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ACOES PARA MITIGAR CUSTOS DE TRANSACAO E DE AGENCIA EM UMA INSTITUICAO DO TERCEIRO SETOR

Este trabalho foi desenvolvido numa Instituigao do Terceiro Setor que enfrenta desafios para promover
inclusdo social pelo desenvolvimento pessoal e profissional de adolescentes, jovens e adultos. Teve por
objetivo propor solu¢des para minimizar os principais custos de transagdo e de agéncia que impactam o
desempenho das atividades da instituigdo. Utilizou-se a metodologia de resolu¢do de problemas de Mar-
condes, Miguel, Franklin e Perez (2017) para analisar o contexto de atuagao, diagnosticar as causas do
problema e elaborar proposta de solugdo. Verificou-se que os custos de transagdo decorrem dos esforgos
de negociagao e elaboragio de contratos com fornecedores, agdes de monitoramento, prevengéo de ris-
cos e demandas judiciais, enquanto os principais custos de agéncia advém dos esforgos de recrutamento,
coordenagdo e monitoramento das equipes, agdes para o alinhamento de interesses entre agentes e o
principal. Diante desse contexto, a solugdo proposta enfocou o fortalecimento de parcerias estratégicas,
investimentos em manuteng¢do preventiva, capacitagdo de profissionais, atualizacdo do sistema de ges-
tdo, monitoramento, avaliagdo e engajamento das equipes. Com a implementag¢do da proposta, espera-
-se que a Instituicio supere os desafios e alcance resultados que beneficiem os participantes,

preparando-os para o mercado de trabalho, cumprindo, assim, sua missao institucional.

PALAVRAS-CHAVE

Custos de transagdo. Custos de agéncia. Eficiéncia operacional.

This work was developed in a third sector Institution that faces challenges to promote social inclusion
through the personal and professional development of adolescents, young people, adults. Its objective
was to propose solutions to minimize the main transaction and branch costs that impact the perfor-
mance of the Institution’s activities. The problem-solving methodology of Marcondes, Miguel, Franklin,
and Perez (2017) was used to analyze the context of action, diagnose the causes of the problem, and
develop a solution proposal. It was found that the transaction costs result from the efforts of negotiation
and drafting of contracts with suppliers, monitoring actions, risk prevention and lawsuits, while the
main agency costs come from the efforts of recruitment, coordination and monitoring of teams, actions
for the alignment of interests between agents and the principal. In this context, the proposed solution

focused on strengthening strategic partnerships, investments in preventive maintenance, training of
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professionals, updating the management system, monitoring, evaluation and engagement of teams.
With the implementation of the proposal, it is expected that the Institution will overcome the challenges
and achieve results that benefit the participants, preparing them for the job market, thus fulfilling its

institutional mission.

Transaction costs. Agency costs. Operational efficiency.
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INTRODUCAO

Institui¢des de Terceiro Setor, sem fins lucrativos, voltadas ao atendimento de adolescen-
tes, jovens e adultos em situagdo de vulnerabilidade social, geralmente, enfrentam desa-
fios para lidar com a pobreza, violéncia doméstica, satide mental e defasagem escolar.

A Instituicio, foco deste estudo, ndo estd imune a tais dificuldades. Realiza atendi-
mentos as pessoas em vulnerabilidade social e esta orientada para o impacto social, ou
seja, busca fornecer ndo apenas educagio e formagédo profissional, mas também promo-
ver a autoestima, a autonomia e a cidadania, contribuindo para a transformacgio de suas
vidas e comunidades, em especial, aos de jovens e adolescentes por meio do programa
Jovem Aprendiz, um dos seus programas de atendimento.

Para tal, em linha com sua missao, a Instituicdo busca parcerias estratégicas com em-
presas que oferecem a oportunidade do primeiro emprego, além de outras organizagdes
que colaboram voluntariamente com palestras, workshops, oficinas e atividades culturais,
preparando os jovens para o mercado de trabalho. Entretanto, tem enfrentado desafios
significativos, como a escassez de recursos financeiros disponiveis para investimentos em
manutengdes preventivas e contratacdo de profissionais qualificados no mercado.

Hé também um certo distanciamento ou desconhecimento da diretoria sobre a rea-
lidade das atividades desenvolvidas, cuja assimetria de informagoes dificultam a tomada
de decisdo. Por outro lado, as exigéncias das empresas parceiras por um perfil profissio-
nal pronto vao além das expectativas, demandando jovens qualificados de um programa
destinado a jovens em inicio de carreira, sem experiéncia prévia no mercado de trabalho.

Outro fator percebido com impactos negativos no desempenho ¢é a atualizagdo defi-
citaria dos educadores quanto a realidade do mercado de trabalho, que aliado a imple-
menta¢do de um novo sistema de gestdo e as constantes mudangas legais no ambiente
institucional em que a Instituicdo esta imersa, tem acarretado uma série de problemas
como: ineficiéncias operacionais, falta de confiabilidade nos dados, desperdicio de recur-
sos, retrabalhos, insatisfacdo dos colaboradores e elevado nivel de furnover nas areas.

Esses aspectos serdo avaliados e investigados a luz dos pressupostos e das dimensoes
analiticas da teoria dos custos de transa¢do (TCT) e da teoria da agéncia (TA), com o

suporte da metodologia de resolugdo de problemas, proposta de Marcondes et al. (2017)
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baseada no método business problem solving. Este permite explorar a capacidade para
resolver os problemas que surgem no ambiente de negdcios, envolvendo a vida real de
gestores e profissionais (Aken, Berends & Bij, 2012), diferindo-se, assim, das abordagens
tradicionais utilizadas em pesquisas organizacionais, uma vez que por essa abordagem hd
propostas efetivas de solu¢des, acompanhadas de a¢des reais para melhorar o desempe-
nho de um sistema de negécios especifico (Silva, Abreu & Silva, 2023).

Em grandes linhas, conforme argumentam Marcondes et al. (2017), a metodologia
envolve as seguintes etapas: (a) analise do contexto da empresa em que o problema ocor-
re e os aspectos intrinsecos a sua manifestagao; (b) diagndstico para identificar e definir
a real situacdo do problema; (c) elaboracido da proposta de solu¢ido e mudancas para al-
cancar melhorias de desempenho da empresa; (d) elaboragdo de um o plano de agdes e de
analise de riscos e; (e) resultados alcancados ou esperados com a proposta. Ressalta-se
que essas etapas e elementos serdo apresentados no inicio de cada se¢do do presente rela-

to, e ndo de forma integral em uma segdo exclusiva de procedimentos metodoldgicos.

CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

A organizacao do terceiro setor sem fins lucrativos estudada, identificada neste relato por
Intitui¢do, é dedicada a inclusdo social e ao desenvolvimento pessoal e profissional de
adolescentes, jovens e adultos. Fundada em 1978, oferece uma variedade de programas
gratuitos, como o Centro de Convivéncia Socioeducativo, um Centro para Idosos e um
programa de Socioaprendizagem.

A Institui¢ao conta com o apoio de diretores e conselheiros voluntarios do Rotary
Club de Séo Paulo, fundado em 1924. J4 atendeu mais de 60 mil pessoas, proporcionando
formacao cidada, qualificacio profissional, integragao ao mercado de trabalho, transfor-
magdo social e melhoria da qualidade de vida de seus beneficiarios.

E composta por um quadro de 120 colaboradores, entre educadores, assistentes so-
ciais e administrativos, organizados e alocados numa estrutura interna basica com os
seguintes departamentos: Recepgdo, Recursos Humanos, Departamento Pessoal, Peda-
gogico, Secretaria, Acompanhamento (Assisténcia Social e Psicoldgica), Administrativo,

Comunicagdo e Marketing, Relacionamento com o Cliente, Financeiro e Facilities.
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Concorre com outras instituigdes que prestam servigos similares de assisténcia so-
cial e educacional, como organiza¢des comunitarias, ONGs e programas governamentais
voltados para jovens em situacdo de vulnerabilidade. Tem como stakeholders relevantes
seus beneficiarios, compostos por adultos, adolescentes, jovens e idosos em situagio de
vulneravebilidade social que participam dos programas oferecidos, bem como suas fami-
lias, cujo envolvimento e apoio sdo fundamentais para o sucesso dos programas oferta-
dos, agentes de programas governamentais e parceiros de negocios que colaboram com a

organizagdo oferecendo oportunidades de primeiro emprego para os jovens aprendizes.

O mercado

O mercado de educacio e assisténcia social no Brasil é diversificado, sendo composto por
varias organizagdes governamentais e ndo governamentais que trabalham para fornecer
oportunidades educacionais e apoio social para diferentes segmentos da populagio.

Segundo a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua (Pnad) divulga-
da pelo IBGE (2023), em 2022, existia 1,9 milhdo de criangas e adolescentes entre 5 e 17
anos em situa¢do de trabalho infantil, 4,9% da populagio brasileira nessa faixa etaria.
Assim, a “Lei do Aprendiz” serve de politica pablica de prevencéo e erradicagdo do tra-
balho infantil.

O Programa Jovem Aprendiz é regulamentado pela Lei n. 10.097/2000 e pelo De-
creto n. 9.579/2018, que estabelecem critérios para o desenvolvimento do contrato de
trabalho. A legislacdo estabelece que todas as empresas brasileiras estao obrigadas a
contratar de 5% a 15% do niimero de seus trabalhadores como aprendizes. Muito além
da obrigatoriedade, essa legislacdo garante a parcela significativa dos jovens a necessa-
ria qualificagdo para acessar postos de trabalho que demandam profissionais cada vez

mais capacitados.

O confrato de aprendizagem é o contrato de trabalho especial, ajustado por escrito e por
prazo determinado, em que o empregador se compromete a assegurar ao maior de

quatorze e menor de dezoito anos, inscrito em programa de aprendizagem, formagdo


https://www.ibge.gov.br/estatisticas/sociais/trabalho/17270-pnad-continua.html
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técnico-profissional metddica, compativel com o seu desenvolvimento fisico, moral e psi-
coldgico, e o aprendiz, a executar, com zelo e diligéncia, as tarefas necessdrias a essa

formacgdo (Lei do Jovem Aprendiz, art. 428).

Dados do Ministério do Trabalho e Previdéncia revelam que mais de 602 mil jovens
foram contratados como aprendizes por empresas brasileiras em margo de 2024. Esse é o
impacto da Lei n. 10.097/2000, que oportuniza o ingresso ao mercado para jovens e traz
diversos beneficios para quem contrata.

O programa Jovem Aprendiz da Institui¢do estudada é reconhecido por contar com
uma estrutura organizacional adequada e satisfatoria em comparacéo a outras institui-
¢des do terceiro setor, no sentido de atuar como facilitadora no processo de inclusao do
adolescente e do jovem no mercado de trabalho e auxiliar as empresas parceiras a se
ajustarem as normas legais, realizando acompanhamento adequado para que todas as

partes, tanto o estabelecimento quanto o aprendiz, exer¢cam seus direitos e deveres.

O problema inicialmente percebido

Nio obstante atender milhares de pessoas com esse perfil desde a sua fundagio, a Insti-
tuicdo tem enfrentado desafios significativos associados a escassez de recursos para
investimentos e manutenc¢oes preventivas, levando-a atuar de forma reativa. Como resul-
tado, tem obtido problemas operacionais recorrentes, custos elevados com reparos e in-
terrupgoes frequentes das atividades, afetando, por vezes, a eficicia e a qualidade dos
servicos oferecidos aos jovens pelo Programa Jovem Aprendiz.

Desafiador também é a escassez de profissionais qualificados no mercado que aliada
aos baixos saldrios e ao reconhecimento profissional insuficiente sdo fatores considera-
veis, pois dificultam a contratagdo de pessoal adequado, afetam a motivagdo e o engaja-
mento dos colaboradores envolvidos na atua¢do com os jovens aprendizes, elevam as
taxas de furnover e aumentam o retrabalho, uma vez que novos profissionais necessitam
de intensivo apoio, treinamentos e orientagdo sobre o funcionamento do sistema e dos

processos internos.
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A atualizagio dos educadores quanto a realidade do mercado de trabalho é um outro
aspecto que dificulta a integragdo eficaz entre teoria e pratica nos programas de aprendi-
zagem. Esses desafios, quando combinados, destacam a complexidade e a importancia de
abordar as necessidades dos jovens aprendizes de forma abrangente e holistica. Percebe-
-se também a falta de conhecimento completo dos dirigentes sobre a realidade do Progra-
ma Jovem Aprendiz, o que acentua a assimetria de informagées na tomada de decisoes
estratégicas e dificulta a implementagdo de iniciativas eficazes para reduzir a defasagem
escolar dos jovens atendidos, representando desafio adicional, pois tal defasagem exige
abordagem pedagogica especializada para garantir o alcance do potencial académico e
profissional.

