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CAPACIDADES ADAPTATIVAS COMO ESTRATEGIA DE MUDANCA EM AMBIENTES
COMPLEXOS: PARCERIA PUBLICO PRIVADO
NO SISTEMA PRISIONAL

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 Ijui-RS. Trata-se de um estudo de caso Unico, exploratorio, descritivo
e qualitativo, com abordagem longitudinal e historica, fundamentado nas dimensdes de
analise de mudanga organizacional propostas por Pettigrew, Ferlie e McKee (1992) e nos
procedimentos de direct research de Mintzberg (1979). A coleta de dados foi realizada por
meio de entrevistas semiestruturadas, abrangendo eventos criticos entre 2019 e 2024. A
analise 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 sustentabilidade organizacional. Como principal contribuicdo teorica, o estudo
propde categorias analiticas transferiveis, com base na generalizacao analitica (Yin, 2010),
que podem ampliam a compreensdo e ser explorada em pesquisas futuras sobre o
desenvolvimento de capacidades adaptativas em arranjos interorganizacionais em contexto
de alta complexidade institucional.

Palavras chave: Mudanga estratégica; Capacidades dindmicas; Capacidade adaptativa.

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 ljui-RS. This is a single, exploratory, 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
procedures 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
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Wang and Ahmed (2007), emerged as an essential element for organizational effectiveness
and sustainability. As its main theoretical contribution, the study proposes transferable
analytical 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.

Keywords: Strategic change; Dynamic capabilities; Adaptive capacity.

1 INTRODUCAO

O sistema prisional brasileiro enfrenta desafios histéricos e estruturais como
superlotacdo, infraestrutura precaria, escassez de recursos e dificuldades nos processos de
ressocializacdo. Nesse contexto, as Parcerias Publico-Privadas (PPPs) surgem como
alternativa para modernizar a gestdo penitenciaria e ampliar oportunidades de trabalho e
capacitacdo para os apenados. No entanto, empreender nesse ambiente 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 adaptacdo, inovacéao e resiliéncia
nesse tipo de contexto. A literatura sobre capacidades dindmicas 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 0
desempenho 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 organizagdo responde a um ambiente institucionalmente restritivo,
politicamente instavel e operacionalmente desafiador, com multiplos interesses em jogo.

A pesquisa contribui para o campo de estratégias organizacionais ao oferecer

subsidios teoricos e praticos para gestores e formuladores de politicas publicas voltadas a
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PPPs, ressaltando a importancia das capacidades dinamicas - em especial, as adaptativas -

para promover resiliéncia e inovacdo em contextos de elevada complexidade institucional.
A estrutura do estudo compreende uma revisao de literatura sobre PPPs e capacidades

dindmicas, seguida pela metodologia, anélise dos resultados, discussdo dos achados e, por

fim, as contribuicdes teoricas e implicacdes préaticas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Parceria Publico-Privada no Sistema Prisional Brasileiro: Um Ambiente Complexo

O sistema prisional brasileiro enfrenta desafios estruturais graves, como
superlotacdo, escassez de recursos e violagOes recorrentes aos direitos fundamentais da
populacdo carceraria. Essa realidade levou o Supremo Tribunal Federal a declarar o sistema
prisional como um “estado de coisas inconstitucional” (ADPF 347, 2023). Segundo dados
da Secretaria Nacional de Politicas Penais (SENAPPEN, 2023), 0 pais conta com mais de
644 mil pessoas em regime de encarceramento fisico e 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 reintegracéo social.

Nesse contexto, as PPPs emergem como alternativa estratégica para aprimorar a
gestdo prisional, delegando ao setor privado a execuc¢do de servigos operacionais especificos,
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 Parand, representando cerca de 1% das vagas do
sistema penitenciario nacional. Um exemplo emblematico ¢ o Complexo Prisional de
Ribeirdo das Neves (MG), inaugurado em 2013, a unidade tem a capacidade para 3.040
detentos e foi a primeira PPP de cogestdo do pais e obteve uma redugdo 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, ha os

modelos baseados em contratos e convénios em setores especificos, como os destinados a
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seguranca perimetral, alimentacao, lavanderia, capacitacao e uso da mao de obra de detentos,
como é o caso da empresa JSOMA.

Estudos de Firjan (2023) e Santos (2022) apontam que as PPPs prisionais apresentam
melhores resultados em indicadores como educacdo, empregabilidade e reducdo da
reincidéncia, quando comparadas a unidades geridas exclusivamente pelo Estado. No
entanto, o modelo suscita criticas estruturais e éticas, como altos custos iniciais, dificuldades
contratuais dos estados, falta de transparéncia nos mecanismos de fiscalizacéo e o risco de
priorizacdo do lucro em detrimento da funcéo social da pena (Firjan, 2023; Santos, 2022).

Autores como Smith (2020) observam que a expansao dessas parcerias ocorre sob a
égide de discursos neoliberais e neoconservadores que reduzem a pena a uma logica de
eficiéncia econdmica, obscurecendo seu papel social e reeducativo. Kraemer ¢ Mezzalira
(2022) enfatizam o risco de delegacdo de fungdes estatais essenciais ao setor privado,
comprometendo a responsabilizagdo publica e os direitos fundamentais dos apenados. Na
mesma dire¢do, Brasil e Andrade (2020) denunciam a precariedade da legislacdo e a
mercantilizagcdo da pobreza, enquanto Ferro (2022) aponta que praticas laborais desreguladas
nao apenas reproduzem desigualdades, como também alimentam a propria logica punitivista
do Estado. Segundo estes autores o trabalho prisional, embora apresentado como
oportunidade de reintegracdo, revela dimensdes de exploragao.

