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PREFACIO

A Administracdo como area de conhecimento das Ciéncias Sociais
Aplicadas tem gradativamente elaborado e desenvolvido novas formas
de conhecer o fendmeno organizacional, cooperando assim para novas
possibilidades de agdo por parte dos gestores em uma realidade tecnolo-
gicamente globalizada. Pelo seu carater interdisciplinar, a Administragao
hoje ndo mais importa apenas pressupostos de tradicionais areas afins
do conhecimento, mas também ja exporta suas ideias para elas, enrique-
cendo e aperfeicoando significativamente o seu repertorio teérico e a
sua capacidade pratica de apresentar solugdes. Tal é a via fundadora que
motivou a idealizacdo do presente compéndio que conta com uma equi-
pe especial de profissionais, docentes e pesquisadores de conceituadas
instituicdes de ensino publicas e privadas de todo o territério nacional.
Equipe essa que com a sua diversidade de contribui¢des conceituais, ex-
perienciais e académicas agrupou os seus saberes nos cinco temas a se-
guir:

- Estratégias, empreendedorismo e organizagdes.

- Gestao publica e gestao do desenvolvimento local sustentavel.

- Gestdo da tecnologia da informacao e gestdo do conhecimento.

- Aprendizagem, memoria, gestao de pessoas e organizagoes.

- Sistemas de informacao e inteligéncia competitiva.

Espera-se com esse trabalho incentivar a diversificacdo de pes-
quisas e praticas na area de Administracao e Ciéncias Sociais Aplicadas,
de modo a intercambiar conhecimentos de diversas linhas de pesquisa
e reflexdo, com o propoésito de contribuir para o compartilhamento do
conhecimento da Administragao.
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CAPITULO 1

ANALISE DO PROCESSO DE DESENVOLVIMEN-
TO DE RECURSOS COMPETITIVOS EM EMPRE-
SAS EXPORTADORAS DE UVA DO VALE DO SAO
FRANCISCO

Jamana Rodrigues de Azevedo

Silvio Luiz de Paula

1.1 INTRODUCAO

Fundamentos apresentados na década de 60 por Penrose (1962)
e desenvolvida a partir do inicio da década de 80, a perspectiva da resour-
ce-based view of the firm (RBV) procura explicar porque algumas empre-
sas tém desempenho superior em relagdo aos seus concorrentes. Devido
a seu potencial para analisar recursos e capacidades organizacionais e
os meios de utiliza-los para a obtencao de vantagem competitiva, a RBV
tem se tornado uma influente perspectiva tedrica nas recentes pesquisas
de internacionaliza¢do das empresas, o que tem facilitado a sua difusao
(PENG, 2001).

Pesquisas conduzidas no ambito de corporagdes multinacionais
analisando o processo de entrada em mercados internacionais tém sido
enriquecidas pela perspectiva da RBV a qual, além de ajudar a especifi-

car a natureza dos recursos necessarios no comércio exterior, representa
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uma ponte para investigar de quais recursos provém a base competitiva
para o produto e a diversificagdo internacional (BARNEY; WRIGHT; KE-
TCHEN JR, 2001). A maioria dos estudos relacionados a RBV diz respeito
as multinacionais, com destaque para o paradigma eclético (DUNNING,
1988), fusdes e aquisicdes e aliancas estratégicas (HARRISON et al,
2001), sendo poucos os que ligam a perspectiva da RBV a internacionali-
zacdo das empresas via exportacao.

Sob a 6tica de Peng (2001), a maior contribuicao dos estudos a
respeito de negocios internacionais para a RBV fundamenta-se na identi-
ficacdo do conhecimento e da experiéncia internacional como sendo re-
cursos valiosos, unicos, dificeis de imitar e que diferenciam ganhadores
de perdedores e meros sobreviventes na competicao global.

A entrada em mercados internacionais, conforme sugerido por
Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), pode acontecer por meio dos seguintes
processos: exportagdo, onde se estabelecem recursos para a comerciali-
zacao e distribuicdo dos produtos; licenciamento, no qual uma empresa
estrangeira compra o direito de produzir e comercializar os produtos de
outra empresa dentro de um pais anfitrido ou conjunto de paises; alian-
cas estratégicas, onde ha o compartilhamento dos riscos e dos recursos
necessarios para insercao; aquisi¢cées, no qual as empresas estrangeiras
adquirem firmas em outros paises, passando a comanda-las; e subsidid-
rias proprias, onde se procede a construcdo de unidade da empresa es-
trangeira no pais anfitrido.

Deacordo com Zucchella (2001) o processo de internacionaliza¢do
tem sido definido como assimétrico, em termos de tamanho da empresa,
o que implica na crenca de uma estratégia internacional incompleta. Isto
ocorre devido a presenca de restri¢des financeiras e administrativo-orga-
nizacionais nas pequenas empresas, o que acarreta em sua subutilizagdo

nas atividades de exportacao. Essa visdo baseia-se na concep¢do de que a
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exportacdo nas pequenas e médias empresas representa o primeiro pas-
so para uma forma de internacionaliza¢do mais intensiva (YEOH; JEONG,
1995). Assim, a exportacdo é percebida como o modo mais incipiente de
internacionalizacdo, quer seja de pequena, média ou mesmo da grande
empresa.

Quando a probabilidade de uma empresa estabelecer vantagem
competitiva, tanto nas atividades de produ¢dao como nas de promog¢do em
um pais estrangeiro, é baixa, é pouco provavel que a empresa entre neste
mercado; entretanto, ela pode optar por entrar via exportacao indireta
(SHARMA; ERRAMILLI, 2004). Isso pode ser explicado pelos recursos
idiossincraticos, como por exemplo, capital humano (AYOUZ; REMAUD,
2003), e capacidade tecnoldgica e experiéncia administrativa (TSENG;
TANSUHAJ; ROSE; 2004), os quais permitem as empresas desenvolverem
competéncias Unicas (SOPAS, 2001) que influenciam seu comportamen-
to para a exportacao (BONACCORSI, 1992).

A exportacdo permite que empresas com menor capital entrem
em mercados globais, ampliando sua orientacdo nos negocios. Vale sa-
lientar que, para a grande maioria de empresas exportadoras (pequenas
e médias), além dos recursos idiossincraticos que cada uma possui, ha
também subsidios governamentais, mediante programas de incentivo,
que permitem as mesmas entrar em novos mercados com maiores van-
tagens face aos seus concorrentes.

Desta forma, consciente do enorme potencial do pais na area de
fruticultura e visando ampliar sua participacao no mercado internacio-
nal, o Governo Federal e os produtores do setor vém investindo na Re-
gido do Vale do Sao Francisco, em um sistema de cultivo de frutas de alto
padrdo de qualidade e sanidade, o que inclui o emprego de normas de
desenvolvimento ecologicamente sustentavel, seguranca alimentar e via-

bilidade econdémica por meio da utilizacao de tecnologias ndo agressivas
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ao meio ambiente e a0 homem. As frutas cultivadas neste sistema de pro-
ducdo integrada destinam-se ao mercado internacional com um selo de
conformidade, atestando a sua qualidade e sanidade (MINISTERIO DA
AGRICULTURA, 2005).

Ademais, o Governo Federal criou a Regido Administrativa Inte-
grada de Petrolina (PE) e Juazeiro (BA), composta pelos Municipios de
Lagoa Grande, Oroco, Petrolina, Santa Maria da Boa Vista, no estado de
Pernambuco, e pelos municipios de Casa Nova, Curaca, Juazeiro e Sobra-
dinho, no estado da Bahia (BRASIL, 2001). A criacdo da regiao tem como
motivo principal a promoc¢ao do desenvolvimento local, com énfase es-
pecial aos programas de irrigacao, recursos hidricos, turismo e geragdo
de empregos. Assim, a da Lei Complementar N2 113 ampliou a regiao
do Submédio do Vale do Sado Francisco, visto que este é composto pelas
cidades de Serra Talhada e Petrolina (PE), Paulo Afonso e Juazeiro (BA),
Pdo de Acgucar (AL)

A regido em estudo é a maior exportadora de uvas do pais, sendo
responsavel por mais de 96% do volume exportado (VALEXPORT, 2005).
Isso pode ser atribuido as caracteristicas da regidao como o clima semia-
rido tropical, com temperatura média de 26 2C, com 300 dias de sol/ano
e a hidrologia apoiada no rio Sdo Francisco, com area de mais de 260 mil
hectares irrigaveis. O clima seco dificulta o surgimento de pragas e a irri-
gacdo procedente do rio garante a 4gua necessaria o durante todo o ano.
Essas condicGes geo-metereoldgicas sao fonte de importante vantagem
competitiva para a agricultura.

Tendo em vista a evidéncia na literatura contemporanea da carén-
cia de estudos mais aprofundados sobre o processo de desenvolvimento
de recursos competitivos nas empresas agricolas, em especial nas expor-
tadoras de uva, este trabalho tem como objetivo analisar o processo de

desenvolvimento dos recursos competitivos das empresas consideradas
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mais competitivas, dentre as exportadoras de uva da regido de Desenvol-
vimento do Pdlo Petrolina (PE) e Juazeiro (BA), ao longo de um periodo
de 05 (cinco) anos.

1.2 FUNDAMENTACAO TEORICA

1.2.1 As bases da Resource-based View of the Firm (RBV)

A perspectiva da visdo da firma baseada em recursos, sugerida
por Penrose (1962), fundamentada na microeconomia, emergiu na lite-
ratura dos estudos em estratégia no inicio dos anos 80, passando por
uma maior aceitacdo ao final da referida década, devido ao aumento das
insatisfacdes decorrentes das aparentes limitacdes dos modelos propos-
tos por Porter (1986). Nesse contexto, a RBV passa a ser vista como a teo-
ria dominante na pesquisa de conteudo estratégico, principalmente por
combinar relativo rigor analitico e relevancia na pratica administrativa
de maneira mais eficiente e eficaz (FOSS, 1998), buscando prover assim
um arcabougo teodrico para melhor explicar a vantagem competitiva.