Destacam-se ainda as exigéncias exacerbadas das empresas parceiras por um perfil
profissional com expectativas irreais, considerando que os jovens aprendizes em geral
ndo tém experiéncia prévia no mercado de trabalho. Tal assimetria de expectativas torna
necessaria uma melhor compreensdo sobre o papel do programa Jovem Aprendiz como
primeira oportunidade de desenvolvimento profissional para os jovens, resguardadas as
diferencas relativas a uma contratagio convencional.

Visando a melhorar a eficiéncia e a qualidade dos processos, a Institui¢do iniciou a
implementagdo de um novo sistema de gestdo para integrar todas as areas e os servigos
oferecidos, porém as falhas recorrentes e a inadequagio do sistema em atender as neces-
sidades especificas das dreas elevaram o problema. Além de ndo integrarem efetivamente
todas as dreas e os servicos da organiza¢do, tém acarretado uma série de ineficiéncias
operacionais, gerado dados ndo confiaveis, desperdicios de recursos, retrabalhos e insa-
tisfacdo dos colaboradores.

Considerando ainda os aspectos regulatorios, o ambiente institucional sofre com
mudangas frequentes da legislacdo, exigindo revisdes e adaptacdes constantes dos pro-
gramas e cursos oferecidos, a contratagdo adicional de advogados e contadores para ga-
rantir o cumprimento das novas exigéncias legais. As mudancgas na legislacio muitas
vezes requerem a abertura de novos polos de atendimento para expandir o alcance do
programa e atender os beneficidrios, o que implica a abertura de novos CNP]Js para pres-

tar esse atendimento, aumentando a complexidade administrativa e burocritica.
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Portanto, a atua¢ido da Instituigdo é moldada por uma combinagdo de fatores que

refletem sua missdo e valores e os desafios enfrentados no contexto da educacio e da as-

sisténcia social, no sentido de atender as necessidades especificas dos jovens aprendizes.

Refletem também a necessidade de colaboragdo e suporte dos stakeholders, tais como

empresas parceiras, organizagdes da sociedade civil, institui¢des de ensino e colaboradores.

QUADRO 1 - Desafios enfrentados e suas consequéncias

Desafios

Consequéncias

Recursos financeiros limitados para
investimentos em manutenc¢do
preventiva

Resulta em problemas operacionais recorrentes, custos
elevados de reparo e maior interrupgio nas atividades do
programa. Além disso, por vezes afeta a eficacia e a qualidade
dos servigos oferecidos aos jovens aprendizes.

Escassez de profissionais qualificados,
baixos saldrios e o reconhecimento
profissional insuficiente

Dificulta a contratagio de pessoal capacitado e o
reconhecimento profissional insuficiente afeta a motivagdo
e 0 engajamento dos colaboradores envolvidos no programa.

Desconhecimento sobre a realidade
do programa por parte da diretoria

Pode levar a decisoes estratégicas inadequadas e dificultar
a implementagio eficaz das iniciativas.

Exigéncias exacerbadas das
empresas parceiras

Evidencia a necessidade de maior compreenséo sobre o papel
do programa Jovem Aprendiz como oportunidade de
desenvolvimento profissional para os jovens.

Falta de atualizagao dos educadores
sobre o mercado de trabalho

Pode dificultar a integragio eficaz entre teoria e pratica nos
programas de aprendizagem.

Implementagao de um novo sistema
de gestao

A falta de integragao efetiva das reas e servigos tem
acarretado problemas de ineficiéncia operacional, nao
confiabilidade nos dados, desperdicio de recursos, retrabalhos
e insatisfacgao.

Alto indice de turnover entre as areas

Causa retrabalho nos processos, uma vez que novos
profissionais precisam ser treinados e orientados sobre
o funcionamento do sistema e dos processos internos.

Legislagdo em constante mudanga

Alteragoes frequentes exigem a revisdo e adaptagdo dos
programas e cursos oferecidos, a contratagao adicional de
advogados e contadores e a abertura de novos polos de
atendimento, implicando a abertura de novos CNPJs e
consequente aumento da complexidade administrativa e
burocratica da instituigdo.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Esses desafios tém elevado a complexidade e dificultado o desenvolvimento das ati-
vidades, especialmente no que tange aos custos incorridos em negociagdes e alinhamentos
de interesses entre a Instituigdo, seus colaboradores e stakeholders, vistos como potenciais

causas de ineficiéncias operacionais e custos de transagdo e de agéncia.

DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

Apresentado o contexto da realidade investigada com a exposigdo do ntcleo das princi-
pais atividades executadas, o mapeamento dos principais stakeholders, apresenta¢do das
particularidades do mercado, dos principais desafios e das potenciais consequéncias no
desempenho operacional da Instituicio, esta se¢do dedica-se a etapa do diagnostico.

A finalidade do diagndstico é encontrar as causas reais dos problemas ou as condigdes
objetivas das oportunidades de mercado para os produtos e/ou servigos da Instuigao, assim
como em aprofundar as conexdes e entender suas implicacoes efetivas, ou seja, destina-se a
identificar as causas efetivas das ineficiéncias operacionais na coordenagio das atividades

da Instituicdo, a fim de definir o problema a ser resolvido (Marcondes et al., 2017).

Aporte tedrico para a definicdo do problema

O dignostico foi fundamentado teoricamente a luz dos pressupostos e dimensdes analiti-
cas da teoria dos custos de transacdo (TCT) e da teoria da agéncia (TA).

A TCT visa a escolha de estruturas de governancas adequadas e eficientes para mi-
nimizar os custos associados a realiza¢do das transa¢cdes no mercado, em contraposi¢cdo
as realizadas em uma firma (Williamson, 1991) e, também, as formas hibridas que envol-
vem um misto das duas primeiras, articulando os incentivos da busca de melhores precos
do mercado e parte do controle proporcionado pela hierarquia.

