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RESUMO

Este estudo investiga as capacidades adaptativas da empresa JSOMA, atuante em uma Parceria Publico-Privada
(PPP) no sistema prisional brasileiro, com foco na Penitenciaria Modulada Estadual de ljui-RS. Trata-se de um
estudo de caso unico, exploratério, descritivo e qualitativo, com abordagem longitudinal e histérica, fundamentado
nas dimensGes de analise de mudanga organizacional propostas por Pettigrew, Ferlie e McKee (1992) e nos proce-
dimentos de direct research de Mintzberg (1979). A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semies-
truturadas, abrangendo eventos criticos entre 2019 e 2024. A andlise evidencia trés periodos estratégicos em que
as capacidades dinamicas, em especial a adaptativa, conforme Wang e Ahmed (2007), emergiu como elemento
essencial para a efetividade e a sustentabilidade organizacional. Como principal contribuigdo tedrica, o estudo
propde categorias analiticas transferiveis, com base na generalizagdo analitica (Yin, 2010), que podem ampliar a
compreensdo e serem exploradas em pesquisas futuras sobre o desenvolvimento de capacidades adaptativas em
arranjos interorganizacionais em contexto de alta complexidade institucional.
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ADAPTIVE CAPACITIES AS A CHANGE STRATEGY IN COMPLEX ENVIRONMENTS:
PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP IN THE PRISON SYSTEM

ABSTRACT

This study investigates the adaptive capabilities of the company JSOMA, operating in a Public-Private Partnership
(PPP) in the Brazilian prison system, focusing on the Modulated State Penitentiary of Ijui-RS. This is a single, explo-
ratory, descriptive and qualitative case study, with a longitudinal and historical approach, based on the dimensions
of organizational change analysis proposed by Pettigrew, Ferlie and McKee (1992) and on the direct research proce-
dures of Mintzberg (1979). Data collection was carried out through semi-structured interviews, covering critical
events between 2019 and 2024. The analysis highlights three strategic periods in which dynamic capabilities,
especially the adaptive one, according to Wang and Ahmed (2007), emerged as an essential element for organiza-
tional effectiveness and sustainability. As its main theoretical contribution, the study proposes transferable analy-
tical categories — based on analytical generalization (Yin, 2010) — that can broaden understanding and be explored
in future research on the development of adaptive capabilities in interorganizational arrangements in a context of
high institutional complexity.
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1 INTRODUCAO

O sistema prisional brasileiro enfrenta desafios histdricos e estruturais, como superlo-
tacdo, infraestrutura precdria, escassez de recursos e dificuldades nos processos de ressocia-
lizacdo. Nesse contexto, as Parcerias Publico-Privadas (PPPs) surgem como alternativa para
modernizar a gestdao penitencidria e ampliar oportunidades de trabalho e capacitacdo para
os apenados. Empreender nesse ambiente, no entanto, requer lidar com um ecossistema
altamente complexo, permeado por tensdes institucionais, estigmas sociais, instabilidade
normativa e multiplos stakeholders com interesses distintos.

Tal complexidade justifica, do ponto de vista académico, a investigacdo sobre como
organizagOes privadas formulam estratégias eficazes de adaptacao, inovacdo e resiliéncia
nesse tipo de contexto. A literatura sobre capacidades dindamicas destaca seu papel central na
geracdo de vantagem competitiva sustentdvel em ambientes instaveis (Teece; Pisano, 1994;
Eisenhardt; Martin, 2000), sendo as capacidades adaptativas — conforme Wang e Ahmed
(2007) — especialmente relevantes para assegurar a continuidade operacional e o desem-
penho estratégico em setores como o sistema prisional.

Este estudo tem como objetivo analisar as capacidades adaptativas desenvolvidas pela
empresa JSOMA, que atua por meio de uma PPP na Penitenciaria Modulada Estadual de ljui,
no Rio Grande do Sul. Utilizando o modelo teérico de Wang e Ahmed (2007), investiga-se
como a organizacdo responde a um ambiente institucionalmente restritivo, politicamente
instavel e operacionalmente desafiador, com multiplos interesses em jogo.

Esta pesquisa contribui para o campo de estratégias organizacionais ao oferecer subsi-
dios tedricos e praticos para gestores e formuladores de politicas publicas voltadas as PPPs,
ressaltando a importancia das capacidades dindmicas — em especial, as adaptativas — para
promover resiliéncia e inovacdao em contextos de elevada complexidade institucional.

A estrutura do estudo compreende uma revisao de literatura sobre PPPs e capacidades
dindmicas, seguida pela metodologia, andlise dos resultados, discussdao dos achados e, por
fim, as contribuicOes tedricas e implicacdes praticas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Parceria Publico-Privada no Sistema Prisional Brasileiro: um ambiente complexo

O sistema prisional brasileiro enfrenta desafios estruturais graves, como superlotacao,
escassez de recursos e violagles recorrentes aos direitos fundamentais da populagdo carce-
raria. Essa realidade levou o Supremo Tribunal Federal a declarar o sistema prisional como um
“estado de coisas inconstitucional” (Brasil, 2023a). Segundo dados da Secretaria Nacional de
Politicas Penais (Brasil, 2023b), o pais conta com mais de 644 mil pessoas em regime de encar-
ceramento fisico, cerca de 190 mil em regime domiciliar e uma taxa de ocupacdo de 183%, o
que coloca o Brasil como o terceiro maior sistema carcerario do mundo (Depen, 2023). Esse
cenario revela ndo apenas um modelo punitivista tradicional, mas também a auséncia de
politicas publicas eficazes voltadas a ressocializacdo e a reintegracdo social.

Nesse contexto, as PPPs emergem como alternativa estratégica para aprimorar a
gestdo prisional, delegando ao setor privado a execugao de servigos operacionais especificos,
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enquanto o Estado permanece responsavel pela seguranca interna (Firjan, 2023). Atualmente,
oito unidades prisionais operam sob regime de cogestdo em Estados como Minas Gerais,
Bahia, Espirito Santo e Parana, representando cerca de 1% das vagas do sistema penitenciario
nacional. Um exemplo emblematico é o Complexo Prisional de Ribeirdo das Neves (MG),
inaugurado em 2013; a unidade tem capacidade para 3.040 detentos e foi a primeira PPP
de cogestao do pais, obtendo uma redugdao de 20% na reincidéncia criminal (Firjan, 2023).
Outros Estados, como Ceard e Amazonas, também investem nesse modelo (Santos, 2022).
Além das PPPs no modelo de cogestdo, hd os modelos baseados em contratos e convénios
em setores especificos, como os destinados a seguranca perimetral, alimentacdo, lavanderia,
capacitacao e uso da mao de obra de detentos, como é o caso da empresa JSOMA.

Estudos de Firjan (2023) e Santos (2022) mostram que as PPPs prisionais apresentam
melhores resultados em indicadores, como educacao, empregabilidade e reducdo da reinci-
déncia, quando comparadas a unidades geridas exclusivamente pelo Estado. O modelo
suscita, no entanto, criticas estruturais e éticas, como altos custos iniciais, dificuldades contra-
tuais dos Estados, falta de transparéncia nos mecanismos de fiscalizagdo e o risco de priori-
zacdo do lucro em detrimento da fungao social da pena (Firjan, 2023; Santos, 2022).

Autores, como Smith (2020), observam que a expansdao dessas parcerias ocorre sob
a égide de discursos neoliberais e neoconservadores que reduzem a pena a uma ldgica de
eficiéncia econ6mica, obscurecendo seu papel social e reeducativo. Kraemer e Mezza-
lira (2022) enfatizam o risco de delegacdo de funcbes estatais essenciais ao setor privado,
comprometendo a responsabilizacdo publica e os direitos fundamentais dos apenados. Na
mesma direc¢ao, Brasil e Andrade (2020) denunciam a precariedade da legislagcdo e a mercan-
tilizacdo da pobreza, enquanto Ferro (2022) revela que praticas laborais desreguladas nao
apenas reproduzem desigualdades, mas também alimentam a prépria logica punitivista do
Estado. Segundo estes autores, o trabalho prisional, embora apresentado como oportunidade
de reintegracdo, revela dimensdes de exploracao.

Tais elementos evidenciam que as PPPs, apesar de serem potencialmente inovadoras,
operam sob um regime ambiguo que tensiona o bindmio eficiéncia-justica, demandando
regulacao robusta, fiscalizacdo e debate publico qualificado.

Independentemente do formato, porém, a introducdo de PPPs no sistema prisional é
altamente complexa, dada a multiplicidade de stakeholders, a regulamentacao especifica e a
necessidade de equilibrar interesses publicos e privados em um ambiente sensivel, marcado
por estigmas, vulnerabilidades sociais e restricdo de liberdade.

A literatura nacional destaca que a atuagao empresarial nesses contextos exige o desen-
volvimento de capacidades dinamicas, entendidas como “a habilidade de uma organizacado
para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas em resposta as
mudancas ambientais” (Teece, 2007 , p. 1.319).

No caso das PPPs prisionais, torna-se fundamental o cultivo de capacidades dindmicas
adaptativas capazes de responder as incertezas politicas, as demandas sociais e as pressoes
por resultados (Fernandes, 2018). O sucesso desse modelo também depende de uma gover-
nanca eficaz que promova alinhamento estratégico entre os atores envolvidos, conciliando
impacto social e sustentabilidade financeira. Cruz e Marques (2013) ressaltam a impor-
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tancia da flexibilidade organizacional e da gestdo colaborativa para a execu¢dao de projetos
complexos, especialmente em contextos de elevada vulnerabilidade e desigualdade.

