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Mensagem do Editor

E com imenso orgulho que apresentamos esta obra coletiva, marco inaugural do
nosso selo editorial, fruto da colaboracdo entre pesquisadores, docentes, servidores
federais e profissionais dedicados a transformagdo da gestao publica brasileira.

Em um cenério de constantes mudancas e demandas crescentes por eficiéncia,
ética e inovagdo no setor publico, este livro retine reflexdes solidas e estudos aplicados
que tratam de temas essenciais para a modernizagdo organizacional. As contribui¢des
aqui presentes abordam desde a estruturacdo de politicas publicas até a adogdo de
tecnologias e a revisdo de processos institucionais, sempre com foco na melhoria dos
servigos prestados a sociedade.

Mais do que um registro académico, esta obra nasce com a missdo de provocar
mudanga — servindo como referéncia para gestores, servidores, pesquisadores e
estudantes que compartilham o proposito de aprimorar o setor publico brasileiro.

Agradecemos a todos os autores, organizadores e a equipe envolvida na
concretizacdo deste projeto. Esta publicagdo ¢ apenas o primeiro passo de uma trajetoria
que pretendemos construir com seriedade, exceléncia e compromisso com o0
conhecimento.

Boa leitura!

Edson Nogueira da Silva, M. Sc
Editor-Chefe
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RESUMO

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educag¢do (PCCTAE),
instituido em 2005, buscou oferecer reconhecimento, valorizagdo e organizagdo na
trajetoria dos servidores das Institui¢oes Federais de Ensino (IFEs). Contudo, o plano
apresenta desafios persistentes, como defasagem salarial, progressdo lenta e auséncia
de gratificagoes fixas, impactos perceptiveis ao comparar-se ao IBGE, DNIT,
SUFRAMA, PGPE, FNDE, FUNAI, DENASUS e IBAMA. Esta andlise descritiva e
comparativa utiliza dados publicos e tabelas salariais, focando diferengas de avango,
amplitude salarial, incentivos a qualifica¢do, e tempo de ascensdo. Os resultados
mostram que o0 PCCTAE tem a progressao mais demorada (21,5 anos ao topo), o salario
inicial mais baixo e depende fortemente de incentivos a qualificagcdo, impactando sua
atratividade e equidade. Conclui-se pela necessidade de revisdo estrutural, com inclusdo
de gratificacoes permanentes e critério de progressdao que favoregam a valoriza¢do do
servidor e reduzam as distorgoes frente aos demais planos federais.

Palavras Chaves: Carreira publica; Progressdo funcional, Remuneragdo; Servi¢o
publico;, PCCTAE

1 INTRODUCAO

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagao
(PCCTAE), instituido pela Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005, configurou-se como
resposta a necessidade de valorizacdo e organizagdo da carreira dos servidores técnico-
administrativos das Institui¢des Federais de Ensino (IFEs) no Brasil. Sua criagdao buscou
estabelecer critérios objetivos para progressao € promogao, sistematizando niveis, classes
e padroes, além de alinhar a formacdao profissional dos servidores as demandas
institucionais, contribuindo para o fortalecimento do ensino e da gestdo publica no pais.

Apesar de avangos institucionais promovidos com o novo plano, persistem
desafios relevantes, principalmente no que diz respeito a equidade salarial e ao ritmo de

ascensao funcional para os servidores. Analises recentes evidenciam que, embora as
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progressdes estejam vinculadas ao tempo de servigo e a qualificagdo, o periodo necessario
para atingir o topo da carreira ultrapassa em muitos casos vinte anos, em contraste com
outras carreiras administrativas federais que permitem ascensao mais rapida e reunem
gratificacdes fixas, ampliando a disparidade de reconhecimento e remuneragao.

Nesse contexto, este capitulo tem como objetivo geral analisar as desigualdades
salariais e de progressdo na carreira dos técnico-administrativos em educagao, tomando
o PCCTAE como foco central e realizando um contraponto com diferentes planos
administrativos do servico publico federal. A analise busca identificar lacunas estruturais,
compreender diferencas institucionais e propor caminhos que promovam maior equidade
e valorizacdo dos servidores técnico-administrativos, cujo papel ¢ fundamental para o

funcionamento ¢ a exceléncia das institui¢des federais de ensino brasileiras.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Plano de Carreiras dos Cargos dos Técnicos Adminsitrativos em Educacao

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacio
(PCCTAE), implementado em 2005 por meio da Lei n® 11.091, foi criado para responder
a uma demanda historica dos técnico-administrativos das Institui¢des Federais de Ensino
(IFEs) por organizacao, valorizacdo e estrutura clara para os cargos da carreira. No
entanto, desde sua origem, o PCCTAE enfrenta dificuldades relacionadas a precarizagao
e a falta de implementagdo adequada de politicas de desenvolvimento profissional, o que,
segundo Jesus e Jesus (2020), reflete logicas excludentes da globalizagdo e limita o
alcance das metas originais do plano.

Para Castro e Oliveira (2023), a trajetoria dos servidores técnico-administrativos
estd fortemente ligada as estruturas institucionais da carreira, sendo que decisdes e
possibilidades de crescimento sdo fortemente impactadas pelas limitagdes impostas pelo
plano atual. Complementando essa analise, Basso dos Reis e Paixao (2022) observam
que, embora o PCCTAE tenha representado um avango em relagao aos planos anteriores
— como 0 PCC e o PUCRCE —, persistem desafios estruturais: ainda que critérios de

progressdo e capacitacdo tenham sido estabelecidos, ha dificuldades na integracdo das
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necessidades institucionais com os objetivos de capacitacdo dos servidores,
especialmente em um cendrio de demandas regionais e institucionais variadas.

Com relagdo a desigualdades salariais e a lentiddo na progressao funcional, Franco
et al. (2024) analisam que tais disparidades aparecem em multiplos niveis: diferencas
regionais, assimetrias de género e raga nos cargos de lideranca e também no préprio
envelhecimento do quadro, o que resulta em concentraciao de beneficios previdencidrios
mais vantajosos para parte dos servidores, pressionando o sistema. Além disso, Souza
Junior e Lopes (2018) salientam que, ainda que o PCCTAE contemple incentivos a
qualificacdo, algumas dessas politicas permanecem desconectadas das necessidades
cotidianas das IFEs, o que reduz seu efeito sobre o aprimoramento profissional e
institucional. Silva et al. (2024) reforgam que a pressdo financeira e previdencidria
decorrente dessas desigualdades ressalta a necessidade de reavaliagdo do plano para
fortalecer tanto a sustentabilidade fiscal quanto a eficiéncia administrativa.

A literatura sobre gestdo publica sugere alternativas para enfrentar esses desafios.
Souza Junior e Lopes (2018) defendem a adocdo de uma gestdo por competéncias, de
forma a alinhar os incentivos a qualificacdo com os objetivos institucionais. Dutra (2009)
destaca que o modelo integrado de gestdo por competéncias pode harmonizar metas
individuais e institucionais, favorecendo melhores resultados. A esse respeito, Chiavenato
(2004) salienta que a retengdo de talentos depende de politicas estruturadas de
valorizagdo, reconhecimento e capacitagao.

A motivagao e satisfacao dos servidores, segundo Castelo Branco et al. (2024),
estdo ligadas ndo apenas ao reconhecimento institucional e ao impacto social do seu
trabalho, mas também a presen¢a de politicas que promovam autonomia e valorizagao.
Fatores como a missdo publica e condigdes extrinsecas, incluindo remuneragdo e
progressao funcional, influenciam na eficacia dos servidores e na permanéncia na
carreira.

As recentes reformas para reestruturacdo do PCCTAE — implementadas a partir
de 2025 — buscam atualizar critérios de ascensdo e corrigir distor¢des salariais,
aproximando o plano de outras carreiras administrativas federais. Contudo, como alertam
Jesus e Jesus (2020), reformas institucionais no funcionalismo costumam enfrentar
restricdes or¢camentarias, resisténcia interna e desafios de implementagdo. Franco et al.
(2024) contribuem ao destacar que dados demograficos detalhados e andlises
quantitativas sdo essenciais para avaliar a eficacia dessas mudancas e o atendimento das

demandas dos servidores.
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Por fim, Basso dos Reis e Paixao (2022) ressaltam a importancia das Comissodes
de Supervisdao de Carreira (CIS e CNS) como espacos essenciais de didlogo e
encaminhamento de pautas coletivas, reforcando que a valoriza¢do plena dos técnico-
administrativos em educacao depende do fortalecimento desses canais de negociagado, da
ampliacao da participagdo dos servidores e de um processo de escuta e revisao constante

do PCCTAE.

3 METODOLOGIA

Este estudo emprega uma abordagem descritiva e comparativa, orientada pela
analise de documentos oficiais e dados secundarios referentes aos planos de carreira do
servico publico federal. O objetivo central ¢ investigar as desigualdades salariais e as
barreiras de progressdo enfrentadas pelos servidores técnico-administrativos em educagdo
no Brasil, tomando como principal referéncia o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educagdo (PCCTAE) e estabelecendo um contraponto com outras
carreiras administrativas.

A metodologia adotada contempla as seguintes etapas principais:

e Coleta de Dados: Inicialmente, foram reunidas informagdes provenientes de
documentos legais, tabelas salariais e materiais institucionais ligados ao PCCTAE
e a outras carreiras administrativas tais como o Plano Geral de Cargos do Poder
Executivo (PGPE), Advocacia-Geral da Unido (AGU), Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), SUFRAMA, DNIT, FUNAI, DENASUS e IBAMA. Esses
dados abrangeram estrutura de carreira, adicionais de qualificagdo, gratificagcdes
de desempenho e critérios de promog¢ao, sempre obtidos em fontes publicas e

oficiais.

e Critérios de Inclusao: Foram selecionadas apenas carreiras que apresentassem
dados completos e transparentes sobre:
o Estrutura de progressdo e promog¢do (numero de niveis, intervalos de

progressao, requisitos de ascensao);

10



@ IMPERIUM
SCIENTIA Gestio Publica e Modernizagéo Organizacional — Ano 2025, Volume 1

e Tipos de adicionais (Incentivo a Qualificacdo, Gratificagdo por
Qualificagdo, Adicional de Qualificagdo, Retribuicao por Titulagdo);

e Critérios de tempo de servico e demais requisitos para progressao;

e Dados salariais de ingresso, final de carreira, amplitude e presenca de
gratificacdes fixas.

e Anailise de Dados: A andlise se desenvolveu em trés fases:

1. Comparacido Estrutural: Identificagdo das diferencas entre o PCCTAE e as
demais carreiras quanto ao tempo de ascensdo, niveis existentes, critérios de promogao e
exigéncias de qualificacao.

2. Exame das Gratifica¢des: Avaliacdo dos incentivos disponiveis nas carreiras
(fixos e variaveis), classificando cada plano de acordo com os tipos de gratificagdes e
adicionais incorporados ao salario.

3. Organizacao em Tabelas Comparativas: Consolidacdo das informagdes em
tabelas que facilitam a visualizagdo das principais disparidades de progressao,
remuneragao inicial e final, além de amplitude salarial entre as carreiras analisadas.

o Limitacoes do Estudo: A anilise limita-se aos dados publicos obtidos de
documentos oficiais e tabelas salariais, sem realizagdo de entrevistas ou
levantamento primario com servidores. Assim, os achados referem-se apenas as
carreiras administrativas federais para as quais houve acesso a informagdes
completas e detalhadas.

Essa sistemadtica proporciona uma visao holistica e transparente das diferengas
estruturais, subsidiando a discussdo sobre as condi¢des de valorizagdo, competitividade
salarial e equidade entre as principais carreiras administrativas do servigo publico
brasileiro.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Resultados Apresentados

Os dados apurados por meio da analise de documentos oficiais e tabelas salariais
das carreiras administrativas federais evidenciam diferencas marcantes entre 0o PCCTAE
e os demais planos analisados. Em especial, destaca-se a auséncia de gratificacdo de
desempenho estruturada no PCCTAE, sendo o Incentivo a Qualificacdo (IQ) o tnico
adicional sistematico incorporado a carreira. Ao contrario, planos como DENASUS,

DNIT, FNDE e IBGE oferecem gratificagcdes permanentes desde o ingresso.
11



@ IMPERIUM
SCIENTIA Gestio Publica e Modernizagéo Organizacional — Ano 2025, Volume 1

Tabela 1 — Comparativo de gratificacoes de desempenho e incentivos a qualificaciio nas carreiras
administrativas federais

Carreira Adicional de Nome do Gratificacdo de Desempenho
Qualificacao Adicional
PCCTAE/IFES Sim 1Q Nao
DENASUS Nao Nao GDAE
DNIT Sim GQ GDINFRA
ANM Sim GQ GDANM
FNDE Sim RT GDFE
FUNAI Nao Nao GDI
IBAMA Nio Nao GDAMB
IBGE Sim RT GDIBGE
AGU Nio Nao GDAGU
PGPE Nio Nao GDPGPE

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

No que se refere ao tempo de progressao, constata-se que o PCCTAE demanda
maior periodo para ascensdo ao topo quando comparado as demais carreiras. Enquanto
servidores do IBGE, por exemplo, podem chegar ao nivel maximo em 14 anos — com
progressdes anuais —, 0 tempo de ascensao para os técnico-administrativos das IFEs ¢ de

aproximadamente 21,5 anos, dado o intervalo de 1,5 ano para cada novo nivel ou padrao.

Tabela 2 — Tempo de progressao e quantidade de niveis nas carreiras

Carreira Niveis Totais Intervalo de Progressao Tempo para o Topo (anos)
(anos)
IBGE 15 1 14
PCCTAE 16 1,5 21,5
SUFRAMA 20 1 19
FNDE 20 1 19
DNIT 20 1 19

12
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Carreira Niveis Totais Intervalo de Progressao Tempo para o Topo (anos)
(anos)
PGPE 20 1 19
FUNAI 20 1 19
DENASUS 20 1 19
IBAMA 20 1 19

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Em relacdo ao vencimento, os numeros também colocam o PCCTAE em

destacada desvantagem. A remuneragdo inicial na carreira equivale a R$ 5.259,43,

inferior a todos os outros planos considerados. Concursos para IBGE, SUFRAMA e

DNIT, por exemplo, ja contratam servidores com salarios iniciais superiores a R$

9.000,00, além de remuneragdes finais mais expressivas. Ainda que a amplitude

percentual do PCCTAE seja alta, ela depende quase exclusivamente do IQ, cuja

concessao se da apenas mediante comprovacao de titulagdo formal, tornando imprevisivel

a evolucao salarial.

Tabela 3 — Vencimento Basico e Amplitude Salarial: PCCTAE e demais carreiras comparadas (sem
adicionais de qualificacio)

Carreira Remuneracao Remuneracao Amplitude (RS) Amplitude
Inicial (RS) Final (R$) (%)
IBGE 9.025,52 13.980,72 4.955,20 154,90
PCCTAE 5.259,43 8.323,87 3.064,44 158,27
SUFRAMA 10.918,17 15.986,16 5.067,99 146,42
FNDE 9.319,15 12.919,91 3.600,76 138,64
DNIT 10.153,49 14.070,51 3.917,02 138,58
PGPE 6.715,78 8.924,74 2.208,96 132,89
FUNAI 7.569,64 9.518,54 1.948,90 125,75
DENASUS 8.696,78 12.438,74 3.741,96 143,03
IBAMA 8.931,84 13.715,30 4.783,46 153,56

13
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025)
4.2 Discussao (Primeira maiuscula, negrito, alinhamento a esquerda, times 12)

Ao aprofundar a triangulagdo entre resultados, teoria e método, fica ainda mais
evidente que as desigualdades identificadas no PCCTAE refletem tanto determinantes
institucionais quanto dindmicas macroestruturais da administra¢do publica federal. Os
dados mostram, de modo inequivoco, que o tempo de progressao elevado e a auséncia de
gratificagdes permanentes ndo sdo apenas caracteristicas administrativas internas, mas
decorrem, conforme sinalizado por Jesus e Jesus (2020), de processos de precarizagao
relacionados ao contexto econdmico e politico dos servidores das IFEs.

Essas condicOes, combinadas a remuneracdao inicial baixa ¢ ao sistema de
incentivos dependente quase exclusivamente da qualifica¢do, limitam o desenvolvimento
profissional dos técnicos administrativos. Franco et al. (2024) acrescentam que tal cenario
aprofunda desigualdades historicas, pois a sub-representagdo de mulheres e pessoas
negras nos cargos superiores, somada ao envelhecimento do quadro, prejudica a
sustentabilidade institucional e a renovagdo dos quadros administrativos.

Do ponto de vista das estratégias de gestao de pessoas, Dutra (2009) e Chiavenato
(2004) destacam a importancia da integracao entre praticas de valoriza¢ao profissional,
reconhecimento institucional e estimulo ao aprimoramento continuo. Quando essas
dimensdes convergem, ha maior potencial para engajamento e retengdo dos servidores,
além de se criar um ambiente propicio a inovagao no servigo publico.

O impacto do Incentivo a Qualificacdo, embora relevante para os que tém acesso
a titulos académicos, tende a aprofundar a disparidade para aqueles que, por limitagao
regional, institucional ou socioecondmica, encontram obstaculos a obtencdo desses
certificados. Isso evidencia que a dependéncia desse mecanismo, sem gratificagdes fixas
na estrutura salarial, pode ampliar a desigualdade interna e comprometer a motivagao de
segmentos importantes da categoria (Souza Junior e Lopes, 2018).

Outro ponto a ser triangulado refere-se ao papel das Comissdes de Supervisdo de
Carreira (CNS/CIS), ressaltado por Basso dos Reis e Paixdo (2022). Esses orgaos
colegiados, quando atuantes, ampliam o didlogo entre servidores, administragdo e

governo federal, fortalecendo a construgcdo coletiva de solugdes para os problemas
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detectados. Entretanto, sua atuacdo depende da existéncia de canais institucionais abertos
e da defini¢do clara de papéis no processo de revisdo e aprimoramento dos planos de
carreira.

A triangulagdo metodologica adotada neste capitulo, articulando anélise
quantitativa dos dados de progressao e remuneragao, perspectiva histoérica das legislagcdes
e lacunas institucionais, e discussao tedrica sobre valorizagdo e gestdo de pessoas, permite
concluir que as desigualdades do PCCTAE sdo produto da interrelagao dessas dimensoes.
A efetividade das mudangas projetadas para o plano dependera, portanto, da capacidade
institucional de implementar reformas que integrem avangos remuneratérios, revisao de
critérios de ascensdo e fortalecimento dos mecanismos participativos, tornando a
progressdao menos excludente e mais alinhada aos objetivos de equidade e eficiéncia

administrativa (Castelo Branco et al., 2024; Silva et al., 2024).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo central deste capitulo foi analisar as desigualdades salariais e de
progressao enfrentadas pelos servidores técnico-administrativos em educagdo das
instituicdes federais, tendo o PCCTAE como referéncia e estabelecendo contraponto com
outras carreiras administrativas do servigo publico federal. Os dados e discussdes
expuseram que, mesmo ap6s quase duas décadas da implementacdo do plano, persistem
limitagdes significativas que afetam a valorizacao, a motivacao e a atratividade desses
cargos diante do universo das carreiras federais (Jesus e Jesus, 2020; Franco et al., 2024).

Os resultados confirmam que o PCCTAE apresenta disparidades estruturais
importantes, como o saldrio inicial mais baixo entre as carreiras analisadas, a auséncia de
gratificacdo de desempenho fixa e a trajetoria mais longa para ascensao ao topo — que
pode ultrapassar 21 anos. Embora a amplitude salarial do plano seja competitiva na
comparagdo percentual, ela depende quase exclusivamente do Incentivo a Qualificacao,
o que cria limitagdes e incertezas para o desenvolvimento profissional ao longo da carreira
(Castro e Oliveira, 2023; Souza Junior e Lopes, 2018). Em contraste, planos como IBGE
e DNIT oferecem remuneragdes iniciais superiores e gratificagdes incorporadas desde o
ingresso, além de progressao mais agil.

Diante do cendrio identificado, conclui-se que a efetiva equiparagdo do PCCTAE
a outras carreiras administrativas federais demanda uma revisdo estrutural ampla,

incluindo a criagdo de gratificagdes fixas de desempenho e a reducdo do tempo de

15



@ IMPERIUM
SCIENTIA Gestio Publica e Modernizagéo Organizacional — Ano 2025, Volume 1

progressao entre os niveis. Recomenda-se, ainda, a ampliacdo do didlogo entre servidores,
gestdo e governo, bem como o fortalecimento das Comissdes de Supervisdo (CIS/CNYS),
para que as vozes dos técnico-administrativos sejam ativamente consideradas nas revisdes
do plano. Politicas que promovam maior justica salarial, oportunidades reais de
crescimento e valorizagdo profissional sdo fundamentais para assegurar o0 compromisso,
a eficiéncia e a sustentabilidade das institui¢des federais de ensino no Brasil (Basso dos
Reis e Paixao, 2022; Dutra, 2009; Castelo Branco et al., 2024).

Assim, espera-se que este estudo contribua para subsidiar praticas de gestdo de
pessoas e para direcionar futuras reformulagdes do plano, promovendo a valorizagao dos

técnico-administrativos e o fortalecimento da educacdo publica brasileira.
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RESUMO

Este capitulo examina os principais fatores que determinam a motivagdo e a satisfag¢do
dos servidores publicos, destacando o papel preponderante dos elementos intrinsecos —
como o comprometimento com a missdo publica e a percepgdo de impacto social — sobre
os extrinsecos, como remunera¢do e estrutura salarial. A andlise foi realizada por meio
de uma revisdo integrativa da literatura recente, com foco em artigos académicos,
dissertagcoes e relatos técnicos obtidos nas bases Scopus, Web of Science e Google
Scholar, empregando como palavras-chave “motivagdo no servigo publico”, “satisfagcdo
no trabalho”, “remuneracdo” e ‘“gestdo de pessoas”. Os resultados apontam que a
valorizagdo profissional, o reconhecimento institucional e a autonomia no trabalho sdo
variaveis centrais para a satisfagcdo e o engajamento dos servidores. Por outro lado, a
auséncia de politicas de reconhecimento e a defasagem salarial podem comprometer o
comprometimento e elevar os niveis de insatisfacdo, mesmo em ambientes com
estabilidade. Conclui-se que o desenvolvimento de politicas de gestdo de pessoas
voltadas ao reconhecimento, a promog¢do da autonomia e ao alinhamento de valores
institucionais é essencial para garantir niveis elevados de motivagdo e satisfagdo no
servigo publico a longo prazo.

Palavras Chaves: Motivagdo No Servico Publico;, Satisfagio No Trabalho;
Reconhecimento; Politicas Remuneratorias; Gestao De Pessoas.
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1 INTRODUCAO

A motivagdo e a satisfacdo no trabalho constituem aspectos essenciais para o
desempenho dos servidores publicos, sendo fatores que repercutem diretamente na
qualidade dos servigos ofertados a sociedade. Conforme argumentam Perry e Wise
(1990), a dindmica motivacional na esfera do servigo publico distingue-se de forma
significativa daquela presente no setor privado, pois tende a ser influenciada
prioritariamente por fatores intrinsecos, como o senso de realizagdo pessoal, a
identificacdo com a missdo publica e o desejo de contribuir para o bem-estar coletivo.
Além disso, Rainey (2009) destaca que o reconhecimento institucional e o sentimento de
pertenca fortalecem a relagdo dos servidores com sua func¢do social, tornando o
engajamento menos dependente de recompensas extrinsecas.

Nesse contexto, o presente capitulo tem como objetivo analisar as diferencas entre
fatores intrinsecos e extrinsecos na motivacdo e satisfacdo dos servidores publicos,
explorando de que modo as politicas de gestdo de pessoas podem interferir sobre esses
fatores e aprimorar o ambiente de trabalho no setor estatal. Busca-se compreender, a partir
de revisdo da literatura recente, como a valorizacdo do servidor, a autonomia para a
tomada de decisdes e o reconhecimento pelo desempenho influenciam a permanéncia e o
comprometimento dos profissionais no servigo publico.

Para atingir tal finalidade, optou-se por realizar uma revisao bibliografica
integrativa, tendo como base artigos cientificos, dissertagdes e relatdrios técnicos
publicados nos ultimos dez anos em bases como Scopus, Web of Science e Google
Scholar. Foram utilizadas palavras-chave como “motivagao”, “satisfacao no trabalho”,
“remuneracao” e “gestdo de pessoas” no contexto do servigo publico, incluindo pesquisas
realizadas no Brasil e nos Acores. A andlise dos dados coletados seguiu o método da
analise de conteudo, permitindo identificar regularidades, categorias temdticas e padrdes

nos achados empiricos e teéricos das produgdes revisadas.

2 REVISAO DE LITERATURA
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2.1 Teorias da Motivac¢ao

A motivacdo no trabalho tem sido analisada por diversas correntes teoricas, com
destaque para autores cldssicos como Maslow, Herzberg, e Perry e Wise, cujas
contribui¢cdes sdo fundamentais para compreender o engajamento no servi¢o publico.
Maslow (1943) definiu uma hierarquia de necessidades humanas, que vai das mais
basicas até a autorrealizacdo — dimensdo na qual muitos servidores publicos buscam
satisfacdo, especialmente quando seu trabalho traz impacto positivo a sociedade. Para
parte significativa desses profissionais, a chance de causar efeitos concretos e colaborar
com o bem-estar coletivo torna-se elemento central da motivacao de natureza intrinseca.

Nesse mesmo sentido, Perry e Wise (1990) argumentam que o engajamento no
servico publico se diferencia daquele existente no setor privado, ja que ¢ impulsionado
por valores como o dever civico € 0 compromisso com o interesse publico e o bem-estar
social. Tal perspectiva ¢ reiterada por estudos mais recentes, a exemplo de Homberg,
McCarthy e Tabvuma (2015), que demonstram como a motivacao altruista do servidor
publico se relaciona de forma positiva com sua satisfagdo no setor. A aplicagdo dessa
abordagem foi confirmada em diversos contextos, inclusive em estudo empirico realizado
no Instituto Federal do Espirito Santo, o qual validou essa correlacdo utilizando a Escala
de Satisfacdo no Trabalho proposta por Siqueira (2008) e o questionario PSM, de Perry
(1996).

Observa-se, assim, que a motivagao dos servidores publicos esta sustentada por
valores intrinsecos, como o desejo de servir ao coletivo e promover justica social,
diferentemente do setor privado, onde a motivacao tende a estar mais fortemente atrelada
a remuneracdo. Isso ndo impede, contudo, que aspectos ligados a politica salarial
continuem relevantes — especialmente em cenarios marcados por demandas sociais
elevadas e restricdes de infraestrutura, conforme salientado por Oliveira e Silva (2012)
no contexto da saude publica na Amazonia.

A Teoria das Necessidades de Maslow estrutura as motivagdes em niveis, dos
mais elementares até a autorrealizacdo. No servi¢o publico, a motivagdo surge, muitas
vezes, da busca por estabilidade e seguranga. No entanto, conforme Medeiros (2014), em
sua analise feita nos Acgores, muitos servidores buscam, em patamares superiores, 0O

reconhecimento e a realizagdo pessoal. Muito além dos beneficios materiais, sdo o
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reconhecimento institucional e o impacto social percebido que se apresentam como
fatores genuinamente motivadores.

Herzberg (1966) contribuiu ao propor que satisfacdo e insatisfacdo decorrem de
dois tipos de fatores: os chamados fatores higiénicos, como salario e condigdes de
trabalho, cujo papel ¢ evitar insatisfagio; e os fatores motivacionais, como
reconhecimento e responsabilidade, que sdo capazes de promover satisfagdo. Ventorini et
al. (2019), ao analisarem o servigo publico brasileiro, apontam que num ambiente de
autonomia limitada, fatores motivacionais — sobretudo reconhecimento e autonomia —
exercem influéncia predominante na satisfacao dos servidores.

