez, regulam
novas experiéncias ou as afetam”.
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McClelland acrescenta, ainda, a descricdo do
comportamento empreendedor e da motivagdo para
realizacdo os seguintes elementos: o impulso para
a exceléncia, ou seja, 0 alcance de um objetivo em
relacdo a conjunto de padrdes; o querer fazer bem
um trabalho ou realizar algo importante; o desejo de
responsabilidade pessoal para achar solugées para
problemas; o gosto pelo feedback rapido sobre
performance (de forma a ter elementos para o
proprio aperfeicoamento); o evitar aquilo que é
muito facil ou muito dificil; o ndo gostar do sucesso
como produto do acaso; e a preferéncia por
desafios que ndo estejam acima de suas
capacidades (MCCLELLAND apud BARLACH,
2014, p. 275).

Na perspectiva de Carvalho e Gonzalez
(2006, p. 55), quanto mais
[---] elevadas forem as motivagdes
empreendedoras, designadas por necessidade de
independéncia ou autonomia, necessidade de
desenvolvimento pessoal, percepgdo da
instrumentalidade da riqueza e necessidade de
aprovagdo, maior (menor) sera a probabilidade do

individuo ter uma intengdo favoravel relativamente
a alternativa de criar a sua propria empresa.

Quanto maiores as motivagoes
empreendedoras, maiores serdo as chances de
alunos tornarem-se empreendedores. De
gualquer forma, a Faculdade tem influéncia na
formagéo de novos empreendedores.

13 A INFLU[ENCIA DA FACULDADE NA
FORMACAO DO EMPREENDEDOR

Lopes (2010, p. 83), afirma que “as IES
devem criar condi¢cBes para que 0 aluno possa
se desenvolver e incorporar as habilidades
necessarias do complexo e disputado mundo de
negoécios em que vivemos. A visdo pedagodgica
abrangente que esta formacéao integrada exige €
interdisciplinar e participativa [...]".

Nesta conjuntura, o empreendedor passa
a ter uma funcdo importante ao produzir outros
empreendimentos e resultados favoraveis,
tornando-se, dessa forma, crucial investir em
sua capacitacdo. Para Souza e Guimarées
(2005), formar o empreendedor engloba o
ganho do conhecimento, aptiddes, vivéncias,
capacidade de inovacdo, com a finalidade de
prepara-lo no sentido de aprimorar suas
habilidades empreendedoras. Dessa forma, os
autores declaram que essas necessidades
propdem desafios as faculdades, ao segmento
produtivo e ao Governo a determinarem outros

tipos de
adequados.

Apesar de diversos estudos buscarem
compreender quais sdo as particularidades ou
capacidades necessarias para a formacdo do
empreendedor, 0 aspecto mais importante
incide em como desenvolvé-las e de que forma.
Segundo Filion (1991), formar o empreendedor
provoca ideias variadas em profissionais,
evidenciando a presenca de correntes que
afrmam que ndo se podem formar
empreendedores com treinamento e, nota-se
também, que se pode desenvolver

relacbes e a criarem métodos

competéncias, treinar atitudes e agregar
conhecimentos.
Menezes (2007), afima que o

s

empreendedorismo é conhecimento pessoal,
que estimulado pela motivagdo e inovacao,
procura o0 descobrimento vocacional, o
entendimento de oportunidades e a formacao de
um projeto ideal de vida. Porém, na esfera
académica, os debates vém se pautando que o
empreendedorismo pode ser aprendido e que,
para isto, o empreendedor necessita receber
informacbes e capacidades que estejam
associadas com aquilo que almeja concretizar.

De uma maneira geral, aprender e
desenvolver sdo ag¢des que se interligam, e a
aprendizagem permite 0 processo interno de
desenvolvimento, requisito fundamental para
gue aquela aconteca (OLIVEIRA, 2011).

Oliveira (2011), ainda complementa que o
desenvolvimento é visto como um processo de

maturacdo do homem, que permite a
aprendizagem. 0] aprendizado, em
contrapartida, ativa o processo de

desenvolvimento, passando a ser um elemento
integrante  das  fungdes  psiquicas ja
consubstanciadas da pessoa.

Segundo Dolabela (2008), a insercao da
ideia empreendedora nas faculdades é a
primeira etapa para atingir uma meta maior que
€ a introducdo de uma cultura onde haja
prevaléncia de principios, como combate a
pobreza por meio do gerenciamento e
distribuicho de recursos, novas ideias,
sustentabilidade e autonomia.



De acordo com Saes e Pita (2007), uma
consideravel parcela das universidades nao
capacitam 0s seus estudantes para serem
empreendedores, com a finalidade de
encararem o universo dos negocios. Para os
autores, a implementacdo de aulas de
empreendedorismo precisa ser planejada de
maneira prética, sendo ensinado
dinamicamente e que promova desafios aos
estudantes, valendo-se de pesquisas de campo,
atividades praticas e preservando uma relacéo
com individuos que j& utilizam o
empreendedorismo.

Conforme Dolabela (2006), diferente do
método tradicional, no método de ensino do
empreendedorismo, 0s estudantes é que
produzem o conhecimento, evidenciado pela
ideia e pelo projeto de sua organizagcdo, uma
coisa que ndo havia mais. Para o autor, o papel
do educador é fazer da sala de aula um lugar
onde os estudantes sejam motivados a produzir
outros conhecimentos.

1.4 O PAPEL DO EDUCADOR

E fundamental conduzir aulas de maneira
a nao prejudicar o assunto técnico, mas o0s
estudantes precisam saber da realidade do
mercado e do universo dos negocios.

No caso do empreendedorismo, ministrar
€ algo além do que meramente passar
conhecimento, de igual maneira que é feito com
outras matérias, como Matematica e Historia,
por ndo ser um assunto cognitivo, isto €, apenas
um processo de conhecimento, que poSSui
como objeto a informacdo do ambiente onde se
vive e 0 que estd guardado na memoria.
Empreendedorismo se refere a credos, cultura e
principios (SAES; PITA, 2007).

Compreende-se a ser empreendedor por
meio do convivio com individuos que indicam,
de forma positiva, 0s principios
empreendedores, como originalidade, mudanca,
persisténcia, liberdade, autossuficiéncia. Sao
esses principios que precisam ser aprimorados
(DOLABELA, 2008).
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Assim, € crucial que os educadores
apresentem acdes empreendedoras, as quais
podem incentivar os alunos a colocarem em
pratica suas concepgdes e concretizarem suas
metas. Berbel (2011), afirma que a implantacéo
de métodos ativos pode beneficiar uma
motivagdo independente, quando inserir 0
aumento do entendimento do discente de ser a
origem da prépria acdo, ao serem evidenciadas
oportunidades de  problematizacdo  de
circunstancias envolvidas no planejamento
escolar, de selecéo dos conteudos, de solu¢des
provaveis para o desenvolvimento de respostas,
ou resolucdo para os problemas que se
evidenciam opc¢bes inovadoras, para a
finalizagdo da pesquisa, dentre outras
possibilidades.

Berbel (2011), ainda esclarece que o0s
métodos ativos usam a problematizagdo como
uma tatica de ensino e/ou aprendizagem, com a
finalidade de atingir e incentivar o aluno, porque
frente ao problema, ele se contém, analisa,
pensa, associa a sua histéria e passa a
ressignificar seus descobrimentos. A
problematizacdo permite que o estudante entre
em contato com a informacéo e a geracdo do
conhecimento, especialmente com o intuito de
resolver os problemas e proporcionar o0 seu
proprio desenvolvimento.

Lopes (2010), afirma que os graduados
estdo bem mais preparados para o
empreendedorismo. Neste cenario, os métodos
e procedimentos pedagdégicos podem incentivar
0 desenvolvimento de competéncias e
habilidades empreendedoras nos alunos dos
cursos de nivel superior. Porém, é indispensavel
gue o educador compreenda a necessidade de
nivelar o ensino e praticas pedagdégicas mais
voltadas para a realidade do mercado e
construa, cada vez mais, profissionais
qualificados a suprir as demandas do mercado.
Para Silva e Spanhol (apud ULBRICHT et al.,
2013), é necessério atentar-se ndo somente ao
que o aluno ja sabe, mas principalmente, ao que
deve aprender, ou seja, preocupar-se em
propiciar os meios para a geracdo de novo
conhecimento.

3
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2 METODOLOGIA

Ao ingressar no Curso de Administracao
entende-se que os alunos tenham expectativas
em relacdo a empreendedorismo e a partir
disso, busca-se entender a contribuicdo da
Faculdade no desenvolvimento deste potencial.
E assim, identificar também eventuais falhas e
oportunidades do ponto de vista dos alunos,
para que se fortaleca e transmita nos proximos
anos.