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

Mas independentemente do formato. A implementacao de PPPs no sistema prisional
é altamente complexa, dada a multiplicidade de stakeholders, a regulamentacéo especifica e
a necessidade de equilibrar interesses pablicos e privados em um ambiente sensivel, marcado
por estigmas, vulnerabilidades sociais e restricdo de liberdade.

A literatura nacional destaca que a atuacdo empresarial nesses contextos exige o
desenvolvimento de capacidades dindmicas, entendidas como “a habilidade de uma
organizacdo para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas em

resposta as mudangas ambientais” (Teece, 2007, p. 1319).
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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 pressdes por resultados (Fernandes, 2018). O sucesso desse modelo também depende de
uma governanca eficaz, que promova alinhamento estratégico entre os atores envolvidos,
conciliando impacto social e sustentabilidade financeira. Cruz e Marques (2017) ressaltam
a importancia da flexibilidade organizacional e da gestdo colaborativa para a execucgéo 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
organizacionais requeridas para que gestores e empresas atuem de forma eficaz nas PPPs do
sistema prisional brasileiro. Para tanto, torna-se essencial aprofundar a compreenséo

conceitual sobre o tema.

2.2 Capacidades Dindmicas

A teoria das capacidades dindmicas representa um dos marcos tedricos mais
relevantes da administragdo estratégica nas tltimas 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
extensdo critica da Visdo Baseada em Recursos (RBV), proposta por Wernerfelt (1984) e
aprofundada por Barney (1991), essa abordagem busca superar as limitagdes da RBV quanto
a explicacdo da sustentabilidade da vantagem competitiva em ambientes em transformagao.

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 mudangas continuas. Para Eisenhardt e Martin (2000), tratam-se de
processos organizacionais estruturados que permitem adaptagdo ou antecipagdo de
mudangas, por meio da combinagdo entre rotinas e capacidades operacionais.

Outros autores, como Andreeva e Chaika (2006) e Zollo e Winter (2003), reforcam

essa perspectiva ao destacar a renovagdo constante de competéncias como resposta as

Revista Direitos Humanos e Democracia - Editora Unijui — ISSN 2317-5389 — Ano 13 — N. 26 — 2025 — e17255



CAPACIDADES ADAPTATIVAS COMO ESTRATEGIA DE MUDANCA EM AMBIENTES
COMPLEXOS: PARCERIA PUBLICO PRIVADO
NO SISTEMA PRISIONAL

pressdes ambientais. Wang e Ahmed (2007) expandem o conceito ao tratarem as CDs como
comportamentos organizacionais voltados a integragdo, reconfiguracdo e renovagao de
recursos para sustentar vantagens competitivas duradouras.

Este estudo adota o modelo de Wang e Ahmed (2007), por sua operacionalizacao
tedrica clara, estruturado em trés dimensdes: a capacidade adaptativa (exploragao de
oportunidades com flexibilidade e alinhamento estratégico), a capacidade absortiva
(assimilagao e uso de conhecimento externo com base no repertério interno) e a capacidade
inovativa (geracao de novos produtos, processos ¢ mercados por meio da inovagao continua).
A énfase recai sobre a capacidade adaptativa, considerada central para compreender como

organizagdes inseridas em contextos complexos, como as PPPs no sistema prisional.

2.3 Capacidade Adaptativa

O conceito de capacidade adaptativa ¢ amplamente utilizado para descrever a
habilidade de sistemas, organizagdes ou individuos de ajustarem-se as mudangas, reduzindo
vulnerabilidades e potencializando oportunidades. Sua aplicacio ¢ interdisciplinar,
abrangendo areas como ecologia Holling (2001), mudangas climaticas Adger (2000) e gestao
organizacional.

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
complexidade, promovendo inovagdo e aprendizagem continua, com base na teoria do caos.

Hamel e Vilikangas (2003) introduzem o conceito de resiliéncia estratégica,
compreendendo a capacidade adaptativa como a competéncia organizacional de se
reinventar frente a mudancgas, aliando flexibilidade e inovag¢do. Smit e Wandel (2006)
reforgaram esse enfoque ao associar capacidade adaptativa a vulnerabilidade, ampliando seu
uso em politicas publicas e estratégias de desenvolvimento sustentavel. Ja Lengnick-Hall e
Beck (2005), vinculam essa capacidade a constru¢ao de competéncias dindmicas, como
aprendizado organizacional e alinhamento estratégico. Para Staber e Sydow (2002),
enquanto a adaptacao representa um estado final desejado, a capacidade adaptativa envolve

um processo continuo de equilibrio entre exploragdo e prospeccao.
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Conforme discutido por Wang ¢ 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). J4 a capacidade adaptativa
tecnoldgica envolve a incorporagdo de novas tecnologias (Zahra & George, 2002).