A TCT tem dois pressupostos considerados basilares. O primeiro, delineado por
Simon (1957), é que o ser humano age de forma racional, mas o faz de forma limitada
(racionalidade limitada). O segundo é que esse ser humano tem como guia o préprio
interesse nas transag¢des, agindo oportunisticamente para obter vantagens em detrimento

dos parceiros (comportamento oportunista), gerando custos de transacio nas negociagaes.
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Conforme argumenta (Silva, 2021, p. 3), a ocorréncia de custos de transagao variara
segundo: (a) a incerteza no ambiente de negocios, caracterizada pela auséncia de bases
validas para o calculo de projeg¢des futuras (Knight,1921), a qual dificultard a elaboragao
de contratos capazes de inibir completamente o oportunismo; (b) pelos atritos objetivos
das transacdes em funcdo da especificidade dos ativos negociados, caracterizados por
investimentos de dificil reaproveitamento em caso de ruptura ou término de uma relagdo
contratual. A especificidade eleva a dependéncia em relagdo ao parceiro e se torna motivo
para agdes oportunistas; e (c) pela frequéncia com que transagdes recorrentes sao realiza-
das com determinado agente de negociagao, criando-se lagos e compromissos confiaveis
que minimizam os custos de transacao.

Os custos de transagdo envolvem os custos de busca, negociagdo e elaboragao de
contratos (ex ante), os custos de monitoramento, adaptagdes, renegociagdes, manutengio
e execugdo dos contratos (ex post); conforme Williamson (2007), podem ser minimiza-
dos com a escolha de estrutura eficiente de governanca.

As estruturas de governanca sao definidas por Azevedo (2000) como um conjunto
de regras que governam determinada transagao, tais como: contratos entre particulares e
normas internas as organizagdes. Cada forma viavel de governanca (mercado, hibrida
e hierarquia) é definida por um conjunto de atributos que mantém uma relagdo de su-
porte entre si, que dependera das dimensoes analiticas das transacdes e pressupostos
comportamentais.

O que diferencia as estrutuas de mercado, hierarquia e as estruturas hibridas sdo
seus modelos contratuais que proporcionam mecanismos diferenciados de adaptagio as
mudangas que variam de acordo com o nivel de uso de instrumentos de incentivo e de
controle (Soares & Saes, 2015). Segundo Williamson (1991), citando Hayek (1945) e
Barnard (1938), o problema central da organizagao econdmica ¢ a adapta¢do. Enquanto
Hayek centralizou essa capacidade adaptativa no mercado capaz de promover incentivos
pelo mecanismo de pre¢os, Barnard focou sua atengao na capacidade adaptativa da coor-
denacdo interna por fiats ou ordens contabeis.

Williamson (1991) agurmenta que a governanga nao se restringe ao direito contra-

tual e que hd diferencas substanciais de adaptabilidade pelo uso de instrumentos de
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incentivo e controle que devem ser consideradas. Para o autor, os principais custos decor-
rem de transacdes mal adaptadas ao ambiente durante o intervalo de negociagdo. Além
disso, a perspectiva de negociacao ex post convida a um pré-posicionamento ex ante de
um tipo ineficiente (Grossman & Hart, 1986).

Portanto, a escolha da estrutura de governanga permite langar mao a mecanismos
diferentes de coordenacdo para promover tipos diferentes de adaptagdo, conforme a ne-
cessidade de prover incentivos a busca autdbnoma do mecanismo de pre¢os, via mercado,
ou alinhamentos coordenados providos pela adaptagdo coordenada, por meio de fiats
emanados de ordens internas da organiza¢io pela hierarquia (firma). Entre esses extre-
mos, num continnum de governancas em grau crescente de integracio vertical, estdo as
estruturas hibridas que carregam, em parte, as caracteristicas dos incentivos do mecanis-
mo de precos do mercado e, também, da coordenacdo interna da hierarquia, envolvendo os
contratos neocldssicos e relacionais para reger suas estruturas de cooperagio (Silva, 2021).

A TCT oferece a estrutura analitica para entender as fontes de ineficiéncias opera-
cionais e custos nas transagoes realizadas pela Instituicdo, como é o caso da area peda-
gogica da organizacio e seus parceiros. Ao observar, mapear e listar as principais fontes
de ineficiéncias nas atividades da Instituicdo, foram identificados os seguintes custos de

transacao ex ante:

QUADRO 2 - Custos de transa¢io

Tipo Custos Fonte Custos

de Transagdo  de Transagdo AL DEOCA

1. Custo de Custos associados a publicagdo de vagas, seledo de curriculos,
Recrutamento realizagdo de testes e entrevistas.
Custos relacionados a negociagdo de termos e condigdes
2. Custos de . . o
o contratuais, como detalhes relativos a prego, prazo de inicio do
Negociagao . . . .
Ex ante cliente (aprendiz) e qualidade do servico.
Contratagao de consultores juridicos para revisar contratos e
3. Custos de

- garantir a conformidade as normas e leis aplicéveis, assim como
Prevencao a . L . . .
Ri consultoria contdbil para avaliar aspectos financeiros e
iscos

tributarios dos contratos.

(continua)
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QUADRO 2 - Custos de transa¢io

Tipo Custos Fonte Custos

de Transagdo  de Transagdo PEIEIEEOCH B0

L Cust Custos burocraticos associados a documentos e relatorios

. Custos . ] )

. . necessarios para manter registros e cumprir regulamentos

Administrativos L.
necessarios.

Ex post
Custos associados a processos judiciais, incluindo honorarios

2. Custos Judiciais ~ advocaticios, custos de tribunal e potenciais perdas financeiras
resultantes de decisées judiciais desfavoraveis.

Fonte: Elaborado pelos autores.

1. Custos com recrutamento e sele¢do devido a necessidade da institui¢do investir tem-
po e recursos no recrutamento de profissionais especializados para trabalhar na area
pedagdgica. Isso inclui custos associados a publicagido de vagas, selecio de curricu-
los, realizacdo de testes e entrevistas.

2. Custos para fechar contratos com fornecedores e parceiros, custos esses relacionados
a negociacao de termos e condi¢des contratuais, como discutir e acertar detalhes
relativos a preco, prazo de inicio do cliente (aprendiz) e qualidade do servico.