O alcance de um objetivo tracado em
pesquisa sO obtém sucesso quando o método
de pesquisa é apropriado ao estudo. Portanto,
para realizacdo deste, adotou-se uma
metodologia de abordagem quantitativa, sendo
0 objetivo descritivo porque busca descrever e
relatar as caracteristicas comportamentais
empreendedoras. A estratégia de abordagem é
de um levantamento de determinado grupo de
alunos. A andlise quantitativa procura como o
préprio nome ja diz, quantificar os dados e
aplicar alguma forma de andlise estatistica.
Desta forma, baseiam-se em dados lineares,
medi¢Oes e analises.

Do objetivo tracado, a pesquisa descritiva
€ usada para descrever fendmenos existentes,
situacdes presentes e eventos, identificar
problemas e justificar condi¢cbes, comparar e
avaliar o que os outros estdo desenvolvendo em
situacdes e problemas similares, visando aclarar
situacbes para futuros planos e decisdes
(GRESSLER, 2004). Compreende-se que 0s
tipos de pesquisa citados acima se familiarizam
com o tema central de estudo, o
empreendedorismo.

A coleta de dados foi realizada por meio
de questionario online, via plataforma Google
Drive. Baseando-se em P&dua (2007), tanto o
questionario quanto o formulario, por se
constituirem de perguntas fechadas,
padronizadas, sdo instrumentos de pesquisa
mais adequados a quantificacdo, porque sao
faceis de codificar e tabular, propiciando
comparagdes com outros dados relacionados ao
tema pesquisado.

A unidade de pesquisa foram os alunos e
ex-alunos do Curso de Administracdo da
Faculdade Sinergia, localizada em Navegantes-
SC, e o levantamento de informagdes, por meio
deste guestionario, busca constatar
caracteristicas especificas dos estudantes, tais
como, perfil empreendedor, intencao
empreendedora e a influéncia do Curso de
Administracdo, como critério na tomada de
deciséo.

De um modo geral, as pesquisas sociais
envolvem populacdes com um nudmero de
elementos relativamente grandes. Nao é o caso
da presente pesquisa, pois a populacdo é
formada pelos alunos matriculados durante o
segundo semestre de 2019, e os formados no
Curso de Administracao, entre os anos de 2015
e 2018. Por isto, resolveu-se aplicar o
questionario a toda a populacgéo, razao pela qual
nao ha que se falar em amostragem.

O questionario foi composto por 19
guestdes fechadas e sua aplicacéo foi realizada
entre os meses de setembro e outubro de 2019.

A pesquisa foi enviada a todos alunos e
ex-alunos que cursaram a disciplina de Projetos
Empreendedores, entre os anos de 2015 e
2018, totalizando 112 alunos, bem como a 91
alunos matriculados nas diversas fases do
segundo semestre de 2019, através dos e-mails
cadastrados no sistema da Faculdade. Foram
obtidas 33 respostas de ex-alunos e 68 de
atuais.

Como durante o periodo de aplicacao do
guestionario ndo havia retorno dos alunos
matriculados nos demais periodos, foi solicitado
a Coordenacdo do Curso, autorizagdo para
aplicacdo em sala de aula. Desta forma, os
alunos dos 2°, 4° e 6° periodos responderam o
questionario impresso que foi posteriormente,
incluido no questionario online Google,
facilitando a condensacéo dos resultados.

Os resultados da pesquisa sdao
apresentados em formato de tabelas e textos
explicativos com a finalidade de atingir os
objetivos propostos pelo trabalho.
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3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se o resultado
dos questionarios aplicados aos alunos e ex-
alunos, bem como sao efetuadas as analises
pertinentes.

No cruzamento de dados entre alunos e
ex-alunos, observou-se grande semelhanca
entre as respostas. Desta forma, optou-se por
apresentar os dados de forma Unica,
destacando nas anadlises, apenas quando ha
uma diferenca mais significativa.

Para a apresentacdo dos resultados,
seguiu-se o modelo aplicado no questionério de
pesquisa, atribuindo um grau de
concordancia/discordancia para cada questéo,
sempre utilizando a seguinte escala: 1 concordo
totalmente, 2 concordo parcialmente, 3 discordo
totalmente, 4 discordo parcialmente e 5 néo
sei/ndo soube responder.

Para responder cada objetivo especifico
desta pesquisa, foi criado uma seg¢do no
guestionario, sendo ele dividido em 3 partes,
gue serdo apresentadas em formato de tabela.

3.1 CONTRIBUICAO DO CURSO NA
FORMACAO DE EMPREENDEDORES

O primeiro bloco de questbes visa
identificar a contribuichio do Curso de
Administracdo da Faculdade Sinergia na
formacdo de jovens empreendedores,
respondendo, desta forma, o0 primeiro objetivo
especifico da presente pesquisa.

A Tabela 1 apresenta os resultados das
primeiras cinco questdes.

Tabela 1 - Contribuicdo do curso na formagdo de

empreendedores.

Questdes 1 2 3 4 5
o Curso de|46,53|49,50| 0,99 | 2,97 | 0%
Administragao % % % %

desenvolve nos alunos
as habilidades e
competéncias
empreendedoras?

(0] Curso de|38,61|54,46| 3,96 | 3,96 | 0%
Administracao % % % %
influencia os alunos a
seguirem carreira
empreendedora?

Fonte: Dados da pesquisa (2019). (continua)

Tabela 1 - Contribuicdo do curso na formagdo de
empreendedores. (continuacéo)

Questdes 1 2 3 4 5
Os professores do|45,54|39,60|10,89| 3,96 | 0%
Curso de| % % % %
Administracao se
preocupam em
conciliar pratica versus
teoria?
Os professores |26,73|48,51| 9,90 |11,88| 2,9

estimulam os alunos a| % % % % | 7%
assumirem riscos?
Os conhecimentos | 40,59|50,50| 2,97 | 4,95 | 0,9
adquiridos prepararam| % % % % | 9%
0s alunos para
empreenderem?

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Analisando os resultados da primeira parte
pesquisada, identificou-se que quando
guestionados se o0 curso de Administracdo
desenvolve as habilidades e competéncias
empreendedoras, tanto os alunos quanto os ex-
alunos, responderam no geral de forma
positivamente. As concordancias totais somada
as parciais indicam um percentual acima de
90%. Essa visao positiva dos pesquisados é
importante para ressaltar o reconhecimento da
gualidade do ensino na Faculdade Sinergia e
para que a instituicdo tenha um feedback da
potencialidade da sua metodologia, a fim de
identificar necessidades de melhorias e realizar
mudangas, se necessario. Lopes (2010), ratifica
que cabe as IES a responsabilidade de preparar
0os alunos para a pratica, aprimorando cada
habilidade necessaria do aluno para que seja
um profissional de sucesso em meio a
concorréncia do mercado.

Relacionado a influéncia de seguir carreira
empreendedora e a preocupacdo dos
professores em conciliar pratica versus teoria, a
grande maioria dos pesquisados responderam
positivamente. No entanto, os percentuais de
discordancia apontaram valores consideraveis,
sendo esta uma oportunidade para que a
Instituicdo se aprofundasse em analisar
detalhadamente o seu papel nesse processo,
como incentivador dessas escolhas.

No item 1.4 da fundamentacao tedrica,
gue foi dedicado ao papel do educador, ressalta-
se a importancia do incentivo aos alunos, nédo
somente por meio de praticas pedagoégicas
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tradicionais, pois o grande desafio do educador
com os alunos é criar um vinculo com a prética
versus teoria. Nesse sentido, cabe ao educador
propor métodos inovadores, seja a partir de seu
proprio pensamento, ou sugestdes dos seus
alunos.

Ainda sobre o papel do educador, a
proxima questdo buscou identificar se o0s
professores estimulam os alunos a assumirem
riscos. Os resultados apontam opinibes
bastante divididas em relagéo a essa questéo. O
percentual predominante foi positivo com o0s
pesquisados concordando totalmente ou em
partes. Porém, os percentuais de discordancia
ficaram também elevados e houveram
pesquisados que ndo souberam ou ndo
responderam a questao.

A partir desses resultados, verifica-se a
necessidade de os professores buscarem novos
métodos de incentivos para seus alunos, nao
importa quando nem onde, sempre sera
desafiador, mas ainda sim, é um fator muito
importante para as instituicbes que buscam se
destacar na formagdo de empreendedores.
Assim, a atengao da IES deve estar voltada para
a inovagdo, focando no que o aluno ainda
precisa desenvolver e proporcionar 0os meios
necessarios para suprir essa lacuna (SILVA,
SPANHOL apud ULBRICHT et al., 2013).