Dessa forma, as capacidades dindmicas — com énfase nas capacidades adaptativas —
configuram ndo apenas um diferencial competitivo, mas uma exigéncia estruturante para
empresas que operam em PPPs no sistema prisional. Por essa razdo, este estudo propde-se a
explorar as capacidades dinamicas, com foco especial nas capacidades adaptativas organiza-
cionais requeridas para que gestores e empresas atuem de forma eficaz nas PPPs do sistema
prisional brasileiro. Para tanto, torna-se essencial aprofundar a compreensdo conceitual sobre
o tema.

2.2 Capacidades Dinamicas

A teoria das capacidades dinamicas representa um dos marcos tedricos mais relevantes
da administracdo estratégica nas ultimas décadas. Embora suas origens remontem a Winter
(1964), sua consolidagdo ocorreu nos anos 1990 com os trabalhos de Teece e Pisano (1994),
Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000). Desenvolvida como extensao
critica da Visdo Baseada em Recursos (RBV), proposta por Wernerfelt (1984) e aprofundada
por Barney (1991), essa abordagem busca superar as limitacdes da RBV quanto a explicacdo
da sustentabilidade da vantagem competitiva em ambientes em transformacao.

As capacidades dinamicas (CDs), conforme Teece, Pisano e Shuen (1997), referem-se
a habilidade organizacional de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas
e externas diante de mudancas continuas. Para Eisenhardt e Martin (2000), tratam-se
de processos organizacionais estruturados que permitem adaptacdo ou antecipacdo de
mudancas por meio da combinacdo entre rotinas e capacidades operacionais.

Outros autores, como Andreeva e Chaika (2006) e Zollo e Winter (2002), reforcam
essa perspectiva ao destacarem a renovagdo constante de competéncias como resposta as
pressdoes ambientais. Wang e Ahmed (2007) expandem o conceito ao tratarem as CDs como

comportamentos organizacionais voltados a integracdo, reconfiguracdo e renovacao de
recursos para sustentar vantagens competitivas duradouras.

Este estudo adota o modelo de Wang e Ahmed (2007), por sua operacionalizacao
tedrica clara e por estar estruturado em trés dimensdes: a capacidade adaptativa (explo-
racdo de oportunidades com flexibilidade e alinhamento estratégico), a capacidade absortiva
(assimilacdo e uso de conhecimento externo com base no repertério interno) e a capacidade
inovativa (geracdo de novos produtos, processos e mercados por meio da inovag¢do continua).
A énfase recai sobre a capacidade adaptativa, considerada central para compreender como
organizagdes sdo inseridas em contextos complexos como as PPPs no sistema prisional.

2.3 Capacidade Adaptativa

O conceito de capacidade adaptativa é amplamente utilizado para descrever a habili-
dade de sistemas, organiza¢des ou individuos de ajustarem-se as mudancas, reduzindo vulne-
rabilidades e potencializando oportunidades. Sua aplicacdo é interdisciplinar, abrangendo
areas como ecologia (Holling, 2001), mudancas climaticas (Adger, 2000) e gestdo organiza-
cional.
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No ambito organizacional o conceito tem sido aprofundado por diversos autores. Stacey
(1995, 2003) associa a capacidade adaptativa a habilidade de operar sob incerteza e comple-
xidade, promovendo inovagao e aprendizagem continua, com base na teoria do caos.

Hamel e Valikangas (2003) introduzem o conceito de resiliéncia estratégica, compreen-
dendo a capacidade adaptativa como a competéncia organizacional de se reinventar ante a
mudangas, aliando flexibilidade e inovagdo. Smit e Wandel (2006) reforgaram esse enfoque
ao associar capacidade adaptativa a vulnerabilidade, ampliando seu uso em politicas publicas
e estratégias de desenvolvimento sustentavel. J& Lengnick-Hall e Beck (2005) vinculam essa
capacidade a construcdo de competéncias dinamicas, como aprendizado organizacional e
alinhamento estratégico. Para Staber e Sydow (2002), enquanto a adaptacdo representa um
estado final desejado, a capacidade adaptativa envolve um processo continuo de equilibrio
entre exploragao e prospecgao.

Conforme discutido por Wang e Ahmed (2007), a capacidade adaptativa integra um
modelo mais amplo de andlise das capacidades dinamicas, sendo definida como a habilidade
da organizacdo de identificar e capitalizar, de forma oportuna, oportunidades emergentes no
mercado por meio da flexibilidade e do alinhamento dos recursos com as demandas ambientais.

A literatura também reconhece subtipos de capacidade adaptativa. A capacidade
adaptativa cultural refere-se a habilidade de adaptar valores e normas organizacionais
(Schein, 1992). A capacidade adaptativa de recursos esta ligada a reconfiguracdo flexivel dos
ativos organizacionais (Teece; Pisano; Shuen, 1997). J& a capacidade adaptativa tecnoldgica
envolve a incorporacdo de novas tecnologias (Zahra; George, 2002).

Nos ultimos anos diversos pesquisadores tém se dedicado a ampliar a compreensao
e a aplicacdo empirica das capacidades dinamicas em contextos organizacionais complexos.
Gibson e Birkinshaw (2004) analisam o papel dos sistemas de gestdo nesse processo,
enquanto Zhou e Li (2009, 2010) enfatizam a orientacdo estratégica. Akgiin, Keskin e Byrne
(2014) reforgam a importancia da interagao entre fatores internos e externos, destacando as
dimensdes estruturais da capacidade adaptativa.

No contexto brasileiro, Cappellari, Sausen e Hermes (2018) demonstram como empresas
do setor metalomecanico desenvolvem essa competéncia por meio de rotinas de aprendi-
zagem e praticas de governanca. Ja Ledo, Gama e Fleury (2024) analisam como empresas
desenvolvem capacidades dinamicas para criar estratégias sociais, destacando a capaci-
dade adaptativa como fundamental para responder as demandas de stakeholders e adaptar
propostas de valor em contextos institucionais volateis. Seu estudo evidencia a importancia
de parcerias e redes colaborativas na construgao dessas capacidades.

No caso especifico das PPPs no sistema prisional, a capacidade adaptativa revela-se
fundamental diante da coexisténcia de interesses estatais, empresariais e sociais. Fernandes
(2018) e Lima e Rezende (2022) destacam os desafios associados a complexidade normativa,
a multiplicidade de stakeholders e aos estigmas da privagdo de liberdade, exigindo das organi-
zacOes envolvidas inovacao, resiliéncia e legitimidade institucional.

Araujo e Pacheco (2019) complementam essa andlise ao mostrar como gestores
constroem rotinas adaptativas por meio de aprendizagem relacional e ajustes processuais
continuos, especialmente em contextos de escassez de recursos. Ferreira, Coelho e Lima
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(2020) ressaltam a integracdo de praticas adaptativas e abordagens colaborativas no setor
publico, enquanto Oliveira e Cavalcante (2021) evidenciam a necessidade de governanca
hibrida em arranjos interorganizacionais complexos, como as Parcerias Publico-Privadas. Por
sua vez, Coelho Junior et al. (2021) investigaram a gestdo do desempenho em organizacdes
publicas brasileiras, e destacam a necessidade de lideranga capacitada, rotinas bem-definidas
e legitimidade das praticas para que a capacidade adaptativa seja efetivamente desenvolvida
no setor publico.

Assim, a capacidade adaptativa, mais do que um diferencial competitivo, configura-se
como uma competéncia estrutural indispensavel a sustentabilidade e a eficdcia de organiza-
¢Oes inseridas em ambientes institucionalmente complexos.

3 METODOLOGIA

A pesquisa adota uma abordagem qualitativa, configurando-se como um estudo de
caso Unico, com carater exploratério e descritivo (Trivifios, 1987; Yin, 2010; Creswell, 2010;
Martins, 2000; Gil, 2002). Fundamenta-se no modelo de andlise de mudancas organizacionais
proposto por Pettigrew, Ferlie e McKee (1992), que articula as dimensdes de conteldo (o que
mudou), contexto (por que mudou) e processo (como mudou).

A estratégia metodoldgica segue os principios da direct research, conforme delineado
por Mintzberg (1979), por meio de uma analise histdrica e longitudinal dos eventos-chave
ocorridos entre 2019 e 2024, com énfase na adaptagao organizacional.

A coleta de dados compreendeu: (a) entrevista semiestruturada com o proprietdrio da
empresa JSOMA; (b) analise documental de fontes secundarias — como portais institucionais
do governo do RS, documentos oficiais e relatdrios setoriais; (c) identificacdo dos periodos
estratégicos da empresa; (d) andlise das capacidades adaptativas conforme o modelo de
Wang e Ahmed (2007); e (e) andlise tedrica das estratégias organizacionais adotadas ao longo
do tempo.

O setor das PPPs foi escolhido por sua relevancia estratégica e alto grau de complexi-
dade institucional especialmente no contexto do sistema prisional, caracterizado por estigmas
sociais, multiplos stakeholders, regulamentacgdes rigorosas e tensdes entre interesses publicos
e privados. Tais ambientes demandam elevada capacidade adaptativa e dinamismo estraté-
gico por parte das organizacdes envolvidas.

A JSOMA foi selecionada por seu pioneirismo na Penitencidria Estadual Modulada de
ljui, pelos resultados alcancados, reconhecimento institucional e por sua colaboracdo ativa no
aperfeicoamento e formulagao de politicas publicas.

A escolha por um Unico entrevistado, o empresario Julio Cesar Lira, decorre de uma
amostragem intencional, tipica de estudos de caso aprofundados (Yin, 2010; Stake, 2015).
Como idealizador e gestor direto das praticas analisadas, Julio Cesar Lira representa uma
fonte privilegiada de informacdo, permitindo a apreensdo de sentidos, estratégias e decisbes
que dificilmente seriam captados por abordagens extensivas.