Pesquisas empiricas que examinam o desempenho empresarial
evidenciam diferencgas, ndo apenas entre empresas na mesma industria,
mas também em grupos estratégicos dentro dessas industrias (HANSEN;
WERNERFELT, 1989; BRITO, 2005). Isso resulta em aumento do interes-
se em variaveis especificas da firma e acréscimo no nimero de contribui-
coes reivindicando a ado¢do de uma - perspectiva baseada em recurso
- (FAHY; SMITHEE, 1999).

O prenuncio desta perspectiva pode ser atribuido ao trabalho
seminal de Edith Penrose (1962). Baseando-se nos escritos de Penrose,
Wernerfelt (1984) sugere que as empresas sejam vistas como um con-

junto de recursos e que, portanto, a sua andlise seja realizada por meio de
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seus recursos. Em trabalho posterior, Barney (1991) amplia o conceito

ao introduzir as capacidades como um dos recursos ou fatores.

Os recursos que cada empresa controla, sejam eles tangiveis ou
intangiveis, tém aspectos idiossincraticos, particularmente em termos de
"rendimento" decorrente de seu uso e niveis de disponibilidade aos com-
petidores. Estes aspectos conduzem as diferencas no seu desempenho
e, consequentemente, na vantagem competitiva sustentavel da empresa.
Vale salientar que nem todos os recursos sao fontes de vantagens compe-
titivas sustentaveis (PETERAF 1993, BARNEY, 1991).

A vantagem competitiva é a criacdo de valor para a empresa du-
rante a implementacdo de uma estratégia que nao é implementada si-
multaneamente por nenhum concorrente atual ou potencial. Quando os
concorrentes nao sao capazes de duplicar os beneficios da estratégia im-
plementada pela empresa, tem-se entdo, a vantagem competitiva susten-
tavel (BARNEY, 1991).

Para que os recursos de uma empresa resultem em vantagem
competitiva sustentavel, os seguintes critérios devem ser considerados
(BARNEY, 1991):

e Valiosos - recursos que permitem a empresa conceber e implementar es-
tratégias que melhorem sua eficiéncia e eficicia, explorando oportunida-
des ou neutralizando ameacas (BARNEY, 1991);

e Raros - mesmo que valiosos; recursos presentes em competidores ndo po-
dem ser fonte de vantagem competitiva, visto que podem ser explorados
por seus possuidores (BARNEY, 1991). Assim, é necessario que os recur-
sos ndo sejam facilmente encontrados, sejam escassos ou nao existam em,
ou para, um grande nimero de empresas;

o Imperfeitamente imitdveis - uma vez que sejam valiosos e raros, 0s recursos
s6 sao fonte de vantagem competitiva sustentavel se as empresas que nao

0s possuem ndo possam obté-los Trés condi¢des, a0 menos, contribuem
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para isso (BARNEY, 1991; DIERICKX; COOL, 1989; REED; DEFILLIPI,

1990):

Condicdes histéricas Unicas - quando a obteng¢do do recurso
depende de condic¢des histdricas tinicas, uma vez que existem
efeitos considerados dependentes da trajetoéria, de tal modo
que eventos anteriores na histéria da firma exercam significa-
tivo impacto em suas respostas atuais;

Ambiguidade causal - as relacoes de causa e efeito entre os
recursos controlados por uma empresa e sua vantagem com-
petitiva sdo entendidas apenas de maneira imperfeita, ou nao
o0 sdo, servindo tanto como uma barreira a imitacdo quanto a
mobilidade dos recursos;

Complexidade social - quando o desenvolvimento do recurso
é socialmente complexo, ou seja, resultado de um complexo
fendmeno social, como a cultura organizacional, reputa¢do ou
um networking, por exemplo.

Ndo substituiveis - que ndo exista equivalente estratégico que
permita desenvolver a mesma estratégia, mesmo que de ma-
neira distinta, mas que nao seja raro e imperfeitamente imita-

vel entre os concorrentes.

As consequéncias competitivas e implicacdes sobre o desempe-

posterior,

nho que resultam da combinacdo dos quatro critérios de sustentabili-

dade sao sugeridas por Hitt, Ireland e Hoskisson (2002). Em um estudo

apresentado na segunda edi¢ao do seu livro, Barney (2002)

promove duas alteracdes no modelo, a saber: 1) o recurso nao substi-
tuivel foi aglutinado as caracteristicas do recurso imperfeitamente imi-
tavel; e 2) o recurso organizacional foi acrescentado. Ou seja, ndo bas-
tavam apenas os recursos anteriores, era necessario que houvesse uma
boa coordenagao dos recursos para que a empresa pudesse fazer o uso
completo do seu potencial (BARNEY, 2002).
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Tais alteragdes, contudo, tornaram a proposta muito parecida com
o modelo apresentado por Robert Grant anos antes, em que uma distin-
¢do entre recursos e capacidades é considerada, descrevendo os recursos
como inputs no processo de producdo (equipamentos de capital, habili-
dades de empregados individuais, patentes, nomes de marcas, finangas
etc.) e as capacidades como as habilidades de coordenagdo do uso eficaz
dos recursos, deixando claro que estas sao as fontes principais de vanta-
gem competitiva (GRANT, 1991).

0 modelo elaborado por Grant (1991) afirma que desenvolvimen-
to de uma vantagem competitiva é abalizado por recursos e capacidades
que sao:

1) Durdveis, de modo que nao se tornem rapidamente obsoletos;

2) Ndo transparentes, para ndo permitir que outras firmas enten-
dam e imitem a estratégia;

3) Intransferiveis, os recursos e capacidades ndo podem ser adqui-
ridos no mercado em termos iguais ao que firma possui. As imperfeicoes
nas transferéncias surgem nos seguintes aspectos:

¢ Imobilidade geografica, quando o custo de realocacdo de fisica
e humana é muito elevado;

¢ Informacdo imperfeita, a avaliagdo do valor do recurso é feita
de maneira dificil devido a heterogeneidade de recursos (par-
ticularmente os recursos humanos), logo a empresa que de-
tém o recurso saberia avalia-lo melhor que a concorrente;

e Especificidade dos recursos, alguns recursos possuem mais
valor na empresa, os quais podem vir a ser reduzidos numa
transferéncia;

e Imobilidade das capacidades, como as capacidades foram de-
senvolvidas na interacdo dos grupos de recursos, sdo muito

mais imdveis que os recursos;
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4) Replicabilidade, os recursos e capacidades nao sao replicaveis
do mesmo modo em outras firmas.

Para a maioria das empresas as capacidades potencialmente mais
importantes sdo aquelas que surgem da integracdo de capacidades fun-
cionais individuais, que resultariam nas competéncias essenciais, ou seja,
aquelas que realmente permitem a empresa realizar inovagdes singula-
res, interferindo ativamente nos mercados em que atua e sendo capaz
de se expandir para conquistar novos mercados (PRAHALAD; HAMEL,
1990; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). Neste contexto, as capacida-
des unicas em termos de conhecimento técnico e habilidades administra-
tivas sdo importantes fontes de heterogeneidade que podem resultar na
vantagem competitiva sustentavel (MAHONEY; PANDIAN, 1992).

Um modelo de vantagem competitiva, baseado em recursos para
explicar que a lucratividade da firma ndo pode ser atribuida as diferentes
condi¢des da industria, foi desenvolvido por Peteraf (1993) com base nos
escritos de diversos autores (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1986, 1991;
DIERICKX; COOL, 1989; PRAHALAD; HAMEL, 1990). O modelo possui
duas suposi¢cdes essenciais e duas condi¢des relativas aos recursos. Estes
quatros fatores levariam as empresas a vantagem competitiva sustenta-
vel (MICHALISIN; SMITH; KLINE, 1997):

Suposicoes essenciais:

- Heterogeneidade - é a distribuicao assimétrica entre as empre-
sas. Ha heterogeneidade na distribuicdo dos fatores (recursos) entre
as empresas (BARNEY, 1991, p. 101), devido a diferentes niveis de efi-
ciéncia, da escassez de fatores produtivos superiores ou de restri¢cdes de
disponibilidade, que levaria a desigualdade relativa (PETERAF, 1993, p.
180-182). A heterogeneidade assegura a posicao de superioridade ou in-

ferioridade de recursos, logo, dos ganhos; e
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Mobilidade imperfeita - os recursos nao devem ser comercializa-
veis, caso contrario, que possuam mais valor dentro da empresa que o
utiliza atualmente do que teria em outra, ou seja, os ganhos devem ser
sustentados dentro da empresa (PETERAF, 1993, p. 183);

Condicgoes relativas:

- Limites ex-post a competicdo - é necessario que as empresas
mantenham as suposicdes essenciais apos a obtencdo da vantagem com-

petitiva por meio de recursos estratégicos, tais como a imperfeicdo na
imitacao e substituicao, de modo que os ganhos sejam sustentados (PE-
TERAF, 1993, p. 182);

- Limites ex-ante a competicdo - o desempenho econdémico da em-
presa depende nao s6 dos ganhos gerados, como também do custo de se
implementar esta estratégia (PETERAF, 1993, p. 185). Para tanto, devem-
-se avaliar tais limites para que os ganhos nao sejam erodidos.