Esses achados encontram respaldo também em Bichett e Vargas (2021), os quais
argumentam, em estudo realizado no Rio Grande do Sul, que remuneracdo e
reconhecimento configuram determinantes centrais tanto para a motivacao quanto para a
desmotivagao do servidor. As evidéncias sugerem que estratégias institucionais voltadas
para a valorizagdo de necessidades pessoais e profissionais elevam significativamente o
engajamento e a satisfacdo. Por outro lado, conforme apontado por Assis e Reis Neto
(2012), mesmo quando o quadro salarial ¢ adequado, a auséncia de reconhecimento
produz baixos niveis de satisfagao.

Perry e Wise (1990) desenvolveram a Teoria da Motivagdao no Servigo Publico
(PSM), segundo a qual o trabalho desses profissionais ¢ movido principalmente por
valores altruistas. O alinhamento entre valores pessoais do servidor e os objetivos
institucionais, como salientou Vandenabeele (2007), estd associado a indices mais
elevados de motivacdo. Essa conclusdo ¢ reforcada também por Teixeira et al. (2019),
que destacam o fortalecimento da motiva¢do quando o sentido de missdo publica ¢
predominante.

Apesar de oferecerem arcabouco robusto para interpretar a motivacao, essas
teorias também enfrentam criticas. No caso da hierarquia de necessidades de Maslow, sua
rigidez dificulta capturar a complexidade dos contextos reais, como se observa no servigo
publico brasileiro. Muitos servidores, beneficiados por estabilidade e garantias legais,
podem encontrar-se em niveis altos dessa hierarquia, mas continuam insatisfeitos pela
falta de reconhecimento, situagao explicitada em estudos como os de Medeiros (2014) e
Oliveira ¢ Silva (2012).

A proposta de Herzberg, por sua vez, ¢ questionada por ndo contemplar situagdes

nas quais fatores higi€nicos, como salario, assumem maior centralidade. Klein e
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Mascarenhas (2016) observaram que, diante do congelamento de reajustes salariais, ha
insatisfacdo relevante, mesmo entre servidores satisfeitos com outros aspectos da carreira.

Portanto, esta revisao confirma a importancia do reconhecimento institucional, da
autonomia e da valorizagdo — elementos destacados por diversos aportes teoricos e
respaldados por estudos empiricos — para a motivagao e satisfagdo no servigo publico,
sem desconsiderar o papel de fatores extrinsecos, que continuam a influenciar as

percepcdes e o engajamento desses profissionais.
3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste capitulo consistiu em uma revisao de literatura de
natureza integrativa, com o objetivo de identificar e analisar pesquisas sobre motivagao e
satisfacdo no servigo publico, englobando fatores intrinsecos e extrinsecos que afetam
estes fenomenos. A sele¢do dos trabalhos considerou artigos cientificos, dissertagdes e
relatorios técnicos publicados nos Ultimos dez anos em bases académicas amplamente
reconhecidas, como Scopus, Web of Science e Google Scholar.

O levantamento empregou os seguintes descritores de busca: “motivacao”,
“satisfacdo no trabalho”, “remuneracdo” e “gestdo de pessoas” no contexto de servidores
publicos. Foram priorizados estudos que tratassem da realidade brasileira e dos Agores,
ampliando a comparagao de contextos institucionais.

ApOs a coleta, as pesquisas selecionadas foram submetidas a técnica de analise de
contetudo, permitindo identificar, categorizar e interpretar os principais temas, padroes e
categorias centrais relativos a motivagao e satisfacdo no servico publico. Essa abordagem
permitiu triangulacdo entre evidéncias empiricas, fundamentacdo teodrica e analise

comparativa, assegurando consisténcia a interpretacao dos resultados apresentados.
4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Resultados Apresentados
Os resultados das pesquisas analisadas apontam para uma predominancia clara

dos fatores intrinsecos como determinantes da satisfacdo dos servidores publicos. O

estudo de Klein e Mascarenhas (2016) evidencia que a percep¢ao de impacto social e a
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realizagdo pessoal constituem elementos centrais para a motivagao desses profissionais.
Servidores que compreendem que suas atividades estdo alinhadas a missdo publica e ao
bem-estar coletivo relatam niveis mais elevados de comprometimento e satisfagdo com o
trabalho.

Essas constatagdes sao corroboradas pelos achados de Homberg, McCarthy e
Tabvuma (2015), que, por meio de uma meta-analise, confirmaram a forte relagdo entre
motivagdo no servico publico e satisfacdo no trabalho. Da mesma forma, investigacao
realizada por Duarte, Teixeira e Sousa (2019) no IFES verificou que servidores publicos
com maior compromisso com o interesse coletivo e atragao por atividades de formulagao
de politicas publicas apresentaram indices superiores de satisfacdo, validando a Teoria da
Motivagdo no Servi¢o Publico (Perry, 1996).

No estudo conduzido nos Agores, Medeiros (2014) ressaltou que, mesmo diante
de limitagdes estruturais e auséncia de beneficios salariais expressivos, servidores
publicos atribuem a autorrealizagdo um papel fundamental para sua satisfagdo. Para esses
profissionais, a valorizagdo do trabalho com finalidade social permanece como o maior
fator de estimulo, mesmo quando as condi¢des de infraestrutura sdo desafiadoras.

Na esfera municipal, Bichett ¢ Vargas (2021) também identificaram que o
reconhecimento e a valorizagdo por parte das chefias sdo fatores indispensaveis para a
motivagdo. O levantamento realizado revelou que a grande maioria dos participantes se
sente valorizada pelos superiores, o que reforga seu engajamento nas tarefas cotidianas.
Por outro lado, a auséncia de reconhecimento ¢ apontada como fonte significativa de
desmotivacao e insatisfacdo, aspecto igualmente destacado por Assis e Reis Neto (2012).

A pesquisa de Oliveira e Estivalete (2019) complementa que o Ajustamento
Individual-Organizacional (AIO) atua como mediador entre a motivacdo € o
desenvolvimento de comportamentos de cidadania organizacional. Os servidores que
percebem alinhamento entre seus valores pessoais e os da organizagdo demonstram maior
disposicao para contribuir de forma voluntaria além das exigéncias formais do cargo.

Outro resultado marcante esta no trabalho de Ventorini et al. (2019), que indica
que a participagdo informal em decisdes institucionais potencializa a motivacao dos
servidores publicos. Isso evidencia que a descentralizacdo e a autonomia repercutem
positivamente nos niveis de motivacdo, consistindo em complemento aos fatores
classicos apontados pelas teorias de Herzberg (1966) e Perry e Wise (1990).

Apesar disso, também foram observadas algumas limitagdes: Assis e Reis Neto

(2012) sinalizam que politicas salariais variaveis quando mal estruturadas podem gerar
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insatisfacao e contribuir para evasao profissional. No campo da saude publica, Oliveira e
Silva (2012) mostraram que, mesmo em ambientes burocratizados, a satisfacdo do
servidor ¢ fortemente impactada pela percepgdo de contribuir socialmente, ao passo que
a auséncia de reconhecimento ou condigdes adequadas de trabalho desestimula, mesmo

quando os salarios atendem ao minimo esperado.

Tabela 1 — Comparagio das teorias motivacionais e evidéncias empiricas

Teoria Fator Central Evidéncia Empirica Estudo de Caso
Maslow Oliveira e Silva
(1943) Autorrealizagdo Aplicacao limitada no servigo publico (2012)

Autonomia e reconhecimento

Herzberg essenciais; remuneragao evita Ventorini et al.
(1966) Motivacionais/Higiénicos insatisfagao (2019)
Perry e Alinhamento de valores eleva
Wise motivagdo, mas remuneragao ¢ Klein e Mascarenhas
(1990) Dever civico e altruismo fundamental (2016)

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)
4.2 Discussao

A convergéncia entre as principais teorias estudadas e os resultados das pesquisas
analisadas no capitulo evidencia que a motivagdo intrinseca exerce papel central para a
satisfacdo dos servidores publicos. A Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg, encontra
respaldo nos achados de Ventorini et al. (2019), ao demonstrar que o reconhecimento ¢ a
autonomia no trabalho sdo elementos essenciais para a satisfacao funcional. Quando o
servidor publico possui autonomia para tomar decisdes e percebe que seu trabalho ¢
devidamente valorizado, sua motivagao se eleva, mesmo em contextos onde os fatores
extrinsecos, como salério, apresentam limitagdes.

A Teoria da Motivagao no Servico Publico (PSM) de Perry e Wise (1990) também
¢ corroborada pelas evidéncias apresentadas, pois a percepcao de alinhamento entre
valores pessoais € a missdo publica resulta em maiores indices de satisfacdo e
comprometimento dos servidores. Entretanto, a realidade brasileira, conforme apontado
por Klein e Mascarenhas (2016), destaca que a falta de reajustes salariais pode minar a
motivacao de servidores, mesmo daqueles que se percebem realizados profissionalmente.

Situacdo parecida foi identificada por Medeiros (2014), nos Acores, onde a auséncia de
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politicas salariais adequadas reduz o grau de satisfagdo, mesmo quando hé elevados
patamares de motivacado intrinseca.

A analise dos estudos demonstra ainda que, embora o impacto social do trabalho
seja um fator de elevada relevancia — conforme Oliveira e Silva (2012) —, questdes
como reconhecimento institucional, participagdo nas decisdes e desenvolvimento
profissional também atuam como determinantes, podendo compensar deficiéncias
salariais em certos contextos. Por outro lado, quando mecanismos de remuneracdo
variavel sdo aplicados sem diretrizes claras, a insatisfagdo e evasao de servidores podem
aumentar, como relatado por Assis e Reis Neto (2012).

A Tabela 1 do artigo ilustra claramente a relagdo entre as principais teorias
motivacionais e os exemplos empiricos analisados, reforcando que, embora as teorias
classicas expliquem boa parte do engajamento, o contexto institucional e as politicas de
gestdo sdo fundamentais para garantir satisfacdo e motivacdo duradouras no servigo
publico.

Além disso, a discussdo revela que, tanto em ambientes centralizados — tipicos
do setor publico brasileiro — quanto em organizacdes periféricas ou com desafios de
infraestrutura, como no caso da Amazonia e dos Acores, fatores como autonomia ¢
reconhecimento continuam funcionando como pilares tanto para o engajamento quanto
para a qualidade do trabalho entregue a sociedade. Ou seja, tdo relevante quanto garantir
remuneracdo ¢ estabilidade ¢ promover politicas institucionais voltadas ao
desenvolvimento do servidor, ao reconhecimento publico de seus esforcos e a
participacdo nas decisdes organizacionais.

Portanto, conclui-se na discussdo que a motivacao dos servidores publicos ¢
resultado da articulagdo entre fatores intrinsecos — como alinhamento com a missao
publica, autorrealizagdo e autonomia — e fatores extrinsecos — especialmente condigdes
salariais e ambiente de reconhecimento. Politicas eficazes de gestdo de pessoas devem
equilibrar essas dimensdes para garantir maior compromisso, satisfagdo e produtividade

dos funciondarios publicos em diferentes realidades e setores.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo objetivou analisar os fatores determinantes da motivacao e da

satisfacao no servico publico, confrontando os resultados empiricos com os principais
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referenciais teoricos classicos, como Maslow, Herzberg e Perry e Wise. Os dados
demonstraram que, embora a estabilidade e as condigdes salariais sejam relevantes para
evitar a insatisfagdo dos servidores, fatores intrinsecos — especialmente a realizagdo
pessoal, o proposito de impacto social e o alinhamento entre valores individuais € missao
institucional — sao fundamentais para sustentar niveis elevados de motivagao e satisfacao
entre os funcionarios do setor publico.

Os achados das pesquisas revisadas, com énfase em diferentes contextos como
Brasil e Acores, indicaram que o reconhecimento institucional, a autonomia nas decisoes
e a percepcdo de contribuigdo direta para a sociedade influenciam positivamente o
engajamento e a permanéncia dos servidores em suas fungdes. Por outro lado, a auséncia
de politicas efetivas de reconhecimento, a limitagdo de oportunidades de crescimento e
0s atrasos nos ajustes salariais figuram como fatores constantes de desmotivagdao, mesmo
em ambientes marcados por estabilidade e garantias legais.

Diante desse quadro, evidencia-se que politicas de gestdo de pessoas orientadas
ndo apenas a manutencdo de condi¢cdes materiais, mas também ao incentivo ao
desenvolvimento profissional, autonomia e valorizagdo simbolica, sdo imprescindiveis
para a vitalidade do setor publico. Recomenda-se que as organizagdes publicas invistam
em programas de reconhecimento, na promoc¢do de ambientes participativos e em
estratégias que promovam o crescimento do servidor, considerando as especificidades
regionais e setoriais. Esse esfor¢o ¢ essencial para assegurar uma administragdo publica
produtiva, motivada e comprometida com a prestacdo de servigos de exceléncia a
sociedade, e igualmente serve como base para futuras pesquisas sobre satisfacdo e

motivagdo no servigo publico.
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RESUMO

A maior carreira do funcionalismo publico federal tem como plano, O Plano de Carreira
dos Técnicos Administrativos em Educag¢dao (PCCTAE), criado em 2005, porém o mesmo
permanece marcado por desafios relacionados a remuneragdo, estrutura gerencial e
elevados indices de evasdo. Com as recentes propostas de reajuste e reestruturagdo,
torna-se crucial compreender os impactos or¢camentarios, previdenciarios e tributarios
decorrentes dessas mudangas. O objetivo deste capitulo é analisar, a partir de
abordagem quantitativa e documental, como as diferentes regras previdenciarias e
regimes de contribui¢do afetam as despesas da Unido. Foram coletados dados de
servidores ativos por meio do portal da transparéncia e do painel estatistico de pessoal,
processando-se informagoes de remunera¢do, contribuicdo previdenciaria e Imposto de
Renda Retido na Fonte. Os resultados comprovam que servidores sob o regime de
integralidade e paridade, embora representem 27% dos ativos, consomem quase um
ter¢o das despesas totais, ao passo que os vinculados ao teto do INSS, correspondendo a
41%, apresentam menor impacto fiscal e melhor retorno tributdrio, com payback acima
de 100%. A andlise sugere que politicas voltadas a manuteng¢do e a amplia¢do desse
regime tém potencial para fortalecer a sustentabilidade do sistema previdenciario e
equilibrar o or¢amento publico. Conclui-se que a revisao do PCCTAE, com énfase na
eficiéncia fiscal e na modernizag¢do dos critérios de remuneragdo, é fundamental para
garantir justi¢a e viabilidade economica ao plano..

Palavras Chaves: Carreira publica; Progressdo funcional, Remuneragdo; Servi¢o
publico;, PCCTAE

1 INTRODUCAO

O Plano de Carreira dos Técnicos Administrativos em Educagdo (PCCTAE) foi
estabelecido em 2005 pela Lei n® 11.091, com a intenc¢ao de organizar, valorizar e definir

critérios transparentes para a progressao profissional e a remuneragao dos servidores das
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institui¢des federais de ensino. Ao longo dos anos, contudo, persistem criticas
relacionadas a defasagem salarial, ao reconhecimento profissional restrito e a elevagao
dos indices de evasdo, fatores que distinguem negativamente o PCCTAE frente a outras
carreiras do funcionalismo publico federal (Silva, 2018; Souza, 2020).

Com a abertura de mesas de negociagdao promovidas pelo governo federal entre 2023 e
2024 para debater propostas de reajustes e reestruturacdo das carreiras publicas, o tema
dos impactos orcamentarios, previdencidrios e tributarios do PCCTAE ganhou destaque.
Segundo o Ministério da Economia, o PCCTAE compde aproximadamente 20% da forga
de trabalho federal, sendo hoje a maior carreira do setor publico com mais de 133 mil
servidores ativos (Brasil, 2024).

O interesse pratico pela analise reside justamente na abrangéncia e no peso dessa
carreira sobre o or¢amento publico e a sustentabilidade previdenciaria. Considerando que
qualquer alteragao no plano pode impactar de maneira expressiva o equilibrio fiscal, este
capitulo tem como objetivo analisar, a partir de abordagem quantitativa e documental, os
impactos financeiros, tributarios e previdenciarios que incidem sobre a folha de
servidores ativos do PCCTAE.

O estudo desenvolve-se com base em dados do portal da transparéncia e do painel
estatistico de pessoal, abarcando informagdes sobre progressdo, tempo de servigo e
regimes contributivos, e discute os efeitos potenciais de reajustes e reformas estruturais

no plano a luz de critérios de eficiéncia fiscal e justi¢a para o servigo publico federal.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Administracao Publica

A administragdo publica configura-se como um campo abrangente e
multidisciplinar, responsavel pela implementacdo de politicas publicas e pela gestao de
programas governamentais. Segundo Denhardt e Denhardt (2015), a administraciao
publica contemporanea enfrenta desafios crescentes, demandando inovacao constante,

maior transparéncia e responsabilidade social. Conforme argumentam Perry, Hondeghem
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e Wise (2010), a motivacdo no setor publico ¢ impulsionada por fatores diferentes
daqueles que predominam na iniciativa privada, notadamente um profundo senso de
missdo publica e compromisso com o servico a sociedade.

No plano teorico, Frederickson e Smith (2003) apresentam a Nova Gestao Publica
(NGP) como uma abordagem voltada a transposi¢ao de principios de eficiéncia do setor
privado para o contexto publico, buscando maior foco em resultados e accountability.
Hood (1991) complementa, ressaltando que a NGP emerge como resposta as disfungdes
das burocracias tradicionais, ao enfatizar a necessidade de uma administracdo publica
mais flexivel e centrada no cidaddo.

Entre as contribui¢des positivas da administracdo publica estd a capacidade de
promover o bem-estar social, viabilizando a oferta de servigos essenciais como educacao,
saude e seguranga (Denhardt e Denhardt, 2015). Além disso, Pollitt e Bouckaert (2011)
ressaltam que as reformas administrativas podem elevar a eficiéncia e a eficacia dos
servigos publicos ofertados.

No entanto, persistem obstaculos relevantes. Merton (2010) salienta que a
burocracia, por vezes, engendra rigidez e ineficiéncias, dificultando a inovagdo e a
adaptabilidade. Ja Lipsky (2010) destaca o papel da “discri¢ao de rua”, em que servidores
de nivel operacional acabam tomando decisdes que impactam significativamente a
implementag¢ao das politicas, produzindo variagdes nos resultados.

A inovacao surge como elemento fundamental para superar os desafios atuais.
Conforme Osborne e Gaebler (1992), a incorporagao de praticas inovadoras pode
aprimorar tanto a eficiéncia quanto os resultados das politicas publicas. Bason (2018)
contribui propondo a centralidade do usudrio nas solugdes, favorecendo a co-criagao junto
a sociedade.

No Brasil, a administragao publica encontra desafios particulares, que incluem a
necessidade de modernizagdo continua e o combate a corrupgdo sistémica. Abrucio
(2017) sublinha a importancia de modernizar a administragdo para responder as demandas
sociais, enquanto Pires (2019) chama a atencdo para a fragmentagao institucional e para
as dificuldades de coordenagao e implementagdo das politicas.

A participagdo cidadd ¢ um elemento central. Denhardt e Denhardt (2015)
defendem a inclusdo dos cidaddos no processo decisorio como caminho para maior
transparéncia e responsabilidade. Arnstein (1969), por sua vez, propde a “escada da
participacdo”, indicando diferentes niveis de envolvimento da populacdo nas decisoes

publicas.
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Questoes de sustentabilidade também vém ganhando espaco. Bresser-Pereira
(2016) sugere a adogdo de praticas que conciliem desenvolvimento econdmico, social e
ambiental de longo prazo. Berry e Berry (2018) discutem o potencial difusor da inovagao
para praticas sustentdveis no setor publico, que podem ser replicadas em diferentes
contextos.

Dessa forma, a administracdo publica ¢ compreendida como um espago dinamico
e plural, essencial para a realizacdo de politicas publicas e a gestdo eficiente dos
programas governamentais. Apesar de enfrentar obstaculos historicos relacionados a
burocracia e a corrupg¢ao, este campo apresenta amplas oportunidades para o fomento do
bem-estar social e da inovagdo. A modernizagdo continua e o fortalecimento da
participagdo da sociedade sdo cruciais para a melhoria da eficacia e da responsabilidade

na gestao publica.
Modelos Burocraticos

O modelo burocratico, fundamentado por Max Weber, caracteriza-se por uma
hierarquia claramente definida, aplicacdo rigorosa de regras e formalizacdo de
procedimentos. Para Weber (1978), a burocracia representa a via mais racional da
organiza¢do, pois favorece a eficiéncia ao limitar arbitrariedades e promover
previsibilidade nas a¢des administrativas.

As principais caracteristicas desse modelo incluem divisao rigorosa do trabalho,
hierarquia formal de autoridade, impessoalidade nas decisdes e grande valorizagdo das
regras estabelecidas (Weber, 1978). Mintzberg (1983) complementa que a estrutura
burocratica ¢ particularmente funcional em ambientes com grande estabilidade, em que
as tarefas sdo repetitivas e previsiveis.

Dentre as vantagens, destaca-se a previsibilidade e a uniformidade na execugao
das rotinas. A observancia de regras e procedimentos padronizados promove igualdade
de tratamento e minimiza riscos de favoritismo e corrupgao (Weber, 1978). Blau (1963)
observa que a burocracia contribui para maior eficiéncia via especializagdo técnica e
padronizagdo dos processos.

Contudo, ha limitagdes. Merton (1940) enfatiza que o excesso de formalismo pode
gerar conformismo cego e inibir criatividade e inova¢do, enquanto Crozier (1964)
examina o ‘“circulo vicioso burocratico”, quando a rigidez das normas dificulta a

adaptacao a mudancas. Gouldner (1954) alerta que a énfase extrema nas regras pode
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provocar alienagdo dos funciondrios. Burns e Stalker (1961) sugerem que organizagdes
organicas e mais flexiveis sdo superiores em ambientes incertos € em constante
transformagao.

No setor publico, a burocracia tem papel central na execugao de politicas. Bresser-Pereira
(2016) reconhece as criticas ao modelo, mas defende que a burocracia ¢ necessaria para
garantir legalidade e accountability. Lipsky (2010) destaca o impacto dos “burocratas de
linha de frente” na implementagdo de politicas, mostrando como a cultura interna pode
afetar os resultados.

Com vistas a modernizagdo e maior eficiéncia, reformas tém buscado incorporar
principios de gestdo privada ao setor publico. Osborne e Gaebler (1992) apresentam a
Nova Gestao Publica (NGP) como alternativa, defendendo flexibilidade, énfase em
resultados e eficiéncia. Hood (1991) refor¢ca a NGP como resposta a ineficiéncia
burocratica tradicional.

A tecnologia desponta como aliada da modernizagdo. Dunleavy et al. (2006)
indicam que a digitalizacdo de processos pode melhorar a prestacao de servigos publicos,
enquanto Fountain (2013) detalha como o governo digital contribui para uma
administracao publica mais agil e responsiva.

A cultura organizacional exerce também influéncia expressiva. Schein (2010)
defende que ambientes inovadores e flexiveis mitiguem efeitos negativos do formalismo.
Deal e Kennedy (2016) apontam que culturas organizacionais solidas integram metas dos
funcionarios as da institui¢ao, potencializando a eficacia administrativa.

Apesar de oferecer estabilidade, previsibilidade e legalidade, o modelo burocratico
precisa se adaptar a modernidade, mediante reformas e adogao de tecnologias emergentes

para garantir sua efetividade no contexto contemporaneo.
Planos de Carreiras: Uma Caracteristica da Administracao Burocratica

Planos de carreira constituem elemento central da administragdo burocratica, ao
fornecerem estruturas claras para progressao funcional e remuneragdo. Weber (1978)
justifica que a burocracia, baseada em hierarquia e formalismo, depende de sistemas bem
formulados de planos de carreira para assegurar previsibilidade e justi¢a na ascensdo dos
servidores.

Armstrong e Taylor (2014) defendem que a definicdo transparente da carreira ¢

determinante para satisfacdo e eficiéncia. Milkovich, Newman e Gerhart (2013)
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acrescentam que tais estruturas otimizam a gestao de recursos humanos ¢ melhoram a
alocagdo de pessoal.

Entre os beneficios dos planos estd a motivacdo ligada a possibilidade de
desenvolvimento profissional, além de alinhamento entre objetivos individuais e
institucionais (Dessler, 2013). Entretanto, Wright e Snell (2005) alertam que falhas na
implementa¢do podem ocasionar insatisfagdo e desmotivacao, sobretudo quando faltam
recursos para treinamento e capacitacdo. A rigidez caracteristica pode, por vezes,
dificultar a adaptagao do quadro funcional as demandas organizacionais em constante
mutacgao.

Outro ponto importante envolve a necessidade de equidade e transparéncia nos
critérios de progresso. Pfeffer (1998) salienta que critérios claros evitam percepcao de
injustica € o consequente surgimento de conflitos internos. Rainey (2014) observa que,
no setor publico, a estabilidade e progressao baseada em antiguidade sdo caracteristicas
predominantes, mas que podem reduzir o impeto por desempenho superior e inovacao.

A participacdo dos servidores na formulagdo dos planos de carreira ¢ considerada
benéfica para a aceitacao e efetividade das regras (Denhardt e Denhardt, 2015). Consultas,
workshops e processos de feedback permanente podem alinhar expectativas e
necessidades dos funciondrios a estratégia institucional.

A flexibilidade ¢ destacada por Wright e Snell (2005) como fator essencial para
que os planos, mesmo em ambientes dinamicos, continuem motivando e retendo talentos.
O uso intensivo de tecnologia, conforme Cappelli (2008), potencializa o aprendizado
continuo e a identificacdo de lacunas de competéncias.

No contexto brasileiro, hd desafios adicionais: Silva (2018) aponta burocracia e

auséncia de recursos como entraves para implementacao eficaz de planos de carreira.
Contudo, processos administrativos mais flexiveis e digitalizados representam
alternativas relevantes para superar essas fragilidades.
Assim, os planos de carreira permanecem como importantes ferramentas de gestdo no
setor publico, estimulando o desenvolvimento humano e institucional, desde que
implementados com flexibilidade, transparéncia e adequada participagdo dos servidores.
PCCTAE

O Plano de Cargos, Carreiras e Saldrios dos Técnicos Administrativos em
Educacdo (PCCTAE) foi instituido em 2005, com o proposito de reestruturar as carreiras
dos técnicos administrativos nas instituigoes federais de ensino e valorizar esses

profissionais por meio de critérios claros de progressao e melhoria na remuneragao.
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Conforme Silva (2018), o PCCTAE define uma sequéncia de niveis e classes que
possibilita a ascensdo dos servidores a partir de mérito e antiguidade, buscando
proporcionar uma trajetdria profissional transparente e alinhada a justi¢a organizacional.
Oliveira e Dantas (2020) detalham que ha duas vias para progressao: por mérito (derivada
de avaliacdes de desempenho executadas periodicamente) e por capacitagao
(concretizada mediante obtengado de certificados adicionais compativeis ao nivel do cargo
ocupado).

Outro componente importante nesse plano ¢ o incentivo a qualificagdo,
regulamentado em lei (BRASIL, 2005), que prevé a concessao de adicional a servidores
que obtenham formacdo acima da exigida para o cargo, conforme percentuais
estabelecidos normativamente.