Apesar da limitacdo do nimero de respondentes, a estratégia estd alinhada ao propdsito
de examinar, em profundidade, um caso representativo e gerador de aprendizados teoricos e
praticos relevantes para o campo da gestdo estratégica em contextos complexos.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A sistematizacdo da entrevista, revisdo bibliografica e da analise documental resultou
num conjunto de eventos criticos importantes que descrevem a trajetdria da organizacao
desde a sua fundacdo até o momento atual, conforme descrito na metodologia do estudo,
bem como a interpretacdo a luz da teoria das capacidades dinamicas, em especial a das
capacidades adaptativas desenvolvidas pela empresa, conforme o modelo de Wang e Ahmed
(2007). Foi possivel interpretar trés periodos estratégicos, conforme mostra o Quadro 1.

Quadro 1 — Periodos estratégicos da Empresa JSOMA — capacidade adaptativa (2019-2024)

N° Periodo de duragao Descrigao
Periodo Estratégico | 2019- 2020 Identificacdo de oportunidade e fundagao
Periodo Estratégico |l 2020-2022 Consolidacdo e aprendizado.
Periodo Estratégico llI 2023 e 2024 Referéncia no seguimento.

Fonte: Os autores (2025).

4.1 Periodo Estratégico | — Identificacdao de oportunidade e fundag¢ao (2019-2020)
4.1.1 Eventos Criticos Identificados

Evento 1: Fundag¢do da empresa e escolha de parceria com a Susepe (2020)

A JSOMA foi fundada em 2019 por Julio Cesar Lira, que, atuando como representante
comercial no setor de plasticos e embalagens, identificou uma oportunidade de negécio ao
perceber a demanda crescente por um produto utilizado no setor frigorifico, produzido com
mao de obra prisional em Santa Catarina, mas com capacidade produtiva limitada. Com perfil
empreendedor, Lira buscou suprir essa necessidade e, apds avaliar diferentes unidades prisio-
nais, optou por firmar convénio com a Superintendéncia dos Servicos Penitenciarios (Susepe)
no Rio Grande do Sul, selecionando a Penitencidria Modulada Estadual de ljui por sua estru-
tura adequada e rede de contatos locais.

As operacoes da JSOMA comecaram em maio de 2020, em plena pandemia, com uma
equipe inicial composta por Lira, 1 funcionario no regime CLT e 14 apenados (10 homens e 4
mulheres) responsdveis pelo acabamento de embalagens plasticas para o setor frigorifico.

Evento 2: Aumento da demanda e ajustes operacionais (2020)

Nos primeiros seis meses de opera¢dao a demanda pela produgao cresceu substancial-
mente, levando a empresa a contar com mais de 40 apenados como colaboradores. Esse
crescimento foi impulsionado por fatores como a expansdao da capacidade produtiva, o
aumento da demanda de mercado, a diversificacdo de produtos e a necessidade de formar
estoques preventivos devido a pandemia de Covid-19. Essa rapida expansao, contudo, trouxe
desafios a gestdo organizacional, exigindo ajustes no ritmo de producdo. A empresa decidiu
desacelerar temporariamente as atividades e priorizar a qualificacdo, o treinamento e o
aprimoramento do controle de qualidade, com o objetivo de garantir eficiéncia operacional e
conformidade com os padrdes exigidos.
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Evento 3: Desafios estruturais e culturais no sistema prisional (2020)

Os desafios enfrentados pela JSOMA ao iniciar suas operagfes na Penitenciaria Estadual
Modulada de ljui, revelaram a complexidade da instituicdo de uma Parceria Publico-Privada
(PPP) em contexto prisional.

Como pioneira no local, a empresa lidou com obstaculos estruturais e culturais que
exigiram solucOes adaptativas e cooperacdo interinstitucional. Entre as principais dificuldades
destacam-se a necessidade de reorganizagdo logistica, incluindo controle de estoques, fluxo
de materiais, integracdao com fornecedores e manutencado, e a adaptacdo da infraestrutura
penitenciaria as exigéncias operacionais da empresa.

A conciliacdo entre eficiéncia produtiva e protocolos de seguranca institucional foi viabi-
lizada por meio de uma parceria equilibrada com os agentes publicos, valorizando o papel dos
servidores penitenciarios e promovendo agbes colaborativas, como doagGes e apoio a gestado.

Outro desafio foi a adaptacdo cultural, dada a operacdo em regime fechado, onde a
seguranca é prioritaria. A JSOMA precisou compreender as particularidades do sistema
prisional, reconhecendo que ag¢Ges como revistas e paralisagdes eram necessdrias para a
preservacdo da seguranca, sem comprometer a produtividade.

A confianca foi destacada como um fator crucial nas PPPs, especialmente em dareas
sensiveis como a seguranca publica. Inicialmente houve resisténcia de servidores publicos
temendo uma privatizacdo completa da gestdo prisional, mas, com o tempo, a confianca
foi estabelecida e os obstaculos culturais superados, o que foi essencial, especialmente em
momentos criticos como a pandemia e greves, quando o0s processos precisaram ser revisados
e adaptados com agilidade.

4.1.2 Estratégias adaptativas identificadas no Periodo Estratégico | (2019-2020)

A relacdo entre a teoria das capacidades dindmicas, com énfase nas capacidades
adaptativas, e a experiéncia da JSOMA, pode ser compreendida por meio da analise do
desenvolvimento organizacional e dos desafios enfrentados nas Parcerias Publico-Privadas
(PPPs) no sistema prisional. A fase inicial da empresa, referida como “perigo estratégico 1”,
evidencia a pertinéncia da teoria proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997), no que se refere
a mobilizacdo de recursos, e por Wang e Ahmed (2007), no que diz respeito a flexibilidade
organizacional. A JSOMA demonstrou habilidade em ajustar suas rotinas operacionais a um
ambiente adverso, antecipando mudancas e consolidando sua capacidade adaptativa estraté-
gica (Hamel; Vilikangas, 2003).

A experiéncia também exemplifica os constructos de Akgiin, Keskin e Byrne (2014),
como a pluralidade das equipes, o alinhamento estratégico e o acoplamento frouxo entre
estruturas formais e processos emergentes. A insercdo da empresa em um ambiente cultural-
mente diverso e instavel demandou uma Capacidade Adaptativa Cultural, conforme descrita
por Schein (1992). O alinhamento com a gestdo da unidade prisional e com outros agentes
publicos refor¢a a relevancia da governancga colaborativa e da construcao de confianca em
PPPs, conforme apontam Cruz e Marques (2013) e Fernandes (2018), evidenciando a compe-
téncia da empresa em realizar arranjos interorganizacionais complexos, como sugerem
Oliveira e Cavalcante (2021).
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A construcao de confianga e a adaptacdo continua aos protocolos de seguranca ilustram
a aplicacdo pratica da capacidade adaptativa baseada no aprendizado constante (Cappellari;
Sausen; Hermes, 2018). A atuacdo proativa de Lira, ao apoiar estrutural e financeiramente a
gestdo prisional por meio de doagdes e colaboracgdes, reflete uma visdo estratégica orientada
a construcdo de capital social, elemento essencial da capacidade adaptativa, segundo Adger
(2000). Esse engajamento favorece a integracdao entre capacidades organizacionais e comuni-
tarias, possibilitando ajustes sustentaveis em consonancia com o que destacam Gibson e
Birkinshaw (2004) sobre a influéncia dos sistemas de gestdo na adaptabilidade.

Por fim, a experiéncia da JSOMA também aponta para a necessidade de gestores
publicos e privados construirem rotinas adaptativas em PPPs por meio da aprendizagem
relacional e de ajustes continuos nos processos, sobretudo em contextos marcados pela
escassez de recursos, conforme ja evidenciado por Araujo e Pacheco (2019) e Ledo, Gama
e Fleury (2024). Assim, a experiéncia da JSOMA demonstra que a capacidade adaptativa
organizacional é uma competéncia multifacetada, que combina cultura, inovagao, resiliéncia
e gestdo colaborativa. A articulagao entre teoria e pratica, quando coerente, mostra-se eficaz
na superacao dos desafios complexos caracteristicos de contextos como o sistema prisional.

4.2 Periodo Estratégico Il — Consolidagao e aprendizado (2020-2022)
4.2.1 Eventos Criticos Identificados

Evento 1: Capacitagdo (2020 e 2021)

O crescimento acelerado das demandas e do numero de colaboradores foi essen-
cial para a consolidagao da JSOMA, mas também imp0Os desafios, especialmente na area
de capacitacdo. Nos primeiros meses a empresa precisou desacelerar temporariamente a
producdo e as contratagdes para garantir a qualidade dos processos e produtos. Inicialmente
os treinamentos duravam de dois a trés dias e focavam exclusivamente em aspectos técnicos
da produgdo. Com o aumento expressivo da demanda e do quadro de colaboradores, no
entanto, surgiram dificuldades no controle individualizado da producao, resultando em incon-
formidades que, embora ndo comprometessem as parcerias, evidenciaram a necessidade de
uma capacitacdo mais estruturada.