Em conclusdao, uma vantagem competitiva sustentavel pode ser
obtida se a empresa eficientemente desenvolve recursos-chave (cujas
caracteristicas sdo: valor, barreiras a duplicacdo e obtencdo), em seus
mercados-alvo, sintetizando os preceitos previamente discutidos. A RBV
enfatiza, portanto, a escolha estratégica mediante a valorizacao de im-
portantes a¢des, como identificar, desenvolver recursos-chave, pela ge-

réncia da organizagdo para maximizar os retornos.
1. 2.2 Processo de internacionalizacao de empresas

Talvez nenhum assunto em negdcios internacionais tenha recebi-
do tanta atengdo dos pesquisadores quanto a escolha do modo de entrada
em mercados internacionais realizada pelas empresas (SHARMA; ERRA-
MILLI, 2004). Dos diversos modelos existentes para explicar a interna-

cionaliza¢do de empresas, existem dois que recebem maior destaque na
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literatura (SHARMA; ERRAMILI, 2004; DAL-SOTO, 2006; IGLESIAS; VEI-
GA, 2006), a saber, o modelo comportamental e o modelo baseado em

recursos.
1.2.2.1 Modelo comportamental

Com vistas a reduzir a incerteza do mercado, a empresa entra no
pais hospedeiro inicialmente por meio de exportacdo indireta e gradual-
mente muda para exportacdo direta, subsidiaria de vendas e subsidiaria
totalmente propria. A escolha do pais esta lastreada na - distancia psi-
quica -, definida como as diferencas percebidas entre valores, praticas
gerenciais e educacgdo de dois paises. A distancia psiquica possui papel
importante em processos de internacionalizagdo, ja que restringe in-
vestimentos iniciais da empresa em paises considerados culturalmente
distintos (REZENDE, 2002). Em outras palavras, existem evidéncias de
que a empresa comega o seu processo de internacionalizagcdo em paises
considerados culturalmente proximos.

A abordagem comportamental sobre internacionalizacdao de em-
presas surgiu na década de 70, na Universidade de Uppsala, na Suécia.
Até meados do século XX o comércio internacional era estudado por eco-
nomistas, sendo poucos os pesquisadores que se preocupavam com 0
que ocorria dentro da firma (HEMAIS; HILAL, 2002). Conforme sugerem
Hemais e Hilal (2002) essa realidade foi modificada especialmente a par-
tir do desenvolvimento da teoria do crescimento da firma, elaborada por
Penrose (1962), quando a firma passou a ser encarada como um campo
independente de estudos.

Com base nos escritos de Penrose (1962), os pesquisadores da
Universidade de Uppsala, na Suécia, e posteriormente de outros paises

escandinavos, desenvolveram estudos do processo de internacionaliza-
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c¢do de empresas, formando um arcabouco teérico, chamado de Escola
Nordica do Processo de Internacionalizagcao da Empresa.

A empresa internacional, na visdo da Escola Nordica, é vista como
uma organizacao caracterizada por processos baseados em aprendiza-
gem e que apresenta uma complexa e difusa estrutura em termos de re-
cursos, competéncias e influéncias (HEMAIS; HILAL, 2002).

No que tange as estratégias de entrada, Johanson e Vahlne (1977)
sugerem que as empresas iniciam a sua internacionalizacdo com um en-
volvimento leve, geralmente representado pela exportacdo indireta, a
qual acontece quando a empresa que pretende exportar seus produtos
decide contratar uma empresa estabelecida no mercado interno para in-
termediar a venda de seu produto no mercado externo

Estas empresas podem ser trading companies, empresas que se
encarregam de comprar os itens para vendé-los em outros paises, assu-
mindo sozinhas toda a responsabilidade pela operagdo; empresas comer-
ciais exclusivamente exportadoras; empresas comerciais que operam no
mercado interno e externo; consorcios de exportadores (associacdes de
empresas) (URBASCH, 2004). As principais vantagens na utilizacdo deste
modo de entrada encontram-se na tentativa de diminuir o risco percebi-
do, pela lacuna de conhecimento a respeito do mercado internacional e
a redugdo de custos, uma vez que a empresa ndo tem que se preocupar
com investimentos fixos. Por outro lado, ha a dependéncia de interme-
diarios, falta de proximidade ao cliente final e aprendizado limitado, uma
vez que outros modos de entrada, como subsidiarias proprias, permitem
maior aprendizagem.

Com o passar do tempo, um envolvimento mais aprofundado, as
empresas passariam para um segundo nivel, a exportacdo direta, a qual
consiste na operacdo em que o produtor/fabricante do produto vende

diretamente para o importador no exterior, sem intermediarios. No en-
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tanto, este tipo de operacdo exige da empresa exportadora um conheci-
mento de todas as etapas do processo de exportagdo, pois mesmo que
exista a figura de um agente para a realizacdo da venda, cabe a empresa
providenciar todos os procedimentos referentes ao embarque da merca-
doria, a contratagdo de cambio etc (URBASCH, 2004). A principal vanta-
gem da exportacdo direta esta relacionada ao baixo custo inicial.

No que tange a selecao dos mercados-alvo, Johanson e Vahlne
(1977) explicam que as empresas escolhem, de inicio, mercados - psi-
quicamente - mais proximos, evoluindo, na medida em que fossem ad-
quirindo experiéncia em operagdes estrangeiras, para mercados cada
vez mais distantes "psiquicamente”, ou seja, os paises hospedeiros tém
caracteristicas similares as do pais de origem.

Ibeh (2001) considera Uppsala o modelo que melhor se aplica
para o entendimento da internacionalizacdo das pequenas e médias em-
presas, no entanto davidas tém sido constantemente levantadas no que
tange a fundacao metodolégica (ANDERSEN, 1993) e conceitual (BELL;
YOUNG, 1998) deste modelo.

1.2.2.2 Modelo baseado em recursos

Talvez nenhum assunto em negdcios internacionais tenha recebi-
do tanta atenc¢do dos pesquisadores quanto a escolha do modo de entra-
da em mercados internacionais realizada pelas empresas. Concomitante
com o crescimento da literatura sobre modo de entrada, avangos subs-
tanciais sobre a teoria da firma também tomam posi¢do de destaque du-
rante meados da década de 80, e ao longo da década de 90, os quais eram
liderados pela ascensdo da RBV (SHARMA; ERRAMILLI, 2004).

Com excec¢ado de popularidade para explicar diferengas no desem-
penho entre empresas (HANSEN; WERNERFELT, 1989), a RBV tem par-

ticular apelo no contexto das empresas que operam no ambiente global
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(FAHY, 1998). Uma ampla revisdo na literatura de negdcios internacio-
nais (PENG, 2001) aponta que os recursos tém sido o tema central e ele-
mento chave para explicar o desempenho superior de algumas empresas.

A RBV oferece uma excelente oportunidade para explicacdo da es-
colha do modo de entrada em mercados internacionais. No entanto, res-
salta-se a auséncia de um framework capaz de oferecer melhor explica-
¢do sobre a escolha do modo de entrada. Tal escolha possui implicagoes
estratégicas para o desenvolvimento de recursos e posicionamento no
mercado (SHARMA; ERRAMILLI, 2004).

A entrada no mercado internacional, conforme explicitado ante-
riormente, ocorre por meio de cinco tipos, exportacdo, licenciamento,
aquisicao e subsidiarias préoprias. No modelo apresentado por Sharma e
Erramilli (2004) o modo de entrada via exportacdo é expandido, sendo
mais bem explicitados os conceitos de exportacdo indireta e direta. Os
autores argumentam que a RBV provém uma - interessante explicacao - a
respeito desses conceitos. A exportacdo indireta tem maior possibilidade
de acontecer quando a empresa estabelece uma vantagem competitiva
nas atividades tanto de marketing quanto de producao no seu pais de
origem. Por exemplo, as empresas de fruticultura do Submédio do Vale
do Sao Francisco, possuem vantagens de producdo em relacdao aos seus
concorrentes, uma vez que as mesmas tém acesso a abundantes areas
para cultivo, excelentes condi¢des geo-metereoldgicas, mao-de-obra de
baixo custo além de incentivos governamentais. No caso da fruticultura,
vale salientar, ainda, o fato de que em nenhum outro lugar as empresas
encontrariam esse cenario, assim sendo, tornaram-se grandes exporta-
doras de frutas, sendo reconhecidas mundialmente pela sua qualidade.

Na exportagdo direta, a empresa esta diretamente envolvida nas
atividades de promocgao de seus produtos no pais anfitrido. Isso pode ser

tanto por um canal préprio da empresa quanto pela representacao local.
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Em concordancia com o modelo comportamental, o modelo baseado em
recursos também afirma que as empresas tendem a evoluir da exporta-
¢do indireta para a exportacao direta, a medida que acumulam experién-
cias e conhecimentos a respeito do mercado internacional (SHARMA; ER-
RAMILLI, 2004).

A RBV fundamenta a exportacdo de empresas possuidoras de re-
cursos idiossincraticos (os quais competem vantagem competitiva no
pais de origem), visto que a transferéncia de recursos pode provocar re-
ducao ou anulagao do valor dos mesmos (GRANT, 1991). Vale salientar,
no entanto, que a RBV enfatiza a explicagdo do modo de entrada funda-
mentado ndo apenas na exploracdo de vantagens existentes, mas tam-
bém no desenvolvimento de novas vantagens (PENG, 2001) e até mesmo

recursos.

1.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em decorréncia dos objetivos almejados, este estudo pode ser
classificado nos niveis exploratoério e descritivo (MALHOTRA, 2001). No
primeiro caso, visto que a literatura a cerca de recursos competitivos
para a exportacao ainda se encontra em construgdo, tem-se o intuito de
desenvolver maior compreensdo a respeito do fendmeno estudado. No
nivel descritivo pretende-se apresentar as caracteristicas do processo de
desenvolvimento dos recursos competitivos na amostra selecionada.

A orientacdo deste estudo fundamenta-se na perspectiva qualita-
tiva, a qual ndo estd interessada em testar uma teoria, ao contrario, visa
entender ou descobrir fatores que expliquem determinado fenémeno. A
pesquisa qualitativa é classificada como um esforgo para entender situa-
¢coes em suas unicidades como parte de um contexto particular e suas
interacoes (PATTON, 2002), sendo também compreendida como um con-

ceito guarda-chuva que cobre varias formas de questionamentos e ajuda
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a entender e explicar o significado do fendmeno social com a menor rup-
tura possivel do ambiente natural (MERRIAM, 1998).

O foco metodolégico deste estudo esta lastreado no método do
estudo de caso. O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que foca
no entendimento das dinamicas presentes dentro de situagdes singula-
res, e a grande vantagem deste tipo provém do material coletado no caso,
o qual permeia na riqueza dos detalhes de entendimento da realidade
(AMARATUNGA; BALDRY, 2001).