Nos ultimos anos, diversos pesquisadores tém se dedicado a ampliar a compreensao
e aplicacdo empirica das capacidades dindmicas 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 orientacao estratégica. Akgiin, Keskin e Byrne
(2012), reforcam a importancia da interagdo entre fatores internos e externos, destacando as
dimensdes estruturais da capacidade adaptativa.

No contexto brasileiro, Cappellari et al., (2018) demonstram como empresas do setor
metalmecénico desenvolvem essa competéncia por meio de rotinas de aprendizagem e
praticas de governanga. J4 Ledo et al., (2024) analisam como empresas desenvolvem
capacidades dindmicas para implementar estratégias sociais, destacando a capacidade
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 construcao 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 privacdo de liberdade, exigindo das
organizacdes envolvidas inovacao, resiliéncia e legitimidade institucional.

Aratjo e Pacheco (2019) complementam essa andlise a0 mostrar como gestores

constroem rotinas adaptativas por meio de aprendizagem relacional e ajustes processuais
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continuos, especialmente em contextos de escassez de recursos. Ferreira, Coelho e Lima
(2020) ressaltam a integracao de praticas adaptativas e abordagens colaborativas no setor
publico, enquanto Oliveira e Cavalcante (2021) evidenciam a necessidade de governanga
hibrida em arranjos interorganizacionais complexos, como as Parcerias Publico-Privadas.
Por sua vez, Coelho Junior et al., (2021) investigaram a gestdo do desempenho em
organizagdes publicas brasileiras, destaca 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 eficacia de

organizagdes inseridas em ambientes institucionalmente complexos.

3 METODOLOGIA

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

A coleta de dados compreendeu: (a) entrevista semiestruturada com o proprietario da
empresa JSOMA,; (b) analise documental de fontes secundarias — como portais
institucionais do governo do RS, documentos oficiais e relatorios setoriais; (c) identificacdo
dos periodos estratégicos da empresa; (d) analise 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

complexidade institucional, especialmente no contexto do sistema prisional, caracterizado
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por estimas sociais, multiplos stakeholders, regulamentacdes rigorosas e tensdes entre
interesses publicos e privados. Tais ambientes demandam elevada capacidade adaptativa e
dinamismo estratégico por parte das organizagdes envolvidas.

A JSOMA foi selecionada por seu pioneirismo na Penitenciaria Estadual Modulada
de ljui, pelos resultados alcancados, reconhecimento institucional e por sua colaboracao
ativa no aperfeicoamento e formulacéo de politicas publica.

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

Apesar da limitacdo do numero de respondentes, a estratégia esta alinhada ao
proposito de examinar, em profundidade, um caso representativo e gerador de aprendizados

tedricos e praticos relevantes para 0 campo da gestéo estratégica em contextos complexos.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A sistematizacao da entrevista, revisdo bibliografica e da analise documental resultou
num conjunto de eventos criticos importantes que descrevem a trajetoria da organizagao
desde a sua fundacdo, até o momento atual, conforme descrito na metodologia do estudo,
bem como a interpretagdo a luz da teoria das capacidades dindmicas, em especial a das
capacidades adaptativas desenvolvidas pela empresa, conforme o modelo de Wang e Hamed

(2007). Foi possivel interpretar trés periodos estratégicos, conforme o quadro 1:

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

N° Periodo de duragdo Descricao
Periodo estratégico | 2019- 2020 Identificagdo de oportunidade e fundagao
Periodo estratégico 11 2020-2022 Consolidagio e aprendizado.
Periodo estratégico 111 2023 e 2024 Referéncia no seguimento.

Fonte: Os autores (2025).
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4.1 Periodo estratégico I — Identificacdo de oportunidade e fundacao (2019-2020)

4.1.1 — Eventos Criticos Identificados

Evento 1: Fundacdo da empresa e escolha de parceria com SUSEPE (2020)

A JSOMA foi fundada em 2019 por Jalio Cesar Lira, que, atuando como
representante comercial no setor de plasticos e embalagens, identificou uma oportunidade
de negdcio 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, apos avaliar
diferentes unidades prisionais, optou por firmar convénio com a Superintendéncia dos
Servigos Penitenciarios (SUSEPE) no Rio Grande do Sul, selecionando a Penitenciaria
Modulada Estadual de ljui por sua estrutura adequada e rede de contatos locais.

As operagdes da JSOMA comecaram em maio de 2020, em plena pandemia, com
uma equipe inicial composta por Lira, um funcionario no regime CLT e quatorze apenados
(dez homens e quatro mulheres), responsaveis pelo acabamento de embalagens plasticas para
o setor frigorifico.

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

Nos primeiros seis meses de operagdo, a demanda pela producdo cresceu
substancialmente, levando a empresa a contar com mais de 40 apenados como colaboradores.
Esse crescimento foi impulsionado por fatores como a expansdo da capacidade produtiva, o
aumento da demanda de mercado, a diversificagdo de produtos e a necessidade de formar
estoques preventivos devido a pandemia de COVID-19. Contudo, essa rdpida expansao
trouxe desafios a gestdo organizacional, exigindo ajustes no ritmo de produgdo. 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 operacdes na Penitencidria
Estadual Modulada de Ijui revelaram a complexidade da implementacdo de uma Parceria
Publico-Privada (PPP) em contexto prisional.