Na Ultima questdo dessa tabela foi
analisado se o0s conhecimentos adquiridos
prepararam o0s alunos e ex-alunos para
empreenderem. As respostas foram
equilibradas e positivas, em sua maioria, com
mais de 90% de concordancia. No cruzamento
de dados, os percentuais de discordancia foram
mais altos para 0s ex-alunos, o que aponta uma
tendéncia de descontentamento depois de
formados. E preciso, entdo, repensar o
planejamento das aulas de empreendedorismo,
de forma que elas sejam as mais praticas
possiveis, inclusive, com troca de experiéncias
com empreendedores. Isso significa aulas
ministradas de forma dindmica, que desafiam os
alunos (SAES; PITA, 2007).

3.2 NiVEL DE EMPREENDEDORISMO

Na Tabela 2, as questbes buscam
mensurar o nivel de empreendedorismo dos
alunos e ex-alunos, respondendo, desta forma,
0 segundo objetivo especifico da presente
pesquisa.

Tabela 2 - Nivel de empreendedorismo dos alunos e ex-
alunos.

Questdes 1 2 3 4 5
Meu objetivo sempre |24,75|33,66|16,83|21,78(2,97
foi empreender. % % % % %
Resolvi empreender [17,82 (31,68 10,89 |30,69 (8,91
depois de ingressar | % % % % %
na faculdade.
Ao ingressar no curso |11,88(6,93%|12,87 (62,38 (5,94
de Administragdo, ja | % % % %
possuia um
empreendimento.
Depois de ingressar [13,86 (11,88 |8,91%| 60,40 |4,95
no curso de | % % % %
Administracdo, iniciei
um empreendimento.
Sinto-me a vontade |23,76 (32,67 |15,84|22,77 4,95
para trocar minha | % % % % %
estabilidade por uma
oportunidade de
empreender.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A partir dos resultados apresentados
nessa tabela, identifica-se que a maior parte,
sendo 58,41% dos pesquisados, ao ingressar no
Curso de Administracéo ja tinha como objetivo
empreender. O percentual de pesquisados que
resolveram empreender, depois de ingressar na
Faculdade, também ficou elevado, somando um
total de 49,50%.

Em relaghio a j& possuir um
empreendimento, ao ingressar no Curso de
Administracdo, ou iniciar um empreendimento,
ap6s ingressar na Faculdade, o maior
percentual ficou em discordancia, apontando,
assim, que a maioria dos pesquisados n&o séo
empreendedores, embora a grande maioria
tenha o objetivo de empreender. Essa diferencia
se associa a motivacdo individual de cada um.
Para Alencar e Moura (2016), como ja abordado,
dentre os aspectos motivacionais que estimulam
os individuos a desenvolverem uma atividade,
destacam-se, principalmente: o sonho de ser
dono do seu préprio negocio, ndo responder a
um patrdo, administrar de acordo com o0 seu
proprio planejamento e gestdo do seu proprio
tempo, o desejo de ser independente e de



crescer por si préprio, o espirito empreendedor
na prética.

Na ultima questdo da Tabela 2, pode-se
observar que a maioria dos pesquisados se
sentem a vontade para trocar sua estabilidade
por uma oportunidade de empreender.
Identificou-se, também, um nivel relevante de
discordancia. Esse percentual auxilia as
guestbes anteriores, onde se constatou que a
maioria dos alunos ndo sdo empreendedores,
mas possuem a vontade de empreender, porém
ndo se sentem a vontade para trocar sua
estabilidade. Em relacdo ao percentual de
concordancia positiva, acredita-se que o
impedimento de empreender esteja relacionado
a (questbes além de arriscar estabilidade.
Acredita-se que sejam questdes financeiras,
burocréticas, encontrar uma ideia que se
conecte e queira criar um negocio, ou outros
pretendem iniciar um empreendimento mais
tarde.

3.3 CARACTERISTICAS EMPREENDEDORAS

As informagfes apresentadas a seguir
possibilitam  analisar as  caracteristicas
empreendedoras, respondendo, desta forma, o
terceiro objetivo especifico da pesquisa.

Tabela 3 - Caracteristicas empreendedoras dos alunos e
ex-alunos.

Caracteristicas 1 2 31415
Sou capaz de liderar | 50,00| 41,30|4,35| 2,17 2,17
pessoas. % % | | %
Sou capaz de assumir | 28,26| 67,39|2,17|2,17| 0,00
responsabilidades. % % % | % | %
Sou capaz de arriscar | 39,13| 43,48| 4,35/ 10,8/ 2,17
estabilidade por algo % % % | 7%| %
novo.

Sou capaz de inovar.

45,65| 45,65| 2,17| 6,52| 0,00
% % | % | % | %
Sou capaz de identificar | 43,48| 52,17 4,35/ 0,00/ 0,00
oportunidades. % % % | % | %

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Analisando a Tabela 3, que buscava
identificar as caracteristicas empreendedoras
de alunos e ex-alunos, percebe-se que a
afirmacgao ‘Sou capaz de liderar pessoas’, tem
resultado bastante semelhante, em torno de
90% concordam parcial ou totalmente com a
afirmativa, corroborando o que afirmam Hisrich,
Peters e Shepherd (2014), que consideram a
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lideranca de extrema relevancia na

Administracao.

Situagdo semelhante ocorre na segunda
caracteristica, ‘Sou capaz de assumir
responsabilidades’. Nessa mesma linha de
raciocinio, a segunda caracteristica ficou acima
dos 90%, somando a concordancia total e
parcial, sendo a caracteristica que mais se
destaca em os alunos. No cruzamento de dados,
verificou-se que se tratando dos ex-alunos, o
cenario permanece positivo, apontando uma
diferencia percentual de menos de 1%.

Para a caracteristica ‘sou capaz de
arriscar estabilidade por algo novo’, as
respostas positivas predominam nha pesquisa
com os alunos também. Comparado aos ex-
alunos, existe uma pequena diferenca nas
concordancias positivas. Essa questdo teve o
menor percentual registrado, e nela, foi possivel
notar que, mesmo depois de formados, o0s
pesquisados ainda mantém o receio de arriscar
sua estabilidade por algo novo.

A guarta caracteristica, que questiona a
capacidade de inovar em percentuais positivos,
ficou semelhante aos percentuais identificados
com os ex-alunos. O percentual dos ex-alunos
se destaca por ter o maior percentual de
concordancia total, o que indica que os alunos,
depois de formados, mostram-se mais capazes
de inovar.

A Ultima caracteristica, que se refere a
identificar oportunidades, apresenta-se mais
positiva para os alunos, pois mais de 50%
responderam que concordam totalmente em ser
capazes de identificar oportunidades.

De modo geral, a maioria dos
pesquisados, tanto alunos quanto ex-alunos,
obtiveram  percentuais semelhantes de
concordancia e discordancia. Sendo a maior
parte em percentuais positivos, entende-se que
a populagcdo estudada apresenta, sim,
caracteristicas empreendedoras e dentre elas,
destaca-se a capacidade de assumir
responsabilidades, que é apontada por Barreto
e Nassif (2014), como uma das caracteristicas
gue se destacam no perfil empreendedor.

m
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3.4 PERFIL DOS PESQUISADOS

Quanto ao perfil pessoal dos pesquisados,
identificou-se que a maioria era do género
feminino, que totalizou 57%. Quanto a idade, os
dois géneros tinham a idade média de 24 anos.

Em relacéo ao ano de formacao, 55% dos
pesquisados eram ex-alunos e 45% ainda sdo
alunos.

Sobre o perfil profissional, apenas 4% séo
empreendedores, sendo eles, ex-alunos

CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi analisar a
propensdao empreendedora dos Alunos e Ex-
alunos do Curso de Administragéo da Faculdade
Sinergia, por meio de um questionario dividido
em trés secles, para responder cada objetivo
especifico desta pesquisa.

De acordo com as respostas obtidas,
sobre a contribuicdo do curso na formacao de
empreendedores, de forma geral a metodologia
utiizada pelos professores contribui na
formacgé@o do empreendedor. No entanto, no que
diz respeito a influéncia de seguir carreira
empreendedora e a preocupacdo em conciliar
pratica versus teoria, apresentou niveis
consideraveis de discordancia. Nesse ponto,
sugere-se adaptar mudancas e trabalhar com
mais pratica de implantagdo, gerenciamento de
empresas e problemas reais, como a
participacdo dos alunos em empresas juniores.
Acredita-se que a participacéo na administracao
de uma empresa real, prepararia os alunos em
nivel elevado de empreender e resolveria a
guestao de conciliar a pratica versus teoria.