Uma das razoes para o uso de tal método encontra-se no fato que
o0 numero pequeno da amostra nao € suficiente para justificar o uso de
generalizagOes estatisticas, além da resisténcia das empresas em respon-
der questionarios enviados via correios ou e-mail, o que leva a uma taxa
de retorno baixa (CHETTY, 1996).

Destarte, nesta pesquisa foram empregados estudos de casos
multiplos, os quais sao apontados por Chetty (1996) como o tipo ideal
para pesquisas a respeito da exportacdo de pequenas e médias empresas.
Nessa perspectiva, cada caso é visto como uma entidade separada, possi-
bilitando a emersao de padrdes tnicos que podem ser generalizados ao
longo dos casos. A preferéncia por estudos de caso multiplos ocorre tam-
bém proporcionar maior robustez aos resultados do estudo (ROWLEY,
2002).

Independente do nimero de casos, a escolha da amostra deste
estudo passou por trés niveis (MERRIAM, 1998), no primeiro foram es-
colhidos os casos a serem estudados com base na faixa de volumes ex-
portados, dado disponibilizado pelo Ministério de Desenvolvimento, In-
dustria e Comércio Exterior - MDIC - (2005), para depois se estabelecer
uma amostra de sujeitos-alvos dentro de cada caso.

No intuito de prover uma visdo ampla do fendmeno em estudo,

foram inicialmente selecionadas 24 empresas situadas na regido do Sub-
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médio do Vale do Sdo Francisco, sendo 18 localizadas na cidade de Pe-
trolina (PE) e 6 na cidade de Juazeiro (BA). Esse numero de empresas
decorre do volume exportado em délares (US$) durante o ano de 2005,
informado pelo MDIC, sendo selecionadas apenas as que se encontravam
na faixa entre US$ 1 e 10 milhdes. Das empresas selecionadas inicial-
mente, algumas se apresentaram inadequadas devido a razdes diversas
e, consequentemente, foram retirados da amostra.

Na metodologia de estudo de caso a coleta de dados pode ocorrer
de trés maneiras: entrevistas, analise documental e observacao. O enten-
dimento do caso na sua totalidade demanda extensao e profundidade.
Assim, as técnicas de coleta de dados utilizadas nesta pesquisa incluem:
1) analise documental em fontes primarias e secundarias (disponiveis
nos documentos internos e jornais e revistas nacionais e internacionais,
livros, artigos, dissertacdes e teses especializados e de negdcios); 2) apli-
cacdo de entrevistas semiestruturadas realizadas pessoalmente; 3) ob-
servacao nao participante durante e entre as entrevistas. Isso permitiu
a realizacdo da triangulacdo dos dados, de modo que a pesquisa tivesse
maior robustez (EISENHARDT, 1995; MERRIAM, 1998).

A andlise dos dados ocorreu simultaneamente a coleta de dados,
com o intuito de validar as informagdes obtidas (MERRIAM, 1998; PAT-
TON, 2002). A perspectiva de processo (PETTIGREW, 1992; VAN DE VEN,
1992) foi empregada nas analises, visto que o estudo aborda o processo
de desenvolvimento dos recursos. Processo este que ndo € estatico, mas
sim uma sequéncia de eventos ao longo do tempo, - [...] desenvolvimen-
to histérico de uma perspectiva, com foco em sequéncias de incidentes,
atividades e estagios que emergem eventos [..] - (VAN DE VEN, 1992, p.
170).
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Além disso, os dados foram analisados visando a construcdo de
categorias que capturassem a esséncia do significado dos dados e res-
pondessem a pergunta de pesquisa (MERRIAM, 1998).

1.4 ANALISE DOS RESULTADOS

1.4.1 Identificacao das empresas e da Cooperativa

A Cooperativa A é formada por cinco fazendas-empresa distintas:
Fazenda A, de propriedade do Sr. P. M. S.; Fazenda B, pertencente ao Sr. L.
T.; Fazenda C, do Sr. E. F;Fazenda D, de propriedade dos irmaos Sr. E. K.
M. e Sr. N. M.; e Fazenda E, controlada pelos irmaos Sr. J., Sr. M. e Sr. M. [..

A cooperativa produz e comercializa apenas uvas. No entanto,
possui um leque de variedades, a saber: Itdlia muscat, ribier, festival see-
dless, Thompson seedless, crimson seedless. A soma das areas produtivas
das fazendas chega a ser de aproximadamente 220 hectares.

No momento da pesquisa o quadro estratégico da cooperativa
apresentava-se da seguinte maneira: Sr. P.S., presidente; Sr. J. I, vice-pre-
sidente; Sr. E. F, secretario; Sr. L. T,, diretor financeiro. O quadro fixo de
pessoal do escritério e da camara fria da Cooperativa A variam de acordo
com o periodo. Na entressafra é de apenas 12 funcionarios e na safra de
26 funcionarios. A composicao do quadro de funciondrios é a seguinte:
Gerente administrativo, Sr. A. L. ].; Gerente financeira, Sra. C. S. C.; Auxiliar
financeiro, Sr. ]. N. e Sr. D. S. C.; Sistema de informacgdes, Sr. M. H. R. C.; Au-
xiliar administrativo, Sr. M. P. M. S. e Sra. T. G. C.; Técnico em manutencgao,
Sr. W. S. R,; e Servicos gerais, que engloba quatro funcionarios

Por se tratar de um grupo muito pequeno de proprietarios-dire-
tores, foram realizadas entrevistas com todos, além do gerente adminis-
trativo da Cooperativa A. Entrevistou-se também o coordenador admi-

nistrativo do BGMA, Sr. Robson Gongalves Correia, visto que o processo
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de exportac¢do da cooperativa é realizado pela associacdo. A identificacao
de todos que compuseram a amostra, bem como suas fung¢oes, pode ser

observada a seguir, no quadro 1.1.

Cooperativa A Sr.A. L.J. Gerente Administrativo
da Cooperativa A

Fazenda A Sr. P. M. S. Proprietario, Presidente
da Cooperativa A
Fazenda B Sr. L. T. Proprietario, Diretor
Financeiro da Coopera-
tiva A
Fazenda C Sr.E. F. Proprietario, Secretario
da Cooperativa A
Fazenda D Sr. E. K. M. Proprietarios, Diretores
Sr.N.S. M. da Cooperativa A
Fazenda E Sr.J. 1. Proprietarios, Vice-
Sr. M. L. -presidente e diretores
Sr. M. L. daCooperativa A, res-
pectivamente.
BGMA Sr. Robson Gongal- | Coordenador Adminis-
ves Correia trativo

Quadro 1.1 Identificacdo dos respondentes. Fonte: Elaborado pelos autores.
1.4.2 Historico das empresas

Para atingir o objetivo do trabalho e responder a pergunta de pes-
quisa, inicialmente foi realizada a analise individual dos casos, apresen-
tada no capitulo anterior, mediante a descricao e a interpretacdo dos da-
dos coletados pelas entrevistas semiestruturadas, pela observagao e pela
andlise documental.

Seguindo a sequéncia, neste capitulo é apresentada a analise cru-
zada entre os dados obtidos na pesquisa e a estrutura tedrica que em-
basa o estudo, confrontando assim os achados descritos com a teoria do

tema, seguindo trés eixos: o histdrico das empresas, o processo de inter-
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nacionalizacdo e suas razoes, e os recursos estratégicos e seus desenvol-
vimentos.

A instalagdo das empresas que vieram a formar a Cooperativa A
na regido do Submédio Sao Francisco, onde posteriormente se instituiria
a Regido Administrativa Integrada de Desenvolvimento (RIDE), do Pélo
de Petrolina (PE) e Juazeiro (BA), procedeu-se em dois momentos distin-
tos: com o Sr. PS. e do Sr. N. M. chegando a regido inicio da década de ‘80
e os demais por volta do ano de 1992.

Embora os caminhos histéricos percorridos por cada um dos pro-
dutores tenham sido diferentes, quando analisados de maneira compa-
rativa percebe-se certa convergéncia no modo de pensar e na filosofia de
trabalho, muito embora ndo tivessem trabalhado em conjunto. Entre eles
os inicios dos processos de internacionaliza¢do, bem como o de desen-
volvimento de recursos, foram bastante semelhantes.

Mesmo sendo procedentes de diferentes cidades do pais, alguns
dos integrantes da futura Cooperativa A se conheciam, particularmente
o fato de serem todos descendentes de japoneses parece ter influenciado
tanto para a aproximag¢ao quanto para o desenvolvimento de um relacio-
namento baseado em confianca e a percepc¢ao de que todos compartilha-
vam uma filosofia de trabalho extremamente orientada para a qualidade
e foco no essencial.

Conforme o Sr. M. L. relatou, ele e os irmaos ja conheciam os irmaos
M., habitantes da vizinha Umuarama, Parana. Ainda, existiam lagos fami-
liares, entre os 1. e os Teixeira. O fato de todos serem integrantes das as-
socia¢des de descendentes nipdnicos de suas cidades de origem, como é
costume entre descendentes desta nacionalidade, gerou a oportunidade
de se conhecerem. Destarte, atualmente todos fazem parte da Associacao
Cultural Esportiva Nipo Brasileira do Médio Sao Francisco (ACENIBRA).
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As fases histdricas dos processos estratégicos identificados nas
fazendas também sdo semelhantes. No inicio as agcdes eram reagdes a de-
mandas externas, com planejamento ndo racionalizado, caracterizadas
por padrdes de a¢des realizadas independentes de terem sido expressa-
mente pretendidos ou intencionados, o que a teoria classificaria como
estratégias emergentes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Na
medida em que as empresas foram evoluindo e se profissionalizando, co-
mecou-se pensar e planejar as a¢des futuras, passando a ser estratégias
predominantemente deliberadas, realizadas explicitamente de acordo
com o planejamento, por meio de controle das acoes (MINTZBERG;AHLS-
TRAND; LAMPEL, 2000).