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

A conciliagdo entre eficiéncia produtiva e protocolos de seguranca institucional foi
viabilizada por meio de uma parceria equilibrada com os agentes ptiblicos, valorizando o
papel dos servidores penitenciarios e promovendo agdes colaborativas, como doacgées e
apoio a gestao.

Outro desafio foi a adaptagdo cultural, dada a operacdo em regime fechado, onde a
seguranca ¢ prioritaria. A JSOMA precisou compreender as particularidades do sistema
prisional, reconhecendo que a¢des como revistas e paralisagcdes eram necessarias para a
preservacao da seguranga, sem comprometer a produtividade.

A confianca foi destacada como um fator crucial nas PPPs, especialmente em areas
sensiveis como a seguranga publica. Inicialmente, houve resisténcia de servidores publicos
temendo uma privatizagdo completa da gestao 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 0s processos precisaram ser revisados

e adaptados com agilidade.
4.1.2 Estratégias adaptativas identificadas no Periodo Estratégico 1 (2019-2020)

A relagdo 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,
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evidencia a pertinéncia da teoria proposta por Teece, Pisano ee Shuen (1997), no que se
refere a mobilizacdo de recursos e por Wang e Ahmed (2007), no que tange a flexibilidade
organizacional. A JSOMA demonstrou habilidade em ajustar suas rotinas operacionais a um
ambiente adverso, antecipando mudancas e consolidando sua capacidade adaptativa
estratégica (Hamel e Vélikangas, 2003).

A experiéncia também exemplifica os constructos de Akgun, Keskin e Byrne (2012),
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
culturalmente 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 reforca a relevancia da governanca colaborativa e da construcdo de
confianca em PPPs, conforme apontam Cruz e Marques (2017) e Fernandes (2018),
evidenciando a competéncia da empresa em realizar arranjos interorganizacionais
complexos, como sugerem Oliveira e Cavalcante (2021).

A construcdo de confianca e a adaptacdo continua aos protocolos de seguranca
ilustram a aplicacdo pratica da capacidade adaptativa, baseada no aprendizado constante
(Cappellari et al., 2018). A atuacéo proativa de Lira, ao apoiar estrutural e financeiramente
a gestdo prisional por meio de doacdes e colaboracOes, reflete uma visdo estratégica
orientada a construcdo de capital social, elemento essencial da capacidade adaptativa,
segundo Adger (2000). Esse engajamento favorece a integracdo entre capacidades
organizacionais e comunitarias, 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 Aradjo e Pacheco (2019) e Ledo et al.,
(2024). Assim, a experiéncia da JSOMA demonstra que a capacidade adaptativa

organizacional € uma competéncia multifacetada, que combina cultura, inovagéo, resiliéncia
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e gestdo colaborativa. A articulacdo 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 II — Consolidacao 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 essencial
para a consolidacdo da JSOMA, mas também impés desafios, especialmente na area de
capacitacdo. Nos primeiros meses, a empresa precisou desacelerar temporariamente a
producdo e as contratacOes para garantir a qualidade dos processos e produtos. Inicialmente,
os treinamentos duravam de dois a trés dias e focavam exclusivamente em aspectos técnicos
da producdo. No entanto, com o aumento expressivo da demanda e do quadro de
colaboradores, surgiram dificuldades no controle individualizado da producéo, resultando
em inconformidades que, embora ndo comprometessem as parcerias, evidenciaram a
necessidade de uma capacitacdo mais estruturada.

Como resposta, a JSOMA implementou 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, reducédo de
desperdicios, 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 expansdo em suas operagdes com a aquisicdo de 18 maquinas de costura
industrial, iniciando a produgdo de uniformes descartaveis. 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 qualificacéo.
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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
preocupacdes sobre a viabilidade do projeto, especialmente em relagdo a capacidade da
Penitencidria Estadual Modulada de Ljui, que, embora possuisse infraestrutura industrial
adequada, enfrentava duvidas quanto ao cumprimento das exigéncias sanitarias.

Para superar esses desafios, foi estabelecido um esfor¢o conjunto entre a JSOMA ¢ a
gestao prisional, resultando em uma série de melhorias e adequagdes. Entre as principais
iniciativas, destacam-se: (i) a supervisdo da manuten¢do sanitaria, com a cobranga da
execugdo dentro dos prazos de dedetizagdes e limpeza de caixas d'dgua junto a SUSEPE; (ii)
a implementagdo de barreiras sanitarias nas entradas e saidas dos pavilhdes de trabalho e
banheiros para prevenir contaminagdo; (iii) a reorganiza¢do da producdo, permitindo
rastreamento individual de cada produto e facilitando a identificagao de inconformidades; e
(iv) a introducdo de planilhas detalhadas para inspecdes individuais e coletivas, que
garantiam a verificacdo dos itens antes do empacotamento.

Apos auditorias realizadas por clientes e 6rgaos externos, o processo foi aprovado,
com algumas sugestdes pontuais de melhoria. Essa aprovagao representou uma conquista
significativa para a JSOMA e a gestdo prisional, demonstrando que a parceria publico-

privada no ambiente prisional € 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 implementou uma adaptagdo
significativa no campo da produtividade e motivacao dos colaboradores apenados. Com base
na legislagdo vigente, a empresa se beneficiou de incentivos como isen¢do 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 salario-minimo

por colaborador. Os apenados, por sua vez, recebem 1/3 do salario-minimo, com 20%
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destinado a um fundo de pectlio, além do direito a remissao de pena, reducao de um dia a
cada trés trabalhados (LEP, 1984).