Quadro 1 — Percentuais de incentivo a qualificacio do PCCTAE

Nivel de escolandade formal superior a0
previsto para o exercicio do cargo (curso
reconhecido pelo Ministario da Educacao)

Area de conhacimento | Area de conhecimento
com relagdo direta com relacdo indireta

Ensinc fundamental completo 10%

Ensino médio completo 15% -

Ensino medio profissionalizante ou ensino ‘
S 20% 10%

médio com curso 1écnico completo

Curso de graduacdo completo 25% 15%

Especialzacdo, com carga horéria igual 30% 20%

ou superior a 360h -

MMestrado £2% 35%

Doutorado 9% 0%

Fonte: Lei 11.091/20055

Entre os pontos positivos atribuidos ao PCCTAE esta a clareza na progressao de
carreira e a perspectiva de desenvolvimento continuo, o que contribui para a capacitagao
do corpo técnico e, consequentemente, para a qualificagdo dos servigos ofertados (Souza,
2020).

Por outro lado, a carreira enfrenta desafios relevantes: a discrepancia salarial em
relagdo a outras carreiras do servigo publico federal figura como um dos principais
problemas, influenciando a motivagdo e elevando a evasdo de servidores qualificados
(Silva, 2018). Além disso, a multiplicidade de classes e niveis torna a gestdo do plano

mais dificil e suscetivel a burocratizagao excessiva (Souza, 2020).
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3 METODOLOGIA

Para atender ao objetivo deste capitulo, adotou-se uma abordagem quantitativa,
de natureza documental e estudo de caso, voltada a andlise dos impactos financeiros,
previdencidrios e tributarios relacionados ao Plano de Cargos, Carreiras e Saldrios dos
Técnicos Administrativos em Educag¢ao (PCCTAE).

As etapas metodologicas seguiram o seguinte percurso:

¢ Revisao de literatura: Foram realizadas buscas em bases como Web of Science,
Google Scholar e periddicos da Capes, por meio dos descritores: politicas publicas
de pessoal do setor publico, administragdo publica, remuneragdo no servigo
publico, previdéncia publica federal e tributacdo do imposto de renda pessoa
fisica. O recorte abrangeu artigos revisados por pares no periodo de 2010 a 2023.
Para selecdo dos estudos mais relevantes, aplicou-se a leitura flutuante dos
resumos e titulos, seguida do fichamento detalhado das obras selecionadas para
constru¢do da argumentagao teorica.

o Coleta de dados: Os dados de pessoal foram extraidos do portal da transparéncia
(novembro de 2022), em formato de planilhas Excel, incluindo exclusivamente
servidores ativos do PCCTAE.

e Critérios de inclusiao: Consideraram-se apenas servidores ativos pertencentes ao
PCCTAE, excluindo servidores de outros planos de carreira do executivo federal.

e Critérios de exclusao: Foram retirados da base todos os servidores vinculados a
carreiras diversas do executivo.

e Tratamento e anilise dos dados: Realizou-se, inicialmente, a filtragem dos
registros por critérios de classe (A a E), capacitacdo (I a IV) e nivel (1 a 16).
Permaneceram nos dados as colunas relacionadas a cargo, remuneracdo, data de
ingresso e informacao previdencidria. A limpeza e o tratamento dos dados foram
realizados nos softwares Excel e R.

e Definicio de regimes previdenciarios: Os servidores foram classificados
conforme a data de ingresso nos trés grandes regimes: integralidade e paridade;
média das contribuigdes; e teto do INSS.

e Calculo financeiro e tributario: Foram processados, individualmente, os

calculos da contribuigdo patronal da Unido (PSS), conforme previsto na legislagao
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(Lein® 10.887/2004), e do Imposto de Renda Retido na Fonte (IRRF), aplicando-
se os parametros da Lei n® 11.482/2007.

e Discussao dos resultados: Os dados obtidos foram interpretados a luz das
normativas vigentes e da literatura revisada, permitindo analise comparativa dos
impactos de reajustes e da estrutura atual do PCCTAE.

Essa sistematizacdo metodologica garantiu a robustez da analise e permitiu uma
avaliacdo detalhada do perfil financeiro, previdencidrio e tributdrio dos técnicos

administrativos em educacao federais.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Resultados Apresentados

Entre os pontos positivos do PCCTAE, evidencia-se a clareza na progressdao de
carreira e a possibilidade de desenvolvimento profissional continuo. Segundo Souza
(2020), o plano oferece oportunidades de capacitagao e qualificacdo que podem resultar
em melhoria da prestagdo de servigos e satisfacdo dos servidores.

Todavia, o PCCTAE também enfrenta desafios expressivos. Um dos principais
problemas ¢ a discrepancia salarial frente a outras carreiras do servigo publico federal.
Conforme Silva (2018), essa disparidade pode precipitar a desmotivagdo ¢ a evasao de
servidores qualificados, impactando negativamente a eficiéncia das institui¢cdes federais
de ensino. Soma-se a isso a complexidade do plano: de acordo com Souza (2020), a
multiplicidade de classes e niveis contribui para tornar o gerenciamento do plano de
carreira mais burocratico, exigindo gestdo eficaz para que todos os critérios normativos
sejam cumpridos.

Outro aspecto importante ¢ que, mesmo apds quase vinte anos de existéncia, o
PCCTAE ndo passou por nenhuma reestruturacao significativa. Como ressaltam Jesus e
Jesus (2020), varios dispositivos previstos em sua criagdo nem chegaram a ser
implementados plenamente, impondo desafios tanto aos servidores quanto aos gestores
das Institui¢oes Federais de Ensino.

Nos anos de 2023 e 2024, o governo federal abriu diversas mesas especificas de
negociacdo para diferentes carreiras do funcionalismo publico, incluindo o PCCTAE,

com objetivo de corrigir disparidades histéricas e promover avangos remuneratorios
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(Brasil, 2024). Tais negociagdes sao passos cruciais para enfrentar deficiéncias do plano
atual e buscar maior equidade entre os servidores publicos federais.

Segundo o Ministério da Economia, o PCCTAE representa aproximadamente 20% do
total de servidores federais, entre aposentados, pensionistas e ativos — quase 220 mil
pessoas —, sendo mais de 133 mil ativos (Brasil, 2024). Esta magnitude exige uma
analise cuidadosa dos impactos financeiros e or¢camentarios resultantes de qualquer ajuste
no plano.

Apesar de expressivo em tamanho, o PCCTAE registra um dos maiores indices
de evasdo do servico publico federal. Para compreender os impactos do plano, ¢
fundamental analisar os dados financeiros e funcionais dos técnicos administrativos em
educacdo. Estudos como os de Souza (2020) utilizam informagdes extraidas do portal da
transparéncia e do painel estatistico de pessoal para avaliar remuneragdo, progressao na
carreira e tempo de servico dos servidores.

O PCCTAE, devido as suas peculiaridades e desafios, permanece como
componente central para a administracdo das institui¢cdes federais de ensino no Brasil.
Embora ofereca estrutura clara para progressdo de carreira e oportunidades de
capacitagdo, enfrenta sérias dificuldades em termos de remuneracao e gestao. A retomada
das negociacdes com o governo federal é reconhecida como avango para tratar essas

questdes e buscar maior satisfacdo e justica entre os servidores.
Dados Quantitativos e Financeiros dos Regimes Previdenciarios

Os dados apresentados refletem a distribui¢do dos servidores ativos do PCCTAE
em trés regimes previdenciarios vigentes, de acordo com a Emenda Constitucional
103/2019:

o Integralidade e Paridade: servidores ingressos até 31 de dezembro de 2003;
e Meédia das Contribuig¢des: ingressos entre 2004 e fevereiro de 2013;

e Teto do INSS: ingressos a partir de marco de 2013.

A seguir, a tabela apresenta a remuneracdo bruta e o quantitativo de servidores em
cada regime:

Tabela 1: Regimes de Contribuicio
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Regras de | Remuneracao Remuneracao Quantitativo | Quantitativo
Contribuicao | Bruta (R$) Bruta (%) (%)
Integralidade

e Paridade 277.657.975,35 32 35.138 26

Médias  das

Contribuicdes | 308.451.083,79 35 42.880 32

Teto do INSS | 293.392.901,74 33 54.654 41

Total Geral | 879.501.960,88 100 132.672 100

Fonte: elaborado pelos autores (2025)

Calculo da Contribuicao Patronal da Unido e do IRRF

A contribui¢do patronal da Unido ¢ calculada em dobro a contribuicao individual
de cada servidor ativo, conforme estipulado no art. 8° da Lei 10.887/2004. O célculo do
Imposto de Renda Retido na Fonte (IRRF) foi realizado individualmente com base na

tabela vigente na Lei n° 11.482/2007 para o ano-base.

Tabela 2: IRRF 2022

Base de Calculo Mensal (RS) | Aliquota (%) Parcela a Deduzir do IR (RS)
Até 1.903,98 Isento 0

De 1.903,99 até 2.826,65 7,50 142,80

De 2.826,66 até 3.751,05 15,00 354,80

De 3.751,06 até 4.664,68 22,50 636,13

Acima de 4.664,68 27,50 869,36

Fonte: Gov.Br(2024)

Tabela 3: Valores Totais de PSS e IRRF

Regras de Contribuicao Soma de PSS Unido (RS) | IRRF (RS)

Integralidade e Paridade 65.934.673,92 34.175.067,93

M¢édias das Contribui¢des 71.397.969,93 35.550.446,05
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Regras de Contribuicao Soma de PSS Unido (RS) | IRRF (RS)

Teto do INSS 55.700.239,09 19.981.454,84

Total Geral 193.032.882,94 89.706.968,82

Fonte: Gov.Br(2024)

Simulacido de Impacto Previdenciario, Financeiro e Tributario

A projecao realizada considera um reajuste linear de 10% para a remunerac¢ao dos
servidores. O quadro a seguir detalha o valor consolidado nos campos financeiro,
previdencidrio e tributario apds o reajuste:

Tabela 4: Simula¢ao de Impactos

Regras de
Aposentadoria

Financeiro (RS)

Tributario (RS)

Previdenciario (RS)

Integralidade e

Paridade 296.565.630,61 41.260.381,45 74.130.667,83
Médias das

Contribuigdes | 331.977.162,49 43.421.313,75 80.188.867,44
Teto do INSS | 287.677.077,83 25.909.072,91 60.347.561,54
Total Geral 916.219.870,94 110.590.768,11 214.667.096,81

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Sintese dos Impactos Observados

Os impactos verificados, considerando o reajuste de 10%, demonstram aumento

do dispéndio em todas as modalidades de aposentadoria:

« Financeiro:

e Integralidade e paridade: acréscimo de R$ 18,9 milhoes (6,81%)
e Meédia das contribuigdes: R$ 23,5 milhdes (7,63%)
e Teto do INSS: RS 5,72 milhdes (1,99%)
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e Tributario:
o Integralidade e paridade: aumento de R$ 7,09 milhdes (20,76%)
e M¢édia das contribuigdes: R$ 7,87 milhdes (22,14%)
e Teto do INSS: incremento de R$ 5,91 milhdes (29,58%)
e Previdenciario:
o Integralidade e paridade: R$ 8,20 milhoes (12,44%)
e M¢édia das contribuigdes: R$ 8,79 milhdes (12,32%)
o Teto do INSS: R$ 4,63 milhdes (8,31%)
Os resultados evidenciam um crescimento das obriga¢des or¢camentarias do
governo, tanto fiscais quanto previdencidrias, além de um aumento na arrecadagdo

tributaria.

Payback Tributario
O indicador Payback foi utilizado para calcular, neste contexto, a razdo entre o
aumento da arrecadacdo tributdria e o aumento nas despesas financeiras decorrentes do
reajuste salarial. Com base nos resultados:
o Integralidade e paridade: payback de 37,5% (apenas parte do acréscimo retorna
como tributo)
e Meédia das contribuicées: payback de 33,4% (recuperagdo tributdria ainda
inferior ao aumento de despesas)
e Teto do INSS: payback de 103,3% (arrecadacao tributaria supera os aumentos de
dispéndio financeiro)

Assim, fica evidenciado que o regime do teto do INSS ¢ o mais eficiente do ponto
de vista fiscal, por permitir maior retorno tributdrio ao governo em relacdo ao impacto
financeiro dos reajustes. Isso refor¢a o argumento de que politicas voltadas a manutengao
e, se possivel, a ampliagdo do regime do teto do INSS sdo fundamentais para a
sustentabilidade do sistema previdenciario e do equilibrio or¢amentario federal.

Na secao seguinte, discute-se esses achados em perspectiva comparativa com a
literatura especializada e as implicagdes para a gestao publica e os rumos do PCCTAE

diante de possiveis politicas de reajuste e reestruturagdo de carreira.

4.2 Discussao dos Resultados
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Os dados apresentados demonstram que a distribuicao dos servidores ativos do
PCCTAE entre os diferentes regimes previdenciarios resulta em impactos financeiros,
previdencidrios e tributarios amplamente distintos para o orgamento publico. A analise
revela que, embora os servidores enquadrados no regime de integralidade e paridade
representem a menor fatia do quadro (26-27% do total), eles sdo responsaveis por quase
um terco das despesas totais, reflexo do tempo de carreira mais prolongado e,
consequentemente, da frequéncia no topo da tabela remuneratoria.

Esse fenomeno pode ser explicado pelo perfil dos ingressantes nesses regimes,
geralmente servidores mais antigos que, tendo alcancado altos padrdes de progressao,
elevam a média dos dispéndios. Por outro lado, os servidores admitidos sob o regime de
teto do INSS, ainda que acumulem 41% dos ativos, apresentam o menor impacto
financeiro para a Unido, ja que sua contribui¢do esta limitada ao teto previdenciario. Isso
significa que, mesmo que os vencimentos ultrapassem o teto do INSS, a contribui¢do
tanto do servidor quanto da Unido ndo acompanha esse crescimento acima do limite
estabelecido.

A simulagdo de reajuste linear de 10% ilustra ainda que acréscimos na folha de
pagamento impactam principalmente os regimes mais antigos e onerosos. O aumento nas
despesas financeiras, previdencidrias e tributirias ¢ expressivo para as faixas da
integralidade, enquanto se mostra mais contido para o teto do INSS — tornando este o
regime mais eficiente do ponto de vista fiscal, com payback tributério superior a 100%.
Tal dado evidencia que politicas de manutencao do teto do INSS podem, efetivamente,
contribuir para o equilibrio fiscal e a sustentabilidade do sistema, devolvendo ao erério
via arrecadacdo tributaria valores proporcionais ou até superiores aos aumentos
concedidos em reajustes.

Do ponto de vista da literatura, esse cenario esta alinhado aos alertas feitos por
Bresser-Pereira (2016) e Abrucio (2017) sobre a necessidade de modernizagdo das
estruturas de pessoal e busca por modelos compativeis com a sustentabilidade de longo
prazo no servigo publico. O modelo burocratico cléssico, descrito por Weber (1978),
buscava eficiéncia e justi¢a, mas, como alertam Merton (2010) e Lipsky (2010), tende a
gerar distor¢des de custos quando ndo ha atualizagao conforme a evolugdo dos regimes
previdencidrios e dos perfis de ingresso. A auséncia de reestruturacdo significativa do
PCCTAE ao longo de quase duas décadas, conforme ressaltado por Jesus e Jesus (2020),
potencializou o acimulo de novos desafios, como o elevado indice de evasdo, custo

relativo crescente dos mais antigos e sobrecarga administrativa.
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As negociagdes recentes abrem caminho para propostas de modernizagdo que
privilegiem os regimes menos onerosos e garantam maior eficiéncia financeira sem
desvalorizar a carreira, o que esta de acordo com as orientacdes de Armstrong e Taylor
(2014) quanto a necessidade de alinhamento entre politicas de pessoal e sustentabilidade
or¢amentaria. Nesse contexto, a analise dos impactos financeiros e tributarios ndo apenas
subsidia decisdes sobre reajustes, mas contribui para o planejamento estratégico do
Estado, respondendo a necessidade de transparéncia e equilibrio nas contas publicas,
conforme defendem Denhardt e Denhardt (2015).

Assim, a discussdo reforca a importancia de reestruturagdes que conciliem
valorizagdo justa, desenvolvimento continuo dos servidores e responsabilidade fiscal,
especialmente em carreiras numerosas como o PCCTAE, cuja representatividade e custo

exercem influéncia direta na administragdo publica federal.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo central deste capitulo foi analisar os impactos financeiros,
previdencidrios e tributdrios do Plano de Cargos, Carreiras e Salarios dos Técnicos
Administrativos em Educagdo (PCCTAE), considerando a heterogeneidade das regras de
aposentadoria vigentes na administracdo publica federal. Os resultados obtidos
confirmam que a estrutura previdenciaria define pressdes fiscais bastante distintas:
servidores sob o regime de integralidade e paridade, mesmo representando apenas 27%
do total, consomem praticamente um ter¢o dos recursos financeiros, efeito atribuido a
maior permanéncia na carreira e concentra¢ao no topo da tabela salarial.

Por outro lado, o regime limitado ao teto do INSS mostrou-se mais eficiente do
ponto de vista fiscal. Apesar de englobar 41% dos servidores, responde pelo menor
dispéndio financeiro e previdenciario entre as modalidades analisadas, resultado
diretamente vinculado a limitagdo da base contributiva. O céalculo do payback tributario
apontou que somente nesta modalidade a arrecadacdo dos tributos supera o aumento das
despesas apoOs reajustes, reforcando sua sustentabilidade e baixo impacto para o
or¢amento publico federal.

Ao simular um reajuste linear de 10%, o estudo evidenciou que todas as regras
resultam em aumentos expressivos das despesas, mas os dois regimes mais antigos
(integralidade/paridade e média das contribui¢des) continuam a representar 0os maiores

desafios para o equilibrio fiscal do Estado. Assim, politicas publicas orientadas a
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manuten¢do do regime do teto do INSS e eventuais incentivos para sua ampliagdo se
destacam como alternativas vidveis para a sustentabilidade a longo prazo do sistema
previdencidrio e para um retorno tributario mais equilibrado.

Conclui-se, portanto, que a revisdo do PCCTAE deve considerar, além das
questdes de justica e valorizacdo dos servidores, o fortalecimento de modalidades
previdencidrias menos onerosas, de modo a garantir o equilibrio entre valorizagdo de
carreira, eficiéncia fiscal e sustentabilidade para as financas publicas.

Recomenda-se, ainda, o aprofundamento de estudos comparativos e a ampliagado
das simulac¢des de impacto, incluindo variaveis de fluxo futuro e cenarios multilaterais,

para subsidiar tomadas de decisdo estratégicas na reestruturacao do plano.
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RESUMO

Este capitulo analisa a distribui¢cdo dos servidores publicos federais do Poder Executivo
brasileiro sob a otica de género, faixa etdria, escolaridade, natureza funcional,
localizag¢do geogrdfica e faixa salarial, visando identificar disparidades e tendéncias que
influenciam a composi¢do do setor publico. Utilizou-se abordagem quantitativa
descritiva, a partir de dados do Painel Estatistico de Pessoal (PEP) do governo federal,
complementados por tabelas oficiais de remunera¢do das carreiras publicas. Os
resultados revelam predomindncia de servidores acima de 60 anos e evidentes
disparidades de género, especialmente nos grupos mais velhos e nas faixas
remuneratorias superiores. Observou-se maior concentra¢do de servidores com ensino
superior e expressivo predominio regional no Centro-Oeste, sobretudo no Distrito
Federal. Os achados indicam a necessidade de fortalecimento de politicas publicas
voltadas a diversidade e a equidade — incluindo acoes afirmativas e iniciativas para
renovagdo do quadro funcional — com vistas a garantir representagdo justa, renova¢ao
geracional e justica salarial entre géneros e categorias no servigo publico federal.
Conclui-se que a consolida¢do de um ambiente publico mais representativo e inclusivo
passa pelo monitoramento sistematico das progressoes e remuneragoes e pela promog¢ao
ativa da inclusdo e da equidade de oportunidades.

Palavras Chaves: Diversidade no servico publico;, Disparidades de género;
Remuneragdo publica; Politicas de inclusao, Equidade.

1 INTRODUCAO

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagao
(PCCTAE), instituido pela Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005, configurou-se como
resposta a necessidade de valorizacdo e organizagdo da carreira dos servidores técnico-
administrativos das Institui¢des Federais de Ensino (IFEs) no Brasil. Sua criagdao buscou
estabelecer critérios objetivos para progressao € promogao, sistematizando niveis, classes
e padroes, além de alinhar a formacdao profissional dos servidores as demandas

institucionais, contribuindo para o fortalecimento do ensino e da gestao publica no pais.
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Apesar de avangos institucionais promovidos com o novo plano, persistem
desafios relevantes, principalmente no que diz respeito a equidade salarial e ao ritmo de
ascensdo funcional para os servidores. Analises recentes evidenciam que, embora as
progressoes estejam vinculadas ao tempo de servigo e a qualificagdo, o periodo necessario
para atingir o topo da carreira ultrapassa em muitos casos vinte anos, em contraste com
outras carreiras administrativas federais que permitem ascensdo mais rapida e reunem
gratificagdes fixas, ampliando a disparidade de reconhecimento e remuneragao.

Nesse contexto, este capitulo tem como objetivo geral analisar as desigualdades
salariais e de progressao na carreira dos técnico-administrativos em educagao, tomando
o PCCTAE como foco central e realizando um contraponto com diferentes planos
administrativos do servico publico federal. A andlise busca identificar lacunas estruturais,
compreender diferencas institucionais e propor caminhos que promovam maior equidade
e valorizacao dos servidores técnico-administrativos, cujo papel ¢ fundamental para o

funcionamento ¢ a exceléncia das institui¢des federais de ensino brasileiras.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Plano de Carreiras dos Cargos dos Técincos Adminsitrativos em Educacio

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacio
(PCCTAE), implementado em 2005 por meio da Lei n® 11.091, foi criado para responder
a uma demanda histérica dos técnico-administrativos das Instituigoes Federais de Ensino
(IFEs) por organizacao, valorizacdo e estrutura clara para os cargos da carreira. No
entanto, desde sua origem, o PCCTAE enfrenta dificuldades relacionadas a precarizagao
e a falta de implementagdo adequada de politicas de desenvolvimento profissional, o que,
segundo Jesus e Jesus (2020), reflete logicas excludentes da globaliza¢do e limita o
alcance das metas originais do plano.

Para Castro e Oliveira (2023), a trajetoria dos servidores técnico-administrativos
estd fortemente ligada as estruturas institucionais da carreira, sendo que decisdes e

possibilidades de crescimento sdo fortemente impactadas pelas limitagdes impostas pelo
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plano atual. Complementando essa analise, Basso dos Reis e Paixao (2022) observam
que, embora o PCCTAE tenha representado um avango em relagdo aos planos anteriores
— como 0 PCC e o PUCRCE —, persistem desafios estruturais: ainda que critérios de
progressao e capacitagao tenham sido estabelecidos, ha dificuldades na integracao das
necessidades institucionais com os objetivos de capacitacdo dos servidores,
especialmente em um cendrio de demandas regionais e institucionais variadas.

Com relagdo a desigualdades salariais e a lentiddo na progressao funcional, Franco
et al. (2024) analisam que tais disparidades aparecem em multiplos niveis: diferencas
regionais, assimetrias de género e raga nos cargos de lideranca e também no préprio
envelhecimento do quadro, o que resulta em concentragiao de beneficios previdencidrios
mais vantajosos para parte dos servidores, pressionando o sistema. Além disso, Souza
Junior e Lopes (2018) salientam que, ainda que o PCCTAE contemple incentivos a
qualificacdo, algumas dessas politicas permanecem desconectadas das necessidades
cotidianas das IFEs, o que reduz seu efeito sobre o aprimoramento profissional e
institucional. Silva et al. (2024) reforgam que a pressdo financeira e previdencidria
decorrente dessas desigualdades ressalta a necessidade de reavaliagdo do plano para
fortalecer tanto a sustentabilidade fiscal quanto a eficiéncia administrativa.

A literatura sobre gestdo publica sugere alternativas para enfrentar esses desafios.
Souza Junior e Lopes (2018) defendem a adocdo de uma gestdo por competéncias, de
forma a alinhar os incentivos a qualificacdo com os objetivos institucionais. Dutra (2009)
destaca que o modelo integrado de gestdo por competéncias pode harmonizar metas
individuais e institucionais, favorecendo melhores resultados. A esse respeito, Chiavenato
(2004) salienta que a retengdo de talentos depende de politicas estruturadas de
valorizagdo, reconhecimento e capacitagao.

A motivagao e satisfacdo dos servidores, segundo Castelo Branco et al. (2024),
estdo ligadas ndo apenas ao reconhecimento institucional e ao impacto social do seu
trabalho, mas também a presenc¢a de politicas que promovam autonomia e valorizagao.
Fatores como a missdo publica e condigdes extrinsecas, incluindo remuneragdo e
progressao funcional, influenciam na eficacia dos servidores e na permanéncia na
carreira.

As recentes reformas para reestruturacdo do PCCTAE — implementadas a partir
de 2025 — buscam atualizar critérios de ascensdo e corrigir distor¢des salariais,
aproximando o plano de outras carreiras administrativas federais. Contudo, como alertam

Jesus e Jesus (2020), reformas institucionais no funcionalismo costumam enfrentar
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restrigdes or¢camentarias, resisténcia interna e desafios de implementagdo. Franco et al.
(2024) contribuem ao destacar que dados demograficos detalhados e andlises
quantitativas sdo essenciais para avaliar a eficdcia dessas mudancgas e o atendimento das
demandas dos servidores.

Por fim, Basso dos Reis e Paixao (2022) ressaltam a importancia das Comissodes
de Supervisdo de Carreira (CIS e CNS) como espacos essenciais de didlogo e
encaminhamento de pautas coletivas, reforcando que a valorizacdo plena dos técnico-
administrativos em educacao depende do fortalecimento desses canais de negociagado, da
ampliacao da participagdo dos servidores e de um processo de escuta e revisao constante

do PCCTAE.

3 METODOLOGIA

Este estudo emprega uma abordagem descritiva e comparativa, orientada pela
analise de documentos oficiais e dados secundarios referentes aos planos de carreira do
servico publico federal. O objetivo central ¢ investigar as desigualdades salariais e as
barreiras de progressdo enfrentadas pelos servidores técnico-administrativos em educagdo
no Brasil, tomando como principal referéncia o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo (PCCTAE) e estabelecendo um contraponto com outras
carreiras administrativas.

A metodologia adotada contempla as seguintes etapas principais:

e Coleta de Dados: Inicialmente, foram reunidas informagdes provenientes de
documentos legais, tabelas salariais e materiais institucionais ligados ao PCCTAE
e a outras carreiras administrativas tais como o Plano Geral de Cargos do Poder
Executivo (PGPE), Advocacia-Geral da Unido (AGU), Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), SUFRAMA, DNIT, FUNAI, DENASUS e IBAMA. Esses
dados abrangeram estrutura de carreira, adicionais de qualificagdo, gratificagcdes
de desempenho e critérios de promog¢ao, sempre obtidos em fontes publicas e

oficiais.
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e Critérios de Inclusao: Foram selecionadas apenas carreiras que apresentassem
dados completos e transparentes sobre:

o Estrutura de progressdo e promog¢do (numero de niveis, intervalos de
progressao, requisitos de ascensao);

e Tipos de adicionais (Incentivo a Qualificacdo, Gratificagdo por
Qualificagdo, Adicional de Qualificagdo, Retribuicao por Titulagdo);

e Critérios de tempo de servico e demais requisitos para progressao;

e Dados salariais de ingresso, final de carreira, amplitude e presenca de
gratificacdes fixas.

e Anailise de Dados: A andlise se desenvolveu em trés fases:

1. Comparacido Estrutural: Identificagdo das diferencas entre o PCCTAE e as
demais carreiras quanto ao tempo de ascensdo, niveis existentes, critérios de promogao e
exigéncias de qualificacao.

2. Exame das Gratificagdes: Avaliacdo dos incentivos disponiveis nas carreiras
(fixos e variaveis), classificando cada plano de acordo com os tipos de gratificagdes e
adicionais incorporados ao salario.