Essa mudanca de estratégias emergentes para deliberadas se tor-
na mais nitida e marcante a partir do momento que todos buscavam a
internacionalizacao de suas atividades, posto que, como perceberam os
membros da Cooperativa A, no mercado internacional o profissionalismo
é imperativo, tanto pelo nivel de profissionaliza¢do e porte dos concor-
rentes, quanto pelo vultoso investimento necessario para o que se plane-

java desenvolver.
1.4.3 Internacionalizag¢do: as razoes e o processo

De acordo com o modelo de Uppsala, o processo de internaciona-
lizacao passa por alguns estagios, sendo o primeiro deles composto pela
exportacdo indireta e gradualmente muda para exportacao direta, sub-
sidiaria de vendas e subsidiaria totalmente prépria (JOHANSON; WIE-
DERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977). A escolha do pais
anfitrido seria entdo lastreada pela "distancia psiquica", definida como
as diferencas percebidas entre valores, praticas gerenciais e educagao
de dois paises. Existem evidéncias, de acordo com os autores, de que as

empresas iniciam o processo de internacionalizacdo em paises conside-
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rados culturalmente proximos. Quanto maior for a diferenga entre as ca-
racteristicas do pais de origem e o anfitrido, maior sera a incerteza nas
relacoes.

No que tange a escolha do modo de entrada, Johanson e Vahlne
(1977) advogam que as empresas iniciam o processo de internacionali-
zacdo com a exportacao indireta com o intuito de diminuir o risco perce-
bido, devido ao gap de conhecimento acerca do mercado internacional e
reduzir custos, visto que ndo ha a necessidade de realizar investimentos
em recursos fisicos nos paises anfitrides. Os autores argumentam ainda,
que, a medida que vai evoluindo o processo de comercializacdo no mer-
cado internacional, a empresa muda de estagio, oferecendo, assim, uma
perspectiva evolutiva.

De acordo com o0 modelo baseado em recursos, a escolha do modo
de entrada possui implicagdes estratégicas para o desenvolvimento de
recursos e posicionamento no mercado (SHARMA; ERRAMILLI, 2004).

A entrada no mercado internacional pode ocorrer por meio de
cinco tipos, a saber: exportacao direta e indireta, licenciamento, aquisi-
¢do e subsidiarias proprias. No modelo apresentado por Sharma e Erra-
milli (2004) a exportacao indireta tem maior possibilidade de acontecer
quando a empresa estabelece uma vantagem competitiva nas atividades
tanto de marketing quanto de producdo no seu pais de origem. Por exem-
plo, as empresas de fruticultura do Submédio do Sao Francisco, possuem
vantagens de producdo em relacdo aos seus concorrentes, uma vez que
as mesmas tém acesso a abundantes areas para cultivo, excelentes condi-
coes geo-metereoldgicas, mao-de-obra de baixo custo além de incentivos
governamentais. No caso da fruticultura, vale salientar, ainda, o fato de
que em nenhum outro lugar as empresas encontrariam esse cenario, as-
sim sendo, tornaram-se grandes exportadoras de frutas, sendo reconhe-

cidas mundialmente pela sua qualidade.
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Em concordancia com o modelo comportamental, o modelo ba-
seado em recursos também possui uma perspectiva evolutiva, pois, se-
gundo Sharma e Erramilli (2004), a medida que acumulam experiéncias
e conhecimentos a respeito do mercado internacional tendem a mudar
para um estagio de envolvimento mais avancado.

Ainda, RBV fundamenta a exporta¢do de empresas possuidoras de
recursos idiossincraticos (os quais competem por vantagem competitiva
no pais de origem), visto que a transferéncia de recursos pode provocar
reducao ou anulagdo do valor dos mesmos (GRANT, 1991).

Nesse aspecto, 0 modelo baseado em recursos mostra-se aparen-
temente mais adequado para explicar a internacionalizacdo da Coopera-
tiva A e das fazendas-empresa, visto que existe uma vantagem competi-
tiva baseada nas atividades de produg¢do no pais de origem (SHARMA;
ERRAMILLI, 2004).

No que tange as estratégias de entrada no mercado internacio-
nal, de acordo tanto coma classificagdo do modelo de Uppsala, quanto
do modelo baseado em recursos, a Cooperativa A encontra-se no estagio
mais inicial do processo de internacionalizacdo, a exportacao indireta
(JOHANSON; VAHLNE, 1977; SHARMA; ERRAMILLI, 2004). A perspectiva
de evolugao neste caso possui restricoes, assim, a Cooperativa A poderia
evoluir até o segundo estagio, a exportacdo direta, com base na teoria,
visto que os demais modos de entrada implicam na produc¢do no pais
anfitrido. Caso isso acontecesse, a vantagem que a cooperativa possui se-
ria erodida, visto que é dependente de condi¢des geo-metereoldgicas da
regiao.

Portanto, as razdes que levaram a Cooperativa A ao esforco de in-
ternacionalizar suas atividades estdo intimamente relacionadas a grande
demanda que, por sua vez, eleva os pregos existentes no mercado inter-

nacional. Além disso, tem se o fato de que no Brasil, grande parte dos
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centros distribuidores de hortifrutigranjeiros nao possui infraestrutura

adequada para receber um produto tao delicado.

1.4.4 Recursos estratégicos competitivos: identificacao e processo
de desenvolvimento

De acordo com o modelo apresentado por Barney (1991, 2002),
para que os recursos de uma empresa resultem em vantagem competiti-
va sustentavel devem obedecer a alguns critérios, a saber: 1) ser valio-
sos; 2) ser raros; 3) ser imperfeitamente imitaveis, para tanto a combina-
¢do de condigdes histéricas Unicas, ambiguidade causal e complexidade
social contribuem para isso; 4) ser nao substituiveis; e 5) ser organiza-
cionais. Ou seja, ndo bastavam apenas os recursos anteriores, era neces-
sario que houvesse uma boa coordenacdo dos recursos para que a em-

presa possa fazer o uso completo do seu potencial (BARNEY, 2002).

Critérios
Recursos das f: das e da 1 it l Vantagem Retornos
Cooperativa A Valioso |Raro | TPErerAmene { substituivel Competitiva (desempenho)
Imitavel
Sinalizacio Nio Nio Nio Nio Desvantagem Aba]lxq da
média
Instalacdes Nao Nio Nio Nio Desvantagem Aba].xc,' da
média
Packing house Sim Nao Nao Nao Paridade Eqqule_n tesa
média
Maio-de-obra qualificada Sim Nao Nao Nao Paridade Equi;z;l;ir:es a
Equivalentes e
Cimara fria Sim Sim Nio Sim Temporaria superiores a
média
Rels:_ﬂonamemo baseado na Sim Sim Sim Sim Sustentavel Acn—‘nq da
¢ a média
Cultura voltada para a Sim | Sim Sim Sim Sustentavel Acima da
qualidade média
Know how Sim Sim Sim Sim Sustentavel Ac'r.na. da
média
Quadro 26 (5) — Analise do desenvolvimento dos recursos competitivos da Cooperativa A e fazendas
integrantes

Fonte: Baseado em Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p.120).

Quadro 1.2 Analise do desenvolvimento dos recursos competitivos da Cooperativa A e fa-
zendas integrantes. Fonte: Baseado em Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p.120).

44



JAMANA RODRIGUES DE AZEVEDO - SILVIO LUIZ DE PAULA

Emerge neste ultimo critério a semelhanca ao modelo de Grant
(1991), no qual recursos e capacidades sdo distintos, sendo estas as ha-
bilidades de coordenac¢do do uso eficaz dos recursos, ou seja, as fontes
principais de vantagem competitiva. Neste modelo, as caracteristicas que
os recursos e capacidades devem atender sdo as seguintes: 1) duraveis;
2)nao transparentes; 3) intransferiveis, devido a imobilidade geografica,
a informacao imperfeita, a especificidade dos recursos e a imobilidade
das capacidades; e 4) ndo replicaveis.

Ainda, ha de se considerar o modelo apresentado por Peteraf
(1993) dadas as caracteristicas dos limites ex-ante e ex-post a competi-
¢do, onde os ganhos nao sejam erodidos pelos custos de implementacao
da estratégia e sejam sustentados, respectivamente.

Assim, conforme classificacdo apresentada por Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002) foram realizadas as analises dos recursos das fazen-
das-empresa e da Cooperativa A, com o intuito de entender as conse-
quéncias competitivas e implicacdes sobre o desempenho.

0 quadro 1.2 a seguir sumariza a analise do desenvolvimento dos
recursos da Cooperativa A e pelas fazendas integrantes.

Analisando os recursos das fazendas e da Cooperativa A é possivel
inferir que os recursos tangiveis, tais como - Sinalizacdo - e - Instalacdes
- ndo sao fontes de vantagem competitiva, dado que ndo atendem a ne-
nhum dos critérios propostos. Por mais que tais recursos nao levem a
vantagem competitiva, sdo imprescindiveis para o funcionamento ade-
quado das fazendas e da Cooperativa A.

Com relacao a - Mao-de-obra qualificada - (recurso humano) e aos
"Packing houses" (recurso tangivel) possuidos pelas fazendas, promovem
apenas paridade competitiva. Sdo recursos que atendem apenas a alguns
critérios. Sdo valiosos, no entanto, ndo sao raros, dado que existe bastan-

te mao-de-obra qualificada, bem como estruturas de packing house na
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regido. Ainda, ndo sdao imperfeitamente imitaveis e nem insubstituiveis,
pois sdo necessarios apenas recursos financeiros para adquiri-los me-
diante contratacdo e/ou treinamento de pessoal, no caso da mado-de-obra
qualificada, por exemplo, bem como construcdo de estrutura fisica, no
caso do packing house.

No que tange a andlise do recurso tangivel - Camara fria -, pode-se
inferir que este leva a uma vantagem competitiva temporaria apenas. Por
mais que seja um recurso valioso, raro (visto que existem poucas cama-
ras frias na regido) e insubstituivel, ndo é imperfeitamente imitavel. Uma
vez que o concorrente possua um consideravel aporte financeiro, é pos-
sivel a aquisicdo deste recurso, logo, ndo é estratégico.