As respostas sobre o nivel de
empreendedorismo dos alunos e ex-alunos,
revelaram que a maior parte dos pesquisados
tem como objetivo empreender, porém ainda
trabalham como funcionarios em empresas
privadas. De forma geral, pode-se dizer que a
guestdo seja, apenas, de tempo, para que se
tornem os empreendedores no futuro.
Percebeu-se, também, a partir das respostas,
gue a maioria dos alunos e ex-alunos se sentem
a vontade em trocar sua estabilidade por uma

formados em 2018 e 2017, com tempo médio,
no seu cargo atual, de 1 a 3 anos, ou seja,
empreenderam depois de formados. S&o
funcionérios de empresa privada, 40% dos
pesquisados, destes, 18%, estdo na sua
ocupacao atual de 1 até 3 anos. Do total geral
de pesquisados, 38% estdo em cargos de nivel
tatico, e a renda mensal mais evidente, ficou até
3 salarios minimos, sendo 75% dos
pesquisados.

oportunidade de empreender. No entanto, 0s
percentuais de discordancia nessa questao
foram elevados, um impedimento para o0s
pesquisados que responderam negativamente
em relagdo a trocar sua estabilidade por algo
novo. Esse fato esta ligado a questdo de os
professores estimularem os alunos a assumirem
riscos. Conforme visto anteriormente, as
opinides ficaram bastante divididas, desta forma
ressalta-se a importancia de incentivar os alunos
com novos métodos. Sugere-se, nesse ponto,
induzir os alunos a trabalharem de forma
independente e mais ativa, desde o inicio do
Curso de Administracgéo.

Como exemplo, tem-se a disciplina
Estudos de Casos e Jogos Empresarias, que é
ofertada na udltima grade, ou seja, no ultimo
periodo do curso. Nessa disciplina, os alunos
praticam mais a Administragdo de uma empresa
e as tomadas de decisfes. Esse tipo de pratica
aplicada em outras disciplinas e mais cedo no
curso, fortaleceria a capacidade dos alunos em
tomar decisdes e lidar com os seus resultados.

A situacdo observada em relacdo a
caracteristicas empreendedoras confirma que a
maioria dos pesquisados possuem as mesmas.
Analisando o cenario geral e as respostas
positivas nas questbes para identificar a
contribuicio do curso e nivel de
empreendedorismo, pode-se afirmar que essas
caracteristicas  foram  desenvolvidas e
aperfeicoadas, no decorrer do Curso de
Administracao.



Pode-se, assim, perceber, por meio das
guestbes aplicadas, que os objetivos desta
pesquisa foram respondidos de forma positiva, e
gque os alunos e ex-alunos do Curso de
Administracdo da Faculdade Sinergia, tém
propensao ao empreendedorismo.
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RESUMO

Este artigo abordar4 sobre o servico de terceirizacdo
aplicado no Ministério Publico de Santa Catarina, na
Comarca de Itajai, um 6rgao que trabalha diretamente com
0 publico de diversas classes sociais, fazendo valer as leis
gue regem nosso pais, a favor de cada cidaddo. Como
objetivo principal pretende-se entender o grau de percepgéo
do MPSC dos servicos terceirizados que ali ocorrem, quanto
a qualidade do servigo prestado, aos resultados obtidos, a
partir deste, suas vantagens e desvantagens, e como ocorre
o controle das fun¢des. Logo, esta pesquisa se propde a
verificar a seguinte questao: os profissionais deste 6rgao, de
grande importancia na legislagdo publica, aprovam o0s
servicos oferecidos pela empresa terceirizada contratada?
Assim, visa analisar se 0 servico prestado pela empresa
Orbenk, para devidas funcdes, est4 tendo uma avaliagdo
positiva na percepc¢édo dos profissionais concursados que ali
trabalham. Nessa perspectiva, serd aplicado estudo
documental sobre a temética, com base em autores como:
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014); Lovelock, Wirtz, e
Hemzo (2011) e Slack et al. (2013) e um questionario que
tem como resultado a analise dos colaboradores quanto ao
servico desenvolvido, e possibilidades de melhorias para
ampliar os resultados obtidos pelo 6rgéo nesta situacdo. Os
dados obtidos, a partir dos materiais de pesquisa,
apresentaram boa avaliacdo do que foi questionado, e a
partir do PLS, comprovada a consisténcia do instrumento de
pesquisa, com excec¢do do servico prestado na secretaria,
gue demonstrou necessidade de maior profundidade e
especificidade de estudo.

Palavras-chave: Terceirizagdo. Administragdo Publica.
Ministério Publico de Santa Catarina.
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INTRODUGCAO

A realidade em que o mundo empresarial
apresenta, mostra-se cada vez mais dinamico.
Sendo assim, 0 excesso de compromisso e 0s
gastos cotidianos fazem com que empresas de
areas rurais e urbanas busquem caminhos
rapidos, praticos e de facil acesso para
funcionalidades que se mostram em segundo
plano narotina cotidiana, e a solugao estratégica
utilizada para resolver esta questdo é a
aplicacdo do que se conhece como
terceirizagéo.

A terceirizagdo se define como a
transferéncia de um servico de uma empresa a
um funcionario ou equipe, contratado por outra.
Neste caso, a empresa contratada fica
responsavel pela execucdo das tarefas feitas
por seu funcionario para a empresa contratante
e também pelo pagamento de salarios e
encargos do mesmo. Com isso, a contratante
compra o trabalho prestado pela empresa, em
vez de contratar um funciondrio para esta
funcéo.

Embora a reducdo de  custos
proporcionada por esta agdo seja clara, ao
terceirizar, a empresa pode estar buscando
além de bom investimento, qualidade
especializada, extensdo de conhecimento
promovido pela parceria, e maiores beneficios
sobre a atividade desenvolvida. Contudo, a
terceirizagdo tem seus riscos na sua aplicagéo,
guando realizada sem cautela, como a
exposicdo de dados importantes, limitagdo da
capacitacdo interna das fungbes entregues a
terceiros, maior dificuldade quanto ao controle
sobre a qualidade, dependéncia no fluxo de
trabalho.

Estas circunstancias positivas e negativas
sdo estudadas pelas contratantes na sua
relacdo com a terceira, apés estas decidirem
internamente a sua resposta para a seguinte
guestédo: o que a empresa deveria fazer e o que
deveria comprar? (SLACK et al., 2013). Esta
guestdo esta vinculada a necessidade das
empresas de ter apoio externo para certas
acoOes e o0 que ela pode provar de mérito préprio
para fazé-lo. Um exemplo desta questdo sao os
bancos que contratam empresas de seguranca

por ndo verem a necessidade de criar um setor
de seguranca integrado a empresa para
execucédo de suas atividades.

No setor publico, esta atividade também é
comum, pois como o0s 6rgdos promovem
extensas acbes no dia a dia, que exigem
investimento em pessoas especializadas em
diversas areas, investimento em estrutura
gualificada para execucdo dos processos e
gastos com materiais de uso diario, necessarios
para execucdo das atividades de servidores
publicos, ha uma necessidade clara do uso de
terceiros para algumas fung¢des no ambiente
administrativo, parlamentar e judiciario. Tudo
iISSO com o0 intuito de reduzir custos diretos,
tempo gasto com burocracia na contratacao de
colaboradores preparados para devidas funcdes
e buscar qualidade especializada nas areas de
atuacao dos terceiros no ambiente publico.

O MPSC (Ministério Publico de Santa
Catarina) com suas 111 comarcas, defende os
interesses da sociedade nos casos que
envolvam 6rgéos, bens, servicos, verbas, areas
ou interesses do Estado de Santa Catarina
(MPSC). Como um 6rgao defensor das leis, para
executar esta tarefa, utiliza- se de promotores de
justica, assessores, assistentes, técnico de
informatica e estagiarios de administragdo e
direito, e colaboradores terceirizados em
fungbes diferentes. Os servigos terceirizados
utilizados neste érgao executam tarefas que tém
por objetivo facilitar a condug&o das atividades
de interesse publico. Para esta missdo, o MPSC
contratou através de licitagbes o0s servicos
oferecidos pela Orbenk, empresa esta
conceituada ha 33 anos no mercado, atuando
com grandes empresas, como a BMW, Univille
e Floripa Airport. Logo, esta pesquisa se propde
a verificar a seguinte questdo: os profissionais

deste 6rgdo, de grande importadncia na
legislagdo publica, aprovam o0s servigos
oferecidos pela empresa terceirizada
contratada?

Neste projeto sera aplicada uma pesquisa
com abordagem qualitativa resultante de um
estudo de caso exploratorio, vindo de analises
documentais com base em autores como:



Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014); Lovelock,
Wirtz, e Hemzo (2011) e Slack et al.(2013) e
guestionarios aplicados aos colaboradores, com
0 objetivo geral de entender o grau de
percepcéo do MPSC dos servicos terceirizados
gue ali ocorrem, quanto a qualidade do servico
prestado, aos resultados obtidos, a partir deste,
suas vantagens e desvantagens, e como ocorre
o controle das funcfes. Para tanto, elencou-se
0S seguintes objetivos especificos: a) realizar
mapeamento das funcBes executadas pelos
terceiros; b) desenvolver, a partir resultados de
meios de pesquisa, uma analise referente a
satisfacdo do MPSC, em relagdo aos servi¢cos
apresentados pelos terceirizados; c) avaliar as
vantagens e desvantagens do Ministério Publico
com esta aplicagao.