O empresario lembra que inicialmente a produtividade dos apenados foi comparada
a dos trabalhadores externos, mas logo surgiram desafios. Todavia no periodo vespertino,
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
produtividade 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-minimo como incentivo adicional, modelo reconhecido nacionalmente e
apresentado ao Departamento Penitenciario Nacional (DEPEN) em novembro de 2021. Esse
plano aumentou a motivagdo e produtividade, beneficiando tanto a empresa quanto os
apenados e a administracdo prisional, ¢ em 2022 rendeu a JSOMA o Selo Nacional de
Responsabilidade Social pelo Trabalho no Sistema Penal (Selo Resgata), concedido pela
Secretaria Nacional de Politicas Penais (SENAPPEN).

Entre 2020 e 2024, a JSOMA ampliou seus esforcos de responsabilidade social,
incluindo doagdes de equipamentos como cameras, geladeiras e bebedouros para unidades
prisionais e apoio a confec¢do de mais de cinco mil mascaras para agentes publicos, internos
e institui¢des escolares durante a pandemia. Em 2022, a empresa colaborou, por meio da
doagdo de rede de internet, para viabiliza um polo universitario EAD na unidade prisional,
promovendo educagdo e reintegragdo social. Em 2024, apoiou a produg¢do de bochas
paraolimpicas em parceria com a FADERS, refor¢cando seu compromisso com a inclusdo e
a conscientizacao social.

No entanto, esses esforgos sdo permeados por ambiguidades culturais entre
stakeholders. Enquanto alguns reconhecem o valor social dessas praticas e as integram a
identidade institucional, outros preferem evitar associagdes publicas para mitigar possiveis
rejei¢des dos consumidores. Essas tensoes refletem a necessidade de uma gestao estratégica

sensivel, capaz de equilibrar aspectos éticos e de identidade institucional.
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Evento 4: Colaboragdo em decretos e projetos de lei (2021-2022)

A atuacao da JSOMA na Penitenciaria Modulada Estadual de Ijui consolidou seu
papel como agente politico ndo partidario em PPP, indo além dos resultados operacionais ao
contribuir para a formulagdo de politicas publicas.

Entre suas principais iniciativas, destaca-se a participacdo em um projeto-piloto que
resultou na Lei Estadual n°® 15.855/2022, que criou o Fundo Penitenciario Rotativo Regional
do Rio Grande do Sul, aprovado por unanimidade na Assembleia Legislativa. Essa legislacao
viabiliza e regulamenta o uso de recursos provenientes dos convénios para contratacdao de
mao de obra prisional, promovendo sustentabilidade financeira para o sistema penitenciario
estadual. Além disso, a JSOMA desempenhou papel central na superacdo de resisténcias
institucionais, incentivando a SUSEPE que culminou na promulgacdo do Decreto n°
56.762/2022, que estabelece critérios para avaliacdo e concessao de incentivos as unidades
prisionais, além de avancos na carreira dos agentes envolvidos.

Essas medidas fortaleceram a confianca entre os atores envolvidos, promovendo
maior alinhamento entre interesses publicos e privados e criando mecanismos concretos de
legitimag&o e engajamento institucional, essenciais para a sustentabilidade, continuidade e
expansdo do modelo de PPP.

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

A adaptacdo ao contexto das elei¢des estaduais representou um desafio, devido a
instabilidade das instituicdes publicas durante esse periodo. Mudancas de governo acarretam
alteracdes nas liderancas e gestores, cancelamento de projetos e programas, 0 que cria um
cendrio de incertezas. A estratégia da JSOMA foi adotar uma postura apartidaria, evitando
se envolver em pautas partidarias, em vez disso, defendeu pautas de Estado. Isso ajudou a
evitar resisténcia politica e adversarios em um ambiente sensivel de PPPs.

O apoio da empresa nas melhorias da gestdo 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 que abrir mdo de recursos financeiros ja
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escassos no sistema prisional, além de enfrentar a resisténcia dos agentes publicos, que

estavam ganhando pontos para promogdes internas dentro da instituigao.

Evento 6: Se adequando as crises e instabilidade do sistema prisional (2021-2022)

O gerenciamento de crises em PPPs no contexto prisional ¢ uma questao crucial, dada
a ocorréncia de diversas situagdes criticas internas e externas que exigem rapida adaptacao
das empresas envolvidas. Entre os fatores que podem desencadear essas crises estao
interrupgdes de atividades por motivos de seguranga, como revistas pessoais e estruturais,
transferéncias de apenados, mudangas de gestores, greves de agentes publicos,
reivindicagdes de direitos dos apenados e surtos de doencgas, como tuberculose e COVID-19.