A detencdo de uma vantagem competitiva por parte da qualquer
organizac¢do é permitida mediante a aquisi¢do de recursos estratégicos
competitivos. Existem diversos recursos, todos de acordo com as neces-
sidades de cada setor. No caso em estudo, a Cooperativa A, a aquisi¢do
da vantagem competitiva é permitida por meio somente de recursos
intangiveis, a saber: - Relacionamento baseado na confianca -, -Cultura
voltada para a qualidade” e “Know-how". Todos estes atendem aos cri-
térios basicos, sendo valiosos, raros e inimitaveis, insubstituiveis. Ainda,
possuem caracteristicas de construg¢do ao longo do tempo, sendo depen-
dente da trajetoria e com condigdes histdricas unicas, conforme advogam
Barney(1986; 1991), Dierickx e Cool (1989) e Reed e DeFillipi (1990).
A construcao desses recursos ndo poderia ser copiada do mesmo pelos
concorrentes devido as caracteristicas supracitadas.

No entanto, considerando os recursos citados e identificados
como sendo estratégicos, pode-se inferir que, conforme afirma Barney
(1991), araridade de um recurso é uma questdo de grau. Percebe-se por

meio de uma andlise mais detalhada dos fatores que concorreram para
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o desenvolvimento dos recursos estratégicos, que existem dois recursos
com um grau de sustentabilidade maior que os demais.

Embora sejam todos, recursos intangiveis e por isto tenham maior
possibilidade de contribuir para o alcance e manuten¢ao da vantagem
competitiva (MICHALISIN; SMITH; KLINE, 1997), os recursos - Relacio-
namento baseado na confianca - e - Cultura voltada para a qualidade -
tém um maior grau de sustentabilidade que o recurso "Know-how”. Em
teoria todos estes recursos podem ser desenvolvidos por um eventual
concorrente depois do dispéndio de esfor¢o e recursos, entretanto os
dois primeiros recursos sao mais dificeis (senao impossiveis) de serem
desenvolvido ipsiliteris, tanto pela deseconomia resultante da compres-
sdo temporal, conforme advogam Dierickx e Cool (1989), quanto pela
ambigiiidade causal decorrente do caminho histdrico unico e pela subje-
tividade associada aos fatores humanos envolvidos.

Ainda, embora o Sr. P.S. tenha declarado que suas filosofias de vida
e trabalho ndo tenham tido influéncia da cultura niponica, é notavel a
coincidéncia deste fato, apoiado pelas percepg¢des dos outros responden-
tes de que este fato contribuiu. O principal argumento do Sr. P.S. é que
existem nikkei-jins (descendentes) que nao agem ou pensam como eles. A
analise deste argumento e dos fatos citados na realidade nao exclui a pos-
sibilidade da influéncia da cultura nip6nica, mas permite a conclusdo que
a cultura niponica é um fator habilitador, mas ndo determinante da cultu-
ra orientada a qualidade, ou seja: a cultura nipdnica influenciou, mas nao
determinou o comportamento individual dos membros da Cooperativa A.

Vale salientar que os demais recursos sao imprescindiveis, mas
ndo estratégicos dado que ndo promovem nenhuma vantagem extra a
cooperativa.

Ainda com relagao ao processo de desenvolvimento de recursos da

Cooperativa A e das fazendas integrantes, foram concomitantes ao pro-
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cesso de internacionalizacdo das empresas, dado que passaram a serem
desenvolvidos para atender as especificagdes do mercado internacional.
Percebe-se também uma convergéncia na predominancia dos recursos
de acordo com o tempo. E possivel inferir, que os recursos intangiveis
foram predominantes ao longo de todo o processo.

Por ultimo, a questdo do acesso geografico ndo foi citada por ne-
nhum dos produtores, talvez porque seja algo comum a todos, mas nao
aos competidores internacionais. Esse acesso privilegiado permitiu aos
produtores da regiao usufruir das vantagens geo-metereoldgicas da re-
gido do Submédio do Sao Francisco.

Deve ser ressaltado que uma barreira de entrada no setor é atual-
mente o custo de aquisicdo de terra. Ou seja, por terem tido acesso a ter-
ra a um custo muito menor que o atual, os produtores da Cooperativa A
impossibilitaram que seus ganhos fossem erodidos pelos custos de im-
plementacao da estratégia de internacionalizagdo. Os limites ex-ante a
competicdo apresentados no modelo de Peteraf (1993) promovem uma

explica¢do para tal fato.

1.5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo principal analisar o processo
de desenvolvimento de recursos das empresas exportadoras de uva do
Submédio do Sao Francisco sob a perspectiva teérica da Resource-based
view of the firm (RBV) e dos modelos de internacionalizacao de Uppsala
e baseado em recursos.

Para tanto foram selecionadas inicialmente as empresas que se
encontravam na faixa de volume exportado entre US$ 1 milhdo e 10 mi-
lhdes, segundo dados do Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio (MDIC). Apds a selec¢do inicial, visitaram-se algumas pessoas

chave da regido (coordenador técnico da Valexport; analista do Sebrae;
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gerente do Sicvaleetc) que ampliaram a amostra e forneceram dados
acerca da regiao do Submédio do Sado Francisco. A partir de entdo, foram
aplicados questionarios na amostra selecionada (16 empresas no total).
0 método de aplicagdo foi bastante abrangente, no intuito de obter os
dados de todas as empresas em questao. Os dados foram analisados me-
diante o uso de estatistica descritiva

A andlise dos dados levou a emersao da Cooperativa A como a em-
presa exportadora de uva mais competitiva da regido. A partir da identi-
ficacdo da empresa melhor classificada na percep¢ao dos respondentes,
foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com todo o corpo diretor
da cooperativa. A fim de ampliar a contextualizagdo regional e a posicao
da Cooperativa A foi realizada uma entrevista com o coordenador admi-
nistrativo da BGMA. As entrevistas foram gravadas, transcritas e poste-
riormente analisadas.

A partir da andlise dos dados construiram-se trés categorias, a
saber: historico das empresas; internacionalizacdo das atividades: as
razdes e 0 processo; recursos estratégicos competitivos: identificacao e
processo de desenvolvimento; e razdes para o sucesso. As fazendas e a
Cooperativa A foram analisadas individualmente, a excecao do ultimo t6-
pico, onde foi realizada uma analise no conjunto. Ainda, os dados obtidos
na andlise das entrevistas foram cruzados com a teoria que fundamentou
o estudo e permitiram uma conclusdo mais robusta.

Salienta-se que os resultados ora obtidos nao podem ser genera-
lizados, dado a caracteristica do método do estudo de caso, entretanto
permitem que essas conclusdes sejam utilizadas como base para estudos
futuros, realizados com um método quantitativo.

Ha de se ressaltar que o processo de desenvolvimento do recurso
estratégico - Relacionamento de confianc¢a - dos integrantes da Coopera-

tiva A decorreu de condig¢des histéricas Unicas, com efeitos dependentes
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da trajetoria, que impactam profundamente no seu resultado final. No
que tange ao outro recurso estratégico - Cultura orientada para a qua-
lidade -, seu desenvolvimento pode ser decorrente tanto de condi¢cdes
histéricas tnicas, como pode ter influéncia da cultura oriental. As razoes,
caminhos e condi¢des para sua formagdo ndo podem ser definidas com
clareza. Esse fato destaca bem o conceito de ambiguidade causal, onde as
relacdes de causa e efeito entre os recursos controlados por uma empre-
sa e sua vantagem competitiva sdo entendidos apenas de maneira imper-
feita, ou ndo o sao, servindo tanto como uma barreira a imitacao quanto
amobilidade de recursos (BARNEY1986, 1991, 2002), contribuindo para
a sustentabilidade da vantagem pela Cooperativa A.

Ainda o terceiro recurso estratégico que emergiu na analise dos
dados "Know-how" também foi decorrente de condi¢des histéricas uni-
cas, com efeitos dependentes da trajetodria, impactando profundamente
no seu resultado final.

Pode-se concluir que na empresa estudada o processo de desen-
volvimento de recursos tornou-se mais evidente apds o inicio da inter-
nacionalizacdo das suas operacgdes, tendo sido fundamental para a ob-
tencdo da posicao diferenciada no mercado. Pode-se inferir que os dados
ora analisados sdo semelhantes as premissas da RBV, em que a base da
vantagem competitiva sustentavel da empresa esta balizada em recursos
idiossincraticos, Unicos, responsaveis pelo desempenho superior e posi-

cdo diferenciada no mercado.
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PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO:
UMA ANALISE SOBRE A EVOLUCAO DO MO-
DELO DE UPPSALA PROPOSTO POR JOHAN-
SON E ASSOCIADOS

Rennaly Alves da Silva
Marianny Jessica de Brito Silva

Natalia Mary Oliveira de Souza

2.1 INTRODUCAO

Mudangas ocorridas na década de oitenta pressionaram as empre-
sas a modificarem suas formas de atuagdo para que pudessem se manter
competitivas. Até entdo, a dindmica do mercado era mais estavel, e a de-
manda, menos exigente. Com a altera¢do das taxas de cambio, as mudan-
cas tecnolégicas e a intensificacdo da concorréncia, as empresas tiveram
que adequar os seus comportamentos, modificando as suas abordagens
estratégicas e suas capacidades organizacionais, de modo a atender a ne-
cessidade de otimizacdo de suas capacidades de resposta as demandas
mais exigentes e volateis (BARTLETT; GBOSBAL, 1987). Dessa forma,
a area de competicao das empresas rapidamente se deslocou, e tem se
deslocado, dos mercados domésticos para os mercados internacionais
(ALEM; CAVALCANTI, 2005). Nesse sentido, a estratégia de internaciona-
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lizacao poderia ser considerada um tipo de estratégia de diversificagdo
de mercados (BARNEY, 2011). O que diferencia os processos da estraté-
gia de internacionalizacao dos processos de estratégia direcionados para
mercados domésticos sdo, principalmente, assuas dimensdes, uma vez
que, processos decisdrios na esfera internacional envolvem decisdes de
alocacao de recursos para mercados estrangeiros e exigem a escolha de
uma modalidade de transag¢do para esses mercados (KOVACS; MORAES,
2005). De fato, evidéncias apresentadas por estudos empiricos indicam
que as teorias e as praticas desenvolvidas para o mercado doméstico po-
dem ndo se aplicar a realidade das empresas que atuam em mercados
internacionais (MCDOUGALL, 1989). Ademais, as praticas orientadas aos
mercados internacionais e as experiéncias das empresas variam em dife-
rentes mercados.