Para este estudo, o objeto de pesquisa
sera o Ministério Publico de Santa Catarina
(MPSC), na Comarca de Itajai, localizado na rua
Uruguai, numero 222, no Centro de lItajai, local
este que diariamente atende a dezenas de
pessoas com necessidades diferentes de
suporte para obtencdo de seus direitos por lei.
Sendo este um 6rgao que trabalha diretamente

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para compor a base tedrica da pesquisa,
serdo abordados o0s temas a respeito da
terceirizagdo, terceirizagdo na administracéo
publica, qualidade no servico publico.

1.1 TERCEIRIZACAO

A necessidade das empresas de qualificar
a sua producdo quanto ao tempo de resposta,
nivel de exigéncia de qualidade, processo de
producdo, tendo como objetivo atender um
publico cada vez mais exigente, independente
da area, as obriga a priorizar atividades em seus
devidos ramos, 0 que ocasionou 0 surgimento
da terceirizacao, que é

[...] a transferéncia de parte do processo produtivo

de uma empresa, a contratante, que passaria a ser

feita por outra organizagdo (normalmente

classificada como pessoa juridica) — a contratada ou

“terceirizada”. A ideia € que a contratante passaria

a focar as atividades em que seria especializada,
deixando de realizar aquelas menos importantes
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com o povo, sua importancia como local de
pesquisa se faz pela necessidade de dinamismo
em suas acdes. Com isso, a utlizacdo de
terceiros se aplica para qualificar os setores,
melhorar o ambiente de trabalho, e como
resultado, ter um melhor atendimento aos
cidadéos.

Esta pesquisa vem contribuir para os
académicos com um estudo que mostra as
consequéncias da terceirizacdo de servico na
pratica em um 6rgdo publico, com seus pontos
positivos e negativos, e suas devidas
consequéncias diretas e indiretas nas empresas
publicas. Este tipo de andlise pouco se encontra
no campo de estudos administrativos, mesmo
sendo uma pratica comum executadas nos
orgaos. Faz-se importante destacar também, no
ambito social, pois este projeto mostra um meio
de trabalho para a populagédo, que em alguns
casos, até promove preparacao e treinamento, e
assim, possibilita que até pessoas que possuem
estudos incompletos e/ou conhecimentos pouco
amplos, possam estar no mercado de trabalho e
ganhar seu devido salario.

para seus propoésitos. A contratada, por sua vez,
teria justamente nessas areas o seu foco, ou seja,
seria supostamente especializada nas atividades
que foram sujeitas a terceirizagdo. Quando bem
realizada, os resultados dessa reengenharia seriam
0 aumento na qualidade de produtos, servigcos e
maior eficiéncia (FILGUEIRAS; CAVALCANTE,
2015, n.p.).

A terceirizagdo trouxe para as empresas
contratantes uma menor necessidade de
focarem no seu fluxo de servico como um todo,
apenas na sua linha produtiva que leve a sua
atividade-fim, e a empresa contratada fica com
areas de atuacdo especificas que pode se
qualificar e apresentar melhores resultados.
Com a sua importancia e utilidade, cada vez
maior dentro das empresas, os funcionarios
terceiros estdo aos poucos tendo a valorizacéo
de sua fungéo pelo mercado, e perante as leis
trabalhistas. Neste sentido:

Para o Direito do Trabalho terceirizacdo € o

fendmeno pelo qual se dissocia a relagdo
econdmica de trabalho da relagéo justrabalhista que
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Ihe seria correspondente. Por tal fenbmeno insere-
se o trabalhador no processo produtivo do tomador
de servicos sem que se estendam a este os lacos
justrabalhistas, que se preservam fixados com uma
entidade interveniente. A terceirizacao provoca uma
relacdo trilateral em face da contratacdo de forca de
trabalho no mercado capitalista: o obreiro, prestador
de servicos, que realiza suas atividades materiais e
intelectuais junto & empresa tomadora de servigos;
a empresa terceirizante, que contrata este obreiro,
firmando com ele os vinculos juridicos trabalhistas
pertinentes; a empresa tomadora de servigos, que
recebe a prestagdo de labor, mas ndo assume a
posicéo classica de empregadora desse trabalhador
envolvido (DELGADO, 2017, p. 502).

A decisdo de terceirizar passa por
variados fatores, e por este motivo, Slack et al.
(2013, p. 101) cita que “organizacdes em
diferentes circunstancias com  diferentes
objetivos, provavelmente, tomam diferentes
decisBes”. Diante desta questédo, Fitzsimmons &
Fitzsimmons (2014) elaboraram uma linha de
raciocinio sobre o processo de terceirizagao, tal
como apresentado na Figura 1, que consiste em
identificacGo da necessidade, busca de
informacdes, escolha do fornecedor e avaliacdo
de desempenho.

A terceirizagdo, como conhecemos
atualmente, surgiu durante a 22 guerra mundial,
devido a necessidade de expandir a producéo
armamentista nas fabricas dos Estados Unidos.
Com isso, se exigiu foco direcionado dos
colaboradores assalariados contratados nas
suas tarefas. Logo se viu a necessidade de se
responsabilizar tarefas secundarias das
empresas a outros, os chamados ‘Terceiros’.
Atividades como limpeza e conservacao,
passaram a ser prioridade das empresas
especializadas para estas funcgées.

Figura 1 - Processo de Terceirizac¢ao.

Identificacin de nacessidades Busca de informacies Escolha do fornecedar
+ DefinicSo do problama # Referéncizs # Experiéncia
» Andlize “faga versus compra’ # Contato passoal # Reputacio
* Envolvimento  das  partes (—  Recomendactes |—*| * Referéncias
interessadas » Relagio de empresas » Custo
» Desznvohimento de » Localizagio
especificagbes = Tamanho
awaliacio de desempentio
= |dentidade do avaliador # Cumprimento dos prazos de entrega

» Flexibilidade
» Confiabilidade

Fonte: Fitzsimmons & Fitzsimmons (2014, p. 329).

» Qualidade do trabalho

* Comuniracio

Em outros periodos histéricos, antes da 22
Guerra Mundial, ocorreram atividades prestadas
por terceiros, porém ndo poderiamos conceitua-
las como terceirizacdo de maneira clara, pois
somente a partir deste marco historico, € que
temos a terceirizacdo interferindo de maneira

ampla na sociedade e na economia. Apds este
periodo, as empresas terceirizadas foram
ganhando area e  sofrendo grande
aprimoramento com o tempo.

No Brasil, embora a terceiriza¢do tenha
surgido em meado da década de 70, com o
modelo de produgcdo Toyotista e a
implementacdo dos circulos de controle da
gualidade nas grandes empresas, foi durante os
anos 90, a partir da expansdo deste modo de
producdo por todos os setores da economia
brasileira, que este tipo de atividade ganhou as
empresas em todo o pais, j& que este modelo se
utiliza do plano de Just-in-time, e aplicacdes
rigorosas voltadas para o controle de qualidade,
0 que exigia qualificacbes especificas em certos
setores que as empresas nao possuiam
internamente.

Desde entdo, a terceirizacdo vem
ganhando espago com o passar do tempo e
atualizacdo das leis que regem este trabalho.
Segundo IBGE, em estudo feito em seu ultimo
censo em 2015, 22% dos trabalhadores de
carteira assinada sdo de funcionarios das mais
de 100 mil empresas terceirizadas no mercado,
e na opinido de especialistas de Recursos
Humanos, estes numeros tendem a crescer
ainda mais. Logo, com este constante
crescimento do uso dos terceirizados nas
empresas, faz-se importante comprovar que
esta pratica traz valores que vao além do
financeiro, mostrando, assim, a importancia que
este tipo de trabalho vem recebendo se faz
satisfazendo a todos os envolvidos.

1.2 TERCEIRIZACAO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

Com o intuito de reduzir ao maximo o0s
gastos nos 6rgaos publicos, o governo foi, ao
longo do tempo, gerando estatais e privatizando
funcdes de grau secundario nos locais de
servigo publico. Este processo se iniciou nos
anos de 1960 com a edicdo do Decreto-Lei n.°
200/67, que estabelecia diretrizes para a
reforma administrativa, com o objetivo de o
poder publico descentralizar a execucgdo de suas
atividades. A partir da leitura do presente
Decreto-Lei, art. 10, § 7°, fica claro que nessa



época, havia no governo a preferéncia em
terceirizar as atividades-meio do Estado:

A execugdo das atividades da Administragdo
Federal devera ser amplamente descentralizada.