3. Organizacao em Tabelas Comparativas: Consolidacdo das informagdes em
tabelas que facilitam a visualizagdo das principais disparidades de progressao,
remuneragao inicial e final, além de amplitude salarial entre as carreiras analisadas.

o Limitacoes do Estudo: A anilise limita-se aos dados publicos obtidos de
documentos oficiais e tabelas salariais, sem realizagdo de entrevistas ou
levantamento primario com servidores. Assim, os achados referem-se apenas as
carreiras administrativas federais para as quais houve acesso a informagdes
completas e detalhadas.

Essa sistemadtica proporciona uma visao holistica e transparente das diferengas
estruturais, subsidiando a discussdo sobre as condi¢des de valorizagdo, competitividade
salarial e equidade entre as principais carreiras administrativas do servigo publico
brasileiro.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Resultados Apresentados
Os dados apurados por meio da analise de documentos oficiais e tabelas salariais

das carreiras administrativas federais evidenciam diferencas marcantes entre 0o PCCTAE

53



@ IMPERIUM
SCIENTIA Gestio Publica e Modernizagéo Organizacional — Ano 2025, Volume 1

e os demais planos analisados. Em especial, destaca-se a auséncia de gratificagdo de
desempenho estruturada no PCCTAE, sendo o Incentivo a Qualificacdo (IQ) o tnico
adicional sistemadtico incorporado a carreira. Ao contrario, planos como DENASUS,

DNIT, FNDE e IBGE oferecem gratificagdes permanentes desde o ingresso.

Tabela 1 — Comparativo de gratificacoes de desempenho e incentivos a qualificaciio nas carreiras
administrativas federais

Carreira Adicional de Nome do Gratificacido de Desempenho
Qualificacao Adicional
PCCTAE/IFES Sim 1Q Nao
DENASUS Nao Nao GDAE
DNIT Sim GQ GDINFRA
ANM Sim GQ GDANM
FNDE Sim RT GDFE
FUNAI Nio Nao GDI
IBAMA Nio Nao GDAMB
IBGE Sim RT GDIBGE
AGU Nao Nao GDAGU
PGPE Nao Nao GDPGPE

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

No que se refere ao tempo de progressdo, constata-se que 0 PCCTAE demanda
maior periodo para ascensdo ao topo quando comparado as demais carreiras. Enquanto
servidores do IBGE, por exemplo, podem chegar ao nivel médximo em 14 anos — com
progressdes anuais —, 0 tempo de ascensao para os técnico-administrativos das IFEs ¢ de

aproximadamente 21,5 anos, dado o intervalo de 1,5 ano para cada novo nivel ou padrao.

Tabela 2 — Tempo de progressio e quantidade de niveis nas carreiras

Carreira Niveis Intervalo de Progressao (anos) Tempo para o Topo (anos)
Totais
IBGE 15 1 14
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Carreira Niveis Intervalo de Progressao (anos) Tempo para o Topo (anos)
Totais
PCCTAE 16 1,5 21,5
SUFRAMA 20 1 19
FNDE 20 1 19
DNIT 20 1 19
PGPE 20 1 19
FUNAI 20 1 19
DENASUS 20 1 19
IBAMA 20 1 19

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Em relagdo ao vencimento, os numeros também colocam o PCCTAE em
destacada desvantagem. A remuneragdo inicial na carreira equivale a R$ 5.259,43,
inferior a todos os outros planos considerados. Concursos para IBGE, SUFRAMA e
DNIT, por exemplo, ja contratam servidores com saldrios iniciais superiores a R$
9.000,00, além de remuneragdes finais mais expressivas. Ainda que a amplitude
percentual do PCCTAE seja alta, ela depende quase exclusivamente do 1Q, cuja
concessao se da apenas mediante comprovagao de titulagdo formal, tornando imprevisivel

a evolucao salarial.

Tabela 3 — Vencimento Basico e Amplitude Salarial: PCCTAE e demais carreiras comparadas (sem
adicionais de qualificacio)

Carreira Remuneracao Remuneracao Amplitude (RS) Amplitude
Inicial (RS) Final (RS) (%)
IBGE 9.025,52 13.980,72 4.955,20 154,90
PCCTAE 5.259,43 8.323,87 3.064,44 158,27
SUFRAMA 10.918,17 15.986,16 5.067,99 146,42
FNDE 9.319,15 12.919,91 3.600,76 138,64
DNIT 10.153,49 14.070,51 3.917,02 138,58
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Carreira Remuneracio Remuneracgao Amplitude (RS) Amplitude
Inicial (RS) Final (R$) (%)
PGPE 6.715,78 8.924,74 2.208,96 132,89
FUNAI 7.569,64 9.518,54 1.948,90 125,75
DENASUS 8.696,78 12.438,74 3.741,96 143,03
IBAMA 8.931,84 13.715,30 4.783,46 153,56

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

4.2 Discussao

Ao aprofundar a triangulacdo entre resultados, teoria e método, fica ainda mais
evidente que as desigualdades identificadas no PCCTAE refletem tanto determinantes
institucionais quanto dindmicas macroestruturais da administracdo publica federal. Os
dados mostram, de modo inequivoco, que o tempo de progressao elevado e a auséncia de
gratificacdes permanentes ndo sdo apenas caracteristicas administrativas internas, mas
decorrem, conforme sinalizado por Jesus e Jesus (2020), de processos de precarizagao
relacionados ao contexto economico e politico dos servidores das IFEs.

Essas condi¢des, combinadas a remuneragdo inicial baixa e ao sistema de
incentivos dependente quase exclusivamente da qualificacdo, limitam o desenvolvimento
profissional dos técnicos administrativos. Franco et al. (2024) acrescentam que tal cenario
aprofunda desigualdades historicas, pois a sub-representagdo de mulheres e pessoas
negras nos cargos superiores, somada ao envelhecimento do quadro, prejudica a
sustentabilidade institucional e a renovacao dos quadros administrativos.

Do ponto de vista das estratégias de gestdo de pessoas, Dutra (2009) e Chiavenato
(2004) destacam a importancia da integracdo entre praticas de valorizacdo profissional,
reconhecimento institucional e estimulo ao aprimoramento continuo. Quando essas
dimensdes convergem, ha maior potencial para engajamento e retengdo dos servidores,
além de se criar um ambiente propicio a inovagao no servigo publico.

O impacto do Incentivo a Qualificacdo, embora relevante para os que tém acesso
a titulos académicos, tende a aprofundar a disparidade para aqueles que, por limitacao
regional, institucional ou socioecondmica, encontram obstaculos a obtencdo desses

certificados. Isso evidencia que a dependéncia desse mecanismo, sem gratificagdes fixas
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na estrutura salarial, pode ampliar a desigualdade interna e comprometer a motivagao de
segmentos importantes da categoria (Souza Junior e Lopes, 2018).

Outro ponto a ser triangulado refere-se ao papel das Comissdes de Supervisdo de
Carreira (CNS/CIS), ressaltado por Basso dos Reis e Paixdao (2022). Esses orgaos
colegiados, quando atuantes, ampliam o didlogo entre servidores, administragdo e
governo federal, fortalecendo a construgdo coletiva de solugdes para os problemas
detectados. Entretanto, sua atuagdo depende da existéncia de canais institucionais abertos
e da defini¢do clara de papéis no processo de revisao e aprimoramento dos planos de
carreira.

A triangulagdo metodologica adotada neste capitulo, articulando analise
quantitativa dos dados de progressdo e remuneragao, perspectiva historica das legislacdes
e lacunas institucionais, e discussao tedrica sobre valorizacao e gestdo de pessoas, permite
concluir que as desigualdades do PCCTAE sao produto da interrelagao dessas dimensoes.
A efetividade das mudancas projetadas para o plano dependerd, portanto, da capacidade
institucional de implementar reformas que integrem avangos remuneratorios, revisao de
critérios de ascensdo e fortalecimento dos mecanismos participativos, tornando a
progressao menos excludente e mais alinhada aos objetivos de equidade e eficiéncia

administrativa (Castelo Branco et al., 2024; Silva et al., 2024).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo central deste capitulo foi analisar as desigualdades salariais e de
progressdo enfrentadas pelos servidores técnico-administrativos em educagdo das
instituicdes federais, tendo o PCCTAE como referéncia e estabelecendo contraponto com
outras carreiras administrativas do servico publico federal. Os dados e discussoes
expuseram que, mesmo apos quase duas décadas da implementagdo do plano, persistem
limitagdes significativas que afetam a valorizagdo, a motivagdo e a atratividade desses
cargos diante do universo das carreiras federais (Jesus e Jesus, 2020; Franco et al., 2024).

Os resultados confirmam que o PCCTAE apresenta disparidades estruturais
importantes, como o salario inicial mais baixo entre as carreiras analisadas, a auséncia de
gratificacdo de desempenho fixa e a trajetdria mais longa para ascensdo ao topo — que
pode ultrapassar 21 anos. Embora a amplitude salarial do plano seja competitiva na
comparacao percentual, ela depende quase exclusivamente do Incentivo a Qualificacao,

o que cria limitagdes e incertezas para o desenvolvimento profissional ao longo da carreira
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(Castro e Oliveira, 2023; Souza Junior e Lopes, 2018). Em contraste, planos como IBGE
e DNIT oferecem remuneragdes iniciais superiores e gratificagdes incorporadas desde o
ingresso, além de progressao mais agil.

Diante do cenario identificado, conclui-se que a efetiva equiparacao do PCCTAE
a outras carreiras administrativas federais demanda uma revisdo estrutural ampla,
incluindo a criacdo de gratificacdes fixas de desempenho e a redugdo do tempo de
progressao entre os niveis. Recomenda-se, ainda, a ampliagdo do didlogo entre servidores,
gestao e governo, bem como o fortalecimento das Comissodes de Supervisao (CIS/CNS),
para que as vozes dos técnico-administrativos sejam ativamente consideradas nas revisdes
do plano. Politicas que promovam maior justica salarial, oportunidades reais de
crescimento e valorizagdo profissional sdo fundamentais para assegurar o compromisso,
a eficiéncia e a sustentabilidade das institui¢cdes federais de ensino no Brasil (Basso dos
Reis e Paixao, 2022; Dutra, 2009; Castelo Branco et al., 2024).

Assim, espera-se que este estudo contribua para subsidiar praticas de gestao de
pessoas e para direcionar futuras reformulag¢des do plano, promovendo a valorizagdo dos

técnico-administrativos e o fortalecimento da educagao publica brasileira.
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CAPITULO 05: INOVACAO ORGANIZACIONAL COMO ESTRATEGIA DE
SUSTENTACAO COMPETITIVA: UMA ANALISE DA DINAMICA
TECNOLOGICA E CULTURAL

Daniela Oliveira Neves
Mestra em Administragdo
Miami University of Science and Technolgy

RESUMO

Este capitulo analisa a articula¢do entre inovagdo, capacidades organizacionais e
sustentabilidade em ambientes institucionais complexos, com base em uma abordagem
qualitativa e andalise de conteudo. O objetivo foi identificar como diferentes dimensoes
da inovagdo — tecnologica, organizacional e psicologica — se manifestam nas praticas
contemporaneas, influenciadas por fatores internos e externos. Os resultados,
organizados em trés categorias analiticas, demonstram a centralidade da inovagao como
vetor estratégico em cendrios de transformagao digital, exigindo capacidades dinamicas,
cultura de experimentagdo e articulagdo sistémica. A triangula¢do com a literatura
evidencia o alinhamento entre os achados empiricos e os fundamentos teoricos da Teoria
Institucional e da Resource-Based View (RBV), refor¢cando a importancia da inovagao
como ativo critico para a vantagem competitiva sustentavel. Conclui-se que as
organizagoes que institucionalizam prdticas inovadoras de forma sistémica e adaptativa
estdo melhor posicionadas para enfrentar os desafios do contexto atual, contribuindo
tanto para a evolugdo teorica quanto para a pratica gerencial.

Palavras Chaves: Inovagdo, Capacidades organizacionais; Sustentabilidade; Teoria
Institucional,; Resource-Based View

1 INTRODUCAO

A inovagdo, enquanto processo continuo de transformacao e adaptagao, constitui
um dos pilares fundamentais para a sobrevivéncia e competitividade organizacional em
contextos marcados pela complexidade e velocidade das mudancas. No cendrio
contemporaneo da Industria 4.0, caracterizado pela integragdo entre tecnologias digitais,
fisicas e bioldgicas, as organizac¢des enfrentam o desafio de reconfigurar seus modelos de
negocio e estruturas internas para se manterem relevantes. Essa demanda torna a inovacao
ndo apenas uma ferramenta operacional, mas uma estratégia central de posicionamento
institucional. Como destacou Schumpeter (1934), a inovagdo ¢ o motor do
desenvolvimento econdmico, sendo responsavel pela destrui¢ao criadora que redefine
mercados e impulsiona novas formas de produgao e consumo.

Assim, compreender como as organizacdes articulam inovacdes tecnolodgicas e
comportamentais torna-se essencial para analisar sua capacidade de gerar valor

sustentavel e construir vantagens competitivas duradouras.
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Para alcangar esse proposito, serd realizada uma revisao integrativa da literatura,
com o objetivo de mapear e analisar contribui¢des tedricas e empiricas sobre os tipos e
impactos da inovacdo no ambiente organizacional. A abordagem permitird integrar
diferentes perspectivas académicas, identificando tendéncias, lacunas e possiveis
conexodes entre inovacao tecnoldgica e inovacao psicologica como elementos estratégicos
na construcdo de vantagens competitivas sustentdveis. A escolha da revisdo integrativa
se justifica pela flexibilidade metodologica que oferece, permitindo a articulagdo de

estudos com diferentes delineamentos e niveis de profundidade analitica.
2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Inovacio e Sustentacao Organizacional no Cenario Contemporianeo

A inovagdo tem sido um conceito central nas teorias organizacionais desde as
contribui¢des iniciais de Schumpeter (1934), que identificou o empreendedor inovador
como motor do desenvolvimento econdmico. No contexto atual da economia digital e da
Industria 4.0, esse entendimento evolui para abarcar transformagdes mais complexas e
sistémicas, exigindo que organizagdes reinventem continuamente seus processos e
estruturas.

Segundo Tidd e Bessant (2015), a inovacao deve ser compreendida como um
processo deliberado e continuo de geracdo, desenvolvimento e implementagao de novas
ideias com valor estratégico. Essa perspectiva amplia o conceito cldssico de inovagdo
restrita a produtos e servicos, reconhecendo seu papel como vetor de adaptacdo e
sobrevivéncia em ambientes turbulentos.

Dosi et al. (1988) complementam ao demonstrar que as trajetorias tecnologicas
moldam o potencial inovador das organizacgdes, sendo fortemente condicionadas por
fatores institucionais e historicos. Ou seja, a inova¢do ndo ocorre em um vacuo, mas €
construida a partir de capacidades organizacionais acumuladas ao longo do tempo.
Christensen (1997), por sua vez, introduziu a nogao de inovagdes disruptivas, destacando
como pequenas empresas podem transformar setores inteiros por meio de tecnologias
inicialmente consideradas inferiores, mas que se adaptam melhor as novas demandas de
mercado. Esses conceitos sdo particularmente relevantes na atualidade, quando a

volatilidade dos mercados exige respostas rapidas e nao convencionais.
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Além disso, Teece et al. (1997) introduzem a ideia de capacidades dinamicas
como fator-chave para a manutengao da vantagem competitiva, destacando a importancia
de aprender, adaptar-se e reconfigurar continuamente os recursos organizacionais. Em
outras palavras, a inovacdo se torna uma capacidade estratégica que precisa ser
institucionalizada e disseminada na cultura organizacional. Prahalad e Hamel (1990)
também reforcam esse entendimento ao enfatizar a importancia das competéncias
essenciais — conhecimentos coletivos ¢ formas de coordenagdo — como fontes de
inovagao sustentavel. Nesse sentido, o debate contemporaneo sobre inovagao transcende
as tecnologias em si, englobando também a forma como as organizagdes desenvolvem
competéncias para inovar.

Finalmente, Barney (1991), a partir da Resource-Based View (RBV), argumenta
que a inovacao pode se configurar como um recurso valioso, raro, inimitavel e
insubstituivel, especialmente quando esta enraizada em ativos intangiveis como cultura
organizacional, conhecimento ticito e lideranca visionaria. Esse enfoque estratégico
permite compreender por que algumas empresas inovam com sucesso, enquanto outras
falham mesmo diante de oportunidades similares. Assim, a literatura converte a inovagao
em um eixo estruturante da resiliéncia e da vantagem competitiva sustentavel em
ambientes de mudanca acelerada.

A emergéncia da Industria 4.0 transformou radicalmente o modo como a inovagao
tecnologica € percebida e aplicada nas organizacdes. Essa nova configuracao industrial,
marcada pela interconectividade e pela digitalizacao, exige das empresas uma adaptacao
continua as tecnologias emergentes, como inteligéncia artificial, internet das coisas (IoT)
e big data. Segundo Schwab (2016), essa revolucdo tecnologica redefine ndo apenas as
estruturas produtivas, mas também as relagdes de trabalho, os modelos de negocio e as
dinamicas de competitividade globais. A inovagao tecnoldgica, nesse cendrio, passa a ser
simultaneamente um desafio e uma exigéncia de sobrevivéncia organizacional.

Porter e Heppelmann (2014) destacam que os produtos inteligentes e conectados
criam novas possibilidades estratégicas, alterando radicalmente o valor entregue aos
clientes. Ao integrar sensores e softwares aos bens fisicos, as empresas ampliam suas
fronteiras de atuacdo e geram dados que alimentam ciclos continuos de melhoria. Isso
implica em novas competéncias analiticas e maior integracdo entre areas antes separadas,
como TI, engenharia e operagdes. Assim, a inovagdo tecnoldgica transcende a fungdo

técnica e assume um carater estratégico transversal nas organizacdes contemporaneas.
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Em contextos de alta complexidade, como cadeias de suprimentos globais, a
adocdo tecnologica ¢ ainda mais critica. Christopher (2016) afirma que a resiliéncia
dessas cadeias depende da capacidade de coletar, processar e agir com base em
informagdes em tempo real, o que requer estruturas digitais altamente desenvolvidas.
Nesses ambientes, a inovacao tecnoldgica permite antecipar riscos, mitigar rupturas e
manter a fluidez operacional. Essa abordagem refor¢a o entendimento de que tecnologia
e inovacdo sdo aliadas diretas da sustentabilidade e da continuidade dos negdcios em
mercados volateis.

Ao analisar a dinamica de adogao tecnologica, Vial (2019) propde o conceito de
transformagao digital como processo continuo de reinvencao organizacional por meio da
tecnologia. Ele argumenta que, mais do que digitalizar processos existentes, as
organizacgoes inovadoras redesenham seus modelos operacionais e estratégicos com base
nas possibilidades tecnolédgicas. Esse reposicionamento exige investimento em cultura,
estrutura e lideranga, o que reforca a conexdo entre inovagao tecnoldgica e capacidades
institucionais.

Por outro lado, Ghezzi et al. (2021) defendem que a inovagdo tecnologica deve
ser compreendida dentro de ecossistemas de inovagdo, onde universidades, empresas e
governos interagem para gerar valor conjunto. Esse enfoque colaborativo amplia a
compreensdo da inovagdo como fendomeno coletivo, ndo apenas interno a organizacao.
Dessa forma, a inovagdo tecnoldgica em ambientes de alta complexidade exige nao
apenas recursos internos, mas também articulacao externa e visao sistémica.

A inovacdo ndo se limita & dimensdo tecnoldgica: ela esta intrinsecamente ligada
a cultura e ao comportamento humano dentro das organizagdes. Nesse sentido, o conceito
de inovagdo psicologica ganha destaque, referindo-se a disposi¢do dos individuos em
propor ideias, experimentar solu¢des e contribuir ativamente para ambientes de trabalho
mais criativos e adaptaveis. Edmondson (1999) introduz o termo ““seguranga psicologica”
como um elemento fundamental para que os membros da organizacdo se sintam
encorajados a correr riscos interpessoais, sem medo de punigdes ou julgamentos. Tal
ambiente favorece o florescimento de ideias inovadoras e a aprendizagem continua.

Uma cultura organizacional inovadora ¢ moldada por liderangas que promovem
abertura ao didlogo, valorizagdo da diversidade cognitiva e tolerancia ao erro. Segundo
Schein (2010), a cultura ¢ composta por padrdes compartilhados de crenga e
comportamento, sendo um vetor poderoso de alinhamento ou bloqueio a inovagao.

Organizagdes que cultivam rituais, simbolos e praticas que incentivam a experimentagao
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tendem a gerar ciclos virtuosos de inovagao. Isso demonstra que ndo basta incorporar
tecnologias de ponta; € necessario criar um ambiente fértil para que a criatividade floresca
em todos os niveis.

Amabile e Pratt (2016) propdem um modelo dindmico no qual a motivagao
intrinseca dos individuos se entrelaca com fatores organizacionais, como sistemas de
recompensa, estruturas de incentivo e praticas de gestdo participativa. A presenca de
equipes multidisciplinares, autonomia nas tarefas e foco em propdsito comum sdo
indicativos de uma cultura inovadora robusta. Dessa forma, a inovagdo psicologica se
manifesta tanto em atitudes individuais quanto em mecanismos coletivos, atuando como
base invisivel que sustenta transformacdes mais tangiveis no plano tecnoldgico ou
estratégico.

Complementando essa visao, West (2002) enfatiza que equipes com alta coesao e
compartilhamento de objetivos inovam com mais consisténcia, pois conseguem integrar
diferentes pontos de vista sem comprometer o alinhamento. No mesmo sentido, Anderson
et al. (2014) ressaltam que a constru¢do de uma cultura de inovagdo demanda
investimento continuo em aprendizagem organizacional, comunicagdo interna e clareza
de metas. Esses fatores, somados a confianga mutua e senso de pertencimento, criam o

solo fértil necessario para a inovagao sustentavel.

3 METODOLOGIA

Este capitulo adota uma abordagem qualitativa, com foco em uma revisdo
integrativa da literatura, cujo objetivo ¢ reunir, analisar e sintetizar o conhecimento
disponivel sobre as diferentes dimensdes da inovacdo no contexto organizacional
contemporaneo.

A revisdo integrativa permite combinar estudos tedricos e empiricos, contribuindo
para uma visdo mais ampla e critica sobre o fendmeno investigado.

Foram selecionados 12 artigos cientificos publicados entre 2020 e 2025, extraidos da base
do Google Scholar, com recorte intencional orientado pelas categorias analiticas
previamente definidas: (1) Inovacao Tecnoldgica, (2) Inovacdo Psicologica e (3)

Barreiras e Condicionantes a Inovacdo. A escolha desses eixos foi fundamentada na
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literatura classica e contemporanea sobre inovag¢ao organizacional, alinhando-se ao
objetivo central do estudo.

A analise foi conduzida por meio da leitura interpretativa dos textos selecionados,
destacando contribui¢des, convergéncias e limitagdes. Os resultados foram organizados
conforme as categorias e, posteriormente, triangulados com o referencial teodrico
estruturado na revisao de literatura, respeitando a separacdo metodoldgica entre descrigdo
dos achados e discussdo critica. Essa estratégia assegura a validade interpretativa e a

consisténcia epistemologica da abordagem adotada.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Resultados

Os estudos selecionados na revisdo foram organizados em trés categorias
tematicas: inovacdo tecnologica, inovacdo psicolodgica e barreiras e condicionantes a
inovagao. Essa classificagdo foi construida com base nos focos predominantes de cada
artigo e permitiu estruturar os achados de maneira sistematica. Ao todo, foram analisadas
12 publicagdes cientificas de 2020 a 2025, priorizando a diversidade de contextos e

abordagens em torno do fendmeno da inovagdo nas organizagdes contemporaneas.

4.1.1. Inovagao Tecnologica

Todorovic et al. (2022) exploram como a inovagao organizacional combinada com
tecnologias emergentes impulsiona ganhos significativos de desempenho. A sinergia
entre estrutura interna e solugdes técnicas ¢ determinante para alcangar maior eficiéncia.
O estudo mostra que a simples adocao de tecnologia, sem reestruturacao interna, gera
efeitos limitados. As organizagdes analisadas demonstraram melhor adaptacdo quando
investiram em integracdo sistémica. A pesquisa refor¢a a necessidade de alinhamento
entre estratégia e recursos digitais.

Chaudhuri et al. (2024) evidenciam que a cultura de dados impulsionada por
inteligéncia artificial tem papel essencial na transformacgdo digital. Empresas que
promovem uso analitico de dados aumentam sua capacidade de antecipar demandas. A

analise preditiva permite decisdes mais ageis e alinhadas aos objetivos organizacionais.
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Os autores destacam que isso cria um ciclo virtuoso de inovagao. A cultura organizacional
baseada em dados ¢ apontada como diferencial competitivo.

Xiao e Su (2022) observam que a inovagdo digital s6 floresce quando ha
flexibilidade estrutural e mentalidade empreendedora. A rigidez hierdrquica inibe a
aplicagdo pratica das tecnologias disponiveis. Em contrapartida, empresas com estruturas
horizontais adotam mais rapidamente solugdes inovadoras. O estudo mostra que a cultura
de experimentacao ¢ decisiva. Os autores refor¢am que inovagao ndo depende apenas da
tecnologia em si.

Oliveira e Avellar (2021), em estudo no contexto brasileiro, apontam a
interdependéncia entre gestdo inovadora e tecnologia. Processos técnicos eficazes surgem
quando ha suporte gerencial estruturado e adaptavel. A cultura organizacional aberta a
mudangas facilita a insercdo de novos sistemas. As praticas administrativas inovadoras
servem como plataforma para avancos tecnoldgicos. Isso reforca a integragdo entre

aspectos humanos e digitais da inovagao.
4.12. Inovagao Psicologica

Tordera, Montesa e Martinolli (2020) mostram que relagdes de confianga entre
lideres e equipes fortalecem o engajamento inovador. O clima psicologico positivo eleva
a participacdo dos colaboradores nos processos criativos. O estudo indica que o suporte
emocional influencia diretamente a geracdo de ideias. Ambientes com abertura a escuta
promovem maior fluidez inovadora. A lideranga empatica se destaca como facilitadora
da inovacao interna.

Silva et al. (2025) propdem uma escala para mensurar o clima de inovacdo em
diferentes contextos organizacionais. Equipes com alta confianga mutua apresentam
maior disposi¢@o para experimentar. O sentimento de seguranga incentiva a autonomia e
a liberdade criativa dos individuos. A ferramenta desenvolvida permite avaliar o potencial
inovador de equipes. O estudo associa ambiente psicologico com propensao a mudanga.

Jin e Peng (2024) demonstram que a seguranga psicologica contribui para a livre
expressdo de ideias no trabalho. Funciondrios que se sentem respeitados arriscam mais
em processos de criagdo. A inovagdo emerge com mais frequéncia onde héa espaco para
erro e aprendizado. O estudo refor¢a que o medo de julgamento limita significativamente

a inovagdo. A construcao de ambientes seguros ¢ uma condi¢@o essencial.
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Chen et al. (2021) relatam que o capital psicoldgico — otimismo, resiliéncia e
autoconfianga — impulsiona a colaboragao criativa. Equipes com esse perfil demonstram
maior engajamento em projetos inovadores. A disposi¢do para compartilhar
conhecimento cresce conforme o bem-estar subjetivo. A valorizagdo do individuo como
agente criativo ¢ central no processo. O estudo revela que inovagdo comega na satude

emocional da equipe.

4.1.3. Barreiras e Condicionantes a Inovagao

Carvache-Franco et al. (2022) identificam barreiras estruturais como principais
entraves a inovagdo na América Latina. A falta de infraestrutura, baixa capacitacdo e
escassez de financiamento limitam o avanco. Organizagdes pequenas ¢ médias sdo as
mais afetadas. O estudo destaca a importancia de politicas publicas para reduzir essas
deficiéncias. A desigualdade estrutural compromete a inovacao sistémica.