Assim, a partir da identificacdo de oportunidades além das fron-
teiras geograficas do pais em fun¢do da analise dos beneficios, dos custos
e dos riscos, se torna possivel definir quais as formas de internacionali-
zacao mais apropriadas a empresa naquele momento em relacdo ao pais
em que pretende atuar (ALEM; CAVALCANTI, 2005). De acordo com a
abordagem comportamental, a internacionalizacao ocorre de forma in-
cremental, com o comprometimento crescente dos recursos como forma
de amenizar os efeitos da incerteza (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL,
1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977). Tal abordagem evolui no reconheci-
mento da influéncia das relagdes diadicas (JOHANSON; VAHLNE, 1990;
HALLEN; JOHANSON; SEYED-MOHAMED, 1991; SHARMA; JOHANSON,
1987), triadicas (HAVILA, JOHANSON; THILENIUS, 2004), até chegar a
influéncia da rede de negocios (JOHANSON; VAHLNE, 2003; 2006; 2009)
e naidentificacdo do papel desempenhado pelo empreendedor (SCHWEI-
ZER, VAHLNE; JOHANSON, 2010).
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Nesse contexto, o presente capitulo tem por objetivo compreen-
der o processo de internacionalizacdo das empresas do ponto de vista da
abordagem comportamental, a partir da evolug¢do do Modelo do Processo
de Internacionaliza¢do, conforme pioneiramente propostopor Johanson

e seus associados.

2.2 NEGOCIOS INTERNACIONAIS

Os estudos sobre os negdcios internacionais tiveram origem no
campo da economia. Contudo, o seu desenvolvimento aponta para dife-
rentes direcdes (MELIN, 1992) e, mesmo depois de mais de quatro déca-
das, a area continua segmentada e com muitas divergéncias (SHARMA;
ERRAMILLI, 2004). De forma geral, as teorias de internacionalizagdo
buscam explicar quais sdo os fatores que levam as empresas a atuarem
nos mercados internacionais (DUNNING, 1988), quais sdo as estratégias
utilizadas por essas empresas (VERNON, 1966; JOHANSON; VAHLNE,
1977; 2009; BARNEY, 2011) e porque algumas empresas obtém sucesso
enquanto outras fracassam (PORTER, 1989; 2009).

Esses estudos podem ser divididos basicamente em duas linhas de
pesquisa: a abordagem econ6mica e a comportamental (DIB; CARNEIRO,
2006; ROSA; RHODEN, 2007). A abordagem econdmica analisa o proces-
so de internacionalizacdo sob a perspectiva da maximizacao dos retor-
nos econdmicos, incluindo a Teoria do Ciclo de Vida do Produto (Vernon;
1966) e o Paradigma Eclético (DUNNING, 1988), enquanto a abordagem
comportamental trata dos fatores relacionados com as decisdes basea-
das na percepg¢ao sobre o risco e o grau de incerteza, o que influenciaria
o grau de comprometimento da empresa com os mercados estrangeiros,
representada, notadamente: a) pelo Modelo de Uppsala (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977), b) pela Teoria
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das Networks (JOHANSON; VAHLNE, 1990; 2003; 2006; 2009) e c) pelo

Modelo de Inovagdo (CAVUSGIL, 1984).

2.2.1 Teorias comportamentais de internacionalizacao

As abordagens comportamentais buscam explicar a internaciona-
lizacdo como um processo gradual, no qual o grau de envolvimento com
os mercados internacionais aumenta a partir da aquisicao de conheci-
mento, principalmente, experiencial (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL,
1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977; CAVUSGIL, 1984). De acordo com esse
entendimento, duas vertentes recebem destaque (ANDERSEN, 1993);
sdo elas: o I-Model, que apresenta a internacionalizagdo como uma for-
ma da empresa inovar, na qual os motivos para atuar em mercados inter-
nacionais podem variar de acordo com as interpretacdes dos atores (CA-
VUSGIL,1984); e 0 U-Model, ou Modelo de Uppsala, em que a decisdao por
atuar em determinada regido deve levar em consideragao as distancias
psiquicas, de forma que o grau de conhecimento e de comprometimento
com os mercados estrangeiros aumentem em conjunto com o desenvol-
vimento gradual das atividades nesse mercado (JOHANSON; VAHLNE,
1977). Esse modelo posteriormente foi adaptado sob a perspectiva das
redes de negocios (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Essas duas vertentes apresentam aspectos muito semelhantes.
Ambas valorizam o conhecimento experiencial como um fator importan-
te no processo de internacionalizacdo, abordando a questao da incerte-
za e o incrementalismo. Contudo, uma das principais diferencas entre os
modelos esta no fato do [-Model parecer ser mais adequado as pequenas
empresas, enquanto o U-Model volta-se para empresas de qualquer ta-
manho (ERIKSSON, JOHANSON; MAJKGARD, 1997). Como nao se preten-
de fazer distincdo em termos de tamanho organizacional, o modelo a ser

analisado sera o U-Model, ou Modelo de Uppsala.
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2.2.2 Modelo de Uppsala

Os estudos de negdcios internacionais desenvolvidos na Universi-
dade de Uppsala a partir da observagdo da internacionalizacdo de empre-
sas suecas tiveram como base a Teoria do Crescimento da Firma (PEN-
ROSE, 1966) e a Teoria Comportamental da Empresa (CYERT; MARCH,
1963). A primeira teoria percebe as firmas como sendo heterogéneas,
detentoras de recursos combinados de forma dinamica e evolutiva. A fal-
ta de recursos e/ou conhecimentos é o que estabelece os limites para o
crescimento (PENROSE, 1966). A segunda defende que as organizagoes
sao constituidas de individuos com interesses distintos. Assim, alguns
aspectos precisam ser considerados na tomada de decisao, como a mini-
mizacdo da incerteza e a aprendizagem, que é resultado da experiéncia
(CYERT; MARCH, 1963).

Ainda em se tratando do desenvolvimento do modelo, o foco ini-
cial de estudo foi a empresa individual. De forma geral, se assume que
o desenvolvimento das atividades e a solu¢cdo de possiveis problemas
exigem conhecimento sobre o funcionamento do mercado (JOHANSON;
VAHLNE, 1977). Portanto, ha o entendimento de que a internacionaliza-
¢do ocorre por meio de um processo incremental de aprendizagem, em
que o gradualismo das a¢des em direcao aos mercados internacionais
implicaria no comprometimento crescente dos seus recursos, minimi-
zando os efeitos da incerteza e da percepgao sobre o risco (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Quanto mais se conhece determinado mercado, menor o risco
percebido sobre a atuacdo neste. Em funcao disso, as empresas comegam
a exportar para paises cuja Distancia Psiquica é menor em relacio ao
pais de origem, ou seja, para mercados externos cujos fatores que difi-

cultam ou impedem o fluxo de informagdes de e para o mercado - como

59



PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO: UMA ANALISE SOBRE A EVOLUGAO DO MO-
DELO DE UPPSALA PROPOSTO POR JOHANSON E ASSOCIADOS

as diferencas de idioma, os padrdes culturais, a estrutura do mercado-
sdo menores (ERIKSSON; JOHANSON; MAJKGALRD; SHARMA, 1997). As-
sim, a internacionaliza¢ao nao é resultado de um investimento 6timo no
mercado estrangeiro, mas de uma série de ajustes incrementais (JOHAN-
SON; VAHLNE, 1977). A prépria percepg¢ao das oportunidades e ameacas
depende do nivel de informagdo a que se tem acesso (JOHANSON; WIE-
DERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977; 2003; 2009; HOLM;
ERIKSSON; JOHANSON, 1996; SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010).

Contudo, a dificuldade na obten¢do do conhecimento pode ser
um obstaculo para a internacionaliza¢do, pois uma parte essencial desse
conhecimento s6 pode ser obtida mediante experiéncia. Isso porque o
conhecimento é dividido em conhecimento objetivo - aquele que pode
ser transmitido - e o conhecimento experiencial - que sé pode ser apren-
dido com a experiéncia, ndo podendo ser transmitido nem separado do
sujeito que o possui. Esse ultimo é o mais importante para o processo
de internacionalizacdo, especialmente porque ele varia de pais para pais
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977).
Sob a perspectiva das redes de negécios, Johanson e Vahlne (2009, p. 6)
acrescentam ao modelo o conceito de conhecimento especifico de rela-
cionamento, o qual - é desenvolvido através da interacdo entre os dois
parceiros, e que inclui o conhecimento sobre os recursos e capacidades
heterogéneos uns dos outros -. Tais conhecimentos citados permitem um
conhecimento mais geral sobre o desenvolvimento de relacdes interna-
cionais.

Assim, o curso de acdes em direcdo aos mercados internacionais
segue uma Cadeia de Estabelecimento: inicialmente as atividades de
exportacdo sdo nao regulares, seguidas de exportacdo a partir de repre-
sentantes independentes (agentes), do estabelecimento de filiais de ven-

das e, por fim, das subsididrias de producdo. As atividades desta subsi-
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diaria sao transferidas de forma gradual. Portanto, o envolvimento com
o mercado externo aumenta a medida que se obtém conhecimento sobre
esse mercado a partir da experiéncia (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL,
1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Baseado nessas proposicoes, o Modelo do Processo de Internacio-
nalizacdo é desenvolvido tendo sua estrutura principal dividida entre os

aspectos referentes ao -Estado- e a -Mudanga- (Figura 2.1).