Em 2021, por exemplo, a JSOMA enfrentou duas paralisa¢des significativas devido
a pandemia de COVID-19, uma de dez dias e outra superior a vinte dias. Além disso,
ocorreram paralisagdes entre 2022, quando os apenados reivindicaram o retorno das visitas
suspensas pelas restricdes sanitarias. Interrupgdes relacionadas a seguranga, como busca e
apreensao ou transferéncias de apenados, também sdo recorrentes, variando em duragao,
desde curtas (uma a duas horas) até mais longas, como durante revistas gerais, que podem
suspender atividades por um ou dois turnos.

A imprevisibilidade dessas situagdes evidencia a complexidade da gestdo nesse
contexto. No caso das paralisagdes devido a pandemia, os impactos foram atenuados pela
existéncia de estoques preventivos e pela empatia dos clientes. J4 as paralisagdes
relacionadas a questdes de seguranca, greves ou mobilizacdes dos apenados nao recebiam a
mesma compreensao dos clientes, mas também foram gerenciadas com estoques preventivos
e didlogos eficazes. As interagdes e negociacdes entre a empresa, a gestdo da unidade
prisional e os apenados se mostraram mais produtivas do que o esperado. Apesar das

interrupcdes ocasionais, as horas ou dias de paralisagdo foram sempre compensados.

4.2.2 Estratégias adaptativas identificadas no Periodo estratégico 1T
O “Periodo Estratégico 2” evidencia a complexidade e 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
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Wang e Ahmed (2007), mostraram-se essenciais para a atuacdo da JSOMA diante de crises
como a pandemia de COVID-19, greves de agentes publicos e mobilizagdes de apenados por
visitas presenciais.

Essas situagcdes demandaram resiliéncia estratégica (Hamel e Vilikangas, 2003) e
respostas ageis em processos € recursos, ressaltando a importancia do alinhamento
estratégico (Lengnick-Hall e Beck, 2005) e da flexibilidade na gestao (Eisenhardt e Martin,
2000; Teece, 2007). A eficacia da JSOMA em negociagdes com apenados e agentes publicos
em contextos de tensdo operacional demonstrou como a capacidade adaptativa sustentou a
continuidade dos servigos € o cumprimento contratual — dimensdes criticas ao éxito das
PPPs (Cruz e Marques, 2017).

A transicao politica de 2022 introduziu incertezas adicionais, tipicas de alteragdes
governamentais que podem comprometer politicas publicas. A postura apartidaria 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 governanca colaborativa, apoiada em mecanismos flexiveis e na articulagdo entre
os setores publico e privado, foi central para a superagdo de incertezas e continuidade dos
projetos, mesmo em meio a crises politicas, complexidade normativa (Firjan, 2023;
Fernandes, 2018).

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

Adicionalmente, a adocao de praticas de responsabilidade social e inclusao
funcionou como uma resposta estratégica a pressdes internas e externas. Iniciativas como
doacdo de equipamentos, fornecimento de internet para educa¢do e apoio a bocha
paraolimpica consolidaram lagos com a populagdo carceraria e representaram inovagao no
sistema prisional. Alinhadas a estratégia organizacional, tais acdes beneficiaram diretamente
apenados e agentes, ao passo que fortaleceram a imagem institucional e a sustentabilidade

da empresa no modelo PPP (Lengnick-Hall e Beck, 2005).
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Essa trajetoria revela a articulagdo entre dimensdes internas e externas, destacando o
papel das estruturas organizacionais na configuracao da capacidade adaptativa (Akgiin,
Keskin e Byrne, 2012). Também evidencia a habilidade da empresa em lidar com a
complexidade normativa, a multiplicidade de atores e os estigmas sociais ligados a privagdo
de liberdade, exigindo inovagao, resiliéncia e legitimidade institucional (Lima e Rezende,
2022). Conforme demonstram Aratijo e Pacheco (2019), a construgdo de rotinas adaptativas,
ancoradas na aprendizagem relacional e nos ajustes continuos dos processos, ¢ 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 III — 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)

Apos alcancgar resultados significativos nos primeiros anos, a empresa JSSOMA se
consolidou como referéncia em Parcerias Publico-Privadas (PPPs) voltadas a contratacao de
mao de obra prisional, sendo frequentemente convidada para participar de reunides de
planejamento, seminarios e eventos especializados, como o Seminério 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: Renovacdo de contrato (2024-2025)

Um dos principais desafios enfrentados pelo empresario na gestdo de Parcerias

Publico-Privadas (PPPs) estéd relacionado a curta duracao dos contratos, como exemplificado
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pelo contrato inicial firmado em 2020, com duragao de um ano, renovado por mais quatro
anos, conforme o padrao dos convénios de mao de obra prisional no Rio Grande do Sul. A
avaliagdo prevista para 2025 podera resultar em uma nova renovagao. A instabilidade gerada
pela curta duracgdo dificulta o planejamento e a execugdo de parcerias de médio e longo prazo.
Além disso, qualquer alteragdo ou inovagao nos convénios exige formalizagdo por meio de
aditivos contratuais, um processo que pode levar de trés a quatro meses, o que, embora nao

inviabilize mudancas, demanda um planejamento rigoroso e a antecipag@o de cendrios.

4.3.2 Estratégias adaptativas identificadas no Periodo estratégico I11

No periodo “estratégico 3", a empresa JSOMA consolidou-se como referéncia no
segmento de PPP voltada para a contratacdo de mao de obra prisional no RS, destacando-se
por sua capacidade de adapta¢do e aprendizado organizacional, conforme abordado por
Lengnick-Hall e Beck (2005) e Schein (1992).