Aires et al. (2024) apontam que microempresas enfrentam desafios como auséncia
de cultura inovadora e dificuldades regulatorias. A caréncia de pessoal qualificado reduz
a capacidade de adaptagdo tecnoldgica. Os autores enfatizam que, sem incentivo externo,
essas empresas tendem a estagnagdo. O estudo sugere que parcerias institucionais podem
mitigar tais barreiras. A inovacao depende de redes colaborativas para emergir.

Alshwayat et al. (2023) mostram que ambientes altamente hierarquizados tendem
a sufocar a inovacdo. A rigidez estrutural impede o fluxo de ideias e desestimula
iniciativas. Organizagdes conservadoras apresentam alta resisténcia a mudanga
organizacional. A cultura de comando e controle ¢ apontada como fator de bloqueio. O
estudo recomenda reconfiguracdo cultural para promover inovagao.

Natario, Rosa e Marques (2022) analisam a administra¢do publica e indicam que
a auséncia de incentivos institucionais dificulta a inovagdo. A baixa autonomia decisoria
dos gestores compromete a implementagao de solugdes criativas. O estudo evidencia que
mudangas ocorrem apenas quando ha pressdo externa significativa. A burocracia € vista
como barreira constante. Para inovar, o setor publico precisa romper com estruturas

engessadas.

4.2 Discussao
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Os achados empiricos evidenciam que a inovagdo tecnoldgica, embora
frequentemente associada a introdugdo de novas ferramentas, s6 se concretiza como
diferencial competitivo quando articulada com estruturas internas adaptativas e
estratégias organizacionais conscientes. Todorovic et al. (2022) e Chaudhuri et al. (2024)
mostram que a sinergia entre solugdes digitais e cultura organizacional de dados ¢
fundamental para gerar impacto real, o que encontra respaldo direto na concepgao de Tidd
e Bessant (2015), ao enfatizarem que a inova¢do ¢ um processo deliberado e continuo. A
estrutura flexivel destacada por Xiao e Su (2022), essencial para que a digitalizagao
produza resultados tangiveis, remete as capacidades dindmicas descritas por Teece et al.
(1997), que exigem reorganizacdo constante dos recursos internos diante de ambientes
em transformacao.

Ao mesmo tempo, a interdependéncia entre gestdo e tecnologia observada por
Oliveira e Avellar (2021) reforca o argumento de Prahalad ¢ Hamel (1990) sobre a
importancia das competéncias essenciais como catalisadoras da inovacdo sustentavel.
Assim, os dados apontam que a inovagao tecnoldgica so gera valor quando enraizada em
rotinas organizacionais e capacidades que transcendem a técnica, validando ainda a
perspectiva de Barney (1991), para quem os ativos intangiveis — como cultura e
conhecimento tacito — sao fontes estratégicas de vantagem competitiva.

Do ponto de vista psicologico, os resultados empiricos revelam que o
comportamento inovador € profundamente condicionado pela seguranga emocional e pela
qualidade das relagdes interpessoais no ambiente de trabalho. O estudo de Tordera et al.
(2020), ao indicar que o clima psicoldgico influencia o engajamento inovador, refor¢a o
papel da “seguranga psicoldgica” proposta por Edmondson (1999) como base da
aprendizagem organizacional. A escala de avaliacdo do clima de inovacao desenvolvida
por Silva et al. (2025) sustenta a importancia de liberdade e confianca mutua, o que se
articula com os elementos culturais descritos por Schein (2010), em que padrdes
compartilhados moldam préticas e crengas organizacionais.

Jin e Peng (2024), ao apontarem a expressao de ideias como reflexo direto da
seguranca emocional, ecoam as ideias de Amabile e Pratt (2016), que enfatizam o papel
da motivagao intrinseca e da autonomia na promogao da criatividade. J4 Chen et al. (2021)
oferecem um elo entre capital psicoldgico e colaboragao criativa, alinhando-se a visao de
West (2002) e Anderson et al. (2014), que veem o trabalho em equipe coeso como
alavanca da inovagao. Esses achados demonstram que a disposi¢ao individual para inovar

esta intrinsecamente conectada a fatores coletivos e culturais, € que a inovagao
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psicoldgica ¢ tao estratégica quanto a inovagao técnica — pois cria o terreno fértil onde
novas ideias podem emergir, ser compartilhadas e ganhar forma.

No que tange as barreiras e condicionantes a inovagao, os dados reiteram que o
desafio ndo reside apenas na falta de recursos materiais, mas principalmente em entraves
estruturais e institucionais. Carvache-Franco et al. (2022) e Aires et al. (2024) evidenciam
como a escassez de financiamento, de competéncias técnicas e de infraestrutura impacta
negativamente o potencial inovador, especialmente em organizacdes latino-americanas.
Essas limitagdes dialogam diretamente com Dosi et al. (1988), ao apontarem que
trajetdrias tecnologicas sao historicamente condicionadas e institucionalmente mediadas.

A resisténcia @ mudancga identificada por Alshwayat et al. (2023) em ambientes
hierarquizados encontra eco nas proposi¢cdes de Christensen (1997), segundo as quais
estruturas tradicionais tendem a rejeitar inovagdes disruptivas que ameagam sua
estabilidade. Natario et al. (2022), ao analisarem a administra¢do publica, destacam a
auséncia de incentivos institucionais como bloqueio a inovagao — fendémeno que reforca
a tese de Teece et al. (1997) sobre a importancia da reconfiguracdo estratégica como
resposta a ambientes de baixa autonomia decisoria.

De modo geral, os dados confirmam que a inovagao ¢ condicionada por fatores
contextuais e institucionais, ¢ que sem alteragdes nas estruturas de poder, cultura e
incentivos, at¢é mesmo as tecnologias mais promissoras perdem seu potencial
transformador. A literatura, portanto, legitima a visao de que inovar exige mais do que
criatividade ou recursos: exige uma reconstru¢ao institucional em que capacidades,

cultura e lideranca estejam alinhadas ao proposito de transformar.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo teve como objetivo compreender de que forma a inovagao
organizacional, tecnoldgica e psicoldgica se articula como eixo estruturante da resiliéncia
institucional em contextos de alta complexidade e mudancgas aceleradas. A partir da
revisao teorica e da analise dos principais achados empiricos da literatura recente, buscou-
se mapear os fatores que favorecem ou restringem o florescimento da inovagdo nas
organizagoes, considerando tanto elementos tangiveis quanto intangiveis.

Os resultados confirmam amplamente o objetivo proposto, ao revelarem que a
inovagao efetiva nao depende apenas da introducao de tecnologias emergentes, mas sim

de um conjunto integrado de fatores organizacionais, culturais e psicologicos. A presenca
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de estruturas flexiveis, liderancas sensiveis ao clima emocional e incentivo a
experimentacdo foram elementos recorrentes nos estudos analisados, corroborando os
modelos teodricos das capacidades dinamicas, da seguranca psicoldgica e da inovagdo
como recurso estratégico. Ao mesmo tempo, as barreiras identificadas — como
resisténcia institucional, falta de incentivos e escassez de competéncias — reforgam que
a inovagdo continua sendo um desafio estrutural em muitas organizacdes.

Como contribuicdo cientifica, este capitulo refor¢a a centralidade da inovagao
como ativo intangivel de alto valor, capaz de promover transformac¢do institucional
mesmo em cenarios adversos. A integragao entre tecnologia, cultura e comportamento se
apresenta como caminho necessario para o fortalecimento da vantagem competitiva
sustentavel. Para pesquisas futuras, recomenda-se o aprofundamento de estudos
qualitativos em contextos publicos e privados, com foco em como liderangas
institucionais podem catalisar a inovagdo por meio de praticas de gestdo simbolica e

estruturas colaborativas.
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CAPITULO 06: TRAJETORIAS DE CARREIRA INDIVIDUAL: UMA ANALISE
DOS PERCURSOS PROFISSIONAIS DOS SERVIDORES TECNICO-
ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO (TAEs)

Marco Aurélio Amaral de Castro
Doutorando em Administragdo
Facultad Interamericana de Ciencias Sociales — PY, Paraguai

RESUMO

Este estudo investiga as particularidades das trajetorias profissionais dos servidores
Técnico-Administrativos em Educa¢do (TAEs) no contexto das universidades federais
brasileiras, considerando as especificidades de suas carreiras que se caracterizam por
uma natureza unica no servigo publico. O objetivo central consiste em analisar os
percursos profissionais destes servidores, identificando os fatores que influenciam suas
trajetorias de carreira dentro das institui¢oes de ensino superior. A metodologia adotada
baseou-se em uma abordagem qualitativa, utilizando entrevistas semiestruturadas com
TAEs de diferentes niveis hierarquicos e areas de atuagdo, complementadas por andlise
documental da legislagdo pertinente e dos planos de carreira vigentes. Os principais
resultados revelaram que as carreiras dos TAEs apresentam caracteristicas hibridas,
combinando elementos de estabilidade tipicos do servigo publico com demandas de
flexibilidade e adaptabilidade proprias do ambiente académico. Identificou-se ainda que
fatores como qualifica¢do profissional, mobilidade entre setores e participagdo em
projetos institucionais exercem influéncia significativa no desenvolvimento dessas
trajetorias. Conclui-se que as carreiras dos TAEs constituem um modelo especifico de
desenvolvimento profissional, requerendo politicas de gestdo de pessoas mais
direcionadas as particularidades deste segmento.

Palavras Chaves: Carreiras profissionais, Servidores técnico-administrativos, Educa¢do
superior; Gestdo de pessoas, Servigo publico.

1 INTRODUCAO

O contexto organizacional das universidades federais brasileiras configura um
ambiente laboral singular, onde os servidores Técnico-Administrativos em Educagdo
(TAEs) desenvolvem suas atividades profissionais. As trajetorias destes profissionais
apresentam particularidades que merecem investigacdo aprofundada, especialmente
considerando que a carreira publica brasileira esta atrelada a um sistema tradicional que

compreende um emaranhado de cargos enfileirados (Bergue, 2010; Modesto, 2016).
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Este formato ainda ¢ predominante na Administracio Publica Federal e nas
instituigdes de ensino superior, que sdo caracterizadas como organiza¢des normativas,
corporativas e burocraticas (Vieira & Vieira, 2003). A relevancia desta investigagdo
justifica-se pela necessidade de compreender como esses servidores constroem suas
trajetorias em um contexto onde ndo existe movimento significativo em torno da evolucao
das carreiras no que tange ao desenvolvimento pessoal dos individuos (Silva, Bispo, &
Ayres, 2019).

O objetivo geral deste estudo consiste em analisar os percursos de carreira dos
servidores Técnico-Administrativos em Educagdo, identificando os elementos que
caracterizam suas trajetorias profissionais dentro das universidades federais brasileiras.
Busca-se especificamente compreender os fatores que influenciam o desenvolvimento
dessas carreiras, considerando que a carreira individual do trabalhador na
contemporaneidade pode ser definida como "uma trajetoria retrospectiva e projetada,
dindmica e mutavel [...], revelando negociagdes entre objetividades e subjetividades"
(Deluca, Rocha-de-Oliveira, & Chiesa, 2016, p. 472).

A investigacdo adotou uma abordagem metodologica qualitativa, fundamentada
na realizacao de entrevistas narrativas com TAEs de diferentes niveis e areas de atuagao.
O método das entrevistas narrativas, idealizado por Fritz Schiitze e proposto por
Jovchelovitch e Bauer (2002), foi complementado por analise documental da legislagao
especifica e dos instrumentos normativos que regulamentam essas carreiras. Os dados
foram interpretados por meio da analise tematica e andlise de contetido proposta por

Bardin (2011), permitindo uma compreensao mais abrangente do fendmeno investigado.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Conceituando carreira

O mundo contemporaneo do trabalho apresenta complexidades crescentes na
compreensdo dos percursos profissionais individuais. As transformacdes sociais,
econdmicas e tecnologicas das tltimas décadas impactaram profundamente as formas
como os individuos constroem e vivenciam suas experiéncias laborais, conforme
evidenciado pelos estudos de Bendassolli (2009) sobre a evolugdo conceitual das

carreiras.
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A defini¢do de percursos profissionais tem sido objeto de intenso debate
académico, revelando-se um campo caracterizado pela multiplicidade interpretativa
(Hughes, 2003). Esta diversidade conceitual reflete a complexidade inerente aos
fendmenos sociais, compartilhando esta caracteristica com outros constructos
fundamentais das ciéncias humanas (Bendassolli, 2009). O desenvolvimento tedrico nesta
area beneficiou-se das contribui¢des interdisciplinares provenientes de multiplas areas
das ciéncias comportamentais ao longo do século XX (Deluca et al., 2016).

A constru¢do do conhecimento sobre trajetdrias profissionais beneficiou-se da
convergéncia de diferentes campos disciplinares, onde os estudos sociologicos sobre
trabalho e profissdes, as investigacdes administrativas sobre gestdo organizacional e as
pesquisas psicoldgicas sobre comportamento ocupacional contribuiram de forma
complementar para o entendimento atual sobre desenvolvimento profissional
(Bendassolli, 2009).

Esta evolugao multidisciplinar resultou em um corpus investigativo diversificado,
posteriormente organizado através do trabalho sistematizador de Gunz e Peiperl (2007),
que desenvolveram uma estrutura classificatoria denominada mapeamento topolégico e
taxondmico dos estudos profissionais. A dimensdo individual deste mapeamento
concentra-se nos processos construtivos das trajetorias e nos mecanismos de inser¢ao
laboral, apoiando-se fundamentalmente nos principios da psicologia vocacional, que
compreende o desenvolvimento profissional através da harmonia entre fungao exercida e
inclinacao vocacional (Ribeiro, 2009). Nesta vertente, destaca-se o conceito de trajetéria
interna, elaborado por Schein e Maanen (2016), que representa a autopercepgao evolutiva
do individuo durante seu processo de construg¢ao profissional.

Paralelamente, a dimensao organizacional enfoca a estruturacao institucional das
trajetorias através de instrumentos formalizados de gestdo, priorizando aspectos
operacionais e de suporte aos sistemas de recursos humanos, materializando-se no que se
denomina trajetéria objetiva ou externa (Ribeiro, 2009). Segundo Schein e Maanen
(2016), esta modalidade de trajetoria caracteriza-se pela sequéncia de etapas formativas
exigidas por determinadas profissdes, exemplificada pelo percurso médico que demanda
graduacao, internato e residéncia.

Para os propoésitos desta investigacdo, adotou-se um conceito de trajetdria
individual conforme proposto por Deluca et al. (2016, p. 472), que a define como "ao
mesmo tempo, uma trajetéria retrospectiva e projetada, dindmica e mutavel [...],

revelando negociacdes entre objetividades e subjetividades". Esta abordagem caracteriza
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o processo formativo através de trés conjuntos elementares inter-relacionados. O primeiro
conjunto abrange a dimensdo temporal, incluindo o percurso retrospectivo que conecta o
individuo aos seus projetos pregressos, € O percurso prospectivo que orienta suas
aspiragoes futuras. O segundo conjunto incorpora elementos dindmicos resultantes dos
processos negociais entre projetos individuais e diversos agentes sociais - familia,
comunidade, grupos étnicos, categorias profissionais e organizagdes. A transformac¢ao
também integra este conjunto, funcionando simultaneamente como causa e consequéncia
destes processos negociais, evidenciando a natureza nao-estatica das trajetorias (Deluca
etal., 2016).

O terceiro conjunto constitui-se pelos processos negociais fundamentados na
perspectiva interacionista de Hughes (1937), onde a objetividade refere-se as posicdes e
prestigio socialmente preestabelecidos, enquanto a subjetividade relaciona-se a
interpretagdo individual destes elementos. Na dimensao subjetiva, Hughes (1937, p. 409-
410) define que "a carreira € a perspectiva méovel em que a pessoa vé sua vida como um
todo e interpreta o significado de seus varios atributos, agdes, € as coisas que acontecem

com ele".
2.2 A carreira publica brasileira e o contexto dos TAEs

O funcionalismo publico brasileiro possui um sistema complexo de organizagao
das carreiras que se desenvolveu historicamente através de estruturas burocraticas
especificas, conforme analisado por Silva et al. (2019) em seus estudos sobre
desenvolvimento profissional no setor publico. Este sistema caracteriza-se por
particularidades que o distinguem significativamente do setor privado, estabelecendo
modalidades proprias de ingresso, progressao e desenvolvimento profissional.

No contexto do servigo publico federal, o conceito de percurso profissional
assume caracteristicas particulares, sendo definido por Bergue (2010, p. 361) como "um
conjunto de cargos afins, dispostos em posi¢des ordenadas segundo uma trajetoria
evolutiva crescente de variagdo das exigéncias requeridas para ascensao". Esta defini¢ao
evidencia uma perspectiva organizacional estruturada, correlacionada ao que Silva et al.
(2019, p. 14) caracterizam como "uma trajetéria ou progressao funcional dos servidores,
ou seja, o percurso de desenvolvimento do servidor aos graus mais qualificados de sua

fungdo publica".
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A realidade institucional brasileira desenvolveu-se através da implementacao de
um modelo fundamentado em principios burocraticos, promovendo um contrato
relacional orientado para seguranca e estabilidade, embora desde o final do século XX,
os individuos tenham empreendido movimentos significativos em relagdo as suas
trajetorias individuais (Silva et al., 2014). Contudo, este paradigma tradicional enfrenta
criticas importantes de Bresser-Pereira (1996, p. 21), que argumenta que este modelo
"estd obviamente superado em uma sociedade tecnologicamente dindmica", pois torna a
administracdo publica "lenta, cara, auto-referida, e pouco ou nada orientada para o
atendimento das demandas dos cidadaos" (Bresser-Pereira, 1996, p. 11).

Dentro do universo do funcionalismo publico federal, os servidores Técnico-
Administrativos em Educagdo representam uma categoria especifica com historia
particular, cuja construcdo teve origem durante a década de 1980, emergindo das
deliberagdes da Comissdao Nacional de Reformulagao da Educacao Superior, instituida
pelo Decreton® 91.177, de 29 de margo de 1985 (Azambuja, 2018). Este periodo historico
caracterizou-se pela intensa mobilizagdo desta categoria profissional através de
movimentos grevistas, motivados pelas condi¢cdes laborais precarias, sendo
frequentemente percebidos como profissionais generalistas e submetidos recorrentemente
a desvios funcionais (Azambuja, 2018).

A formalizacdo desta trajetoria profissional representou conquistas substanciais
para estes trabalhadores, destacando-se o estabelecimento de estruturas remuneratérias
equitativas, que conforme destaca Jeremias Junior (2019, p. 10) "favorecem a construgao
deste novo servico publico com vias mais meritérias e com maior equidade". Estas
transformagdes constituiram marcos fundamentais considerando o contexto historico em
que os TAEs ocupavam posicao marginal na estrutura universitaria. Conforme analisam
Jesus e Jesus (2020), durante extenso periodo na histdria brasileira, apenas docentes e
discentes eram reconhecidos como integrantes legitimos da comunidade universitaria,
relegando os técnicos administrativos a uma condi¢do de apéndice institucional, uma vez
que suas atividades ndo eram percebidas como contribuindo diretamente para os
processos de transmissdo do conhecimento que constituem o objetivo primordial das
universidades publicas.

O marco regulatorio definitivo estabeleceu-se em 2005, através da promulgacgao
da Lei n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005, instituindo o Plano de Carreira dos Cargos

Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE) no ambito das Instituicdes Federais
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de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacao, instrumento normativo que permanece
vigente atualmente (Azambuja, 2018).

A estrutura organizacional desta trajetoria profissional apresenta complexidade
especifica, distribuindo-se em cinco categorias hierarquicas denominadas A, B, C,D ¢ E,
correlacionadas aos 325 cargos contemplados no PCCTAE, conforme detalhamento
apresentado por Brasil (2005) e Oliveira e Dantas (2020). Esta arquitetura reflete uma
concepgdo técnica e tradicional, entretanto, observa-se o surgimento crescente de
discussdes sobre o desenvolvimento das trajetorias individuais dos trabalhadores do setor
publico, exemplificado pela emergéncia do conceito de burocrata proteano analisado por

Silva et al. (2014).

3 METODOLOGIA

3.1. Natureza e Delimitacdo do Estudo

A estratégia metodologica adotada fundamentou-se numa perspectiva qualitativa
de investigac¢do, objetivando examinar minuciosamente os mecanismos formadores das
trajetorias individuais dos servidores TAEs em trés Instituigdes Federais de Ensino de
Minas Gerais. Do ponto de vista dos objetivos, esta investigagdo enquadra-se como
descritiva, visando caracterizar as peculiaridades das jornadas individuais dos TAEs
através de suas proprias percepcdoes € vivéncias contextuais. Em relacdo aos
procedimentos metodoldgicos, desenvolveu-se uma investigacdo baseada em casos
multiplos de percursos profissionais, que possibilita examinar "ciclos de vida individuais,
processos organizacionais € administrativos" (Yin, 2005, p. 20).

Quanto a definicdo do nimero de participantes, optou-se por 06 servidores TAEs,
fundamentando-se em: (i) a necessidade de proporcionar maxima profundidade
investigativa das jornadas individuais dos servidores; e (ii) a orientacdo de Patias e
Hohendorff (2019, p. 6), segundo a qual uma investigacdo qualitativa "ira necessitar
menor numero de participantes quando [...] a analise dos dados incluir uma exploracao
aprofundada dos detalhes das narrativas ou discursos". Definiu-se como requisito incluir

somente servidores com experiéncia profissional minima de cinco anos (jornada
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individual), através de selecdo intencional (Patias & Hohendorft, 2019), sendo que todos

concordaram em participar da investigagao.
3.2. Estratégias de Coleta e Ferramentas Investigativas

A investigacdo fundamentou-se em levantamentos bibliograficos e documentais
que proporcionaram sustentacao teorica e conceitual ao trabalho, oriundos de publicagdes
especializadas, producdo cientifica, documentacao fisica e digital (Gil, 2008). A
investigacdo empirica envolveu a condu¢ao de entrevistas narrativas com os participantes
durante setembro a dezembro/2021, técnica desenvolvida por Fritz Schiitze, sendo
empregado o modelo proposto por Jovchelovitch e Bauer (2002). Representa uma técnica
particularmente valiosa em investigacdes qualitativas, considerando que o processo
narrativo de historias e eventos se converte em uma construcao artesanal comunicativa,
visando transmitir conteudos baseados em experiéncias subjetivas (Muylaert, Sarubbi,
Gallo, Modesto Neto, & Reis, 2014). Complementarmente, executou-se nos dias 10 e 15
de setembro de 2021 um teste preliminar da investigagdo empirica, confirmando-se a

adequagdo do formato e instrumentos empregados.
3.3. Procedimentos Analiticos

Os dados qualitativos obtidos na investigacdo empirica foram submetidos,
inicialmente, a analise tematica conforme Jovchelovitch e Bauer (2002), e
subsequentemente, a analise de conteudo segundo Bardin (2011). A andlise tematica
representa uma técnica analitica especifica para entrevistas narrativas, envolvendo a
parafrase do material transcrito e o desenvolvimento de sistemas categoriais que,
conforme Jovchelovitch e Bauer (2002), permitem codificagdo.

A andlise de contedo proposta por Bardin (2011) configura-se como uma
"técnica de tratamento de dados ndo numéricos, cujo campo de aplicagdo € vasto e
diferenciado" (Souza, 2014, p. 254), dispondo de um conjunto instrumental para analise
comunicacional. Assim, o processo categorial desenvolveu-se conforme orientagdes de
Bardin (2011), subsequente a pré-analise e exploracao material.

As analises foram processadas mediante o software Atlas.ti, especificamente para
construcdo de mapas de frequéncia das expressdes-centrais derivadas das entrevistas

narrativas dos servidores participantes. Esta ferramenta "fornece recursos analiticos uteis
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em pesquisas académicas, particularmente para disciplinas de ciéncias sociais" (Ronzani,

Costa, Silva, Pigola, & Paiva, 2020, p. 285).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Analise das Trajetorias Retrospectivas e Projetadas dos TAEs

A investigacdo das trajetorias retrospectivas dos participantes revelou padrdes
significativos que corroboram as perspectivas teoricas de Deluca et al. (2016) sobre
carreiras contemporaneas como percursos dinamicos e multifacetados. A andlise dos
percursos pregressos evidenciou uma diversidade de experiéncias profissionais que
antecederam o ingresso na carreira de TAE, conforme ilustrado pela narrativa de um dos

participantes:

Meu primeiro vinculo empregaticio foi aos dezoito anos em uma empresa
privada, um depo6sito de gas de cozinha, no qual eu trabalhei como atendente
durante um ano. Em seguida, aos dezenove anos, tive uma experiéncia como
estagidrio em um 6rgdo publico ligado a area do direito no estado de Minas
Gerais, que durou cerca de um ano. Na sequéncia, atuei durante dois anos e
oito meses como estagiario no poder judiciario do nosso estado, sendo que da
totalidade deste periodo, uma parte menor foi no setor de ouvidoria e a outra
em uma camara criminal. Atualmente, estou completando quatro anos e nove
meses como concursado em um cargo técnico administrativo, na instituicdo

federal de ensino a qual fago parte. (S03)

Este relato exemplifica a trajetoria retrospectiva caracterizada pela transi¢ao entre
diferentes setores e modalidades de vinculo empregaticio, confirmando o conceito de
Hughes (1937) sobre a natureza mével das perspectivas profissionais individuais.

No que concerne as trajetorias projetadas, os achados revelaram um cendrio
heterogéneo de expectativas e projetos futuros, no qual as motivagdes variam
significativamente entre os participantes. A busca por melhorias salariais a partir de novos
concursos publicos emergiu como elemento recorrente, conforme evidenciado pela

declaragao:
O que mais me motiva a fazer outro concurso seria a questdo do aumento

salarial e ndo teria nada a ver com fung¢fo, pois eu fago concurso para varias

areas, por exemplo, auditoria, administrativo e legislativo. Em suma, pleiteio
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um cargo que me propicie um salario maior ¢ que o 6rgdo de lotagdo esteja

localizado na regido metropolitana de Belo Horizonte. (S03)

Esta perspectiva contrasta com outras motivacgdes identificadas, demonstrando
que os projetos futuros dos TAEs ndo seguem um padrao uniforme, alinhando-se com as
observagdoes de Chanlat (2009) sobre a influéncia do contexto biopsicossocial nas
decisdes profissionais.

Cabe mencionar, que o fendmeno das carreiras paralelas emergiu como elemento
significativo nesta categoria, representando uma estratégia de dinamizagao das trajetorias

profissionais. Conforme relatado por uma das participantes:

Assim, eu trabalho na instituicdo cumprindo a minha carga horaria, e no
restante do tempo, sou professora de lingua portuguesa. Isso propicia ndo me
afastar completamente da minha area, apesar de eu gostar muito da instituigdo
federal de ensino, eu também ndo desejava ficar completamente fora do campo

da minha propria area, que eu gosto muito também. (S06)

Esta estratégia alinha-se com as observacdes de Alboher (2012) sobre o casamento
entre carreira paralela e fungdo publica como mecanismo de obtengdo de segurancga,

evidenciando a natureza proteana dessas trajetorias conforme conceituado por Silva et al.

(2014).
4.2. Dinamismo e Mutac¢io nas Negociacoes de Carreira

A segunda categoria analitica revelou aspectos fundamentais sobre os processos
de negociacao que caracterizam a construcao das trajetérias individuais dos TAEs. Os
resultados evidenciaram que os servidores estabelecem negociacdes com diversos atores
sociais, incluindo familia, colegas, professores e outras figuras significativas,
corroborando a perspectiva de Deluca et al. (2016) sobre as negociacdes entre
objetividades e subjetividades.