3. Custos de prevencdo a riscos nas transagdes, como: contratagio de consultores juri-
dicos para revisar contratos e garantir a conformidade as normas e leis aplicaveis,
assim como consultoria contdbil para avaliar aspectos financeiros e tributarios
dos contratos.

4. Custos administrativos incorridos apds a conclusio de uma transa¢do associados a
documentos e relatorios necessarios para manter registros e cumprir regulamentos.

5. Custos judiciais que surgem em eventuais disputas entre a Instituicdo, empresas par-
ceiras ou clientes. Como consequéncia, a Institui¢do enfrenta custos associados a
processos judiciais, incluindo honorarios advocaticios, custos de tribunal e poten-

ciais perdas financeiras resultantes de decisoes judiciais desfavoraveis.

Na Figura 1, apresenta-se o mapa conceitual dos custos de transagdo que permeiam

as atividades desenvolvidas pela area pedagdgica da Instituigdo e suas principais fontes.

13
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FIGURA 1 - Sintese dos resultados no diagndstico de custos de transagdo

Custos de
tfransacdo

Administrativos

Associados ao arquivo
I e manutencdo de

‘/mclui cis’ros C(i / i \

Recrutamento

Publicacdo  Selecdo de Realizagdo Documentos Relatérios
. de testes e
de vagas curriculos .
entrevistas Ex Post

Negociogcdo <«—— — Ex Ante \
| Processos judiciais

Relacionados a termos e \
condicdes contratuais relativos a decorrentes de

Preco Prazo Qualidade Honordrios Custos de Onus de
advocaticios tribunais sucumbéncia
Prevencdo
i -«
de riscos

Prevé a contratacdo de

.

Consultores Consultoria
juridicos contdbil

Fonte: Elaborada pelos autores.

Identificagdo dos custos de agéncia

As dificuldades enfrentadas pela area pedagdgica tém uma relevancia significativa para
atingir os objetivos da Institui¢do. A missdo da Institui¢ao é promover a inclusdo social,
o desenvolvimento pessoal e profissional de adultos, adolescentes, jovens e idosos. Para
atingir esse objetivo, é essencial que o programa de aprendizagem oferecido seja eficaz e

de alta qualidade.
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No entanto, problemas operacionais recorrentes, caréncia de profissionais especifi-
cos e falta de atualizagao dos educadores comprometem a eficacia do programa de apren-
dizagem, o que pode resultar em experiéncia de aprendizagem insatisfatoria para os
aprendizes, minimizando as chances de sucesso académico e profissional. Assim, a me-
lhoria da qualidade do programa de aprendizagem esta condicionada a capacidade da
Institui¢do atrair financiamento e apoio e alinhamento de interesses de doadores, parcei-
ros e colaboradores.

Realizada a analise dos custos, foi possivel diagnosticar as principais causas que con-

tribuem para os custos de agéncia associados a area pedagdgica:

1. Elaboragao e estruturagdo de contratos e regras claras entre Principal e Agente, deta-
lhando as obrigagdes e responsabilidades. Além disso, a subordinagdo ao governo e
limitagbes impostas pela legislacdo geram dependéncia de parceiros para cumprir a
cota estabelecida pela legislacao e consequente assimetria de informacao.

2. Custos de monitoramento e fiscalizagdo para garantir que as transagdes ocorram
conforme o planejado. A Instituicao precisa investir em sistemas de monitoramento
e fiscalizagdo, designagdo de pessoal para acompanhar o desempenho de educadores
na prestagdo dos servigos oferecidos de forma pratica com orienta¢io ao aprendiz.

3. Perdas residuais com desempenhos insatisfatorios devido a limita¢ao de recursos
financeiros. A Instituicdo por vezes é obrigada a atuar para corrigir problemas ope-
racionais, o que compromete a aloca¢do de fundos em manutengio preventiva, con-
tratagdo de pessoal qualificado e desenvolvimento profissional de educadores.

4. Implantagdo do sistema de gestdo constituiu uma tentativa de melhorar a eficiéncia
e a qualidade dos processos da organizagio interna como um todo, porém, decorri-
dos quase dois anos da implantagdo do novo sistema, a integragao entre os departa-
mentos ainda ndo ocorreu conforme o esperado, gerando diversos problemas, como:
retrabalho, dificuldades de acesso a informag¢des em virtude da necessidade de aces-

sar varias telas e processos morosos para encontrar dados especificos.
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QUADRO 3 - Custos de agéncia

Fonte Custos de Agéncia Descri¢do do custo

Elaboragdo e estruturagdo de Estabelecer contratos claros e as atividades, detalhando as
contratos entre Principal e Agente  obrigagdes e responsabilidades dos colaboradores.

Inclui investimento em sistemas de monitoramento e fiscalizagéo,
Custos de Monitoramento e além de designacdo de pessoal para acompanhar o desempenho de
Fiscalizagao fornecedores e prestagao dos servigos oferecidos de forma pratica
com orientagao ao aprendiz.

Desconhecimento das nuances dos projetos e a limitagdo de
Perdas Residuais - Desempenho recursos financeiros comprometem a aloca¢do de fundos em
Insatisfatorio manutengdo preventiva, contratagio de pessoal qualificado e

desenvolvimento profissional de educadores.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na Figura 2, apresenta-se o mapa conceitual com os principais custos de agéncia
que permeiam a drea pedagogica da Instituicdo e suas principais fontes de ineficiéncia

operacional.

FIGURA 2 - Sintese dos resultados identificados no diagndstico de custos de agéncia

Custos de
agéncia
l Composto por l
Elaboragdo de Desempenho
contratos insatisfatério
objetiva limitagdo de recursos

visa estabelecer
l/ 1 acompanhar compromete
manutengdo contratacdo desenvolvimento
preventiva de pessoal de educadores

obrigagdes responsabilidades

I
¢— entre —¢

principal agente

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Concluida a fase do diagnostico, verificou-se que as principais fontes de ineficién-
cias no desempenho da Institui¢do estdo diretamente relacionadas aos custos de transa-
¢d0 e aos custos de agéncia. Tal identificagdo levou a analise da adequagédo da estrutura
de governanga adotada para coordenar os recursos com fornecedores externos, assim
como as principais formas de incentivo e monitoramento do desempenho dos colabora-

dores internos.