Como resposta, a JSOMA realizou um curso de trés dias com certificacdo em “Boas
Praticas da Atividade Industrial”, direcionado a colaboradores ativos e novos candidatos.
A formacdo abordava temas como higiene, trabalho em equipe, reducdo de desperdi-
cios, rotinas produtivas, EPIs e seguranca industrial. O curso tornou-se parte obrigatdria
do processo seletivo, promovendo uma triagem mais criteriosa e melhorias na qualidade e
produtividade individual e coletiva. Ainda em 2021 a empresa passa por mais um processo de
expansao em suas operacdes com a aquisicdo de 18 maquinas de costura industrial, iniciando
a producdo de uniformes descartdveis. Na ocasido foi oferecido um curso profissionalizante
de 30 dias para 25 apenados. Nesse periodo, passou a contar com cerca de 70 colaboradores,
consolidando uma cultura voltada a eficiéncia e a qualificagao.
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Evento 2: Controle de qualidade (2020-2021)

Nos primeiros meses de operacao da JSOMA, surgiram novos desafios relacionados ao
controle de qualidade e as exigéncias sanitarias.

O cliente e parceiro principal da JSOMA passou a exigir controles rigorosos de qualidade
e higiene, mesmo para embalagens de produtos descartaveis. Essa demanda gerou preocupa-
¢cOes sobre a viabilidade do projeto, especialmente em relagdo a capacidade da Penitenciaria
Estadual Modulada de ljui, que, embora possuisse infraestrutura industrial adequada, enfren-
tava davidas quanto ao cumprimento das exigéncias sanitdrias.

Para superar esses desafios foi estabelecido um esforco conjunto entre a JSOMA
e a gestdo prisional, resultando em uma série de melhorias e adequagées. Entre as princi-
pais iniciativas, destacam-se: (i) a supervisdo da manutencdo sanitaria, com a cobranca da
execucdo dentro dos prazos de dedetizacOes e limpeza de caixas d’agua junto a Susepe; (ii) a
instalacdo de barreiras sanitarias nas entradas e saidas dos pavilhGes de trabalho e banheiros
para prevenir contaminacdo; (iii) a reorganizacdo da producdo, permitindo rastreamento
individual de cada produto e facilitando a identificacdo de inconformidades; e (iv) a intro-
ducdo de planilhas detalhadas para inspec¢des individuais e coletivas, que garantiam a verifi-
cacao dos itens antes do empacotamento.

Apds auditorias realizadas por clientes e érgdos externos, o processo foi aprovado com
algumas sugestdes pontuais de melhoria. Essa aprovacado representou uma conquista signi-
ficativa para a JSOMA e a gestdo prisional, demonstrando que a parceria publico-privada no
ambiente prisional é capaz de atender aos altos padrdes de qualidade e sanitarios.

Evento 3: Mecanismo de incentivos e de responsabilidade social (2020-2022)

Em 2020, e consolidado em 2021, a JSOMA fez uma adaptacdo significativa no campo
da produtividade e motivacdao dos colaboradores apenados. Com base na legislacdo vigente,
a empresa beneficiou-se de incentivos, como isengdo de encargos trabalhistas e pagamento
minimo de 1/3 do saldrio-minimo para apenados, além de 10% para o fundo penitenciario
estadual, resultando em um custo efetivo de 85% do saldrio-minimo por colaborador. Os
apenados, por sua vez, recebem 1/3 do saldrio-minimo, com 20% destinado a um fundo
de peculio, além do direito a remissdo de pena, redu¢do de um dia a cada trés trabalhados
(Brasil, 1984)

O empresario lembra que, inicialmente, a produtividade dos apenados foi comparada
a dos trabalhadores externos, mas logo surgiram desafios. No periodo vespertino, todavia,
muitos apenados reduziam o ritmo de trabalho apds atingirem as metas minimas, e alguns
conseguiam atingir suas metas com certa antecedéncia. Para mitigar a queda de produtivi-
dade no periodo vespertino, a JSOMA, em parceria com a coordenacdo da casa prisional e a
Susepe, desenvolveu um plano de metas vinculado a produtividade individual, formalizado
por aditivo ao convénio. Os apenados passaram a receber entre 0,75% e 1,2% do salario-mi-
nimo como incentivo adicional, modelo reconhecido nacionalmente e apresentado ao Depar-
tamento Penitencidrio Nacional (Depen) em novembro de 2021. Esse plano aumentou a
motivacdo e a produtividade, beneficiando tanto a empresa quanto os apenados e a adminis-
tracdo prisional, e em 2022 rendeu a JSOMA o Selo Nacional de Responsabilidade Social pelo
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Trabalho no Sistema Penal (Selo Resgata), concedido pela Secretaria Nacional de Politicas
Penais (SENAPPEN).

Entre 2020 e 2024 a JSOMA ampliou seus esfor¢os de responsabilidade social incluindo
doacgdes de equipamentos como cameras, geladeiras e bebedouros para unidades prisionais
e apoio a confeccdo de mais de cinco mil mdascaras para agentes publicos, internos e insti-
tuicOes escolares durante a pandemia. Em 2022 a empresa colaborou, por meio da doacdo
de rede de internet, para viabilizar um polo universitario EaD na unidade prisional, promo-
vendo educacdo e reintegracdo social. Em 2024 apoiou a producao de bochas paraolimpicas
em parceria com a Faders, reforcando seu compromisso com a inclusdo e a conscientizacao
social.

Esses esforgos, no entanto, sdao permeados por ambiguidades culturais entre stakehol-
ders. Enquanto alguns reconhecem o valor social dessas praticas e as integram a identidade
institucional, outros preferem evitar associacées publicas para mitigar possiveis rejei¢cdes
dos consumidores. Essas tensdes refletem a necessidade de uma gestao estratégica sensivel,
capaz de equilibrar aspectos éticos e de identidade institucional.

Evento 4: Colaboragdo em Decretos e Projetos de Lei (2021-2022)

A atuacdo da JSOMA na Penitenciaria Modulada Estadual de ljui consolidou seu papel
como agente politico ndo partidario em PPP, indo além dos resultados operacionais ao contri-
buir para a formulacdo de politicas publicas.

Entre suas principais iniciativas, destaca-se a participagdo em um projeto-piloto que
resultou na Lei Estadual n? 15.855/2022 (Rio Grande do Sul, 2022a), que criou o Fundo
Penitenciario Rotativo Regional do Rio Grande do Sul, aprovado por unanimidade na Assem-
bleia Legislativa. Essa legislagdo viabiliza e regulamenta o uso de recursos provenientes dos
convénios para contratacdo de mao de obra prisional, promovendo sustentabilidade finan-
ceira para o sistema penitencidrio estadual. Além disso, a JSOMA desempenhou papel central
na superagao de resisténcias institucionais, incentivando a Susepe, que culminou na promul-
gacdo do Decreto n2 56.762/2022 (Rio Grande do Sul, 2022b), que estabelece critérios para
avaliacdo e concessdo de incentivos as unidades prisionais, além de avangos na carreira dos
agentes envolvidos.

Essas medidas fortaleceram a confianga entre os atores envolvidos, promovendo
maior alinhamento entre interesses publicos e privados e criando mecanismos concretos de
legitimagdao e engajamento institucional, essenciais para a sustentabilidade, continuidade e
expansao do modelo de PPP.

Evento 5: Contexto politico/elei¢bes (2022)

A adaptacdo ao contexto das elei¢cdes estaduais representou um desafio devido a insta-
bilidade das instituicdes publicas durante esse periodo. Mudancgas de governo acarretam
alteragdes nas liderancgas e gestores e cancelamento de projetos e programas, o que cria um
cendrio de incertezas. A estratégia da JSOMA foi adotar uma postura apartidaria, evitando
envolver-se em pautas partidarias, e, em vez disso, defendeu pautas de Estado. Isso ajudou a
evitar resisténcia politica e adversarios em um ambiente sensivel de PPPs.
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O apoio da empresa nas melhorias da gestdao da casa prisional, aliado ao fato de que o
convénio com a JSOMA trazia recursos financeiros diretos para a unidade prisional, conferiu
estabilidade ao projeto durante o periodo eleitoral. Caso um novo gestor decidisse encerrar
o programa de trabalho prisional, teria de abrir mdo de recursos financeiros ja escassos no
sistema prisional, além de enfrentar a resisténcia dos agentes publicos, que estavam ganhando
pontos para promogdes internas dentro da institui¢ado.

Evento 6: Adequando-se as crises e instabilidade do sistema prisional (2021-2022)

O gerenciamento de crises em PPPs no contexto prisional é uma questdo crucial, dada
a ocorréncia de diversas situac¢des criticas internas e externas que exigem rdpida adaptacao
das empresas envolvidas. Entre os fatores que podem desencadear essas crises estao inter-
rupgdes de atividades por motivos de seguranga, como revistas pessoais e estruturais, trans-
feréncias de apenados, mudancas de gestores, greves de agentes publicos, reivindicacdes de
direitos dos apenados e surtos de doencas, como tuberculose e Covid-19.

Em 2021, por exemplo, a JSOMA enfrentou duas paralisaces significativas devido a
pandemia de Covid-19, uma de 10 dias e outra superior a 20 dias. Além disso, ocorreram
paralisacbes em 2022, quando os apenados reivindicaram o retorno das visitas suspensas
pelas restricbes sanitdrias. Interrupc¢des relacionadas a seguranca, como busca e apreensao
ou transferéncias de apenados, também sdo recorrentes, variando em duragdo, desde curtas
(uma a duas horas) até mais longas, como durante revistas gerais, que podem suspender ativi-
dades por um ou dois turnos.

Aimprevisibilidade dessas situa¢des evidencia a complexidade da gestao nesse contexto.
No caso das paralisa¢cdes devido a pandemia, os impactos foram atenuados pela existéncia de
estoques preventivos e pela empatia dos clientes. Ja as paralisacdes relacionadas a questdes
de seguranca, greves ou mobilizacdes dos apenados ndao recebiam a mesma compreensao
dos clientes, mas também foram gerenciadas com estoques preventivos e didlogos eficazes.
As interacOes e negociacOes entre a empresa, a gestdo da unidade prisional e os apenados,
mostraram-se mais produtivas do que o esperado. Apesar das interrup¢des ocasionais, as
horas ou dias de paralisacdo foram sempre compensados.