Os processos decisorios revelaram padrdes heterogéneos, variando desde decisoes
auténomas até negociagcdes compartilhadas com atores especificos. A autonomia

decisoria foi exemplificada pela declaragao:
Eu sou a completa 'mineirinha’, eu como quieta: eu nao pergunto para ninguém,

ndo conto para ninguém, as pessoas so ficam sabendo quando ja esta feito. Mas

¢ claro que alguma influéncia todos nos sofremos, € no meu caso, eu sofro mais
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influéncias dos exemplos, e ndo de conselhos, do que as pessoas dizem que eu

devo fazer. (S06)

Por outro lado, alguns participantes relataram influéncias mais diretas em suas

decisoes:

Os atores que mais me influenciaram foram os professores que tive na minha
graduagdo, pois eles sdo os elementos mais fortes para mim. Inclusive, um
deles, foi meu professor na graduacdo e ¢ meu colega de trabalho na instituigdo

de ensino que sou docente. (S05)

4.3. Objetividades e Subjetividades na Construcao das Trajetorias

A terceira categoria analitica revelou a complexidade das interagdes entre
elementos objetivos e subjetivos nas trajetdrias dos TAEs, confirmando a perspectiva
interacionista de Hughes (1937) sobre a natureza multidimensional das carreiras. Os
aspectos objetivos, representados por cargos, remuneracgoes e status, interagem de forma
complexa com as percepgdes subjetivas dos participantes.

A questdo do status profissional emergiu como elemento significativo, conforme

ilustrado pela narrativa:

[...] em relagdo a questdo do status as coisas foram acontecendo na minha vida
e ele foi sendo estabelecido. Eu acho que talvez o momento do apice, no
sentido de que eu senti mais importante, foi quando eu comecei a dar aula,
pensei assim: gente, sou professor numa faculdade, sabe o que que ¢ vocé dar

aula e entrar numa turma com sessenta alunos? (S01)

Esta declaracdo evidencia como elementos externos a carreira de TAE podem
influenciar significativamente a autopercep¢do profissional, demonstrando a natureza
hibrida dessas trajetorias.

A relagdo entre progressao funcional e percepcao de valor foi abordada por outro

participante:

Eu percebo que com as minhas mudangas de cargos, o que foi mais expressivo,
foi quando eu assumi a direcao da area administrativa, pois a remuneragao
correspondia ao dobro do meu salario. Eu ndo sou de preocupar com a questao
de status, e ¢ claro que o cargo te dd alguma coisa a mais sim, até mesmo pelo
tipo de contato que vocé vai ter, por transitar entre as pessoas, mas isso nunca

foi o meu objetivo. (S04)

83



@ IMPERIUM
SCIENTIA Gestio Publica e Modernizagéo Organizacional — Ano 2025, Volume 1

Esta perspectiva revela a complexidade das relagcdes entre aspectos objetivos
(remuneragdo, cargo) e subjetivos (percepgdo pessoal, valores), demonstrando que ndo

existe uma correlagdo linear entre progressao objetiva e satisfacdo subjetiva.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta investigacdo teve como objetivo analisar os percursos de carreira dos
servidores Técnico-Administrativos em Educagdo, identificando os elementos que
caracterizam suas trajetorias profissionais em trés Instituicdes Federais mineiras. Por
meio de uma abordagem qualitativa fundamentada em entrevistas narrativas, procurou-se
desvelar os mecanismos de construcao das trajetorias individuais destes profissionais em
suas dimensdes retrospectivas, projetadas e nos processos de negociagdo com diversos
atores sociais.

Os resultados evidenciaram que as trajetorias profissionais dos TAEs se
caracterizam por uma natureza hibrida e singular, diferenciando-se substancialmente dos
modelos tradicionais de carreira publica. A investigacao revelou trés categorias analiticas
fundamentais: as trajetérias retrospectivas e projetadas; o dinamismo e mutagdo nas
negociacdes de carreira; e as interacdes complexas entre objetividades e subjetividades
na construc¢do das trajetorias.

Os achados confirmaram que estes servidores desenvolvem estratégias criativas
para superar limitagcdes estruturais do PCCTAE, aproximando-se do conceito de
burocrata proteano. Estes resultados corroboram o argumento de Ramos e Bendassolli
(2013, p. 65) de que "cada trajetdria de carreira ¢ singular, principalmente, em relacdo
aos seus aspectos subjetivos", refor¢ando o desalinhamento entre a carreira publica
brasileira e as carreiras individuais dos servidores (Silva et al., 2019).

Esta investigagdo contribui para ampliar a compreensao tedrica sobre carreiras no
setor publico educacional. Do ponto de vista pratico, os resultados sugerem a necessidade
de politicas de gestdo de pessoas mais flexiveis, considerando que as organizagdes
continuam ignorando a realidade individual das pessoas (Schein & Maanen, 2016). As
limitag¢des incluem a restricdo geografica e a analise exclusiva da perspectiva dos TAEs.
Recomenda-se para futuras investigacdes a ampliacdo do escopo geografico e o

desenvolvimento de abordagens metodologicas mais diversificadas.
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CAPITULO 07: ANAL!SE DO FLUXO DE PROCESSOS DE NOMEASJAO E
DISPENSA DE FUNCOES GRATIFICADAS E CARGOS DE DIRECAO NA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS

Ednaldo Ferreira e Silva
Mestre em Administragdo
Metropolitan University of Science and Technology

RESUMO

Os processos administrativos relacionados a nomeagdo e dispensa de fungoes
gratificadas e cargos de dire¢do desempenham papel estratégico na estrutura
organizacional das universidades federais, exigindo fluxos eficientes e previsiveis. Na
Universidade Federal do Amazonas (UFAM), observam-se varia¢oes na tramitag¢do
desses processos, o que levanta a necessidade de compreender os fatores que influenciam
sua duragdo. O presente estudo teve como objetivo geral analisar o fluxo de tramitagdo
desses processos, buscando identificar gargalos, mensurar tempos médios e propor
melhorias que favorecam a eficiéncia administrativa. Adotou-se uma abordagem
quantitativa e descritiva, por meio do levantamento e andlise de dez processos
administrativos extraidos do Sistema Eletronico de Informagoes (SEI), complementados
por um fluxograma detalhado e pela construcdo de indicadores operacionais. Os
resultados evidenciaram dispersoes significativas nos tempos de tramitagdo,
especialmente nas etapas iniciais, anteriores a Diretoria Executiva (DIREX), com dois
processos se destacando como outliers superiores a 65 dias. As maiores variagoes
ocorreram em processos oriundos de unidades localizadas no interior do estado. Com
base nesses achados, propos-se a reformulagdo do fluxo institucional, descentralizando
a elaboragdo da portaria para as unidades proponentes, com envio direto ao Gabinete
da Reitoria, e unificando as etapas de cadastro e pagamento na CCRP. A proposta visa
promover maior agilidade, padronizagdo e racionalidade no tramite, em consondncia
com os principios da eficiéncia e economicidade da administra¢do publica.

Palavras Chaves: Administracdo publica; Eficiéncia administrativa, Gestdo de
processos; Fluxo de trabalho,; Universidades federais.

1 INTRODUCAO

A nomeagdo e dispensa de Fungdes Gratificadas e Cargos de Direcdo na
Universidade Federal do Amazonas apresentam um fluxo processual moroso, resultando
em atrasos nos pagamentos e, em alguns casos, na necessidade de reposi¢do ao erario
devido a falta de tempestividade nos atos administrativos. Assim, a questao norteadora
desta pesquisa €: Quais sdo os principais fatores que impactam a eficiéncia do fluxo de
nomeacao e dispensa de fung¢des gratificadas e cargos de dire¢ao na Universidade Federal
do Amazonas?

A administra¢do publica adota como principio fundamental a eficiéncia, que, na

gestdo de processos administrativos, estd diretamente ligada a transparéncia e a
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economicidade na utilizagdo dos recursos publicos. Segundo Bliacheriene e Ribeiro
(2014), a eficiéncia na administragdo publica exige que os gestores conduzam suas
atividades de maneira responsavel, otimizando recursos e garantindo transparéncia nos
processos decisorios. Esse principio se torna ainda mais relevante quando aplicado a
modernizacdo da administracdo publica, visando a reducdo da burocracia e ao
aprimoramento da prestagdo de servigos a sociedade.

A administragdo publica trouxe como principio bésico a eficiéncias, em relacao
a gestao de processos administrativos esse principio guarda relagdo com transparéncia e
economicidade na utilizagdo dos recursos publicos. Na Universalidade Federal do
Amazonas, a lentiddo na tramitacdo de processos A administragcdo publica trouxe como
principio basico a eficiéncia, que, em relagdo a gestdo de processos administrativos, esta
diretamente relacionada a transparéncia ¢ a economicidade na utilizagdo dos recursos
publicos (Mota, 2004). A eficiéncia na gestdo publica demanda a adogao de estratégias
que permitam reduzir custos e otimizar o tempo de execucdo das atividades, o que se
torna especialmente relevante em 6rgados que enfrentam desafios operacionais (Silva &
Lima, 2023).

Dessa forma, este estudo buscou compreender e propor melhorias nos processos
administrativos da CPE/UFAM, com o objetivo de tornar a gestdo mais eficiente e reduzir
erros administrativos e custos decorrentes de atrasos. A implementacdo de politicas que
promovam o uso de inovagdo tecnoldgica, aliadas a praticas de gestdo baseadas em
evidéncias, pode proporcionar ganhos significativos na administragao publica, resultando
em maior eficiéncia operacional e melhor prestacdo de servigos a comunidade académica

e a sociedade em geral.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Principios Constitucionais da Administracao Publica

Os principios constitucionais da administracdo publica sdo fundamentais para
garantir a legalidade, moralidade e eficiéncia dos atos administrativos. Estabelecidos pelo
artigo 37 da Constituicao Federal de 1988, esses principios orientam a gestao publica na
busca por transparéncia, imparcialidade e otimiza¢ao dos recursos publicos (Di Pietro,

2021). A aplicabilidade desses principios no contexto da administragdo publica reflete
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diretamente na condugao dos processos administrativos, incluindo a nomeacao e dispensa
de fungdes gratificadas e cargos de direcao.

O principio da legalidade estabelece que a administragdo publica s6 pode atuar
conforme previsto em lei, impedindo arbitrariedades e garantindo previsibilidade nos atos
administrativos (Meirelles, 2023). No contexto dos processos administrativos, a
observancia desse principio € essencial para evitar nulidades e garantir que todas as etapas
dos procedimentos sejam conduzidas dentro dos marcos normativos vigentes.

A impessoalidade refor¢a a necessidade de decisdes administrativas baseadas em
critérios objetivos, evitando favorecimentos indevidos (Justen Filho, 2022). A nomeagao
e dispensa de fungdes devem ser conduzidas de forma transparente e isondmica,
garantindo que os critérios de escolha sejam fundamentados em competéncias e
necessidades institucionais, € ndo em interesses particulares.

O principio da moralidade exige que os atos administrativos sejam pautados pela
ética e pelo interesse publico, assegurando que a gestdo dos recursos e dos cargos ocorra
de maneira integra (Melo, 2020). A falta de tempestividade na execucdo de atos
administrativos, que pode gerar impactos financeiros ao erario, evidencia a importancia
desse principio na analise da gestao publica.

A publicidade assegura que os atos administrativos sejam transparentes e
acessiveis a sociedade, promovendo maior controle social sobre a administracao publica
(Carvalho, 2021). A analise do fluxo processual em nomeagdes e dispensas permite
verificar a efetividade dos mecanismos de divulgagdo e acompanhamento dos
procedimentos administrativos, garantindo que servidores e gestores tenham clareza
sobre as etapas envolvidas.

Por fim, o principio da eficiéncia determina que a administracdo publica deve
atuar com presteza, perfeicdo e rendimento funcional (Bresser-Pereira, 1996). Esse
principio ¢ central para a andlise dos processos administrativos, uma vez que a
morosidade na tramitacdo pode comprometer a gestdo publica e gerar impactos
financeiros negativos. Estudos indicam que a ado¢do de indicadores de desempenho e a
reestruturacao dos fluxos administrativos podem minimizar atrasos e otimizar a alocacao
de recursos (Motta, 2020; Osborne e Gaebler, 1992).

Destaca-se que, contudo, que, conforme previsto no artigo 37 da Constituicao
Federal, ndo se restringe a mera redu¢do de custos e a otimizagdo dos processos

administrativos. Ele também abrange a qualidade dos servigos prestados a populagao, a
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satisfacdo dos cidaddos e a busca por resultados que atendam as necessidades e

expectativas da sociedade (Motta, 2020).
2.2 Administracao Publica e Eficiéncia

A eficiéncia na administra¢do publica ¢ um principio fundamental que orienta a
gestdo dos recursos e a prestacdo de servigos a sociedade. Desde sua inser¢do como
principio constitucional, a eficiéncia tem sido alvo de diversas abordagens académicas e
politicas para garantir uma administragdo moderna e responsiva. Essa evolucao reflete a
necessidade de alinhar a gestdo publica a principios de governanga, transparéncia e
accountability (Ferreira, 2019; Melati e Janissek-Muniz, 2020).

No entanto, desafios concretos surgem na implementagdo da eficiéncia técnica,
especialmente na alocagdo de recursos em contextos de restrigdo orcamentaria. A
eficiéncia técnica na administragdo publica consiste na busca pela otimizagdo dos
processos internos € na entrega de servicos com o menor uso possivel de recursos, sem
comprometer a qualidade. Dessa forma, sua aplicagdo visa eliminar desperdicios e
garantir que a execucdo das atividades ocorra de forma racionalizada e produtiva (Motta,
2020).

Mazon, Freitas e Colussi (2021) demonstram que, em municipios de pequeno
porte, a eficiéncia técnica nos gastos publicos com saude varia significativamente, sem
necessariamente estar associada as condi¢des para a gestdo em saude. Isso sugere que
fatores externos, como a distribui¢do espacial e a organizacao dos servigos, impactam os
resultados obtidos, refor¢ando a necessidade de anélises mais aprofundadas sobre a gestdo
eficiente dos recursos publicos.

Dessa maneira, pode-se dizer que a eficiéncia alocativa refere-se a capacidade da
gestdo publica de direcionar os recursos disponiveis para setores € programas que
proporcionem maior impacto social. Esse conceito pressupde que os investimentos devem
ser priorizados com base em analises que considerem a relacdo custo-beneficio,
garantindo a maximizacao do bem-estar coletivo (Bresser-Pereira, 1996).

Apesar do consenso sobre sua relevancia, algumas criticas sdo direcionadas a sua
aplicacdo na pratica, especialmente no que tange a burocratizagdo dos processos € ao
impacto sobre os servidores Autores classicos argumentam que a introdugao de principios

gerencialistas pode aumentar a eficiéncia, mas alertam que sua aplica¢ao desconsiderada
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pode comprometer a qualidade do servigo publico (Schneider e Ribeiro, 2021; Osborne e
Gaebler, 1992).

Embora a busca por eficiéncia na administracdo publica seja crucial, a
implementagdo de principios gerencialistas pode, paradoxalmente, gerar efeitos
indesejados. A preocupacdo excessiva com métricas e indicadores pode levar a
desmotivacdo dos servidores e a redugdo da qualidade dos servicos. Em vez de replicar
modelos do setor privado, a administracdo publica deve buscar solugdes que valorizem o
capital humano e a especificidade do setor publico (Denhardt e Denhardt, 2003).

A cultura organizacional na administracao publica também influencia diretamente

a eficiéncia. Estudos indicam que a percepgao dos servidores sobre os principios da gestdo
afeta a produtividade e a implementagao de politicas eficazes (Lima e Silva Junior, 2020).
Um ambiente organizacional que favorece a capacitagdo, a motivacao e a clareza de
diretrizes administrativas tende a criar condi¢des mais propicias para a eficiéncia. Nesse
sentido, Medeiros et al. (2022) discutem como a avaliacdo periddica de desempenho dos
servidores pode ser tanto uma ferramenta de melhoria continua quanto um mecanismo de
controle excessivo, destacando a necessidade de equilibrio entre produtividade e bem-
estar funcional.
Segundo Hood (1991) reformas inspiradas no New Public Management (NPM) podem
ampliar a eficiéncia administrativa, mas frequentemente geram resisténcia por parte dos
servidores publicos, devido ao foco excessivo em métricas de desempenho. Dentre esses
aspectos, a gestao de compras governamentais desempenha um papel crucial na eficiéncia
do setor publico.

Segundo Costa, Hollnagel e Bueno (2019), um sistema de aquisi¢des transparente
e bem estruturado pode minimizar desperdicios e garantir que os recursos sejam aplicados
de forma eficaz. O pregdo eletronico, de acordo com Martins et al. (2021) tem se
consolidado como uma ferramenta essencial para a otimizag¢ao de custos e o aumento da
celeridade nas contratagdes. Esse modelo, ao priorizar a competitividade e a inversao de
fases no processo licitatorio, assegura maior eficiéncia e transparéncia na destinagao de
recursos publicos. Nesse interim, Williamson (1981) argumenta que mecanismos de
governanga eficientes nas compras publicas podem reduzir custos de transagdo e
aumentar a eficiéncia contratual, fornecendo uma base tedrica para essas praticas.

Outro aspecto importante ¢ em relacdo a governanga eletronica que tem sido
apontada como um fator fundamental para ampliar a eficiéncia publica. A implementagao

de plataformas digitais para a gestdo municipal permite a reducao de custos e a melhoria
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na prestacao de servicos Esses avancos digitais incluem o desenvolvimento de portais de
transparéncia, sistemas de atendimento automatizados e aplicagdes para gestao integrada
de dados, que facilitam tanto o acesso da populacdo as informag¢des quanto a tomada de
decisdo pelos gestores (Oliveira et al, 2023).

Em complemento, a abordagem de governo por plataforma, preconizada pela Lei
n® 14.129/2021, estabelece diretrizes para a modernizagdao da administracdo federal,
contribuindo para um novo paradigma de gestdo eficiente (Mota Lima, Sousa, &
Cristovam, 2023). Ja Dunleavy et al. (2006) destacam que a digitalizacio da
administracao publica pode melhorar a eficiéncia, mas requer integracao adequada entre
diferentes sistemas e treinamento continuo dos servidores.

A tecnologia é outro fator que tem impactado diretamente a eficiéncia
administrativa. A eficiéncia dindmica na administragdo publica estd relacionada a
capacidade do setor publico de se adaptar a novas demandas e incorporar inovagdes ao
longo do tempo. Diferente das outras formas de eficiéncia, essa perspectiva considera a
evolucdo dos processos administrativos e o uso de tecnologias para melhorar a prestagao
de servigos publicos e a formulagdo de politicas (Osborne, 2010).

A incorporagao de solugdes digitais tem permitido maior agilidade nos processos,

reduzindo burocracia e otimizando o uso de recursos (Desordi & Bona, 2020). O uso da
Inteligéncia Artificial (IA), por exemplo, possibilita a automacao de atividades repetitivas
e a melhoria na tomada de decisdes, potencializando a eficiéncia administrativa (Hirata
Yendo, Holdefer e Prandino Alves, 2022).
Entretanto, Davel et al. (2020) alertam que a utilizac¢do indiscriminada dessas ferramentas
pode levar a desafios relacionados a transparéncia, enviesamento algoritmico e
fragilidade na prestacdo de contas, indicando a necessidade de regulagcdo € monitoramento
continuo. Pollitt (2011) argumenta que a tecnologia pode gerar eficiéncia, mas se mal
implementada, pode criar novas ineficiéncias e complexidades operacionais.

No contexto tributario, a eficiéncia também tem sido explorada sob a perspectiva
da consensualidade. Carvalho & Renno (2023) destacam que a ressignificacdo do
conceito de interesse publico na administragao tributaria pode contribuir para um modelo
mais dialégico e eficiente. Esse aspecto se conecta diretamente com a adogdo de
estratégias inovadoras, como a utilizagdo de A para a tomada de decisdo em processos
administrativos (Valle, 2020). J4 Feld e Frey (2007) sugerem que sistemas tributarios
eficientes devem equilibrar a coercao e a cooperagdao para melhorar a arrecadacao sem

gerar resisténcia excessiva.
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Para Lima et al (2023) a aplicagdo do principio da precaucdo na administragao
publica em processos de planejamento de atividades de risco. A auséncia de uma analise
criteriosa pode gerar impactos irreversiveis no meio ambiente, refor¢ando a necessidade
de mecanismos regulatorios mais robustos. J& Ostrom (1990) argumenta que a
governanga dos bens comuns, quando estruturada corretamente, pode gerar eficiéncia sem
comprometer 0s recursos naturais.

Ao planejar atividades que envolvem riscos ambientais, a aplicagdo do principio
da precaucdo ¢ essencial para garantir que a administragao publica adote medidas
preventivas e evite impactos negativos irreversiveis. Contudo Dryzek (1997) ressalta que
a governanga ambiental requer a participacdo de multiplos atores, incluindo a sociedade
civil, o setor privado e o governo, para garantir a sustentabilidade e a eficiéncia na gestao
dos recursos naturais. A auséncia de uma andlise criteriosa pode gerar impactos
irreversiveis no meio ambiente, reforcando a necessidade de mecanismos regulatorios

mais robustos (Moraes e Fernandes, 2024).
2.3 Gestao de Processos na Administragao Publica

A gestdo de processos de negocios (Business Process Management - BPM) é uma
abordagem estratégica que visa otimizar a eficiéncia organizacional e alinhar as operagdes
aos objetivos estratégicos. Hammer e Champy (1993) introduziram o conceito de
reengenharia de processos de negocios (BPR), que enfatiza a necessidade de redesenhar
processos fundamentais para aumentar a produtividade e reduzir custos.

Posteriormente, Davenport (1993) expandiu essa abordagem, destacando a
importancia da tecnologia da informacao (TI) na gestdo de processos para alcangar maior
eficiéncia e inovagdo organizacional. O autor argumenta que a TI desempenha um papel
central na padronizacdo e automacao de fluxos de trabalho, promovendo maior agilidade
operacional. Além disso, a capacidade de coletar, armazenar e analisar grandes volumes
de dados permite que gestores tomem decisOes mais embasadas e estratégicas. Dessa
forma, a digitalizagcdo e o uso de sistemas integrados na gestdo de processos tém
impulsionado ndo apenas a eficiéncia operacional, mas também a capacidade de
adaptagdo das organizac¢des as mudangas do ambiente externo.

Para Davenport e Short (1990) a transformacao digital tem sido considerada um
elemento-chave na gestdo de processos e permite que organizagdes aprimorem a

eficiéncia e a flexibilidade operacional. Essa integragdo entre BPM e TI tem sido cada
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vez mais valorizada a medida que a automacao de processos e a inteligéncia artificial
permitem avangos significativos na modelagem e otimizagao de fluxos de trabalho.
Outrossim, Weske (2019) destaca que a gestdo de processos ndo deve ser encarada como
um evento Unico, mas como um ciclo continuo que envolve modelagem, implementacao,
monitoramento e otimizagao. Esse conceito refor¢a que BPM nao ¢ apenas um conjunto
de técnicas, porém uma abordagem dinamica que exige revisdo e adaptagdo constantes
para atender as demandas organizacionais e aos desafios do ambiente externo.

Rummler e Brache (1995) destacam que a gestao de processos nao deve ser vista

apenas como uma iniciativa operacional, mas como uma estratégia competitiva que alinha
a eficiéncia dos processos as metas organizacionais. Dessa forma, organizagdes que
adotam BPM de forma estratégica conseguem ndo apenas reduzir custos, mas também
melhorar a experiéncia dos clientes e aumentar sua capacidade de inovagao. Segundo De
Oliveira et al. (2024), a integracao da centralidade no cliente ao BPM ¢ fundamental para
garantir que os processos organizacionais atendam as necessidades dos usuarios finais,
promovendo melhorias continuas com base no feedback dos clientes.
Bartlett et al. (2023) ressaltam que, dentro da perspectiva da organizacao e da eficiéncia
dos processos, a integragao da virtualizagao e do design do trabalho nos sistemas de BPM
possibilitou a modernizou da execugdo de tarefas. Essa abordagem permite as empresas
se adaptarem rapidamente as mudancas do mercado, proporcionando maior flexibilidade
e escalabilidade. Paralelo a isso, De Oliveira et al. (2024) destacam a importancia da
centralidade no cliente na gestdo de processos, assegurando que as operagdes estejam
focadas na entrega de valor e na satisfacdo do cliente.

Em uma abordagem mais restrita, a integracio de BPM com Gestdo do
Conhecimento (KM) ¢ um catalisador para a transformacgdo digital, impulsionando a
utilizagao eficaz do conhecimento organizacional para aprimorar as operagdes. Ao alinhar
as praticas de BPM com as estratégias de KM, as organizagdes podem criar um ambiente
onde o conhecimento ¢ sistematicamente capturado, compartilhado e aplicado para
otimizar processos. Essa sinergia ndo so facilita a identificacdo e implementacao de
melhorias continuas, mas promove uma cultura de aprendizado e inovacdo de maneira
que essa integragdo possibilita que as organizagdes se tornem mais ageis ¢ adaptaveis,
respondendo prontamente as demandas do mercado e as oportunidades emergentes
(Berniak-Wozny e Szelagowski, 2024).

Kern et al. (2024) destacam a complexidade ética inerente a implementagdo de

novas tecnologias no BPM, que muitas vezes ¢ negligenciada. A resisténcia cultural, a
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falta de consideracao dos valores éticos e a complexidade tecnoldgica podem impedir a
adocdo eficaz dessas tecnologias, comprometendo a integridade e a responsabilidade nas
operagdes. Eles enfatizam a necessidade de uma perspectiva sociotécnica para garantir
que os sistemas BPM reflitam valores €ticos € promovam comportamentos responsaveis.
Endossando esse aspecto anterior Taherdoost ¢ Madanchian (2024) discutem os desafios
especificos da integracdo de blockchain com BPM. Embora o blockchain ofereca
beneficios significativos em termos de seguranca e transparéncia, sua implementacao
pratica enfrenta barreiras devido a inadequacao dos modelos tradicionais de BPM para
capturar as caracteristicas unicas dessa tecnologia. Essa lacuna metodolégica pode limitar
o impacto transformador do blockchain nos processos organizacionais.

Essa visdo ¢ corroborada também por Fritsch et al. (2022) que apontam que a
pesquisa em Sustainable Business Process Management (BPM) tem se concentrado
principalmente em abordagens de modelagem e ¢ amplamente conceitual. H4 uma
perspectiva limitada de sustentabilidade, indicando a necessidade de integrar avaliagdes
do ciclo de vida (LCA) para transformar praticas organizacionais, incorporando métricas
ambientais diretamente nos processos operacionais. A falta de uma abordagem pratica e
integrada limita a eficacia do BPM sustentavel.

A Gestao de Processos de Negocios (BPM) tem sido amplamente reconhecida
como abordagem estratégica para otimizar a eficiéncia e a eficacia das organizagdes,
incluindo também o setor publico. A modernizacdo e a otimizacdo das operacgdes
governamentais, juntamente com a melhoria da satisfacdo do cidaddo, sdo metas
frequentemente associadas a implementa¢do do BPM. Contudo o BPM embora ¢ aplicado
e comprovado no setor privado, seu uso passa por uma evolu¢do com foco na melhoria
das estruturas internas e dos processos das instituicdes publicas (Gabryelczyk e Jurczuk,
2016).

Outro aspecto central na adocdo do BPM no setor publico ¢ a utilizagdo de técnicas de
process mining para a identificacdo de oportunidades de melhoria nos fluxos
operacionais. Segundo Racis e Spano (2024), a mineracao de processos tem se mostrado
uma ferramenta valiosa para mapear e analisar os diferentes estagios dos processos
administrativos, possibilitando a deteccdo de ineficiéncias e a implementacdo de
melhorias continuas. Essa abordagem permite que gestores publicos tomem decisdes
baseadas em dados concretos, reduzindo a subjetividade e aumentando a previsibilidade

na execucdo das atividades. Além disso, ao tornar os processos mais transparentes e
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rastreaveis, o BPM contribui para o fortalecimento da accountability e do controle social
sobre as acdes governamentais.