Sua atuacdo estratégica ¢ 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 convocagdes para seminarios e eventos da area refletem a gestao colaborativa
(Cruz e Marques, 2017), além de ampliar sua rede de contatos e capital social da empresa
(Adger, 2000; Lima e Rezende, 2022).

A curta duragdo dos contratos reflete a complexidade normativa do setor e impde
condi¢des incertas € complexas o que exige resiliéncia estratégica (Hamel e Vilikangas,

2003) e uma gestdo que antecipa cendrios e a essas incertezas (Stacey, 1995, 2003).
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4.4 Sintese das principais estratégias adaptativas usadas pela JSOMA.
Os quadros 2 e 3 que sdo apresentados na sequéncia, refletem uma sistematizacao

dos principais eventos, das estratégias adaptativas desenvolvida em cada periodo e os

resultados alcangados pela empresa.

Quadro 2 — Sintese dos eventos e as principais capacidades adaptativas identificadas nos periodos I, II e III

Periodo I: 2019-2020

Periodo I1 2020-2022

Periodo III: 2023—
2024

Contexto: Identificagdo de
oportunidade e fundagdo.

Evento 1- Convénio com SUSEPE
Evento 2- Aumento da demanda
Evento 3- Desafios culturais e
estruturais.

Principais capacidades adaptativas
identificas:

-Capacidade adaptativa estrutural
(Teece, Pisano e Shuen, 1997)
-Capacidade  adaptativa  Cultural

(Schein, 1992)

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

Contexto: Consolidacdo e aprendizado
Eventol- Treinamento e capacitagdo
Evento 2- Controle de qualidade
Eventos 3 e 4- Mecanismo de
incentivos. Cria¢do do plano de metas ¢
Responsabilidade Social

Eventos 5 e 6 — Gerenciando crises.
Principais capacidades adaptativas
identificas:

-Capacidade adaptativa operacional
(Lengnick-Hall & Beck, 2005),
- Capacidade adaptativa
(Schein, 1992)

-Capacidade adaptativa  estratégica
(Hamel e Vilikangas, 2003; Lengnick-
Hall e Beck, 2005)

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

cultural

Contexto: Referéncia
no setor

Evento 1- Participagdo
em eventos nacionais e
reconhecimento com
Selo Resgata

Evento 2- Desafios da
renovagdo contratual.
Principais
capacidades
adaptativas
identificas:
-Capacidade adaptativa
politico-institucional.
(Oliveira e Cavalcante,
2021; Lima e
Rezende;2022; Gibson
e Birkinshaw ,2004).
-Capacidade adaptativa
cultural (Schein, 1992).

Fonte: Os autores (2025)

O quadro 3 estabelece uma relagdo sistémica entre o contexto, as principais

capacidades adaptativas desenvolvidas, as estratégicas ultimadas e os resultados alcangados.
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Quadro 3. Sintese das interacdes sistémicas entre contexto institucional, capacidades adaptativas,
estratégias organizacionais e resultados da PPP no sistema prisional.

2005); Governanca
colaborativa (Cruz;
Marques, 2017,
Fernandes, 2018).

Fernandes, 2018). Alinhamento
estratégico (Lengnick-Hall; Beck,
2005). Construcio de Capital Social
(Adger, 2000)

Contexto Capacidades Estratégias Organizacionais Aplicadas Resultados
Institucional Adaptativas
Complexo Desenvolvidas
Operacional Pluralidade das equipes, alinhamento | Expansio das
(Lengnick-Hall & estratégico e acoplamento frouxo entre | parcerias
Crises Beck, 2005); estruturas  formais e  processos | Cultura de
sanitarias Mobilizacdo de emergentes (Akgin, Keskin; Byrne, | aprendizado e
Recursos (Teece, 2012). Capacidade adaptativa baseada | adaptacao.
Pisano; Shuen,1997); em aprendizado constante (Cappellari et
Flexibilidade al., 2018; Araljo; Pacheco (2019).
organizacional Mitigacdo e adaptacdo (Smit; Wandel,
(Wang; Ahmed, 2007) | 2006). InteracOes entre fatores internos
externos, (Akgiin, Keskin, Byrne, 2012).
Instabilidade Cultural (Schein, Governanga  colaborativa  (Cruz;
politica e 1992; Lima; Rezende, | Marques, 2017; Fernandes, 2018).
institucional 2022); Resiliéncia Interacbes entre fatores internos e | Sustentabilidade
estratégica (Hamel, externos, (Akgun, Keskin; Byrne, 2012). | da PPP
Vilikangas, 2003). Mitigacdo e adaptacdo (Smit; Wandel,
Alinhamento 20006).
estratégico (Lengnick
-Hall; Beck, 2005).
Alinhamento Arranjos interorganizacionais
Estigma social | estratégico (Hamel & | complexos (Oliveira; Cavalcante, 2021; | Reconhecimento
Vilikangas, 2003; Lima; Rezende, 2022). Governanca institucional.
Lengnick-Hall; Beck, | colaborativa (Cruz e Marques, 2017, Resiliéncia

reputacional.