4.2.2 Estratégias adaptativas identificadas no Periodo Estratégico Il

O “Periodo Estratégico II” evidencia a complexidade e a instabilidade do sistema prisional
brasileiro, refletindo os desafios enfrentados na gestdao de PPPs. Nesse contexto, a capacidade
adaptativa organizacional e o aprendizado continuo, conforme proposto por Wang e Ahmed
(2007), mostraram-se essenciais para a atua¢do da JSOMA diante de crises como a pandemia
de Covid-19, greves de agentes publicos e mobilizacdes de apenados por visitas presenciais.

Essas situacGes demandaram resiliéncia estratégica (Hamel; Vilikangas, 2003) e
respostas ageis em processos e recursos, ressaltando a importancia do alinhamento estraté-
gico (Lengnick-Hall; Beck, 2005) e da flexibilidade na gestao (Eisenhardt; Martin, 2000; Teece,
2009). A eficacia da JSOMA em negociagdes com apenados e agentes publicos em contextos
de tensdo operacional demonstrou como a capacidade adaptativa sustentou a continui-
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dade dos servicos e o cumprimento contratual — dimensdes criticas ao éxito das PPPs (Cruz;
Marques, 2013).

A transicao politica de 2022 introduziu incertezas adicionais, tipicas de altera¢des gover-
namentais que podem comprometer politicas publicas. A postura apartiddria da empresa,
centrada em pautas de Estado, ilustra sua capacidade adaptativa cultural (Schein, 1992),
contribuindo para mitigar riscos politicos e reforcar sua legitimidade institucional.

A governanga colaborativa, apoiada em mecanismos flexiveis e na articulagdo entre
os setores publico e privado, foi central para a superacdo de incertezas e continuidade
dos projetos, mesmo em meio a crises politicas e complexidade normativa (Firjan, 2023;
Fernandes, 2018).

A interacdo estratégica entre a JSOMA, a administracdo prisional e demais stakeholders
fortaleceu essa governanca e mitigacdo de riscos (Smit; Wandel, 2006; Lima e Rezende, 2022),
promovendo o alinhamento de interesses multiplos (Cruz; Marques, 2017 ; Coelho Junior et
al., 2021). Esse arranjo interorganizacional revela a maturidade da empresa na coordenacao
de multiplos atores em contextos adversos (Oliveira; Cavalcante, 2021).

Adicionalmente, a adocdo de praticas de responsabilidade social e inclusdo funcionou
como uma resposta estratégica a pressdes internas e externas. Iniciativas como doacdo de
equipamentos, fornecimento de internet para educacdo e apoio a bocha paraolimpica, conso-
lidaram lagos com a populagdo carceraria e representaram inovagao no sistema prisional.
Alinhadas a estratégia organizacional, tais ag¢Ges beneficiaram diretamente apenados e
agentes, a medida que fortaleceram a imagem institucional e a sustentabilidade da empresa
no modelo PPP (Lengnick-Hall; Beck, 2005).

Essa trajetdria revela a articulagao entre dimensdes internas e externas, destacando
o papel das estruturas organizacionais na configuracdo da capacidade adaptativa (Akglin;
Keskin; Byrne, 2014), e também evidencia a habilidade da empresa em lidar com a comple-
xidade normativa, a multiplicidade de atores e os estigmas sociais ligados a privacao de
liberdade, exigindo inovacdo, resiliéncia e legitimidade institucional (Lima; Rezende, 2022).
Conforme demonstram Araljo e Pacheco (2019), a construcdo de rotinas adaptativas,
ancoradas na aprendizagem relacional e nos ajustes continuos dos processos, é indispensavel
em ambientes marcados pela escassez de recursos.

Em sintese, a experiéncia da JSOMA nesse periodo demonstra que a capacidade
adaptativa organizacional, em sinergia com a governanga colaborativa e o compromisso com
a responsabilidade social, € um vetor essencial de resiliéncia e sustentabilidade das PPPs em
contextos institucionalmente instaveis e de alta complexidade.

4.3 Periodo Estratégico lll — Referéncia no seguimento (2023 e 2024)
4.3.1 Eventos Criticos Identificados
Evento 1: Empresa torna-se referéncia no seguimento de contratagcdo de mdo de obra

prisional (2023)

Apds alcancar resultados significativos nos primeiros anos, a empresa JSOMA consoli-
dou-se como referéncia em Parcerias Publico-Privadas (PPPs) voltadas a contratacdo de mao
de obra prisional, sendo frequentemente convidada para participar de reunides de plane-
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jamento, seminarios e eventos especializados, como o Semindrio Nacional de Boas Praticas
de Trabalho Prisional, promovido pelo Depen, e encontros com o Sindicato das Industrias
Metalurgicas de Caxias do Sul (Simecs).

Além disso, o diretor da empresa, indicado pela Susepe, passou a atuar como consultor
informal, compartilhando experiéncias e desafios do setor com empresarios interessados,
fomentando o trabalho prisional e a ampliagao da rede de parcerias da JSOMA.

Evento 2: Renovagdo de contrato (2024-2025)

Um dos principais desafios enfrentados pelo empresdario na gestdo de Parcerias Publi-
co-Privadas (PPPs) estd relacionado a curta duragdo dos contratos, como exemplificado pelo
contrato inicial firmado em 2020, com duracdao de um ano, renovado por mais quatro anos,
conforme o padrao dos convénios de mao de obra prisional no Rio Grande do Sul. A avalia¢ao
prevista para 2025 podera resultar em uma nova renovacao. A instabilidade gerada pela curta
duracdo dificulta o planejamento e a execugdo de parcerias de médio e longo prazos. Além
disso, qualquer alteracdo ou inovagdo nos convénios exige formalizacao por meio de aditivos
contratuais, um processo que pode levar de trés a quatro meses, o que, embora nao inviabi-
lize mudancas, demanda um planejamento rigoroso e a antecipacdo de cenarios.

4.3.2 Estratégias adaptativas identificadas no Periodo Estratégico Il

No Periodo Estratégico Ill a empresa JSOMA consolidou-se como referéncia no segmento
de PPP voltada para a contratagdo de mao de obra prisional no RS, destacando-se por sua
capacidade de adaptacdo e aprendizado organizacional, conforme abordado por Lengnick-
-Hall e Beck (2005) e Schein (1992).

Sua atuacdo estratégica é pautada pela aprendizagem continua e pelo alinhamento com
as politicas publicas, como evidenciado pela concessdo do Selo Nacional de Responsabilidade
Social pelo Trabalho no Sistema Penal em 2022. Esse reconhecimento e as frequentes convo-
cacles para semindrios e eventos da area refletem a gestdao colaborativa (Cruz; Marques,
2013), além de ampliar sua rede de contatos e capital social da empresa (Adger, 2000; Lima;
Rezende, 2022).

A curta duragdao dos contratos reflete a complexidade normativa do setor e impde
condicdes incertas e complexas, o que exige resiliéncia estratégica (Hamel; Vilikangas, 2003)
e uma gestdo que antecipa cenarios e essas incertezas (Stacey, 1995, 2003).

4.4 Sintese das principais estratégias adaptativas usadas pela JSOMA

Os Quadros 2 e 3, apresentados na sequéncia, refletem uma sistematizacao dos princi-
pais eventos, das estratégias adaptativas desenvolvidas em cada periodo e os resultados
alcancados pela empresa.
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Quadro 2 —Sintese dos eventos e as principais capacidades adaptativas identificadas nos periodos |, Il e lll

Periodo I: 2019-2020

Periodo Il 2020-2022

Periodo Ill: 2023-2024

Contexto: Identificacdo de
oportunidade e fundacdo

Contexto: Consolidagdo e
aprendizado

Contexto: Referéncia no
setor

Eventol — Treinamento e
capacitagao

Evento 1 — Convénio com Susepe Evento 1 — Participagao
em eventos nacionais
e reconhecimento com

Selo Resgata

Evento 2 — Aumento da demanda

estruturais. Eventos 3 e 4 — Mecanismo de
incentivos. Criagdao do plano de

metas e Responsabilidade Social

Evento 2 — Desafios da

Principais capacidades ~
renovag¢ao contratual

adaptativas identificadas:

— Capacidade adaptativa estrutural
(Teece; Pisano; Shuen, 1997)

— Capacidade adaptativa Cultural
(Schein, 1992)

— Capacidade adaptativa
estratégica (Hamel; Valikangas,
2003; Lengnick-Hall; Beck, 2005)

— Capacidade adaptativa
operacional (Lengnick-Hall; Beck,
2005).

— Capacidade adaptativa politico-
institucional (Oliveira; Cavalcante,
2021; Lima; Rezende, 2022
(Gibson; Birkinshaw, 2004).

Principais capacidades
adaptativas
identificadas:

— Capacidade adaptativa
politico-institucional
(Oliveira; Cavalcante,
2021; Lima e Rezende,
2022; Gibson; Birkinshaw,
2004).

— Capacidade adaptativa
cultural (Schein, 1992).

Eventos 5 e 6 — Gerenciando crises.

Principais capacidades adaptativas
identificadas:

— Capacidade adaptativa operacional
(Lengnick-Hall; Beck, 2005),

— Capacidade adaptativa cultural
(Schein, 1992)

— Capacidade adaptativa estratégica
(Hamel; Valikangas, 2003; Lengnick-
Hall; Beck, 2005)
— Capacidade adaptativa politico-
institucional (Oliveira; Cavalcante,
2021; Lima; Rezende, 2022; (Gibson;
Birkinshaw, 2004).