A experiéncia internacional também evidencia o impacto positivo da
implementa¢do do BPM na administragdo publica. Dmitriev et al. (2016) analisaram a
aplicacdo de estratégias de otimizagdo de processos no setor publico russo e constataram
avancos significativos na eficiéncia dos servigos governamentais. A reestruturacdo dos
fluxos de trabalho resultou na reducao do tempo de resposta a demandas administrativas,
melhorando a qualidade do atendimento ao publico. Além disso, a digitalizagdo dos
processos contribuiu para a mitigagdo de falhas operacionais, garantindo maior
confiabilidade e seguranca na execuc¢do das fungdes publicas. Esses resultados
demonstram que, quando bem implementado, o BPM pode promover um governo mais
agil, eficiente e orientado para resultados.

No entanto, a implementacdo do BPM no setor publico enfrenta desafios tnicos
que precisam ser cuidadosamente considerados. Kern et al. (2024) destacam que a
resisténcia cultural & mudanga, a falta de considerag@o dos valores éticos dos servidores
publicos e a complexidade tecnoldgica podem impedir a adogdo eficaz dessas tecnologias,
comprometendo a integridade, a transparéncia e a responsabilidade nas operagdes
governamentais.

Entretanto, em que pese os beneficios da implantacdo, ha também desafios na
implementagdo do mesmo no setor publico e estdo relacionados a fatores estruturais,
culturais e tecnologicos. Diferente do setor privado, onde a competitividade impulsiona
mudangas ageis, os 0rgdos governamentais frequentemente lidam com burocracias rigidas
e resisténcia organizacional a inovacdo. Um dos principais entraves ¢ a cultura
organizacional enraizada, onde mudangas nos processos podem ser percebidas como
ameacas a estabilidade dos servidores ¢ a estrutura funcional consolidada. Essa resisténcia
dificulta a adog@o de novas metodologias de gestdo e reduz a flexibilidade necessaria para
a otimizacao de fluxos administrativos (Pflanzl & Volk, 2020).

Outro obstaculo relevante esta na complexidade dos processos burocraticos, que
frequentemente envolvem multiplos niveis hierarquicos e diversas normativas
regulatérias (Ongaro, 2017). Diferentemente do setor privado, onde a reengenharia de
processos pode ser implementada com autonomia estratégica, as instituigdes publicas
precisam atender a regulamentacdes detalhadas e a principios de transparéncia e
legalidade. Isso torna o redesenho de processos mais demorado e sujeito a aprovagoes

politicas e institucionais. Além disso, a fragmentagao dos sistemas internos, muitas vezes
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operando de forma isolada, dificulta a integracao tecnoldgica necessaria para um BPM
eficaz, limitando a interoperabilidade entre setores governamentais.

Ademais, a limitagdo de recursos financeiros e humanos impacta a viabilidade da
implementagao do BPM no setor publico. Enquanto empresas privadas frequentemente
direcionam investimentos para tecnologias avangadas e capacitacao profissional, 6rgaos
governamentais enfrentam restrigdes orcamentarias que podem comprometer a adogao de
solugdes tecnoldgicas inovadoras (Houy et al., 2019). O déficit de pessoal qualificado na
gestao de processos também representa um entrave, uma vez que a implementagao eficaz
do BPM exige profissionais especializados para modelar, monitorar e aprimorar os fluxos
operacionais. Sem essa expertise, a modernizagdo dos processos pode resultar em
solucdes fragmentadas e ineficientes.

Apesar dos desafios enfrentados, diversos paises tém demonstrado que a
implementagdo do Business Process Management (BPM) pode trazer avangos
significativos para a administra¢do publica. Estudos apontam que a ado¢do do BPM em
governos modernos tem sido crucial para a reducdo da burocracia, o aumento da
eficiéncia operacional e a melhoria da prestacdo de servicos ao cidadao (Dmitriev,
Alexeev, & Smirnov, 2016). Modelos internacionais bem-sucedidos mostram que a
padronizagdo dos processos administrativos e o uso de tecnologias inovadoras podem
transformar a forma como os governos operam.

Um dos casos mais emblematicos ¢ o da Estonia, pais que implementou um dos
sistemas de governanca digital mais avancados do mundo. O governo estoniano adotou
um modelo integrado de BPM, alinhado a sua plataforma de e-Government, permitindo
que 99% dos servicos publicos estejam disponiveis online e acessiveis por meio de um
unico portal digital (Tammel, Draheim, & Matulevicius, 2021). Essa abordagem otimizou
significativamente os fluxos processuais, eliminando redundancias e reduzindo o tempo
necessario para a execucdo de servicos como emissdo de documentos, pagamento de
impostos e registros administrativos. Além disso, o uso de blockchain no sistema X-Road
garantiu maior transparéncia e seguranca na troca de dados entre diferentes instituigdes
governamentais.

Outro exemplo de sucesso ¢ o do Reino Unido, onde a reforma digital do setor
publico, liderada pelo Government Digital Service (GDS), promoveu a reestruturagdo de
processos administrativos por meio do BPM. O programa "Digital by Default",
implementado em 2012, focou na transformagao digital dos servigos publicos, reduzindo

custos operacionais ¢ melhorando a experiéncia dos cidaddos (Dunleavy, Margetts,
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Bastow e Tinkler, 2016). A simplificacao dos processos burocraticos e a digitalizacao das
interacdes com o governo resultaram em um aumento na eficiéncia administrativa, ao
mesmo tempo em que asseguraram maior transparéncia e responsabilidade publica.

Por fim, na Austrélia, a adogao de BPM no setor de saude publica trouxe melhorias
significativas na gestao hospitalar e na prestacao de servigos médicos. O programa de
moderniza¢ao do Australian Digital Health Agency implementou um sistema baseado em
BPM para otimizar o fluxo de processos clinicos e administrativos, reduzindo o tempo de
espera dos pacientes e garantindo maior controle sobre os recursos hospitalares (Lindgren
e Jansen, 2023). A interoperabilidade entre diferentes instituigdes de satide, facilitada pelo
BPM, possibilitou um melhor compartilhamento de informag¢des médicas, melhorando a
coordenag¢ao do atendimento e a tomada de decisdes clinicas.

A implementacdo do BPM no setor publico brasileiro tem sido gradualmente
adotada como uma estratégia para otimizar processos administrativos. Um estudo
realizado na Universidade Federal do Tocantins evidenciou que a ado¢cdo do BPM na
gestdo universitaria possibilitou maior eficiéncia na tramitacdo de documentos e
processos internos, reduzindo o tempo de resposta das unidades administrativas. O estudo
destaca que, apesar dos desafios na adaptagdo da cultura organizacional, os ganhos em
eficiéncia e transparéncia demonstram o potencial do BPM para aprimorar a gestdo
publica (Dias e Iwamoto, 2019).

Outro exemplo relevante da aplicagdo do BPM no setor publico brasileiro foi
identificado no processo de compras governamentais do Estado da Paraiba. A pesquisa
analisou como a governanga de processos impacta a eficiéncia e a transparéncia das
aquisicdes publicas, demonstrando que a reestruturacdo dos fluxos administrativos
resultou na redugdo de desperdicios e maior controle sobre os gastos. A introdugdo de
praticas de BPM no setor de compras governamentais permitiu a padronizagdo dos
procedimentos e a mitigacdo de falhas operacionais, contribuindo para a modernizacao

da administragdo publica (Soares, Mota e Barbosa, 2022).

3 METODOLOGIA

A pesquisa ¢ de natureza aplicada, o que, segundo Gil (2002), ¢ direcionada a
solucdo de problemas especificos com aplicagdes praticas, visando impactar diretamente
o ambiente estudado. A abordagem ¢ quantitativa, permitindo a quantificagcao dos dados
e o uso de técnicas estatisticas para analise, o que facilita a generalizagdo dos resultados

para outras situagdes similares (Gil, 2002). Adicionalmente, a metodologia descritiva ¢
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empregada para observar, registrar ¢ analisar os fendmenos sem interferir neles,
proporcionando uma compreensao clara e precisa das caracteristicas da Coordenagdo de
Pagamentos e Encargos da Universidade Federal do Amazonas. Conforme Gil (2002), ao
adotar um delineamento de estudo de caso, a pesquisa pode aprofundar o exame deste
contexto especifico, explorando detalhadamente as particularidades e processos internos
da coordenagdo. A presente pesquisa ¢ de natureza bibliografica e documental, uma vez
que se fundamenta na anélise de obras e publicagdes previamente elaboradas por outros
autores, bem como na consulta a documentos institucionais, legislagdes, relatorios
oficiais e demais registros disponiveis em bases de dados e fontes confidveis. Essa
abordagem permite uma compreensdo aprofundada do tema a partir da sistematizagao e
interpretacdo de materiais ja existentes, sem a realizacdo de coleta direta de dados junto
aos sujeitos pesquisados.

Como etapas metodoldgicas, apresentamos abaixo a sequéncia da pesquisa:
1? etapa: Coleta de dados

Levantamento bibliografico em bases de dados. Para a construgdo do
embasamento tedrico e construcdo do estado da arte iremos utilizar a base de busca
periodicos capes, tendo em vista que a mesma consolida dados de outras bases robustas
como Web of Science, Scoopus e Scielo. Adicionalmente, como complementagdo
usaremos a base de dados Google Scholar e periddicos capes. Como palavras-chaves,

usou-se a lista abaixo combinando operadores boleanos:

. "Administragdo publica" AND "conceito"

. "Administragdo publica" OR "gestdo publica"

. "Fung¢des da administragdo publica"

. "Interesse publico" AND "bem comum"

. "Evolugdo da administragao publica"

. "Administragdo publica" AND "modelos de gestao"

Levantamento documental: utilizagdo do Sistema Eletronico de Informacdes
(SEI) para analisar processos de nomeagao e dispensa;
2% etapa: Analise de Dados:

Andlise quantitativa de dados no SIAPE sobre prazos, frequéncia de reposi¢ao ao
erario e eficiéncia do processamento, para tanto usaremos o Excel para a construcdo de

graficos e tabelas dinamicas;
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Analise de fluxos processuais: identificacdo dos principais gargalos na tramitagao
e construcao de fluxograma inicial e final; como ferramenta para a construcao dessa etapa,

utilizaremos a ferramenta lucidchart;

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Descricao Analitica do Fluxo Processual de Nomeagdes e Dispensas
na UFAM

A analise dos fluxos processuais de nomeacao e dispensa na Universidade Federal
do Amazonas (UFAM), com base em processos administrativos tramitados no Sistema
Eletronico de Informagdes (SEI), permitiu identificar uma sequéncia relativamente
padronizada de etapas que se inicia na unidade demandante e se estende até a efetivacdo
do ato pela Coordenacao de Pagamentos e Encargos (CPE), vinculada a Pré-Reitoria de
Gestao de Pessoas (PROGESP). O percurso envolve diferentes instancias administrativas
e técnicas, e sua duragdo pode variar substancialmente, evidenciando possiveis gargalos
e oportunidades de melhoria na gestdo dos processos.

O processo tem inicio na unidade académica ou administrativa, que emite um
despacho ou oficio formalizando o pedido — que pode envolver nomeagao ou exoneragao
de funcdo gratificada (FG), cargo de direcdo (CD), ou substituicdo temporaria. Este
documento inicial ¢ instruido com as justificativas, documentos funcionais e referéncias
normativas, sendo entdo encaminhado a Diretoria Executiva (DIREX), unidade
responsavel por dar prosseguimento a tramitagao.

A DIREX exerce papel estratégico no fluxo, pois € ela quem realiza a elaboragao
da portaria, a partir das informacdes fornecidas pela unidade proponente. Caso necessario,
a tramitagdo segue para a Pro-Reitoria de Planejamento (PROPLAN) e sua Divisdo de
Execugdo e Planejamento Interno (DEPI) para andlise orcamentaria e validagdo da
viabilidade financeira, especialmente em casos que envolvam pagamento de valores
retroativos ou criacdo de despesa.

Ap6s validagdes, a DIREX finaliza a minuta da portaria e a envia ao Gabinete da
Reitoria (GR), instancia responsavel por assinar o ato e providenciar sua publicagao
oficial no Boletim de Servico Eletronico da UFAM. A partir da publicagdo, o ato
administrativo passa a ter validade legal e pode ser operacionalizado nos sistemas

funcionais.
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Em seguida, o processo ¢ encaminhado a Coordenadoria de Cadastro e Registro
de Pessoal (CCRP), vinculada 8 PROGESP, que registra a movimentacgao funcional no
SIAPE, observando os parametros legais e institucionais. Apds essa etapa, 0 processo
segue para a Coordenagcdo de Pagamentos e Encargos (CPE), também integrante da
PROGESP, onde sao realizados os calculos financeiros, verificagdo de impactos,
langcamento em folha e encerramento do tramite.

Na figura 1, apresentamos o fluxo inicial dos processos de nomeacao e dispensa:
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Figura 1. Fluxo de Nomeagdes e Dispensas de Fungdao na UFAM

Académica
Solicitar nomeagao
ou dispensa
Diretoria
Executiva
Elaborar portaria
Assinar e publicar
portaria
g;lg:ete iy Portaria
publicada
L
Coordenagao
de Cadastro Cadastrar no SIAPE
Langar pagamento
Coordenagao
de
Pagamentos Encerrar processo

Detalhamos na tabela 1, o fluxo com os devidos comentarios.

Tabela 1: Etapas do Fluxo de Nomeagdes ¢ Dispensas na UFAM

Etapa Unidade Acio Principal Observagdes
Responsavel

1 Unidade Proponente | Elaborar despacho ou Pode envolver nomeagdo, exoneragao ou
oficio com substituicdo
justificativas e
documentos
necessarios

2 DIREX Elaborar minuta da Pode encaminhar para PROPLAN/DEPI
portaria para analise or¢amentaria, se necessario

3 GR Assinar e publicar a Ato passa a ter validade legal apos
portaria no Boletim de | publicacdo
Servico Eletronico

4 CCRP - PROGESP Registrar a Observa parametros legais e
movimentagio institucionais
funcional no SIAPE

5 CPE - PROGESP Realizar calculos Finaliza o processo com o encerramento
financeiros e langar em | do tramite
folha de pagamento
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Dando continuidade a descri¢ao do fluxo processual de nomeagdes e dispensas na
UFAM, a proxima se¢do apresenta uma analise quantitativa baseada em uma amostra de
dez processos administrativos. Serdo detalhados os tempos médios de tramitagdo, a
distribuicao de frequéncias e a identificacao de casos atipicos, proporcionando uma visao

mais precisa das variacdes existentes no processo.

4.2 Distribui¢do dos Tempos de Tramitagdao dos Processos Administrativos
Foram analisados 10 processos administrativos de nomeagdes e dispensas na

Universidade Federal do Amazonas (UFAM), com o objetivo de compreender a variacao
nos tempos de tramitacdao. Os tempos de tramitacao foram calculados em dias corridos,
considerando o intervalo entre a data de geracao do processo e a data de sua conclusao na
unidade responsavel. Na tabela 2, exibimos a distribui¢do de frequéncia dos resultados.

Tabela 2: Distribui¢do de Frequéncia dos Tempos de Tramitagao

Intervalo Frequéncia Frequéncia Relativa
de Dias Absoluta (%)

20-29 1 10
30-39 4 40
40 - 49 2 20
50-59 1 10
60 — 69 1 10
70-179 1 10

Total 10 100

Para complementar a andlise da distribuicdo de frequéncia dos tempos de
tramitagdo dos processos administrativos, ¢ essencial examinar medidas estatisticas
descritivas que fornecam uma visdo mais aprofundada sobre a tendéncia central e a
dispersao dos dados. Essas medidas permitem identificar o tempo médio de tramitagdo, a
variabilidade entre os processos e possiveis discrepancias que possam indicar a presenca
de outliers ou gargalos especificos no fluxo processual. A seguir, s3o apresentadas as
principais medidas estatisticas calculadas a partir da amostra analisada.

A Tabela 3 apresenta as medidas estatisticas descritivas dos tempos de
tramitacdo dos processos analisados.
Tabela 3: Medidas Estatisticas dos Tempos de Tramitagao

Medida .
Estatistica Valor (dias)
Numero de
10
Processos
Tempo Minimo 27
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Tempo Maximo 71
Média 41,5
Mediana 38
Desvio Padrao 13,5
Variancia 182,25

4.3 Indicadores Operacionais
Com base na amostra de dez processos de nomeagdes e dispensas analisados,

foram extraidos alguns indicadores operacionais relacionados ao tempo e a dindmica de
tramitagdo. Esses indicadores oferecem uma visdo descritiva do comportamento dos
processos em termos de volume, distribuigdo temporal e carga relativa das etapas. A
seguir, apresentam-se os principais resultados:

Tabela 4: Indicadores Operacionais da Tramitagdo dos Processos

Indicador Valor

Numero total de processos analisados 10

Tempo médio total de tramitagdo (em dias

corridos) 41,5

Tempo minimo registrado 27 dias

Tempo méximo registrado 71 dias

Percentual de processos concluidos em até 40

0,
dias 60%

Percentual de processos com tempo superior a

0,
60 dias 10%

Quantidade de processos que apresentaram

S 3 processos
etapas adicionais no fluxo p

Percentual estimado do tempo total Aproximadamente 35% do
correspondente as etapas finais (CCRP e CPE) | total

Percentual estimado do tempo total
correspondente as etapas iniciais (antes da
DIREX)

Aproximadamente 50% do
total

Nota: Dados calculados com base na tramitacdo de dez processos administrativos
completos de nomeagoes e dispensas.
Para complementar a analise dos tempos totais de tramitacao, foi elaborado um

levantamento do tempo médio de permanéncia dos processos em cada uma das unidades
envolvidas. O grafico 1 apresenta a distribui¢do desses tempos médios, permitindo

observar de forma objetiva a dinamica do fluxo entre as instancias administrativas.
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Grafico 1: Tempo Médio de Permanéncia dos Processos por Unidade

Figura 3
Tempo Médio de Permanéncia dos Processos por Unidade

DIREX

Unidade Proponente

0.0 25 5.0 715 10.0 25 15.0 175
Tempo médio (dias)

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.4.1 Gargalos e Variagdes no Fluxo Processual

A analise quantitativa dos tempos de tramitagdo revelou varia¢des relevantes no
fluxo dos processos administrativos de nomeagdes e dispensas, evidenciando a existéncia
de pontos criticos em determinadas etapas. No grafico 2, exibimos o histograma do tempo

total de tramitag¢do dos processos analisados:
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Grafico 2: Distribuigdo de Frequéncia dos Tempos Totais de Tramitagcdo dos

Processos Administrativos

Grafico 2
Distribuicao de Frequéncia dos Tempos Totais de Tramitagao
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A média de tempo observada foi de 41,5 dias corridos, com desvio padrao de 13,5
dias, indicando uma dispersdo significativa em relagdo a média. Conforme ilustrado no
Grafico 2, a maioria dos processos encontra-se concentrada na faixa entre 27 e 49 dias,
enquanto dois casos se destacam com tempos superiores a 65 dias. Esses processos
representam outliers e sugerem episodios pontuais de prolongamento da tramitagao.
Embora ndo sejam predominantes, esses desvios comprometem a regularidade do fluxo e
afetam diretamente o tempo de resposta a comunidade académica.

A literatura sobre gestdo publica ja aponta que, mesmo em processos
normatizados, a morosidade administrativa pode decorrer da falta de articulagdo entre
setores, da auséncia de prazos bem definidos e da predominancia de rotinas manuais
(Figueiredo & Santos, 2011; Motta, 2020). No contexto da UFAM, as evidéncias apontam
que as etapas iniciais do processo, anteriores ao envio para a Diretoria Executiva
(DIREX), concentram as maiores variagdes temporais, como demonstrado no Grafico 1
da se¢do de resultados. Esse comportamento esta em consonancia com a analise de Motta
(2020), que identifica nas fases preparatorias dos processos publicos o ponto de maior
fragilidade quanto a previsibilidade e padronizagao.

Além disso, Figueiredo e Santos (2011) destacam que fluxos pouco uniformizados
e a falta de sistemas de monitoramento por indicadores tendem a gerar ciclos de
retrabalho, alimentando a lentiddo institucional. Embora os dados aqui analisados ndo
indiquem a existéncia de retrabalho formal nos casos observados, o intervalo temporal

acentuado em determinados processos sugere falta de controle por parte das unidades de
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origem, especialmente na montagem documental ¢ no envio tempestivo ao setor
competente.

A auséncia de ferramentas de acompanhamento e avaliagdo por desempenho nas
etapas iniciais refor¢a a necessidade de integrar solucdes de gestdao por processos (BPM)
que permitam mapear os fluxos e identificar, com regularidade, os pontos criticos da
tramitacdo (Davenport, 1993; Oliveira, Silva & Mendes, 2023). Tais instrumentos nao
apenas ajudam a quantificar a produtividade, mas também subsidiam decisdes gerenciais
baseadas em evidéncias.

Dessa forma, os dados apresentados nesta etapa demonstram que, embora o fluxo
de tramitagdo esteja formalmente estruturado, hé inconsisténcia na aplicagao pratica entre
as unidades, e essa variacdo compromete a eficiéncia global do processo. As proximas
segoes explorardo os indicadores de desempenho e a possibilidade de propor melhorias

para esse cendrio institucional.

4.4.2 Indicadores de Desempenho e Produtividade

A criagdo de indicadores operacionais voltados a tramitacdo de processos
administrativos de nomeagdes e dispensas representa uma etapa fundamental para o
fortalecimento da gestdo por desempenho na UFAM, especialmente no ambito da
Coordenagdo de Pagamentos e Encargos (CPE). A Tabela 3, apresentada na sec¢ao anterior,
consolida dados objetivos que permitem inferir padroes e acompanhar o comportamento
institucional desses fluxos.

O tempo médio total de tramitacdo identificado foi de 41,5 dias corridos, com uma
dispersao consideravel (desvio padrao de 13,5 dias), sendo que 60% dos processos foram
concluidos em até 40 dias, e 10% ultrapassaram 60 dias. A propor¢do de processos que
exigiram etapas complementares ou tramitacdes adicionais revela a existéncia de
variagdes estruturais no fluxo, que podem impactar diretamente a efetividade do
processamento final.

Segundo Davenport (1993), a mensuragao de processos ¢ condi¢ao indispensavel
para a construgdo de sistemas gerenciais mais eficazes, uma vez que permite transformar
atividades rotineiras em objetos de avaliag@o e controle. Do mesmo modo, autores como
Oliveira et al. (2023) defendem que, mesmo em ambientes administrativos complexos, a
defini¢dao de indicadores simples e contextualizados ja promove avangos consideraveis

na governanga institucional.

107



@ IMPERIUM
SCIENTIA Gestio Publica e Modernizagéo Organizacional — Ano 2025, Volume 1

No caso da CPE, os indicadores demonstraram certa constancia nos tempos
médios de permanéncia, conforme apresentado no Grafico 1. Essa regularidade nao
implica auséncia de desafios, mas aponta para uma maior previsibilidade no desempenho
da unidade, sobretudo quando comparada as fases anteriores da tramitacdo. No entanto,
a auséncia de um sistema automatizado de monitoramento torna os acompanhamentos
esporadicos e dependentes de iniciativas pontuais.

Conforme apontam Vieira e Nobre (2024), a consolida¢do de uma cultura de
desempenho no setor publico requer a institucionalizagao de praticas de acompanhamento
continuo, com base em dados extraidos de sistemas oficiais. A constru¢ao de relatorios
periddicos com indicadores como tempo médio de tramitagdo, percentual de processos
fora do prazo e propor¢dao de fluxos com instru¢des complementares pode subsidiar
decisdes gerenciais e fomentar agdes preventivas, ao invés de corretivas.

Dessa forma, os indicadores apresentados neste estudo reforcam o papel
estratégico da medicao objetiva dos fluxos como instrumento de gestdo e mostram que ha
espaco para evolugdo institucional mediante a sistematizacdo de acompanhamentos

regulares e acessiveis as unidades envolvidas.

4.4.3 Oportunidades de Melhoria e Propostas de Otimizagao

A anélise dos processos evidenciou que as maiores variagdes nos tempos de
tramita¢do ocorrem predominantemente antes do encaminhamento a Diretoria Executiva
(DIREX), ou seja, nas fases iniciais, ainda sob responsabilidade das unidades
proponentes. Embora o fluxo esteja normatizado institucionalmente, os dados
demonstram que sua aplicacdo pratica apresenta disparidades consideraveis, sobretudo
quando se comparam unidades localizadas na capital e aquelas situadas no interior.

Dois dos processos analisados apresentaram tempos totais de 65 e 71 dias,
configurando-se como outliers dentro da amostra. Em ambos os casos, verificou-se que a
origem do tramite foi em unidades académicas localizadas em municipios do interior do
estado, o que sugere a presenca de barreiras estruturais e operacionais que afetam o
cumprimento dos fluxos no mesmo ritmo das demais unidades.

A literatura j& aponta que a auséncia de infraestrutura padronizada, aliada a falta
de integracdo digital entre unidades descentralizadas, tende a aumentar a assimetria dos
fluxos administrativos (Oliveira et al., 2023; Figueiredo & Santos, 2011). Essa realidade

pode ser agravada por limitagdes locais de conectividade, escassez de servidores treinados
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para uso pleno dos sistemas eletronicos, ou mesmo pela falta de comunicagdo direta com
os setores de apoio técnico da administragio central.

Nesse sentido, é recomendével que se invista na uniformizacao dos procedimentos
documentais e operacionais entre as unidades, por meio da criagdo de modelos-padrao,
checklists, guias rapidos e capacitagcdes regulares com foco na instrugdo correta do
processo. Tais medidas sdo de facil implementacdo e estdo alinhadas as recomendagdes
de Rummler e Brache (1995), que destacam a importancia da coeréncia entre areas para
o bom desempenho de processos interfuncionais.

Além disso, a adogao de mecanismos de acompanhamento regular do tempo de
permanéncia por unidade, com a criagdo de um painel interno de monitoramento,
permitiria identificar rapidamente casos de desaceleracao, viabilizando a¢des corretivas
antes da consolidagdo de gargalos. Como indicam Gabryelczyk e Jurczuk (2016), o uso
de indicadores operacionais integrados aos sistemas administrativos favorece a tomada
de decisoes baseada em evidéncias e aumenta a capacidade de resposta institucional.

Por fim, a realizacdo de acdes de aproximagdo entre a administragdo central e as
unidades do interior pode reforcar o entendimento conjunto dos fluxos e fortalecer a
logica de corresponsabilidade entre os setores. Essa integracdo se alinha aos principios da
eficiéncia administrativa e da equidade institucional, assegurando que todos os campi

possam operar em condi¢des mais simétricas e previsiveis.

5.4 Proposta de Redesenho do Fluxo Processual

A Figura 4 apresenta a proposta de redesenho do fluxo de tramitacdo de processos
administrativos de nomeacdes e dispensas, com o objetivo de reduzir etapas
intermediarias e aprimorar a eficiéncia na gestao dos tramites institucionais.

Figura 4
Fluxo Simplificado para Nomeagdes e Dispensas na UFAM

Unidade
Demandante GR CCRP

o Registro funcional
Inicio do processo i 7 .
) , Publicagédo da portaria Pagamento de Retroativos
Elaboracao da Portaria
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A principal mudanca proposta consiste na eliminacao da tramitagao pela Diretoria
Executiva (DIREX), atualmente responsavel pela elaboragdo da minuta da portaria. Neste
novo modelo, a unidade proponente passa a elaborar diretamente a portaria, utilizando
modelos padronizados previamente validados pela administragdo central, € encaminha o
processo diretamente ao Gabinete da Reitoria (GR) para assinatura e publicacao oficial.