[-]

§ 7° Para melhor desincumbir-se das tarefas de
planejamento, coordenac¢do, supervisdo e controle
e com o objetivo de impedir o crescimento
desmesurado da maquina administrativa, a
Administracdo  procurara  desobrigar-se  da
realizacdo material de tarefas executivas,
recorrendo, sempre que possivel, & execucao
indireta, mediante contrato, desde que exista, na
area, iniciativa privada suficientemente
desenvolvida e capacitada a desempenhar os
encargos de execucdo (BRASIL, 1967, Art. 10).

Embora em 1970, a Lei n.° 5645 definia
alguns servicos que poderiam ser contratados
por meios indiretos (transporte, conservacao,
custédia, operacdo de elevadores, limpeza e
outras assemelhadas), foi a partir de 1993, que
0 governo brasileiro comecou a propor leis para
formalizar a terceirizacdo na administracéo
publica, com a edicdo da Lei de Licitacdes e
Contratos, que foi um ponto fundamental para se
viabilizar a terceirizagdo, pois determina as
normas gerais para a contratacdo de servicos
pelo Estado, reafirmando a sua legalidade.

No mesmo ano de 93, no enunciado n.°
331/1993, estabeleceu-se a responsabilidade
subsidiaria do tomador de servicos em caso de
inadimpléncia das obrigagcdes trabalhistas,
inclusive para a Unido, (destaca-se que em
2010, o que houve foi objeto de Acéo
Declaratéria de Constitucionalidade da Lei n.°
8.666/1993, suspendendo essa
responsabiliza¢éo da administragcéo publica).

A partir destas leis consolidadas, em 1995,
foram estabelecidas as diretrizes e a concepc¢ao
de um Estado gerencial, no qual a privatizacéo
e a terceirizacdo ganham um espaco cada vez
maior, 0 que ocorre até os dias atuais. O mais
recente movimento do governo junto a esta
guestao ocorreu em 2017, ap0s a aprovacgao da
reforma trabalhista, mais especificamente da Lei
de n.° 13.467/17:

Considera-se prestacdo de servicos a terceiros a

transferéncia feita pela contratante da execucao de

quaisquer de suas atividades, inclusive sua
atividade principal, a pessoa juridica de direito
privado prestadora de servicos que possua

capacidade econdémica compativel com a sua
execucdo (BRASIL, 2017, Art. 4°-A).
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Esta lei trata da reforma da terceirizacao,
gue a partir deste momento foi autorizada a agédo
de terceiros, tanto no trabalho meio, quanto no
trabalho fim de uma empresa, o0 que estende o
uso de colaboradores terceirizados para todas
as atividades das empresas contratantes. O
resultado deste novo movimento do governo
sera 0 aumento da atividade terceirizada em
praticamente todas as areas.

1.3 QUALIDADE NO SERVICO PUBLICO

Quando se trata de servigo, € preciso
entender que a qualidade é vista de varias
maneiras, sendo que sua avaliagdo depende do
tipo de servico que € oferecido e,
consequentemente, pelo tipo de cliente que
recebe este servigo.

A qualidade é algo que muda de pessoa para
pessoa, cada um tem a sua percepg¢ao de qualidade
acerca de um produto ou servico. A qualidade é a
capacidade de satisfazer uma necessidade ou
desejo de alguém, logo o servico com qualidade é
aquele que deixa o cliente satisfeito. A qualidade
nos servi¢cos acontece quando a organizacdo tem
capacidade de oferecer servigcos superiores nao sé
para clientes, mas também para funcionarios e
proprietarios, assim percebe-se que a qualidade
ndo envolve apenas clientes externos, mas todos
que atuam na empresa. (CABRAL, 2006 apud
ALENCAR; RODRIGUES; FIGUEIREDO, 2016, p.
7).

O servico oferecido na administracédo
publica exige um alto nivel de qualidade por lidar
diretamente com os cidaddos, buscando a
satisfacdo de cada pessoa na resolucao de suas
necessidades e demandas cotidianas. Seja de
maneira direta ou indireta com o seu cliente, o
colaborador de um 6rgéo publico, no exercicio
de sua funcéo, deve mostrar competéncias que
demonstrem o valor de seu trabalho, e que
enfim, leve a resultados positivos no fluxo de
acoes do setor publico. Segundo Silva (2015, p.
14), “...] é importante que as organizacfes
aprimorem o nivel de atendimento de seus
colaboradores constantemente, utilizando meios
para atrair e reter os seus clientes [...]".

Para avaliar o nivel do servigo oferecido
pelos colaboradores da empresa Orbenk, esta
pesquisa se propde a avaliar os fatores
apresentados por Lovelock, Wirtz e Hemzo
(2011):
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e Confiabilidade: capacidade de realizar
0 servico prometido com seguranca e precisao;

e Responsabilidade: disposicdo para
ajudar clientes e prestar servigo imediato;

e Credibilidade: valor em sua reputacéo e
em suas acodes junto aos clientes;

e Competéncia: capacidade e
conhecimento requeridos para realizar o
Servico;

e Cortesia: educacao, respeito,

consideracéo e simpatia do pessoal de contato;

e Empatia: facilidade de aproximacéo,
ouve os clientes, os mantém informados com
uma linguagem que eles possam entender e se
esforca para entender as necessidades dos
clientes.

Os fatores apresentados definem os
pontos que influenciam nos resultados
esperados por consumidores (comunidade
atendida no Ministério Publico de Santa
Catarina), pelos assessores, promotores, juizes
e demais comissionados que trabalham em prol
da populagéo. Para que o suporte seja feito com
gualidade, os terceiros estdo adequados nos
setores apresentados no Quadro 01.

Quadro 1 - Setores dos terceirizados no MPSC da
Comarca de Itajai.

Funcio-
narios

Setor Procedimento

Atendimentos de visitantes bem como
encaminhamento para a triagem ou
para as devidas promotorias, conferir
documento de identificacdo, realizar
atendimento telefénico, auxiliar no
controle de entrada e saida de
documentos, e outras atividades
relacionadas a funcéo.

Fonte: Dados da pesquisa (2019). (continua)

Atendimento

2 METODOLOGIA

Concluida a revisao da literatura acerca da
terceirizacao e seus aspectos na gestao publica,
apresenta-se a metodologia escolhida para
responder ao problema e aos objetivos de
pesquisa.

Tendo em vista que o objetivo geral é
entender o grau de percep¢do do MPSC dos
servigcos terceirizados, a pesquisa em questao
se caracteriza como estudo aplicado
exploratério, que como citado por Rauen (2015,

Quadro 1 - Setores dos terceirizados no MPSC da
Comarca de Itajai. (continuacéo)

Funcio-

Setor| . Procedimento
narios

Servir café e alimentos diversos para as
1 promotorias e zelar pela organizagéo e
limpeza da copa do 6rgao publico.
Realizar correio interno; controlar
entrada e saida de documentos;
executar consultas de servidores e
membros quanto a ramais internos e
telefones externos e outras
informacdes correlacionadas.

Manter os setores do 6rgdo publico
limpo e organizado, higienizando
sempre que necessario, e repor
materiais de higiene nos banheiros
quando necessario.

Realizar limpeza preventiva de
bebedouros e ar-condicionado, troca de
lampadas, reabastecimento de agua e
copos descartaveis dos bebedouros, e
manutencao bésica quando
necessario.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Copa

Correios
N

Limpeza
geral
N

Zeladoria
(=Y

Considerando todos 0s dados
apresentados até o presente momento, este
artigo se propfe a avaliar se o0s setores
apresentados estdo com o seu funcionamento
de acordo com a necessidade do érgao publico,
ja que estes funcionam somente com
colaboradores terceirizados.

p. 562), “[...] é essencial para uma definicdo
mais precisa de um objeto de estudo. Nela,
especificam-se questfes ou pontos criticos, sdo
estabelecidos contatos iniciais para o trabalho
de campo e localizam-se informantes e fontes
de dados necessarios para o estudo”.

Quanto a abordagem, a pesquisa
classifica-se como quantitativa, que segundo
Murro e Beuren (2016), “[...] é vista como
traducdo por tudo aquilo que pode ser



guantificado, ou seja, ela traduz em nimeros as
opinides e informacbes para entdo, obter a
analise dos dados e, com isso chegar a uma
conclusdo”. Logo, é utlizada a abordagem
guantitativa para a coleta de dados oriundos de
um questionario junto a contratante, e qualitativa
para a analise dos dados apresentados nos

materiais de estudo, visando a resolucdo da
guestao problema.