Estruturas de governanga e mecanismos de governanga corporativa

O modelo de contrato adotado pela Instituicdo se enquadra na categoria de contratos
relacionais, que caracterizam os acordos de cooperagdo entre as partes interessadas, in-
cluindo o jovem aprendiz, a empresa parceira e a institui¢ao formadora. Cada uma dessas
partes colabora para alcangar objetivos comuns, como oferecer treinamento e desenvol-
vimento profissional ao aprendiz, garantindo que ele adquira as habilidades necessarias
para se integrar efetivamente ao mundo e mercado de trabalho.

O contrato de trabalho, conhecido como contrato de aprendizagem profissional, ndo
se resume a uma simples transagdo visando a maximizar utilidades ou lucros para uma
unica parte, mas, sim, uma relagdo colaborativa em que todas as partes buscam benefi-
cios mutuos. Enquanto a empresa parceira pode se beneficiar ao ter acesso a mao de obra
qualificada no futuro, também esta contribuindo para o desenvolvimento do jovem
aprendiz e investindo no proprio futuro por meio do desenvolvimento de recursos huma-
nos qualificados.

Para minimizar os custos e atrasos associados a barganha estratégica com as empre-
sas parceiras, a relagdo com os interessados é configurada de modo a promover um misto
de adaptagdo coordenada e de adaptagdo autonoma promovidas pelas estruturas hibri-
das, que permitem maior flexibilidade nas relagdes com os parceiros no que tange a for-
magdo e a capacitagdo de jovens para o primeiro emprego e um maior nivel de controle
em relagdo a inserc¢do e entrega desse jovem para o mercado de trabalho por meio de

acordos prévios com as empresas parceiras.
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Portanto, a Instituigao adota o modelo hibrido de governanga, caracterizado pela
internalizacdo da maioria das atividades de formacgio tendo o controle direto sobre as
operagdes e atividades, decidindo e implementando agdes sem depender de negociagdes
autonomas ou acordos de mercado.

No que tange aos custos de agéncia, a Institui¢do conta com a atuagao dos Conselhos
Deliberativo e Fiscal, responsaveis por supervisionar suas atividades e garantir a confor-
midade as regulamentagdes e normas internas. Para isso, controlam e monitoram as
acoes da Diretoria Executiva, contribuindo para a transparéncia e prestagao de contas.

Como mecanismo de suporte & governanga corporativa, sdo realizadas reunides
semanais para identificagdo de cendrios. Os encontros tém como objetivo discutir as di-
ficuldades enfrentadas em cada 4rea e identificar antecipadamente os problemas opera-
cionais e estratégicos, numa abordagem proativa para a resolugdo de problemas, bem
como melhorar a coordenagao das atividades e prover maior alinhamento entre o agente
e o principal.

A contratagdo de uma consultoria externa para obter conhecimento especializado,
apoio a identificacao e resolugao de problemas especificos ¢ um outro mecanismo de go-
vernanga corporativa utilizado pela Instituicao que tem permitido aprimorar os processos
de gestdo e tomada de decisido, complementando os esforcos internos de governanga.

Diante do exposto, verificou-se que as causas reais das ineficiéncias no desempenho
das atividades estdo relacionadas aos custos de transacdo e de agéncia apontados e que as
estruturas de governanga e os mecanismos de governanga corporativa se mostram ade-
quados para a coordenac¢io das atividades externas com os parceiros e internas com 0s

colaboradores, restando prover ajustes para minimizar os custos de transa¢do e de agéncia.

PROPOSTAS DE SOLUCAO

A luz do cendrio apresentado no diagnéstico, a proposta de solugdo para superar os de-
safios da drea pedagogica da Institui¢do contempla aspectos relacionados aos problemas

apontados em relac¢io a:
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1. Investimentos em manutenc¢iao preventiva para evitar reparos emergenciais e
interrup¢des nas atividades pedagogicas. Propde-se a alocagdo de recursos finan-
ceiros para a manuten¢ido preventiva de equipamentos, infraestrutura e sistemas
utilizados nas atividades pedagogicas visando a redugédo dos custos de transagao
ao evitar problemas emergenciais e manter a continuidade das atividades sem
interrupgoes.

2. Falta de preparo dos educadores e colaboradores para lidar com desafios do mer-
cado de trabalho. Propde-se a promogéo de programas de capacitaciao e desenvolvi-
mento para educadores e colaboradores envolvidos no programa Jovem Aprendiz, o
que inclui treinamentos profissionais sobre a realidade do mercado de trabalho, me-
todologias pedagdgicas eficazes e gestdo de programas sociais.

3. Limitacao das oportunidades de emprego para os aprendizes. Propde-se aumentar
e fortalecer as parcerias existentes com as empresas e organizacdes da sociedade civil
para ampliar as oportunidades de emprego para os futuros aprendizes, reduzindo-se
os custos de transagdo na busca por oportunidades de emprego para os aprendizes.

4. Ineficiéncia na integracao e utilizacdo do sistema de gestao. Propde-se a atualizacdo
e revisdo para aprimorar o sistema de gestdo e garantir a integrac¢do eficaz em todas
as dreas da Instituicdo visando a reduzir custos com retrabalhos e assimetrias de
informacoes.

5. Dificuldade para acompanhar e melhorar o desempenho do programa Jovem
Aprendiz. Propoe-se o estabelecimento de processos de monitoramento e avaliacdo
continua para acompanhar o desempenho do programa e ajustes rapidos para garan-
tir a eficacia e o impacto positivo das atividades pedagogicas.