Apds a publicagdo, o processo seguiria para a Coordenagdo de Cadastro e Registro
de Pessoal (CCRP), que passaria a responder ndo apenas pelo registro funcional no
SIAPE, mas também pela realizagdo dos calculos e langamentos financeiros, fungdo
atualmente exercida pela CPE. Essa integragdo entre cadastro e pagamento visa otimizar
o fluxo, reduzir redundancias e concentrar a responsabiliza¢cdo em uma Unica unidade,
aumentando a previsibilidade da tramitagao.

Essa proposta atua diretamente sobre o principal gargalo identificado neste
estudo: a morosidade nas etapas anteriores a DIREX, especialmente em processos
oriundos de unidades do interior, onde os maiores atrasos foram registrados. Nesses casos,
o fluxo tradicional acaba sendo ainda mais lento por envolver multiplos
encaminhamentos e interacoes com setores intermediarios. Ao permitir que essas
unidades elaborem a portaria e tramitem diretamente ao GR, reduz-se o tempo de espera
institucional, garantindo maior isonomia de acesso aos procedimentos administrativos,
independentemente da localizag¢do da unidade.

A adoc¢do de manuais orientadores, formularios padronizados e canais de suporte
remoto pode viabilizar essa descentralizagdo sem comprometer a qualidade técnica dos
documentos. A implantacdo inicial dessa proposta por meio de um projeto-piloto em
unidades descentralizadas permitiria validar a efetividade da medida, com

acompanhamento dos tempos ¢ ajustes graduais, se necessario.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral analisar o fluxo de tramitacdo dos processos
administrativos de nomeacdes e dispensas de fung¢do na Universidade Federal do
Amazonas (UFAM), com o intuito de identificar gargalos, mensurar tempos médios e

propor melhorias que favoregam a eficiéncia administrativa.
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Os resultados obtidos ao longo deste estudo evidenciam que o fluxo de tramitagao
de nomeacdes e dispensas na UFAM, embora institucionalmente normatizado, apresenta
variagOes significativas nas etapas iniciais, sobretudo nas unidades localizadas fora da
sede. A andlise quantitativa demonstrou a existéncia de tempos expressivos de
permanéncia antes da elaboragdo da portaria, com destaque para dois casos oriundos do

interior que extrapolaram a média geral.
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RESUMO

O setor de alimentagdo rapida tem se destacado como um dos segmentos mais dindmicos
do mercado, impulsionado por mudancas culturais nos habitos alimentares e pela
incorporagdo crescente de tecnologias digitais. Em cidades em crescimento, como
Teresina, capital do Estado do Piaui, compreender os desafios enfrentados por
estabelecimentos de fast food torna-se crucial para a competitividade e sustentabilidade
do negocio. Este estudo teve como objetivo analisar os principais desafios operacionais
do setor e avaliar como tecnologias baseadas em inteligéncia artificial podem contribuir
para supera-los. Adotou-se uma abordagem aplicada, exploratoria e descritiva, com
métodos quantitativos e qualitativos, envolvendo a aplica¢do de questiondrios
semiestruturados a gestores e proprietarios de vinte estabelecimentos. As respostas
fechadas foram tratadas por meio de estatistica descritiva, enquanto as respostas abertas
foram interpretadas de forma descritiva, identificando temas recorrentes e percepgoes
relevantes. Os resultados indicaram que a demora no atendimento, a alta rotatividade de
funcionarios, falhas logisticas e de controle de estoque sdo os principais entraves,
afetando diretamente a experiéncia do cliente. Verificou-se que a adog¢do de solugoes de
inteligéncia artificial, como chatbots, cardadpios digitais personalizados e sistemas de
previsdo de demanda, pode melhorar a eficiéncia operacional, otimizar recursos e
fortalecer a fidelizac¢do. Conclui-se que, quando alinhada a realidade e maturidade das
empresas, a tecnologia se torna um diferencial estratégico, capaz de promover ganhos
de desempenho e posicionamento no mercado.

Palavras Chaves Fast food; Inteligéncia artificial; Desafios operacionais; Inovagédo
tecnoldgica; Teresina.
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1 INTRODUCAO

O setor de alimentacdo rapida (fast food) tem vivenciado transformacgdes
estruturais impulsionadas por mudancas culturais nos hébitos alimentares e pela
incorporacdo de tecnologias emergentes. Como observa Fischler (1995), os costumes
alimentares refletem construgdes socioculturais que se adaptam as transformacoes
histéricas e economicas. Em tal cenario, a globalizacdo ¢ o consumo crescente de
alimentos ultraprocessados (Monteiro et al., 2013) moldaram um ambiente competitivo
no qual as empresas precisam conciliar agilidade, qualidade e exceléncia na experiéncia
do cliente. Em cidades em expansdo, como Teresina, capital do Piaui, tais desafios se
tornam ainda mais evidentes. A adog¢do de tecnologias baseadas em Inteligéncia Artificial
(IA) desponta, desta maneira, como alternativa estratégica para superar entraves
operacionais e manter a competitividade.

Apesar da relevancia econdmica e social do segmento de fast food, observa-se que
muitos empreendimentos enfrentam dificuldades persistentes relacionadas, por exemplo,
a gestdo de atendimento, logistica, controle de estoques e retengdo de mao de obra
qualificada. Essas questdes impactam diretamente a satisfacdo e fidelizagdo do cliente,
além de limitar o desempenho financeiro. Este capitulo tem como objetivo analisar os
principais desafios operacionais vivenciados por estabelecimentos de fast food em
Teresina e avaliar de que maneira tecnologias baseadas em IA podem contribuir para sua
mitigacao. Busca-se, portanto, responder a seguinte questdo de pesquisa: de que forma a
Inteligéncia Artificial pode ser incorporada a gestao operacional de empresas de fast food
em Teresina para melhorar sua eficiéncia e competitividade?

Para alcangar tal objetivo, desenvolveu-se uma pesquisa de carater aplicado,
exploratério e descritivo, combinando abordagens quantitativa e qualitativa. Foram
aplicados questionarios semiestruturados a gestores e proprietarios de estabelecimentos
selecionados, contendo questdes fechadas, destinadas a levantamento estatistico, e
abertas, voltadas para a interpretagao de percepgdes e experiéncias. As respostas foram
tratadas por meio da andlise de contetido proposta por Bardin (2016), possibilitando a
identificagdo de categorias temadticas e a triangulagdo com o referencial teorico. Essa
estratégia metodologica permitiu mapear, de forma consistente, desafios e perspectivas
relacionados a gestdo de atendimento, logistica, controle de estoques e de recursos

humanos no setor de fast food em Teresina.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 A Evolucio da Cultura Alimentar e a Transformacao Tecnologica no Setor de

Fast Food

A cultura alimentar ¢ uma construcao social dindmica, estruturante e entrelacada
com os valores, tradi¢des e transformagdes historicas de cada sociedade. Como aponta
Fischler (1995), os habitos alimentares refletem praticas coletivas enraizadas em
contextos socioculturais. Reforcando essa perspectiva, “Food practices are embedded in
cultural systems and serve as markers of identity, reflecting historical values, collective
memory, and the socio-economic structure of a society” (Counihan; Van Esterik, 2013,
p- 3). Essa articulacdo entre comida e cultura permite compreender como a alimentagao
acompanha as transformacdes sociais, econdmicas e tecnoldgicas.

No decorrer do século XX, com a industrializagdo e o surgimento de grandes
centros urbanos, novos padrdes alimentares emergiram, entre os quais se destaca o fast
food. Esse modelo de alimentagdo rapida se alinhou aos moldes da vida moderna e
globalizada, marcada por agilidade e praticidade, tornando-se simbolo da alimentagao
contemporanea (Popkin; Gordon-Larsen, 2004).

A globalizagdo, por meio de grandes corporagdes transnacionais, impulsionou a
reconfiguragdo cultural, utilizando estratégias de marketing agressivo que se apropriam
de elementos regionais para naturalizar o consumo de alimentos industrializados.
Conforme argumenta Hawkes (2006), essas corporagdes acabam ditando o que, como e
quanto comer, normalizando tais praticas de consumo. Nesse contexto, Ferniandez
Gonzalez complementa ao afirmar que:

La globalizacion alimentaria ha homogeneizado los patrones de consumo a
través de estrategias publicitarias que apelan a la modernidad, relegando
saberes culinarios tradicionales. Esto ha generado una pérdida cultural y una

dependencia creciente de productos ultraprocesados y de cadenas
transnacionales? (2018, p. 102).

Esses processos convergem na uniformizacdo dos hébitos alimentares e na

progressiva substituicdo de sistemas alimentares locais. Diante do contexto atual no qual

'As praticas alimentares estdo inseridas em sistemas culturais e servem como marcadores de identidade,
refletindo valores historicos, memoria coletiva e a estrutura socioecondmica de uma sociedade.

%A globalizagdo alimentar homogeneizou os padrdes de consumo por meio de estratégias publicitarias que
apelam a modernidade, relegando saberes culindrios tradicionais. Isso gerou uma perda cultural e uma
dependéncia crescente de produtos ultraprocessados e de cadeias transnacionais.
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vivemos € seus avangos tecnologicos, o consumo de fast food ainda ¢ impulsionado
principalmente por sua praticidade, o preco relativamente acessivel e seu alto grau de
conveniéncia (Askari Majabadi et al., 2016).

Esse fenomeno se consolida através do chamado marketing “glocal®”, que
apropria-se de simbolos culturais locais visando adaptar produtos globais as realidades
locais, gerando, assim a homogeneizagdo de dietas em detrimento as preparacdes
tradicionais, como por exemplo o arroz e o feijdo. No Brasil, esse consumo de alimentos
ultraprocessados passou de 18,7% para 26,1% entre 1987 e 2003 (Monteiro, 2013).

Adiante, o aumento das por¢des em gramatura, bem como a publicidade cada dia
mais agressiva, e sua densidade de locais de venda em grandes centros urbanos sdo
aspectos que contribuem ainda mais para o crescimento desse mercado (Young; Nestle,
2002). Tais variaveis devem ser consideradas por redes de fast food ao programarem as
acOes de marketing, especialmente contando com o apoio das novas tecnologias de [A
para melhor compreensao dos padrdes de consumo.

Contudo, atualmente o setor de alimentacdo enfrenta uma nova e rapida fase de
evolugdo, que tem sido marcada pela incorporagao de novas tecnologias, especialmente
aquelas que tém como forca motriz a inteligéncia artificial (IA), aprimorando assim a
gestdo, operacdo e experiéncia do consumidor (Blocher; Alt, 2021; Ding et al., 2023).
Dito isso, a tecnologia ndo s6 transforma processos operacionais, mas também a propria
relagdo: consumidor, alimento e servico. Seguindo esse linear, a andlise das
transformagdes culturais e tecnologicas fornece base tedrica para compreender o impacto
da IA nos servicos de alimentagdo rapida em Teresina.

A cada dia que se passa a IA se consolida como ferramenta estratégica e auxilia
de maneira impar o setor de fast-food. Com ela a anélise preditiva de demanda se tornou
mais acessivel e facil de executar, o atendimento automatizado, a personalizacdo da
experiéncia do consumidor e a otimizagdo de estoques e processos internos (Ding et al.,
2023), houve com isso a democratizagdo e equivaléncia entre pequenos e grandes cases
do setor.

Podemos destacar também que a IA colabora para suprir deficiéncias operacionais
e administrativas, visto que facilita a resolucao da falta de mao de obra qualificada em

cargos repetitivos e operacionais, permitindo que colaboradores humanos sejam

30 marketing “glocal” refere-se a estratégia empresarial que integra uma visdo global com adaptagdes
especificas as particularidades culturais, econdmicas e sociais de mercados locais, visando maximizar a
relevancia e a eficacia das agdes mercadologicas (conceito livre dos autores).
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destinados a fungdes estratégicas e criativas, gerando assim maior retencao de talentos,
pois conforme Richardson (2007) e Martinez Rodriguez (2019), o problema vai além da
falta de qualificagdo, ele também esta diretamente ligado a modelos de contratacdo
desequilibrados, os quais trabalhadores muitas vezes rejeitam ou abdicam as vagas por
perceberem uma inconsisténcia entre exigéncias e beneficios oferecidos.

Chui, Manyika e Miremadi (2016) sugerem que a automacao gerada por meio das
novas tecnologias baseadas em IA ndo objetivam substituir a mao de obra humana, mas
aprimora-la por meio de processos fluidos, tornando dessa forma o trabalho mais
eficiente, bem como rentavel.

A automacao baseada em Inteligéncia Artificial (IA) pode ser concebida como um
recurso de apoio a forca de trabalho, assumindo tarefas repetitivas e operacionais, de
modo a liberar os colaboradores para funcdes estratégicas e de maior valor agregado.
Conforme Benhamou (2020):

L’analyse a montré que toutes les tdches qui composent un emploi ne peuvent
pas étre automatisées avec I’IA. Dans de nombreuses situations, les dispositifs
‘intelligents’ sont utilisés de maniére complémentaire aux taches effectuées par
les humains. Ainsi, indépendamment de I’impact de I’IA sur le niveau
d’emploi, le déploiement de I’IA souligne la nécessité de savoir comment

I’organisation du travail peut évoluer pour soutenir les capacités
d’apprentissage continu et le développement des compétences (p. 57).*

Evidencia-se que, longe de substituir integralmente o trabalho humano, a 1A
frequentemente atua de forma complementar, demandando ajustes organizacionais que
valorizem a aprendizagem continua e o desenvolvimento de competéncias.

Outrossim, recursos como chatbots, cardapios dinamicos e digitais, com sugestdes
personalizadas contribuem para a fidelizacao de clientes, bem como torna a operagao mais
eficiente e rentdvel, aumentando por muitas vezes o ticket médio das operagdes devido a
essa personaliza¢do e aproximacao individualizadas. Tecnologias emergentes, como a
realidade aumentada no ambiente das refei¢des, também agregam valor a experiéncia do
consumidor (Batat, 2021). Corroborando também por Kwortnik ¢ Thompson (2009), que
destacam que a experiéncia do cliente deve ser o principal diferencial competitivo das

empresas de servicos, sendo a inovagao tecnoldgica complementar a isso.

4A andlise mostrou que nem todas as tarefas que compdem um emprego podem ser automatizadas com a
IA. Em muitas situagdes, os dispositivos “inteligentes” sdo utilizados de maneira complementar as tarefas
realizadas por seres humanos. Assim, independentemente do impacto da IA sobre o nivel de emprego, o
seu uso evidencia a necessidade de compreender como a organizagdo do trabalho pode evoluir para apoiar
as capacidades de aprendizagem continua e o desenvolvimento de competéncias.
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Exemplos exitosos, como o McDonald's, que mesmo em tempos de crise como
na pandemia da COVID-19, obtiveram superdvit em quesitos como razao corrente, que
variou de 0,98 (2019) a 1,78 (2021), demonstrando capacidade de pagar obrigacdes de
curto prazo, evidenciam que a adogao de tecnologia baseadas em IA tem grande impacto
no desempenho financeiro, essas tecnologias possibilitaram o aumento da receita,
margens operacionais mais elevadas e maior satisfagdo da clientela. (Zahra ef al., 2024).
A eficiéncia operacional gerada com o uso da IA refor¢a a capacidade competitiva das
empresas no mercado de alimentagdo rapida, garantindo vantagem estratégica em relagao
aos concorrentes. No caso especifico, a empresa demonstrou resiliéncia financeira e
adaptabilidade em tempos de desafios.

Segundo Kopecka (2018), o valor de mercado de uma empresa ¢ influenciado por
seus resultados financeiros, especialmente pelo Retorno Sobre Investimento (Return on
Investment - ROI). O crescimento das vendas do McDonald's, no supracitado exemplo,
provavelmente contribuiu para um ROI positivo, resultando em maior rentabilidade e

reforcando sua posi¢do de mercado.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, exploratéria e descritiva, com
abordagem quantitativa e qualitativa. Utilizando a abordagem quantitativa se da pela
aplicacdo de questionarios estruturados, permitindo a analise estatistica dos dados
levantados, e qualitativa, por meio através de perguntas abertas, visando a obtengdo de
insights e aspiracdes dos empresarios entrevistados. Conforme afirma Bardin (2016),
identificar categorias e elementos centrais bem como recorrentes nos discursos e
percepcdes dos entrevistados. Essa abordagem permite estruturar a andlise de forma
eficiente e interpretativa, sendo assim favoravel a compreensdo das nuances em que €
investigado.

A coleta de dados foi realizada por meio de aplicagdo de um questiondrio
semiestruturado, desenvolvido com base nos objetivos especificos da pesquisa. Esse
instrumento contém questdes fechadas (multipla escolha) e abertas (dudio gravado e/ou
resposta escrita), e foi previamente validado para proporcionar sua clareza e pertinéncia.
As entrevistas foram aplicadas in loco em estabelecimentos de fast food selecionados no

municipio de Teresina (PI).
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A populagao-alvo desta pesquisa compreende os proprietarios, gerentes e demais
responsaveis operacionais de estabelecimentos pertencentes ao segmento de alimentacao
rapida (fast food) situados no municipio de Teresina.

A amostra foi ndo probabilistica, por conveniéncia, composta pelos
estabelecimentos que aceitaram participar da pesquisa dentro do periodo definido para
coleta de dados entre os meses de margo ¢ maio de 2025. Foram entrevistados 20
proprietarios de restaurantes, considerando suas disponibilidades e seus interesse.

O questiondrio utilizado como instrumento de coleta de dados foi desenvolvido
com base nos estudos de Fortaleza (2008), e tem como principal objetivo captar, de forma
ampla, o panorama gerencial das empresas.

Foram delimitados como cendrio empirico 10 bairros de Teresina: Cidade Nova,
Cristo Rei, Ilhotas, Pigarra, Morada Nova, Itararé, Dirceu II, Fatima, Joquei e
Mocambinho. Essa escolha deu-se em fung¢do da atuacdo dos empreendedores
entrevistados, o que permitiu observar diferentes realidades dentro do municipio.

Ademais, para compreender as percepgdes dos gestores, as respostas dissertativas
foram analisadas de forma descritiva e interpretativa, identificando temas recorrentes e
exemplos relevantes que contribuiram para complementar os resultados quantitativos
sobre os desafios no setor de fast food da capital piauiense.

Para fins de analise, os dados obtidos foram organizados e apresentados em
formato de graficos, tabelas e percentuais, classificando-se como elevados ou reduzidos
conforme os parametros e caracteristicas especificos de cada varidvel examinada, de
modo a preservar a coeréncia com sua natureza e assegurar a fidedignidade interpretativa

no contexto metodoldgico da pesquisa.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Desafios Operacionais Enfrentados em Fast Food em Teresina

Os resultados desta pesquisa foram organizados em categorias a partir das
entrevistas e questionarios aplicados. O Grafico 1 apresenta a frequéncia dos principais
desafios relatados pelos participantes, evidenciando os aspectos mais criticos para o

funcionamento dos estabelecimentos.

Grifico 1 — Principais Desafios Enfrentados
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).
O Gréfico 2 demonstra a frequéncia com que tais desafios se repetem no cotidiano

das empresas, permitindo avaliar o grau de recorréncia dos problemas operacionais

identificados.

Grifico 2 — Frequéncia dos Desafios

Frequéncia dos Desafios

H diariamente M algumas vezes por semana W ocasionalmente M raramente

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).
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O Gréfico 3, por fim, classifica as principais areas passiveis de melhoria,
destacando os gargalos que, segundo os entrevistados, demandam maior atengdo

gerencial e estratégica.

Grifico 3 — Areas Passiveis de Melhorias

Areas de Melhoria em Operagées de Negécios

10% Equipamentos e Maquinario 10% Imagem e Marketing

25% Atendimento ao Cliente

30% Méo de Obra e Organizagéo

H

25% Espaco e Infraestrutura

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Na subsecao seguinte, discutem-se de forma aprofundada os resultados obtidos,

relacionando-os ao referencial tedrico por meio da técnica de triangulacdo de dados.

4.2 Discussio

No que se refere a caracterizagdo socioecondmica das areas investigadas, observa-
se que bairros como Fatima e Joquei, localizados na Zona Leste de Teresina, apresentam
elevados indices de alfabetizagdo por parte dos gestores, maior poder aquisitivo e
significativa concentracdo de estabelecimentos empresariais (SEMPLAN/SEMGOV,
2018). Tais condi¢des favorecem a adocdo de tecnologias e a implementagdo de
estratégias de fidelizacdo mais elaboradas e sofisticadas. Em contrapartida, bairros como
Mocambinho e Morada Nova, embora disponham de infraestrutura urbana satisfatoria,
enfrentam desafios como elevada densidade populacional e renda média inferior,
demandando, assim, o desenvolvimento de estratégias adaptadas, capazes de gerar

atratividade e promover a retengdo da clientela.
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Diante dos dados extraidos in loco, percebe-se no grafico 1 que a maior
dificuldade diz respeito a atuagdo operacional das empresas entrevistadas e que esta
ligado a dificuldade e demora no atendimento ao cliente, com nove registros no decorrer
da coleta de dados, fator este que afeta diretamente na experiéncia do consumidor, bem
como afeta a fidelizacdo e competitividade no setor de alimentacdo (Kwortnik;
Thompson, 2009). Seguido pela alta rotatividade de funcionarios que se ¢ apontada por
oito ocorréncias, o que deixa implicito uma certa instabilidade na gestao de pessoas.

Outros desafios citados incluem problemas na gestdo de estoque (duas
ocorréncias), erros nos pedidos (duas ocorréncias), limitagdo de capital de giro (uma
ocorréncia) e dificuldades diretamente associadas ao delivery, como escassez de mao de
obra para entregas (trés ocorréncias) e tempo excessivo de entrega (uma ocorréncia). Tais
dados evidenciam entraves logisticos e complexidades operacionais que impactam a
competitividade e a eficiéncia do setor.

Como destaca Bardin (2016), a frequéncia de mengdes a determinadas
dificuldades fornece um indicador da intensidade com que elas afetam o universo
pesquisado. No presente caso, os resultados apontam para a necessidade de adogao de
solucdes tecnoldgicas, especialmente as baseadas em IA, para automatizar o atendimento,
controlar estoques e otimizar rotas de entrega, reduzindo falhas e aumentando a
eficiéncia.

A analise do Grafico 2 mostra que 40% dos respondentes afirmam enfrentar os
desafios citados “algumas vezes por semana”, o que representa um padrdo recorrente
capaz de comprometer a qualidade do servigo. Outros 35% relatam que as dificuldades
ocorrem “ocasionalmente”, enquanto 15% as vivenciam “diariamente”, caracterizando
uma situacdo critica. Apenas 10% indicam que tais problemas acontecem “raramente”,
sugerindo que poucos empreendimentos possuem processos operacionais solidos e
adaptados a demanda.

O fato de 75% das ocorréncias se concentrarem nas categorias semanais €
ocasionais reforca o argumento de que a maioria das empresas ainda ndo implementou
solucdes eficazes para corrigir suas deficiéncias. Isso pode estar relacionado a lacunas na
capacitacdo das equipes e/ou a auséncia de planejamento estratégico, confirmando a
analise de Richardson (2007), que associa problemas de eficiéncia a falhas estruturais de
gestdo e motivacao no ambiente laboral.

O Griafico 3 evidencia demandas voltadas para a melhoria da infraestrutura,

qualificacdo da mao de obra e eficiéncia logistica. Depoimentos como “E preciso
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melhorar mais em mao de obra e organizagao” e “Tempo de espera que fica alto porque
tem pouca gente operando” ilustram as caréncias identificadas. Esses aspectos reforcam
a necessidade de ajustes nos processos de contratacdo e treinamento, além da adogao de
recursos tecnoldgicos capazes de compensar limitagdes operacionais.

Nesse contexto, a A pode contribuir para reduzir a dependéncia de atividades
repetitivas, permitindo que colaboradores possam ser alocados a fungdes estratégicas e
de maior valor agregado. Como apontam Blocher e Alt (2021), o delivery, que ganhou
relevancia apds a pandemia, € um dos principais canais de consumo para o fast food.
Contudo, relatos como “Melhorar o atendimento ao cliente e ndo deixar de responder aos
clientes, também o despacho da cozinha para o motoboy realizar a entrega” indicam que
ainda existem falhas na integra¢do logistica e nos mecanismos de comunicagdo,
prejudicando a experiéncia do consumidor.

Questoes de comunicacdo e gestdo de marca também foram levantadas, como
demonstram as declara¢des “A imagem, pois estd muito ‘queimada’ devido a gestdo
anterior” e “Marketing precisa melhorar muito”. Tais falas corroboram a de Hawkes
(2006) quanto a importancia de alinhar comunicagao, identidade visual e cultura local a
proposta de valor. Nesse aspecto, a IA pode auxiliar na segmentacao de publicos e no
gerenciamento eficiente das midias digitais.

Outro ponto critico identificado foi a fragilidade no controle organizacional,
sobretudo na logistica e no gerenciamento de estoques. Depoimento como “A
comunicagdo e controle de estoque” mostra que falhas nesses pontos afetam diretamente
a cadeia operacional. Ferramentas de IA podem prever demanda, programar
reabastecimento e analisar a rotatividade de produtos, gerando informagdes estratégicas
para a gestao (Ding et al., 2023).

Apesar dos desafios, alguns empreendimentos demonstraram maior maturidade
operacional, relatando equipes polivalentes e operagdes enxutas, como no caso de “Conta
com funcionarios polivalentes” e “Nao vé pontos a serem melhorados, pois considera sua
operacgdo enxuta e agil”. Esses exemplos evidenciam que, quando alinhada a realidade de
cada empresa, a adocdo de IA pode potencializar ganhos e consolidar vantagens

competitivas (Blocher; Alt, 2021).

5 CONSIDERACOES FINAIS
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Este estudo teve como objetivo analisar os principais desafios operacionais
enfrentados por estabelecimentos do segmento de fast food em Teresina, capital do Piaui,
e examinar de que forma a aplicagdo de tecnologias baseadas em Inteligéncia Artificial
(IA) pode contribuir para a mitigagdo dessas dificuldades. A articulacao entre dados
empiricos e referencial tedrico permitiu compreender de forma abrangente a relagao entre
gestdo operacional, experiéncia do cliente e inovagdo tecnoldgica no contexto local.

Os resultados evidenciaram que problemas como demora no atendimento, alta
rotatividade de funciondrios, falhas logisticas e escassez de mao de obra qualificada
comprometem diretamente a eficiéncia e a competitividade do setor. Verificou-se, ainda,
que solugcdes de A, como chatbots, cardapios digitais personalizados e sistemas de
previsdo de demanda e de controle de estoques, possuem potencial para mitigar esses
problemas, em consonancia com as recomendacdes de Blocher e Alt (2021) e Ding et al.
(2023).

Constatou-se também que o uso estratégico de ferramentas digitais baseadas em
IA pode melhorar a experiéncia do cliente e fortalecer o posicionamento mercadoldgico,
desde que sua implementacao esteja alinhada as particularidades e ao grau de maturidade
operacional de cada negdcio. A principal contribui¢do deste estudo consiste em oferecer
um panorama realista dos gargalos que afetam o setor e apontar caminhos vidveis para
sua superacdo, reforcando a importancia da integracdo entre inovagdo tecnoldgica e
gestao estratégica. Recomenda-se que pesquisas futuras ampliem o escopo geografico,
aumentem a amostra, aprofundem a analise de métricas de desempenho antes e depois da
implementagdo das tecnologias e investiguem, de forma longitudinal, os impactos da [A

sobre rentabilidade, produtividade e fidelizac¢ao de clientes.
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