Vulnerabilidade
social e
estrutural

Resiliéncia
estratégica (Hamel e
Vilikangas, 2003);
Construcéo de capital
social (Adger, 2000).

Capacidades organizacionais e
comunitarias  (Gibson;  Birkinshaw,
2004). Arranjos Interorganizacionais
complexos, (Oliveira; Cavalcante, 2021).
Mobilizac&o de recursos (Teece; Pisano,
Shuen, 1997).

Praticas e
cultura de
responsabilidade
social e
mecanismos de
incentivos.

Fonte: Os Autores (2025).

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar a adaptagdo estratégica da empresa JSOMA,

no contexto das Parcerias Publico-Privadas (PPPs), voltadas a contratagdo de mao de obra

prisional, destacando a mobilizacdo das capacidades dinamicas, especialmente as

capacidades adaptativas como fatores determinantes para a eficacia e 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

organizagdes se ajustem as dindmicas politicas e econdmicas e enfrentem as incertezas
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tipicas de um ambiente institucional complexo. A capacidade da JSOMA de alinhar suas
rotinas operacionais, consolidando sua adaptabilidade estratégica, foi fundamental para a
promocao de uma gestdo colaborativa com os stakeholders, contribuindo para a constru¢ao
de confianca e a implementagdo de mecanismos de governanca que facilitaram a adaptagdo
as mudancas contextuais.

A analise dos relatos de experiéncia da empresa corroborou os principais conceitos
tedricos de capacidades dinamicas e capacidade adaptativa, conforme discutido por Teece et
al. (1997), Wang e Ahmed (2007), e Hamel e Vilikangas (2003). A JSOMA demonstrou uma
flexibilidade organizacional, sendo capaz de antecipar crises e ajustar seus processos
internos e externos para assegurar a continuidade das operagdes, especialmente durante
situagdes adversas como a pandemia de COVID-19 e as greves de agentes publicos. A
colaboragdo continua com a gestao prisional e a manutencdo de um alinhamento estratégico
com as politicas publicas também se revelaram fundamentais para o sucesso da parceria,
conforme destacado por Cruz e Marques (2017) 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 construcao de confianga, aliada ao entendimento das rotinas de seguranca e a aplicacao de
estratégias de responsabilidade e inclusao social, possibilitou ndo apenas a inovagao social,
mas também a criagdo de uma imagem positiva que fortaleceu o capital social da organizagao,
em consonancia com os principios de Adger (2000). Contudo, a curta duragdo dos contratos,
representa um desafio constante, exigindo adaptacdes rapidas e dificultando a
implementagado de estratégias de longo prazo.

As limitagdes do estudo incluem a dificuldade de generalizar os resultados devido ao
foco especifico na operacao da JSOMA na Penitenciaria Estadual Modulada de Ijui, no Rio
Grande do Sul. A andlise poderia ser aprofundada para investigar como empresas em
diferentes contextos regionais do Brasil enfrentam desafios semelhantes e se existem
estratégias comuns que possam ser aplicadas em diversos cenarios.

Além disso, uma analise mais detalhada das dindmicas internas da JSOMA,

especialmente nas interagdes entre os diferentes niveis hierarquicos, poderia proporcionar
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uma visdo mais completa sobre os processos de adaptagao e aprendizado organizacional,
reduzindo possiveis vieses interpretativos.

Futuras pesquisas podem explorar a governancga colaborativa nas PPPs do setor
prisional, investigando como otimizar o alinhamento de interesses entre os setores publico e
privado, especialmente durante periodos de transicdo politica ou crises sistémicas. A
inclusdo de outros stakeholders, como organizacdes da sociedade civil e entidades de
fiscalizacdo, poderia também enriquecer a compreensao sobre a eficacia dessas parcerias e
suas contribui¢des para mudangas 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 oportunidades para empresas que souberem alinhar sua estratégia as necessidades de
adaptacgao e colaboracdo em contextos dinamicos € imprevisiveis.

No que tange a generalizagdo analitica e as categorias transferiveis, o estudo permite
concluir que foram identificadas categorias analiticas que, embora construidas
empiricamente, possuem potencial de transferéncia tedrica a outros contextos. Trata-se,
portanto, de um exercicio de generalizacdo analitica que possibilita ampliar a compreensao
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 organizacéo de alinhar suas estratégias e
operacdes com diferentes gestdes estatais ao longo do tempo, mantendo legitimidade e
continuidade institucional; (ii) aprendizagem relacional intersetorial: refere-se a
construcdo de rotinas e solucBes organizacionais a partir da interagdo continua com atores
dos setores publico, privado e terceiro setor; (iii) resiliéncia reputacional em ambientes
estigmatizados: capacidade da organizagcdo de manter e projetar uma identidade
institucional positiva, mesmo atuando em contextos marcados por estigmas sociais, como o

sistema prisional.
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Essas categorias podem contribuir para a ampliacdo da compreensao acerca do modo
como organizacdes 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 mdltiplos e, por vezes,
contraditorios dos stakeholders.

A proposicdo da articulacdo dessas categorias de analise ao modelo tedrico das
capacidades dindmicas possibilita um avanco do conhecimento na area de estratégias
organizacionais, ao oferecer conceitos com potencial de aplicabilidade em pesquisas futuras,

especialmente em contextos organizacionais analogos.
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