6. Falta de apoio e comprometimento das partes interessadas. Propde-se a maior sen-
sibilizagdo e engajamento da diretoria, colaboradores, familias dos beneficidrios e

parceiros de negdcios sobre os desafios e a importancia do programa Jovem Aprendiz.
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QUADRO 4 - Propostas de solugdo

Problemas Propostas de Solugdo Agdo Resultados Esperados
Custos associados Alocagio de recursos T

. . . . Redugio significativa
a reparos financeiros para a manuten¢do  Investimento

emergenciais e
interrupgoes nas

preventiva de equipamentos,
infraestrutura e sistemas

em manutengao
preventiva.

dos gastos com reparos
emergenciais, além da
manutengdo de ambiente

atividades utilizados nas atividades i i
L. L estdvel e continuo.
pedagogicas. pedagdgicas.
p 4 Aprimoramento das
romover programas de
Falta de preparo Prog habilidades e

dos educadores e

colaboradores para

capacitagdo, que incluem:
treinamentos profissionais
sobre a realidade do mercado

Capacitagdo dos

conhecimentos dos

educadores e colaboradores,

lidar com desafios ) profissionais. 0 que contribuird para uma
de trabalho, metodologias . .
do mercado de . . ; . melhor orientagéo e
pedagogicas eficazes e gestao
trabalho. . acompanhamento dos
de programas sociais. . .
jovens aprendizes.
L Fortalecer parcerias e
Limitagao das L. Aumento significativo no
. estrategicas e o . } .
oportunidades de . Parcerias nimero de oportunidades
estabelecimento de L . o
emprego para 0s . estratégicas. de emprego disponiveis
i acordos eficazes para )
aprendizes. N ) para os aprendizes.
colaboragao mutua.
Revisar e aprimorar a Melhor integragdo e
. melhoria do sistema de gestao utilizagdo do sistema de
Ineficiéncia na , . ~ :
; ) através da oferta de Atualizagio gestdo em todas as areas da
integragdo e . . ) L L
o treinamentos adicionais para do sistema institui¢ao, comunicagao
utilizagéo do ~ - -
i y os colaboradores, bem comoa  de gestdo. eficiente e gestao eficaz das
sistema de gestao. B .. . B .
contratacdo de suporte técnico informagdes para redugédo
especializado. de custos de agéncia.
Dificuldade para
Estabelecer processos de
acompanhar e . - ) e
monitoramento e avaliagdo Monitoramento ~ Melhoria significativa no

melhorar o
desempenho do
programa Jovem
Aprendiz.

continua para acompanhar o
desempenho do programa e
identificar dreas de melhoria.

e avaliagdo
constante.

desempenho do programa
Jovem Aprendiz.

(continua)
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QUADRO 4 - Propostas de solugdo

Problemas Propostas de Solugdo Acdo Resultados Esperados
) Promover maior sensibilizagao Colaboragdo mais eficaz,
Falta de apoio e . . . . < s
) e engajamento da diretoria, implementac¢do mais fluida
comprometimento " -
colaboradores, familias dos . das atividades do programa
das partes L ] Engajamento. . . .
nt d beneficidrios e parceiros de e um impacto mais positivo
interessadas. ) . A . .
negocios sobre a importancia na vida dos aprendizes.

do programa Jovem Aprendiz.

Fonte: Elaborado pelos autores.

PLANO DE ACOES

Na estruturacao das etapas de implementac¢ao da proposta, adotou-se o modelo de gestao
5W2H, desenvolvido pelo Departamento de Reparo de Armamento do Exército dos Es-
tados Unidos durante a Segunda Guerra Mundial. Esse modelo constitui-se de uma es-
trutura simples e eficaz amplamente adotada na gestao empresarial (Luo, Hong & Zong,
2024) baseada em sete perguntas fundamentais (WHAT, WHY, WHO, WHERE, WHEN,
HOW e HOW MUCH); o modelo orienta a andlise e resolu¢do de problemas de forma
sistematica. Cada pergunta aborda aspectos especificos, desde o propdsito e a viabili-
dade das acdes até os métodos e resultados esperados, permitindo uma abordagem
abrangente na tomada de decisoes.

A identificagdo dos desafios enfrentados pela Institui¢do foi o ponto de partida para
a implementac¢do das medidas corretivas. Envolveu uma analise minuciosa das questdes
relacionadas aos custos de transagdo e agéncia, bem como, outras variaveis que afetam a
eficacia do programa.

O desenvolvimento do plano de implementac¢io é essencial para garantir a viabilida-
de e a eficdcia das solugdes propostas, incluindo a defini¢do de objetivos claros, a aloca-
¢do de recursos adequados e o estabelecimento de prazos realistas para a implementacdo

das agoes.
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A execugio das agdes deve ser priorizada com base no potencial impacto na melho-
ria do programa, o que requer a participa¢do de todas as partes interessadas, incluindo a
direcdo executiva, gestores das areas, colaboradores envolvidos diretamente com o pro-
grama e equipe de suporte técnico.

O acompanhamento constante do progresso e ajustes necessarios sao fundamentais
para garantir que as solugdes implementadas alcancem os resultados desejados, o que
envolvera a realizagao de reunides regulares, oferta de treinamentos para os colaborado-
res envolvidos e a utilizagdo eficiente dos recursos disponiveis.

Faz-se necessaria a elaboragdo de um or¢amento detalhado para a implementagéo
das solu¢des propostas para garantir a eficiéncia da utilizagdo dos recursos financeiros
disponiveis, buscando maximizar o impacto das agdes planejadas. A implementagao das
solugdes propostas requer um compromisso continuo com a exceléncia e uma aborda-

gem centrada no desenvolvimento pessoal e profissional dos atendidos.

Perfil dos participantes

As fases de execu¢do e implemantagdo de cada soluc¢do proposta envolvera os diversos

atores em diferentes niveis de gestdo da Instituigao.

1. A Diretoria Executiva: responsavel por aprovagdes e suporte financeiro. Posicao hie-
rarquica: alta geréncia.

2. Os Educadores e Colaboradores: participantes responsaveis pela dissemina¢do do
conhecimento nos programas de capacitagdo. Posi¢do hierdrquica: niveis operacio-
nais e média geréncia.

3. Familias dos Beneficiarios: responsaveis pelos beneficidrios com envolvimento nas
atividades de sensibilizacéo.

4. Parceiros de Negocios: participacao ativa no programa como representantes desig-

nados das empresas parceiras.
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As solugdes propostas visam a sanar os desafios identificados, de forma a promover
uma abordagem abrangente capaz de melhorar a eficacia e a sustentabilidade das ativida-

des pedagdgicas e, consequentemente, o desempenho operacional da Instituicdo.

INTERVENCAO

A etapa de interven¢io destina-se a avaliar as interagdes com os atores envolvidos ou
afetados pelas mudancas e aspectos politicos que devem ser levados em considera¢do

para viabilizar a execucdo da proposta (Marcondes, et al. 2017).