Fonte: Os autores (2025).

O Quadro 3 estabelece uma relagao sistémica entre o contexto, as principais capaci-
dades adaptativas desenvolvidas, as estratégicas ultimadas e os resultados alcancados.

Quadro 3 —Sintese das intera¢des sistémicas entre contexto institucional, capacidades adaptativas,
estratégias organizacionais e resultados da PPP no sistema prisional

Contexto Capacidades Estratégias Organizacionais Resultados
Institucional Adaptativas Aplicadas
Complexo Desenvolvidas
Operacional Pluralidade das equipes, Expansdo das
(Lengnick-Hall; Beck, | alinhamento estratégico e parcerias
2005); Mobilizagao |acoplamento frouxo entre
Crises sanitarias | de Recursos (Teece; |estruturas formais e processos Cultura'de
Pisano; Shuen, emergentes (Akgiin; Keskin; Byrne, aprend|z~ado e
adaptacao.

1997); Flexibilidade
organizacional
(Wang; Ahmed,
2007)

2014). Capacidade adaptativa
baseada em aprendizado constante
(Cappellari; Sausen; Hermes, 2018;
Araujo; Pacheco (2019). Mitigagao
e adaptagao (Smit; Wandel, 2006).
Interagdes entre fatores internos
externos, (Akglin; Keskin; Byrne,
2014).
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Instabilidade Cultural (Schein, Governanga colaborativa (Cruz;
politica e 1992; Lima; Marques, 2017 ; Fernandes, 2018).
institucional Rezende, 2022); Interagdes entre fatores internos
Resiliéncia e externos (Akgiin; Keskin; Byrne,  |systentabilidade

estratégica (Hamel;
Vilikangas, 2003).
Alinhamento
estratégico
(Lengnick -Hall;
Beck, 2005).

2014). Mitigagao e adaptagao (Smit;
Wandel, 2006).

da PPP

Estigma social

Alinhamento
estratégico (Hamel;
Vilikangas, 2003;
Lengnick-Hall; Beck,
2005); Governanga
colaborativa (Cruz;
Marques, 2017;
Fernandes, 2018).

Arranjos interorganizacionais
complexos (Oliveira; Cavalcante,
2021; Lima; Rezende, 2022).
Governanga colaborativa (Cruz;
Marques, 2013, Fernandes, 2018).
Alinhamento estratégico (Lengnick-
Hall; Beck, 2005). Construgdo de
Capital Social (Adger, 2000)

Reconhecimento
institucional.
Resiliéncia
reputacional.

Vulnerabilidade |Resiliéncia Capacidades organizacionais e Praticas e

social e estrutural | estratégica (Hamel; | comunitarias (Gibson; Birkinshaw, cultura de
Vilikangas, 2003); 2004). Arranjos Interorganizacionais | responsabilidade
Construgao de complexos (Oliveira; Cavalcante, social e
capital social 2021). mecanismos de
(Adger, 2000). incentivos.

Mobilizagdo de recursos (Teece;
Pisano; Shuen, 1997).
Fonte: Os autores (2025).

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar a adaptacdo estratégica da empresa JSOMA
no contexto das Parcerias Publico-Privadas (PPPs) voltadas a contratacdo de mao de obra
prisional, destacando a mobilizacdo das capacidades dinamicas, especialmente as capacidades
adaptativas como fatores determinantes para a eficacia e a sustentabilidade dessas parcerias.
Os resultados evidenciam que a flexibilidade organizacional e a capacidade de aprendizado
continuo sdo essenciais para o sucesso das PPPs, permitindo que as organizacdes se ajustem
as dinamicas politicas e econdmicas e enfrentem as incertezas tipicas de um ambiente institu-
cional complexo. A capacidade da JSOMA de alinhar suas rotinas operacionais, consolidando
sua adaptabilidade estratégica, foi fundamental para a promocgdo de uma gestdo colabora-
tiva com os stakeholders, contribuindo para a construcdo de confianca e a introducdo de
mecanismos de governanca que facilitaram a adaptacao as mudancas contextuais.

A andlise dos relatos de experiéncia da empresa corroborou os principais conceitos
tedricos de capacidades dindmicas e capacidade adaptativa, conforme discutido por Teece,
Pisano e Shuen (1997), Wang e Ahmed (2007) e Hamel e Vilikangas (2003). A JSOMA demons-
trou uma flexibilidade organizacional, sendo capaz de antecipar crises e ajustar seus processos
internos e externos para assegurar a continuidade das operacles, especialmente durante
situacOes adversas, como a pandemia de Covid-19 e as greves de agentes publicos. A colabo-
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racdo continua com a gestao prisional e a manutenc¢do de um alinhamento estratégico com as
politicas publicas também se revelaram fundamentais para o sucesso da parceria, conforme
destacado por Cruz e Marques (2013) e Fernandes (2018).

Outro aspecto relevante foi a habilidade da JSOMA de se integrar ao ambiente prisional,
caracterizado por desafios culturais e estruturais, como proposto por Schein (1992). A
construcdo de confianga, aliada ao entendimento das rotinas de seguranca e a aplicacao de
estratégias de responsabilidade e inclusdo social, possibilitou ndo apenas a inovagao social,
mas também a criacdo de uma imagem positiva que fortaleceu o capital social da organizacao
em consonancia com os principios de Adger (2000). A curta durac¢do dos contratos, contudo,
representa um desafio constante, exigindo adaptacOes rapidas e dificultando o estabeleci-
mento de estratégias de longo prazo.

As limitagdes do estudo incluem a dificuldade de generalizar os resultados devido
ao foco especifico na operacdo da JSOMA na Penitencidria Estadual Modulada de ljui, no
Rio Grande do Sul. A analise poderia ser aprofundada para investigar como empresas em
diferentes contextos regionais do Brasil enfrentam desafios semelhantes e se existem estraté-
gias comuns que possam ser aplicadas em diversos cendrios.

Além disso, uma analise mais detalhada das dinamicas internas da JSOMA, especial-
mente nas interacGes entre os diferentes niveis hierdrquicos, poderia proporcionar uma visdo
mais completa sobre os processos de adaptagdo e aprendizado organizacional, reduzindo
possiveis vieses interpretativos.

Futuras pesquisas podem explorar a governanca colaborativa nas PPPs do setor
prisional, investigando como otimizar o alinhamento de interesses entre os setores publico e
privado, principalmente durante periodos de transicdo politica ou crises sistémicas. A inclusdo
de outros stakeholders, como organizacdes da sociedade civil e entidades de fiscalizacao,
poderia também enriquecer a compreensdo sobre a eficacia dessas parcerias e suas contri-
buicdes para mudancas estruturais no sistema prisional.

Em suma, o estudo de caso da JSOMA ilustra como as empresas podem integrar teoria
e pratica no enfrentamento de ambientes organizacionais complexos, evidenciando que
a capacidade adaptativa organizacional, que envolve cultura, inovacdo e resiliéncia, € uma
competéncia essencial para a sustentabilidade de parcerias em contextos publicos e privados.
O modelo de PPP aplicado no sistema prisional brasileiro, embora desafiante, oferece oportu-
nidades para empresas que souberem alinhar sua estratégia as necessidades de adaptacdo e
colaboragdao em contextos dinamicos e imprevisiveis.

No que se refere a generalizacdo analitica e as categorias transferiveis, o estudo permite
concluir que foram identificadas categorias analiticas que, embora construidas empirica-
mente, possuem potencial de transferéncia tedrica a outros contextos. Trata-se, portanto,
de um exercicio de generalizacdo analitica que possibilita ampliar a compreensdo tedrica
do fendbmeno das capacidades adaptativas em arranjos interorganizacionais. Neste aspecto,
as principais categorias identificadas foram (i) capacidade adaptativa politico-institucional:
compreendida como a habilidade da organizacdo de alinhar suas estratégias e operacées com
diferentes gestdes estatais ao longo do tempo, mantendo legitimidade e continuidade institu-
cional; (ii) aprendizagem relacional intersetorial: refere-se a construcdo de rotinas e solucées
organizacionais a partir da interagao continua com atores dos setores publico, privado e
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terceiro setor; e (iii) resiliéncia reputacional em ambientes estigmatizados: capacidade da
organizacdo de manter e projetar uma identidade institucional positiva, mesmo atuando em
contextos marcados por estigmas sociais, como o sistema prisional.

Essas categorias podem contribuir para a ampliacdo da compreensdo acerca do modo
como organizagoes inseridas em PPPs desenvolvem capacidades adaptativas que extrapolam
a resposta meramente operacional, permitindo-lhes posicionar-se de forma estratégica em
contextos complexos, caracterizados por incertezas politicas e normativas, estigmas sociais,
escassez de recursos, instabilidade institucional, e interesses multiplos e, por vezes, contradi-
torios dos stakeholders.

A proposicao da articulacdo dessas categorias de analise ao modelo teérico das capaci-
dades dinamicas, possibilita um avanco do conhecimento na area de estratégias organizacio-
nais ao oferecer conceitos com potencial de aplicabilidade em pesquisas futuras, especial-
mente em contextos organizacionais andlogos.

7 REFERENCIAS

ADGER, W. N. Social and ecological resilience: are they related? Progress in Human Geography, v. 24, n. 3, p.
347-364, 2000.