Quanto aos materiais de estudo
apresentados posteriormente no apéndice 01, o
guestionario elaborado de acordo com a escala
de Likert de cinco pontos, tem por objetivo
analisar a visdo do 6rgao publico quanto aos
servidores terceiros que ali se encontram.
“Populagdo é o conjunto de elementos que
possuem uma caracteristica em comum a ser
investigada; enquanto a amostra € uma parte

3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados, a partir dos materiais
de estudo, propdem-se a responder a questao
problema de presente artigo. Para tanto foi
aplicado um questionario, a partir do programa
Microsoft Forms, dado sua facilidade de acesso
aos respondentes e também sua apresentacéo
de resultado qualificada, mostrou-se
indispensavel para analise dos fatores que
influenciam na avaliacdo dos servigos
terceirizados. Foi baseado na fundamentagéo
tedrica dos estudos apresentados por Lovelock,
Wirtz e Hemzo (2011), no livro Marketing de
servigos: pessoas, tecnologia e estratégia, que
levaram as questdes avaliativas utilizadas como
material de coleta de dados, conforme mostra o
Quadro 2, que também exibe uma justificativa de
cada ponto apresentado nesta tabela.

Quadro 2 - Pesquisa de Avaliacdo de Percepgéo sobre
servico terceirizado.

Avaliacdo de Satisfacao

Fato-| Fundamentacdo

T Justificativa
res Teodrica

Trata-se da confianca dos
meios utilizados pelos
terceiros de executar seus
servigos e, por
consequéncia, 0s
resultados esperados.
Fonte: Adaptado de Lovelock, Wirtz,e Hemzo (2011).
(continua)

Capacidade de
realizar o servico
prometido com
segurancga e
precisao

Confiabili-
dade
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representativa desta populagcao” (RAUEN, 2015,
p. 559). Logo, para a coleta de dados da
pesquisa, foram considerados como populacao,
profissionais comissionados e concursados que
se propuseram a participar (20 pessoas), que
executam suas fun¢cdes no Ministério Publico de
Santa Catarina, localizado na comarca de Itajai.

A analise seré feita a partir do Smart PLS,
que segundo Hair Jr. et al. (2013, p. 9) é uma
técnica de estimacdo do modelo de regressao
linear, baseada “[...] na decomposicdo das
matrizes de variaveis resposta e de covariaveis,
sendo considerada uma ferramenta padréo para
modelagem de relacdes lineares entre medicdes
multivariadas”. Esta técnica sera utilizada para
consisténcia do instrumento de pesquisa e
estudo dos dados quanto a correlacdes e
especificidades.

Quadro 2 - Pesquisa de Avaliacdo de Percepg¢do sobre
servico terceirizado. (continuagao)

Avaliacdo de Satisfacao

Fato- Fundamentacao e
P Justificativa
res Tedrica
G o Trata-se do tempo de
P i Disposicéo para ajudar resposta que os
S o clientes e prestar terceiros apresentam
23 servico imediato para executar seus
o trabalhos.

Trata-se da confianca

Valor em sua transmitida pelo terceiro

1
S 2| reputacdo e em suas em seu ambiente de
g 8 acfes junto aos trabalho, principalmente
O clientes na relagdo com os
clientes (publico-geral).
© Trata-se da avaliagdo
© : das habilidades e
c Capacidade e .
@ - conhecimentos
it conhecimento
0] . apresentados pelos
Q requeridos para o
c ) - terceirizados durante a
5 realizar o servigo =
S execucdo de seus
trabalhos.
= . Trata-se de entender o
o Educacao, respeito, . .
» A - nivel de respeito e
O consideracéo e . -
o . : sintonia entre os
S |simpatia do pessoal de )
terceiros e 0s
o contato a
servidores.
Facilidade de

aproximagéo, ouve 0s
clientes, os mantém
informados com uma
linguagem que eles
possam entender e se
esforca para entender
as necessidades dos

Trata-se de analisar se
a comunicagao entre 0s
terceiros e os servidores
é clara e coerente com
as necessidades
estabelecidas.

Empatia

clientes.

Fonte: Adaptado de Lovelock, Wirtz,e Hemzo (2011).
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A seqguir, serdo apresentadas as
limitagbes da pesquisa, a validacédo dos dados,
a tabulacéo da pesquisa por meio de graficos e
a conclusao dos resultados.

3.1 LIMITACAO DE PESQUISA

Antes de apresentar o0s resultados,
destacam-se como limitacdo da aplicacdo da
pesquisa 0s seguintes pontos:

a) a dificuldade de acessibilidade aos
respondentes da pesquisa, devido ao excesso
de trabalho por estes em suas respectivas
funcdes, o que limitou o numero de
participantes;

b) cancelamento de entrevista com o
gerente da empresa Orbenk, o que limitou o
material de pesquisa, 0 campo de visdo e
amplitude de clareza da importancia dos
resultados da pesquisa.

Tais fatores néo interferem nos resultados,
todavia trazem limites guanto ao
aprofundamento da pesquisa.

3.2 VALIDACAO DOS DADOS

Com a coleta concluida, inicia-se a
validacdo dos dados coletados, através do
Smart PLS, que, segundo Bido e Silva (2019,
n.p.), “[...] € uma técnica “flexivel” capaz de
estimar modelos complexos [...] por isso, tem
uma grande “sintonia” com as pesquisas do
campo de saber apontadas e com a natureza
dos problemas e dos dados provenientes de
relacbes sociais humanas.” Esta técnica esta
evidente na Figura 2 para se demonstrar a
relevancia dos fatores apresentados no
guestionario de pesquisa.

Figura 2 - Teia de dados para validagdo dos constructos
analisados.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Além da validacdo, o Smart PLS mostrou
gue a formacdo académica possui menor
influéncia em relacdo a outros fatores de
percepcdo. O Quadro 3 exibe os resultados
obtidos, a partir da teia dos dados coletados. Os
resultados dos parametros abaixo mostram a
veridicidade do questionario quanto aos setores
gue foram avaliados (destaca-se que para a
leitura dos dados, quanto mais préximo de 1,0,
mais este valor tem relevancia no estudo).

Quadro 3 - Critério de Qualidade, resultante da teia de
dados do SmartPLS.

Confiabilidade | Alfade
VIS composta Cronbach

Copa 0,805285 0,961098 0,95244
Limpeza 0,80913 0,962109 0,953972
Secretaria | 0,774293 0,953627 0,951087
Zeladoria 0,762441 0,950496 0,941087

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A Figura 3 mostra estudos mais profundos
sobre os dados e deixa clara uma questao que
surgiu durante as andlises: que o setor de
secretaria  (NEW_3 na imagem), mostra
inconsisténcias, e que por isso, necessita de
estudos mais especificos, algo a se recomendar
ao Ministério Publico para qualificar, ainda mais,
este local. Tal situacdo é explicada por Bado e
Silva (2019, n.p.) como uma variavel
moderadora, que ‘[...] fortalece ou enfraquece a
relacdo entre uma variavel independente [...] e
uma variavel dependente [...]".



Figura 3 - Teia de dados para estudo de fatores aplicados
na pesquisa.
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Fonte: Daao; da besquisa (-201‘9)'. |
3.3 GRAFICO DE DADOS

Finalizada a validacdo, agora séo
avaliados os resultados obtidos do questionario
aplicado através do Microsoft Forms. Considera-
se viavel verificar os resultados que a plataforma
apresenta dado sua clareza nos graficos 1, 2, 3
e 4.

Gréfico 1 - Avaliagdo de percepgdo da zeladoria do
Ministério Publico.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O Gréfico 1 mostra os resultados da
percepgdo quanto aos profissionais da zeladoria
do MPSC. Com excecdo dos 5% ruim, nas
guestbes sobre cortesia e comunicacéo, e 5%
de regular, nas questbes referentes a
credibilidade e competéncia, os resultados se
mostram altamente positivos.

Mais adiante, o Grafico 2 apresenta
excelentes resultados da percepc¢ao quanto aos
profissionais responséaveis pela copa, sendo que
0 menor grau de avaliagdo é de 5% regular na
relacdo de comunicacdo, credibilidade e
competéncia.
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Grafico 2 - Avaliacdo de percepcéo da copa do Ministério
Publico.

Revista Eletrénica da Faculdade Sinergia

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A percepcdo dos comissionados e
concursados sobre a limpeza  geral
representada no Grafico 3, apresentou-se
resultados positivos, apesar de ter os menores
indices entre bom e excelente. Em todos os
fatores analisados, obtiveram resultados entre 5
e 10% de avaliacéo, dado como regular, e ainda,
5% de avaliagdo referentes a comunicacdo e
cortesia, dado como ruim.