Fatores politicos envolvidos na proposta de mudancgas

As propostas de mudangas estdo alinhadas a legislacao vigente, que requer a capacitagdo
adequada dos aprendizes, a oferta de oportunidades de emprego e o incentivo de parce-
rias estratégicas entre instituigdes e empresas para promover a empregabilidade juvenil.
A proposta de mudangas esta alinhada ainda com politicas publicas que buscam melho-
rar a educagdo e a formagao profissional dos jovens, como um meio de desenvolvimento
econdmico e social.

Nesse sentido, a Institui¢ao tem o compromisso de manter uma imagem positiva
perante os 6rgdos reguladores e a comunidade e de melhorar a eficacia de seus programas
sociais e educacionais, como o programa Jovem Aprendiz, para atender as demandas do
mercado de trabalho e reduzir o desemprego juvenil.

A disponibilidade de recursos financeiros para investimentos em manuten¢io pre-
ventiva, capacitacdo de educadores e fortalecimento de parcerias é fundamental para a
implementagdo das mudangas propostas. Desse modo, a alocagdo de recursos deve ser
aprovada e justificada perante a diregdo executiva. Percebe-se uma flexibilizagdo do con-
selho diretivo para que essa benfeitoria ocorra, como revisio orcamentdria para a area,
implantagdo de laboratorios informatizados e praticos, a fim de alinhar teoria e pratica

no programa.
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Mobilizacoes e articulagoes entre os pares

No ambito da Diretoria Executiva e Gestores de Areas, as mobilizagdes j4 realizadas
ocorreram no sentido de sensibilizd-los quanto ao recebimento de apoio financeiro e a
aprovacao das propostas de mudanca. O apoio financeiro se destinara @ manutengio pre-
ventiva, capacitacao de educadores e fortalecimento de parcerias e, assim, foi iniciada a
revisdo orcamentdria da drea, discussdo de propostas apresentadas, viabilidade financeira
e as estratégicas de mudancas

Quanto aos Educadores e Colaboradores diretamente envolvidos no processo de
aprendizagem, tem sido fomentada a participa¢do ativa nos programas de capacitagio e
implementagdo das novas praticas pedagdgicas, como a metodologia ativa. As agdes en-
volveram a participacdo em treinamentos e capacitagdes oferecidos para melhorar suas
habilidades e conhecimentos. Desse modo, os educadores estdo sendo treinados e capa-
citados para lidar com os desafios do mercado de trabalho e aplicar novas metodologias
pedagdgicas a cada reunido mensal; até o momento, toda essa agdo esta sendo realizada
por voluntarios.

O suporte técnico especializado de uma consultoria externa foi contratado para
atualizacdo do sistema de gestdo e o fortalecimento das parcerias estratégicas. A atualiza-
¢do tem contribuido para a revisio e o alinhamento entre as areas com vistas a integragdo
das informacdes e melhorias no sistema de gestao, assim como para o aprimoramento das
estratégias propostas a fim de garantir a eficacia do programa e a implementagao das mu-
dancas necessarias.

Para atingir a efetividade das agdes tém sido estabelecidos processos de monitora-
mento e avalia¢do continua na Instituicdo. Por meio de reunides semanais com todas as
areas, tem sido possivel monitorar o desempenho institucional e ajustar as estratégias
conforme necessario. Entretanto, algumas mobilizagdes deverdo acontecer para garan-
tir o sucesso das mudangas propostas, como a implementac¢io gradual das mudancas e
o acompanhamento da execug¢do para garantir a sustentabilidade ao longo do tempo, o
engajamento mais efetivo da Diretoria Executiva na aprovagio dos recursos necessa-

rios, a continuidade dos programas de capacita¢do, como programas regulares com a
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participacio de profissionais de mercado, e ndo somente voluntarios, para melhorar as
habilidades dos educadores, o fortalecimento e a ampliagdo das parcerias com empre-
sas, assim como a revisdo constante do sistema de gestdo integrado para o alinhamento

das areas.

CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo eficaz de programas sociais, especialmente aqueles voltados para a formagéo e
inser¢ao de jovens no mercado de trabalho, enfrenta uma série de desafios complexos
que exigem abordagens estratégicas e integradas para garantir o sucesso e o impacto po-
sitivo dessas iniciativas. O presente estudo investigou o contexto e a realidade de uma
institui¢do envolvida nesse processo, identificando diversos desafios relacionados aos
custos de transa¢do e agéncia, bem como oportunidades de melhoria em sua gestao.

A analise retratada dos problemas revelou questdes como valores pessoais, interesses
ndo declarados, comportamentos oportunistas, incerteza e mudancas inesperadas, entre
outros, que afetam diretamente a eficacia e eficiéncia do programa. Observou-se ainda
que os custos indiretos de agéncia, como decisdes estratégicas passivas, contribuem para
a complexidade do cendrio enfrentado.

Diante desse contexto, foram propostas solugdes estratégicas que visam a enfrentar
os desafios identificados e promover melhorias significativas na gestdo do programa
Jovem Aprendiz. Entre essas solugdes, destacam-se o investimento em manutencio pre-
ventiva, a capacitagdo de profissionais, o fortalecimento de parcerias estratégicas, a atua-
lizagdo do sistema de gestdo, monitoramento e avaliagdo constantes, e engajamento das
partes interessadas.

A implementacdo dessas solu¢des requer abordagem cuidadosa e integrada, que
considere ndo apenas os aspectos operacionais e financeiros, mas os aspectos sociais e
pedagoégicos envolvidos na formagio e no acompanhamento dos aprendizes. O modelo
de gestao 5W2H surge como ferramenta eficaz para orientar o planejamento e a execugao
das agoes propostas, fornecendo estrutura clara para a implementacédo de tais solugdes.

Por meio da aplicagdo do modelo 5W2H proposto, espera-se que a institui¢ao seja

capaz de superar os desafios identificados e alcancar melhores resultados e que essa
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melhoria nio apenas beneficie diretamente os jovens participantes, proporcionando-lhes
uma experiéncia mais positiva e preparando-os adequadamente para o mercado de tra-
balho, mas também contribua para o fortalecimento da Instituicio e o cumprimento de

sua missdo social.
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