AKGUN, A. E.; KESKIN, H.; BYRNE, J. C. Complex adaptive systems theory and firm product innovativeness. Journal
of Engineering and Technology Management, v. 31, p. 21-42, 2014. DOI: 10.1016/j.jengtecman.2013.09.003.
Acesso em: 4. abr. 2025

ANDREEVA, T.; CHAIKA, V. Dynamic capabilities: what they need to be dynamic? St. Petersburg State University.
S30 Petersburgo, 2006. Disponivel em: https://gsom.spbu.ru/files/upload/niim/publishing/papers/Andreeva_
Chaika_eng.pdf. Acesso em: 21 dez. 2024.

ARAUJO, M. A.; PACHECO, R. S. Aprendizagem interorganizacional em Parcerias Publico-Privadas: o papel das
rotinas adaptativas na gestdo de contratos complexos. Revista de Administracdo Publica, v. 53, n. 4, p. 764-786,
2019. Disponivel em: https://www.redalyc.org/journal/4777/477763751003/. Acesso em: 4 abr. 2025.

BARNEY, J. B. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management, v. 17, n. 1, p. 99-120,
1991. Disponivel em: https://josephmahoney.web.illinois.edu/BA545_Fall%202022/Barney%20%281991%29.
pdf. Acesso em: 21 dez. 2024.

BRASIL, M.; ANDRADE, O. G. A ilegalidade do trabalho prisional: analise da legalidade da mercantiliza¢do da
pobreza e a critica a forma juridica. InSURgéncia: Revista de Direitos e Movimentos Sociais, v. 5, n. 2, 2020.
Disponivel em: https://periodicos.unb.br/index.php/insurgencia/article/view/28275. Acesso em: 22 abr. 2025.
BRASIL. Lei n27.210, de 11 de julho de 1984. Institui a Lei de Execugdo Penal. Didrio Oficial da Unido: Brasilia, DF,
13 jul. 1984.

BRASIL. Supremo Tribunal Federal. Arguicdo de Descumprimento de Preceito Fundamental 347/DF. Rel. Min.
Marco Aurélio. Tribunal Pleno. Julgamento concluido em 4 out. 2023. Brasilia, DF: STF, 2023a.

BRASIL. Secretaria Nacional de Politicas Penais (SENAPPEN). Levantamento de Informagbes Penitencid-
rias referentes ao primeiro semestre de 2023. 2023b. Disponivel em: https://www.gov.br/senappen/pt-br/
assuntos/noticias/senappen-lanca-levantamento-de-informacoes-penitenciarias-referentes-ao-primeiro-semes-
tre-de-2023. Acesso em: 21 dez. 2024.

CAPPELLARI, G. M.; SAUSEN, J. O.; HERMES, L. C. R. Capacidade adaptativa: estudo em empresas do setor metalo-
mecanico. Revista de Administracdo Mackenzie, v. 19, n. 3, p. 1-25, 2018. Disponivel em: https://www.redalyc.
org/journal/4777/477763751003. Acesso em: 4 abr. 2025.

COELHO JUNIOR, F. A.; ZERBINI, T.; PEREIRA, D.; GOULART, M. C. M. Gestdao do desempenho e capacidades organi-
zacionais dindmicas em organizacdes publicas brasileiras. In: ENCONTRO DE GESTAO DE PESSOAS E RELACOES DE
TRABALHO (EnGPR), 2021, on-line. Anais eletrbnicos [...]. Rio de Janeiro: Anpad, 2021. Disponivel em: https://
eventos.anpad.org.br/pt_br/evento/123/engpr-2021/. Acesso em: 23 abr. 2025.

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

Direitos Humanos e Democracia
Editora Unijui ® ISSN 2317-5389 ¢ Ano 13 * n2 26 ¢ Jul./Dez. 2025
Programa de Pés-Graduacgdo Stricto Sensu em Direito da Unijui
https://www.revistas.unijui.edu.br/index.php/direitoshumanosedemocracia



https://gsom.spbu.ru/files/upload/niim/publishing/papers/Andreeva_Chaika_eng.pdf.
https://gsom.spbu.ru/files/upload/niim/publishing/papers/Andreeva_Chaika_eng.pdf.
https://www.redalyc.org/journal/4777/477763751003/
https://eventos.anpad.org.br/pt_br/evento/123/engpr-2021/ 
https://eventos.anpad.org.br/pt_br/evento/123/engpr-2021/ 

Revi .
evista CAPACIDADES ADAPTATIVAS COMO ESTRATEGIA DE MUDANCA EM AMBIENTES

Direitos COMPLEXOS: PARCERIA PUBLICO PRIVADO NO SISTEMA PRISIONAL
Humanos .e Cidinei de Oliveira Cichoves — Euselia Paveglio Vieira — Jorge Oneide Sausen
Democracia

CRUZ, C. O.; MARQUES, R. C. Flexible contracts to cope with uncertainty in public-private partnerships. Interna-
tional Journal of Project Management, publicado a partir de 2012/2013, DOI 10.1016/j.ijproman.2012.09.006.
DEPEN. Departamento Penitenciario Nacional. Relatérios Estatisticos do Sistema Prisional Brasileiro. 2023.
Disponivel em: http://depen.gov.br. Acesso em: 2 dez. 2024.

EISENHARDT, K. M.; MARTIN, A. Dynamic capabilities: what are they? Strategic Management Journal, v. 21, n.
10-11, p. 1.105-1.121, 2000. Disponivel em: https://www.jstor.org/stable/3094429. Acesso em: 21 de dez. 2024.
FERRO, T. M. B. L. Precarizac¢do do trabalho e estado penal no Brasil — para onde vamos? 2022. Tese (Doutorado
em Ciéncias Criminais) — Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2022. Disponivel
em: https://repositorio.pucrs.br/dspace/handle/10923/24407. Acesso em: 22 abr. 2025.

FERREIRA, M. P.; COELHO, F. C.; LIMA, R. C. Gestdo adaptativa no setor publico: integrando capacidades dinamicas
e governanga colaborativa. Revista de Administragdao Publica, v. 54, n. 5, p. 1.052-1.072, 2020. Acesso em: 4 abr.
2025.

FERNANDES, M. M. Parcerias publico-privadas no sistema prisional: possibilidades e limites a luz da governanga
publica. Revista do Servigo Publico, v. 69, n. 2, p. 209-230, 2018. Disponivel em: https://seer.ufrgs.br/index.php/
ppgdir/article/view/96580. Acesso em: 4 abr. 2025.

FIRJAN. Federacgdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro. Estudo sobre PPPs no Brasil: Impactos no Sistema
Prisional. Rio de Janeiro: Firjan, 2023.

GIBSON, C.; BIRKINSHAW, J. The antecedents, consequences, and mediating role of organizational ambidexterity.
Academy of Management Journal, v. 47, n. 2, p. 209-226, 2004.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. S3o Paulo: Atlas, 2002.

HAMEL, G.; VALIKANGAS, L. The quest for resilience. Harvard Business Review, v. 81, n. 9, p. 52-63, 2003.
HOLLING, C. S. Understanding the complexity of economic, ecological, and social systems. Ecosystems, v. 4, n. 5,
p. 390-405, 2001.

KRAEMER, L. M.; MEZZALIRA, A.C. A Parceria Publico-Privada no Sistema Penitenciario Brasileiro e os seus
reflexos para a execugdo penal: um olhar atento a responsabilidade do Estado. Revista Brasileira de Execugdo
Penal, v. 3, n. 1, p. 185-205, 2022. Disponivel em: https://rbepdepen.depen.gov.br/index.php/RBEP/article/
view/423. Acesso em: 22 abr. 2025.

LEAO, P,; GAMA, M. A. B.; FLEURY, M. T. L. Como desenvolver capacidade dindmica para implementar estra-
tégias sociais? SciELO em Perspectiva: Humanas, 2024. Disponivel em: https://humanas.blog.scielo.org/
blog/2024/02/01/comodesenvolvercapacidadedinamicapara-implementar-estrategias-sociais. Acesso em: 23
abr. 2025.

LENGNICK-HALL, C. A.; BECK, T. E. Adaptive fit versus robust transformation: How organizations respond to
environmental change. Journal of Management, v. 31, n. 5, p. 738-757, 2005. DOI: https://journals.sagepub.
com/doi/abs/10.1177/0149206305279367. Acesso em: 21 dez. 2024.

LIMA, V. M.; REZENDE, F. da C. Capacidades organizacionais e governanca em PPPs: o caso do sistema penitenci-
ario brasileiro. Revista de Administragcdo Contemporanea, v. 26, n. 3, p. €210223, 2022. Acesso em: 4 abr. 2025.
MARTINS, G. A. Manual para elaboragdo de monografias e dissertagées. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.
MINTZBERG, H. An emerging strategy of “direct” research. Administrative Science Quarterly, v. 24, n. 4, p.
582-589, 1979. Disponivel em: https://journals.sagepub.com/doi/10.2307/2392364. Acesso em: 21 dez. 2024.
OLIVEIRA, F. J.; CAVALCANTE, P. L. Arranjos institucionais e capacidades adaptativas em politicas publicas: uma
analise das PPPs sob a ética da governancga multinivel. Revista Brasileira de Gestdo Publica, v. 11, n. 2, p. 325-345,
2021. Acesso em: 4. abr. 2025.

PETTIGREW, A.; FERLIE, E.; McKEE, L. Shaping Strategic Change. London: Sage Publications, 1992.

PORTER, M. Estratégia competitiva. Sdo Paulo: Campus, 1985.

RIO GRANDE DO SUL. Lei n? 15.855, de 7 de abril de 2022. Cria o Fundo Penitencidrio Rotativo Regional do
Estado do Rio Grande do Sul e da outras providéncias. Didrio Oficial do Estado do Rio Grande do Sul: Poder
Executivo, Porto Alegre, 8 abr. 2022a. Disponivel em: https://www.al.rs.gov.br/legislativo/legislacao/Lei/15855.
Acesso em: 19 abr. 2025.