Gréfico 3 - Avaliagdo de percepcao da limpeza geral do
Ministério Publico.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Corroborando, o Grafico 4 trata dos
resultados da pesquisa de percepcdo em
relacdo a secretaria, e seus resultados
mostraram-se altamente positivos, mesmo que
nos fatores confiabilidade, comunicacdo e
competéncia obtiveram 5% como regular. Este
ultimo setor avaliado merece destaque, pois sua
importancia no fluxo de trabalho do Ministério
Puablico € maior que os outros analisados, uma
vez que este setor executa fungdes que afetam
diretamente os servicos de promotores e
assessores do 0Orgdo publico, como por
exemplo, a triagem da populacdo atendida no
prédio.
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Grafico 4 - Avaliacdo de percepgdo da secretaria do
Ministério Publico.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

3.4 CONCLUSAO DOS RESULTADOS

Os resultados deste estudo tiveram como
conclusdo uma avaliacdo positiva por parte dos
servidores, dado ao alto indice de aprovacgéo
dos setores em todos os fatores apresentados
como pontos de analise, 0 que demonstra que
sdo satisfatérios os trabalhos que os
terceirizados entregam durante o dia a dia e que
investimento para aplicar seus servicos no 6rgao
publico é valido.

Neste sentido, é perceptivel que as tarefas
séo executadas, na sua maioria, com grande
gualidade. Qualidade significa satisfazer uma
necessidade ou desejo de alguém (CABRAL,
2006 apud  ALENCAR; RODRIGUES;
FIGUEIREDO, 2016,), entdo, destaca-se que
essa percepc¢do sobre qualidade é intrinseca, ou
seja, cada pessoa tem a sua percepgdo de
gualidade acerca de um produto ou servico.
Sendo assim, vale salientar fatores de
percepcdo ja utilizados neste estudo, com olhar
de outros autores, para ilustrar a tabulacdo dos
resultados da pesquisa:

a) Confiabilidade - levando em
consideracdo que se trata da probabilidade de
que um ‘sistema’ responda positivamente aquilo
gue se expecta por um determinado tempo e
diante de determinadas condi¢des (MARTINS,
2005), a confiabilidade é um fator de grande
importdncia no relacionamento entre 0s
envolvidos. Neste estudo, se mostrou um fator
altamente positivo em todos o0s setores
avaliados, apesar da avaliacdo regular de 5%
nos setores de limpeza e secretaria;

b) Responsabilidade - definido pelo
dicionario online de portugués como o "dever de

se responsabilizar pelo préprio comportamento
ou pelas ac¢des de outrem [...]", é um fator basico
para estes servicos aplicados no Ministério
Publico. Tal fator, com excecdo de 10%
detectados no setor de limpeza geral, obteve
resultados beirando a exceléncia na pesquisa
aplicada;

¢) Credibilidade - significa “[...] estabelecer
relacdes interpessoais em que o0 outro se sente
confortavel em concordar ou discordar de suas
ideias e escolhas” (MARTINS, 2015, n.p.).
Sendo o local de estudo um érgéo publico, esse
fator é de suma importancia e deve ser levado
em consideracéo ja na sele¢éo dos funcionarios.
Os resultados da pesquisa revelam que
somente a secretaria possui 100% de resultado
positivo na percepcdo dos respondentes. Nos
outros setores, 5% se apresentam como regular
e 95% entre bom e excelente;

d) Competéncia - €é um fator técnico
relevante, uma qualidade imprescindivel para os
funcionéarios do MPSC, local deste estudo, dada
a importancia do 6rgao. Trata-se de “[...] saber
agir responsavel e que é reconhecido pelos
outros. Implica saber como mobilizar, integrar e

transferir o0s conhecimentos, recursos e
habilidades, num  contexto  profissional
determinado” (LE BOTERF, 1995 apud

FLEURY; FLEURY, 2001, p. 187). Nesse
contexto, apesar do resultado positivo da
pesquisa, todos os setores apresentaram uma
percepgao regular entre 5% e 10%;

e) Cortesia - € um fator de grande
relevancia onde a relacdo com outras pessoas é
algo intenso e continuo no ambiente. Lerner
(2017, n.p.) afirma, nesse sentido, que ser
cortes é “[...] dar prioridade a maneira de
expressao, acao e gestos de outrem e esperar 0
momento oportuno para expor e defender suas
convicgbes, concordando ou discordando
gentilmente”. A pesquisa aponta que, apesar de
todos os setores apresentarem resultados entre
bom e excelente em 95% a 100%, chama a
atencéo o resultado de 5% para ruim, relativos
aos setores de limpeza e zeladoria, 0 que exige
cuidados e a¢des para a busca de exceléncia;

f) Empatia - entendido como ‘[...] a
habilidade de se imaginar no lugar de outra
pessoa ou ainda a compreensdo dos
sentimentos, desejos, ideias e acdes de outro



individuo”, por Franga (2017, n.p.), trata-se de
um fator crucial para qualquer ambiente
profissional onde ocorre ligacdo direta entre
setores e seus trabalhos, ja que interfere na
relagéo social e profissional dos colaboradores.
Nesta pesquisa, este fator se mostra com
resultado positivo entre 90% e 95% dos setores,
regular em 5% de todos estes e 5% ruim apenas
no setor de limpeza geral.

Ao aprofundar os dados, destaca-se o
baixo indice de avaliagbes entre terrivel e

CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo foi elaborado através de etapas
bem definidas, desde o principio: selecdo dos
objetos e objetivo de estudo, conhecimento
bibliografico dos objetos estudados, pesquisa
gualitativa dos objetos em busca da resposta da
guestdo-problema, validagdo dos dados da
pesquisa, discussdo dos objetivos geral e
especificos e andlise dos resultados obtidos.

Além dos resultados do estudo, esta
pesquisa académica traz um entendimento de
sua importancia ndao somente por ter viés
baseado no que ocorre no dia a dia, como
também por ser um campo de estudo ainda
pouco devidamente explorado pelos
administradores estudiosos, visto 0 raso
conteudo contundente sobre o tema nos
materiais  utilizados por académicos e
profissionais para engrandecer seu
conhecimento e agregar valor a suas acoes
diarias.

A partir dos estudos, entende-se que a
aplicagcéo dos servigcos promovidos por terceiros
mostra-se necessdria para que se tenha o fluxo
fluido de trabalho do MPSC, em lItajai, como
ocorre em tantos outros locais publicos, com o
objetivo de que a instituicdo mantenha o foco na
execucdo das tarefas que se propOe a fazer a
sociedade. Sendo assim, as funcbes
secundarias efetuadas no 6rgédo, revelam ser
interessantes se executadas por empresas que
preparam seus colaboradores, treinando-os e,
consequentemente, qualificando-os para as
tarefas com a propriedade e o devido cuidado
gque se faz necesséario, mostrando como
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regular, ja que nenhum dos pontos
questionados apresentou indices maiores que
10% neste nivel de avaliacéo.

No geral, a percepcao apresentada pelos
respondentes do 6rgao publico, localizado em
Itajai, s6 demonstra o que é claro a toda
populacdo, que busca solugdo para questbes
gue assolam seu dia a dia, pois ao chegar ao
local, é sentido o excelente clima organizacional
e que o fluxo de servico executado ali, flui com
naturalidade.

resultado o tempo de execucdo e a qualidade
apresentada.

Apesar de limitagdes como dificuldade de
acessibilidade aos respondentes da pesquisa,
devido ao excesso de trabalho, Cancelamento
de entrevista com o gerente da empresa
Orbenk, o que limitou o material de pesquisa, o
campo de visdo e amplitude de clareza da
importancia dos resultados da pesquisa e a
limitacdo de material tedrico sobre o tema que
ndo permitiu expansdo dos fatores a serem
avaliados no questionario de pesquisa, esta
pesquisa se conclui com saldo positivo, visto
gue se atingiu o objetivo geral, a percep¢ado do
MPSC sobre o0s servicos terceirizados
demonstra-se satisfatério. Assim como a
questdo-problema desta pesquisa também foi
respondida, pois existe uma clara aprovacao
dos servidores em relacdo ao trabalho
executado pela empresa terceirizada Orbenk,
por meio de seus funcionarios.

Para se chegar a esta conclusdo, se
explorou um ambiente de trabalho de grande
importancia, que esta vinculada de maneira
direta e/ou indiretamente ao cotidiano de todo
cidaddo. Contudo, andlises mais complexas
mostraram que este instrumento ndo chegou a
ter informagcBes concretas sobre o setor de
secretaria, consequéncia de sua importancia no
orgdo publico, e que mostra necessidade de
pesquisas mais especificas para este setor
quanto a percepc¢do da qualidade na execucéo
dos trabalhos.
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E mais que isso, explorou, pelo menos um
pouco, da realidade dos trabalhadores
terceirizados e 0 que se espera de seus servicos
prestados. Além disso, deixa como contribui¢éo
a importancia de se fazer anualmente pesquisas
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