RIO GRANDE DO SUL. Decreto n2 56.762, de 17 de outubro de 2022. Regulamenta as disposi¢des relativas aos
processos de promocdo dos integrantes da carreira de agente penitenciario do Estado do Rio Grande do Sul,
conforme previsto na Lei Complementar n? 13.259/2009. Diario Oficial do Estado do Rio Grande do Sul. Porto

Direitos Humanos e Democracia
Editora Unijui ® ISSN 2317-5389 ¢ Ano 13 * n2 26 ¢ Jul./Dez. 2025
Programa de Pés-Graduacgdo Stricto Sensu em Direito da Unijui
https://www.revistas.unijui.edu.br/index.php/direitoshumanosedemocracia



http://depen.gov.br/
https://www.jstor.org/stable/3094429?
https://repositorio.pucrs.br/dspace/handle/10923/24407
https://seer.ufrgs.br/index.php/ppgdir/article/view/96580
https://seer.ufrgs.br/index.php/ppgdir/article/view/96580
https://www2.camara.leg.br/atividade-legislativa/comissoes/comissoes-mistas/cpcms/siglas/firjan.html
https://rbepdepen.depen.gov.br/index.php/RBEP/article/view/423
https://rbepdepen.depen.gov.br/index.php/RBEP/article/view/423
https://humanas.blog.scielo.org/blog/2024/02/01/comodesenvolvercapacidadedinamica
https://humanas.blog.scielo.org/blog/2024/02/01/comodesenvolvercapacidadedinamica
https://journals.sagepub.com/doi/10.2307/2392364
https://www.al.rs.gov.br/legislativo/legislacao/Lei/15855

Revi .
evista CAPACIDADES ADAPTATIVAS COMO ESTRATEGIA DE MUDANCA EM AMBIENTES

Direitos COMPLEXOS: PARCERIA PUBLICO PRIVADO NO SISTEMA PRISIONAL
Humanos .e Cidinei de Oliveira Cichoves — Euselia Paveglio Vieira — Jorge Oneide Sausen
Democracia

Alegre, 18 out. 2022b. Disponivel em: https://www.al.rs.gov.br/legislativo/legislacao/Decreto/56762. Acesso
em: 19 abr. 2025.

SANTOS, M. Parcerias publico-privadas no Sistema Prisional Brasileiro: analise critica. Revista Brasileira de
Administragdo Publica, v. 55, n. 3, p. 143-167, 2022.

SCHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. 2. ed. San Francisco: Jossey-Bass, 1992.

SCHMALZ VIDEOGRAFIA. Institucional da Penitenciaria de Modulada de ljui. YouTube, 16 jun. 2021. 4 min. Dispo-
nivel em: https://www.youtube.com/watch?v=Djpl0OSo03gQ. Acesso em: 20 abr. 2025.

SMITH, P. G. L. A trajetdria das prisdes privadas no Brasil: uma analise da disputa pela legitimidade no debate
publico. 2020. Dissertacdo (Mestrado em Sociologia) — Universidade de Sdo Paulo, Faculdade de Filosofia, Letras
e Ciéncias Humanas, Sdo Paulo, 2020. Disponivel em: https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/8/8132/
tde-11062020-203654/. Acesso em: 22 abr. 2025.

SMIT, B.; WANDEL, J. Adaptation, adaptive capacity and vulnerability. Global Environmental Change, v. 16, n. 3,
p. 282-292, 2006. Disponivel em: https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0959378006000410.
Acesso em: 21 de dez. 2024.

STACEY, R. D. The science of complexity: An alternative perspective for strategic change processes. Strategic
Management Journal, v. 16, n. 6, p. 477-495, 1995.

STACEY, R. D. Strategic Management and Organizational Dynamics: The Challenge of Complexity. 3. ed. Londres:
Pearson Education, 2003.

STABER, U.; SYDOW, J. Organizational adaptive capacity: a structuration perspective. Journal of
Management Inquiry, v. 11, n. 4, p. 408-424, 2002. Disponivel em: https://journals.sagepub.com/doi/
full/10.1177/1056492602238848. Acesso em: 21 dez. 2024.

STAKE, R. E. Investigacdo com estudo de caso. Trad. Alexandre M. Gomide et al. 2. ed. Sao Paulo: Penso, 2015.
TEECE, D.; PISANO, G. The dynamic capabilities of firms: an introduction. Industrial and Corporate Change, v. 3, n.
3, p. 537-556, 1994. Disponivel em: https://academic.oup.com/icc/article/3/3/537/696604. Acesso em: 21 dez.
2024.

TEECE, D.; PISANO, G.; SHUEN, A. Dynamic capabilities and strategic management. Strategic Management
Journal, v. 18, n. 7, p. 509-533, 1997. Disponivel em: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/(SICI)1097-
0266(199708)18:7%3C509:AID-SMJ882%3E3.0.CO;2-Z. Acesso em: 21 de dez. 2024.

TEECE, David J. Explicating dynamic capabilities: the nature and microfoundations of (sustainable) enterprise
performance. Strategic Management Journal, v. 28, n. 13, p. 1319-1350, 2007. DOI: 10.1002/smj.640.

TEECE, D. J. Dynamic capabilities & strategic management. Oxford: Oxford University Press, 2009. Disponivel em:
https://books.google.com/books/about/Dynamic_Capabilities_and_Strategic_Manag.htmI?id=88EUDAAAQBA.
Acesso em: 21 dez. 2024.

TRIVINOS, A. N. S. Introdugdio & pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em educac3o. S3o Paulo:
Atlas, 1987.

WANG, C. L.; AHMED, P. K. Dynamic capabilities: A review and research. International Journal of Management
Reviews, Oxford, v. 9, n. 1, p. 31-51, 2007. Disponivel em: https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2007.00201x.
Acesso em: 21 dez. 2024.

WERNERFELT, B. A resource-based view of the firm. Strategic Management Journal, v. 5, n. 2, p. 171-180, 1984.
Disponivel em: https://web.mit.edu/bwerner/www/papers/AResource-BasedViewoftheFirm.pdf. Acesso em: 21
dez. 2024.

WINTER, S. G. Economic ‘Natural Selection’ and the Theory of the Firm. Yale Economic Essays, v. 4, n. 1, p.
225-272, 1964. Disponivel em: https://www.lem.sssup.it/WPLem/files/winter_1964.pdf. Acesso em: 21 dez.
2024.

WINTER, S. G. Understanding dynamic capabilities. Strategic Management Journal, v. 24, n. 10, p. 991-995, 2003.
Disponivel em: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/smj.318. Acesso em: 21 dez. 2024.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Bookman, 2010.

ZAHRA, S. A.; GEORGE, G. Absorptive capacity: A review, reconceptualization, and extension. Academy of
Management Review, v. 27, n. 2, p. 185-203, 2002.

ZOLLO, M.; WINTER, S. G. Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities. Organization Science, v.
13, n. 3, p. 339-351, 2002. DOI: 10.1287/orsc.13.3.339.2780.

Direitos Humanos e Democracia
Editora Unijui ® ISSN 2317-5389 ¢ Ano 13 * n2 26 ¢ Jul./Dez. 2025
Programa de Pés-Graduacgdo Stricto Sensu em Direito da Unijui
https://www.revistas.unijui.edu.br/index.php/direitoshumanosedemocracia



https://www.al.rs.gov.br/legislativo/legislacao/Decreto/56762
https://www.youtube.com/watch?v=DjplOSoo3gQ
https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/8/8132/tde-11062020-203654/
https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/8/8132/tde-11062020-203654/
https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2007.00201x
https://web.mit.edu/bwerner/www/papers/

Revista CAPACIDADES ADAPTATIVAS COMO ESTRATEGIA DE MUDANCA EM AMBIENTES

leeltOS COMPLEXOS: PARCERIA PUBLICO PRIVADO NO SISTEMA PRISIONAL
Humanos e

Democracia

Cidinei de Oliveira Cichoves — Euselia Paveglio Vieira — Jorge Oneide Sausen

ZHOU, K. Z.; LI, C. B. How strategic orientations influence the building of dynamic capability in emerging econo-
mies. Journal of Business Research, v. 62, n. 6, p. 625-632, 2009. Disponivel em: https://www.sciencedirect.com/
science/article/abs/pii/S0148296309000599. Acesso em: 4 abr. 2025.

ZHOU, K. Z.; LI, C. B. Organizational resilience and the dynamic capability perspective. Asia Pacific Journal of
Management, v. 27, n. 3, p. 551-574, 2010. Disponivel em: https://ideas.repec.org/s/kap/asiapa.html. Acesso
em: 4 abr. 2025.

Autor Correspondente

Cidinei de Oliveira Cichoves

Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul — Unijui
Programa de Pds-Graduacdo Stricto Sensu em Desenvolvimento Regional — PPGDR.
Rua do Comércio, n® 3000 — Bairro Universitario — Ijui/RS, Brasil.
cidinei.cichoves@unijui.edu.com.br

Este é um artigo de acesso aberto distribuido
sob os termos da licenca Creative Commons.

(©MOM

Direitos Humanos e Democracia
Editora Unijui ® ISSN 2317-5389 ¢ Ano 13 * n2 26 ¢ Jul./Dez. 2025
Programa de Pds-Graduacao Stricto Sensu em Direito da Unijui
https://www.revistas.unijui.edu.br/index.php/direitoshumanosedemocracia


https://ideas.repec.org/s/kap/asiapa.html
mailto:cidinei.cichoves@unijui.edu.com.br