Estado Mudanca
Conhecimento do - Decisdes de
mercado - comprometimento

Comprometimento
com o mercado

2 Atividades atuais

Figura 2.1 O mecanismo basico de internacionaliza¢io - aspectos de estado e mudanga.
Fonte: Johanson e Vahlne (1977).

No aspecto Estado, o comprometimento de mercado é compos-
to pelos seguintes elementos: a quantidade de recursos comprometidos,
que é préximo ao tamanho do investimento no mercado, e o grau de com-
prometimento, ou seja, a dificuldade de transferir a utiliza¢cdo dos recur-
sos ou de encontrar uma utilidade alternativa para estes. Assim, quanto
mais os recursos em questdo estiverem integrados com outras partes da
empresa e seu valor deriva dessas atividades integradas, bem como quan-
to mais especializados os recursos sao para o mercado especifico, maior
sera o grau de comprometimento. Ja o conhecimento do mercado per-
mite que a empresa identifique as oportunidades e ameagas, avaliando as

alternativas de acdo, destacando o conhecimento experiencial como um
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tipo critico. H4 uma relagdo entre conhecimento e comprometimento de

mercado, pois quanto melhor o conhecimento sobre um mercado, mais

valiosos sdo os recursos e mais forte é o comprometimento do mercado

(JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Na vertente Mudanga, as atividades atuais da empresa podem
ser consideradas sua principal fonte de conhecimento experiencial. Con-
tudo, a contratacao de pessoal com experiéncia pode reduzir a necessida-
de de aprender, desde que este pessoal esteja disponivel. Ja as decisdes
de comprometimento de recursos para operagdes no exterior serdao
tomadas a partir do conhecimento que se tem sobre o mercado: quanto
maior o conhecimento, menor sera a incerteza sobre as possibilidades
de acdo, exceto quando esse conhecimento indica que o mercado é muito
instavel (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

0 Modelo descrito apresenta como base a suposicdo de que as em-
presas tém acesso limitado as informacgdes sobre os mercados estrangei-
ros. Essa limitacdo é reduzida com o aprendizado proporcionado pelo
envolvimento crescente nesses mercados. A internacionalizagdo é enten-
dida, portanto, como um processo de acimulo de conhecimento expe-
riencial de forma incremental, que ndo apenas enriquece o repertorio de
conhecimento existente, mas da acesso a novos conhecimentos (JOHAN-
SON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Assume-se que existem trés exce¢des para o gradualismo no com-
prometimento com os mercados internacionais; sao elas: 1) os casos em
que as empresas possuem uma grande quantidade de recursos e as con-
sequéncias dos compromissos sdo pequenas; 2) quando as condi¢coes
de mercado sao estaveis e homogéneas e, consequentemente, o conhe-
cimento pode ser adquirido em outros mercados e; 3) casos em que as
empresas possuem vasta experiéncia em mercados com condi¢gdes seme-
lhantes (JOHANSON; VAHLNE, 1977; 1990).
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2.2.3 Criticas e contribuic¢des

As proprias definicdes de internacionalizacdo aceitas pela abor-
dagem comportamental podem estar equivocadas (CALOF; BEAMISH,
1995). Assume-se que a internacionalizacdo é -o processo crescente de
envolvimento em operac¢oes internacionais - (WELCH; LUOSTERINEN,
1988, p. 36). As definicoes amplamente aceitas e defendidas pelo Mode-
lo em questao (JOHANSON; VAHLNE, 1977), tais como essa, consideram
que as empresas hecessariamente, uma vez iniciado o seu processo de
internacionalizacdo, continuardo envolvendo-se crescentemente com es-
ses mercados. Contudo, a internacionalizacdo também pode assumir a
forma de desinvestimento: em resposta as varias interferéncias, as em-
presas podem, por exemplo, retirar um produto do mercado. Assim, uma
definicdo mais ampla, seria de que a internacionalizacdo é - o processo
de adaptacao das operacdes da empresa para ambientes internacionais-
-(CALOF; BEAMISH, 1995, p. 116).

Desde a publicacdo do Modelo de Uppsala, varios estudiosos se
emprenharam em avaliar a sua aplicabilidade (BILKEY; TESAR, 1977;
CAVUSGIL, 1980; 1984; DAVIDSON, 1980; KOGUT; SING, 1988; WIEDER-
SHEIM-PAUL, OLSON; WELCH, 1978; CHANG, 1995), verificando, inclu-
sive, sua validade tedrica (ANDERSEN, 1993; BARKEMA; BEL; PENNIN-
GS, 1996; PEDERSEN; PETERSEN, 1998; FORSGREN, 2002), fazendo do
artigo de Johanson e Vahlne (1977) o trabalho mais citado mais citado
dentre os publicados pelo Journal of International Business (JIBS, 2012).
Alguns aspectos foram confirmados, outros questionados, houve varias
criticas, sugestoes de melhorias e de adequacgdes.

Uma das criticas afirma que a ideia de que ha uma relagdo direta
entre o comportamento incremental e a aprendizagem pela experiéncia
pode ser equivocada (FORSGREN, 2002; PEDERSEN; PETERSEN, 1998).
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E apropriado supor que o acimulo da experiéncia permita que sejam
dados passos maiores com relagdo aos mercados, pois havera um maior
conhecimento sobre o seu funcionamento. O aumento de conhecimento
reduz a necessidade de comportamento incremental (FORSGREN, 2002),
ao contrario do que defende o Modelo de Uppsala. Outras criticas afir-
mam que a sua utilidade é amplamente reconhecida, porém em nivel de
compreensao intuitiva, ndo de aplicacdo cientifica. Isso porque os con-
ceitos do Modelo, especialmente de compromisso e de distancia psiquica
seriam insuficientes para explicar a complexidade dos fenémenos (AN-
DERSEN, 1993).

Apesar das criticas, a aplicabilidade do conceito de distancia psi-
quica foi comprovada em diversos estudos. Mesmo antes do Modelo do
Processo de Internacionalizacao ser desenvolvido, ja havia evidéncias de
que a distancia psiquica se aplicava a escolha dos fornecedores para que
as empresas suecas atuassem em ambientes internacionais. Concluiu-se
que, em situacdes de incerteza, fornecedores localizados mais proximos
sdo preferidos, mesmo que o preco cobrado seja superior (HAKANSON;
WOOTZ, 1976).

Considerando que as empresas analisadas, tanto para proposicao
do Modelo do Processo de Internacionalizagdo, quanto no estudo da es-
colha dos fornecedores, foram suecas, poderia ser esperado que sua apli-
cacao fosse valida apenas para as empresas deste pais. Contudo, estudos
posteriores confirmaram a aplicabilidade do Modelo em diversos paises
como, por exemplo, para empresas norte-americanas (BILKEY; TESAR,
1977; CAVUSGIL, 1980; 1984; DAVIDSON, 1980; KOGUT; SING, 1988),
australianas (WIEDERSHEIM-PAUL; OLSON; WELCH, 1978), japonesas
(CALOF; BEAMISH, 1995; CHANG, 1995), holandesas (BARKEMA; BELL;
PENNINGS, 1996) e brasileiras (HEMAIS; HILAL, 2002). De forma geral,

estes estudos empiricos apéiam o Modelo, confirmando a relevancia do
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compromisso, da experiéncia e das diferencas culturais para a explicacao
do comportamento de internacionalizagdo (JOHANSON; VAHLNE, 1990).

Vérias outras criticas direcionadas aos trabalhos conduzidos
sob a lideranca de Johanson (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON; VAHLNE, 1977) se referem a sua limitacao na capacidade de
explicar como as diferencas culturais influenciam a escolha do modo de
atuacao (ANDERSEN, 1993; KOGUT; SING, 1988). Além disso, tal escolha
e a mudanca de um modo para outro € esclarecida apenas em funcao da
obtenc¢do de conhecimento (CALOF; BEAMISH, 1995). Assume-se que o
Modelo nao contempla que se avalie qualquer alternativa além das que
estdo previstas - exportacdo, agente externo, filiais de vendas e subsidia-
rias (ANDERSEN, 1993).

A internacionalizagdo pode ocorrer de forma mais rapida e por
outros meios, podendo o gradualismo ser acelerado. Foi evidenciado que
os motivos pelos quais as empresas japonesas mudam o seu modo de
atuacdo variam em funcdo da percepg¢do existente sobre os aspectos do
ambiente externo e da prépria empresa. Essa percepcao pode fazer com
que as empresas procedam de formas diferentes, “pulando” as fases pro-
postas pelo Modelo de Uppsala (CALOF; BEAMISH, 1995).

Existem outras formas da organizacao adquirir conhecimento,
além de - aprender fazendo - tais como a possibilidade de obter informa-
¢cdes por meio de parceiros, da participacdo em redes de negdcios, além
da possibilidade de imitar as empresas com alta legitimidade; caracteri-
zando o determinado comportamento mimético (DIMAGGIO; POWELL,
1983) - de adquirir empresas que ja possuam o conhecimento necessario
ou realizar joint ventures. Assim, as empresas poderiam investir em mer-
cados estrangeiros sem conhecimento experiencial (FORSGREN, 2002).
Alguns autores afirmam que as aliancas estratégicas sdao o modo mais
corriqueiro de entrada em mercados internacionais (BEAMISH; BANKS,
1987; CALOF; BEAMISH, 1995; Hitt et al, 2006; MADHOK, 1995).
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Outra critica dirigida ao Modelo do Processo de Internacionaliza-
¢do questiona o fato dele assumir o processo como sendo inevitavelmen-
te continuo, ou seja, ndo considerar a possibilidade de que a empresa
pode desistir de atuar em mercados estrangeiros em qualquer uma das
etapas do processo de internacionalizagdo (ANDERSEN, 1993; WELCH;
LUOSTARINEN, 1988). Deve-se considerar que os caminhos reais podem
ser mais irregulares, podendo ser afetados pelo surgimento inespera-
do de oportunidades e ameacas ou pela mudanca na propria percepgao
(WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

Nessa perspectiva, criticos sugerem que o Modelo de Uppsala se
torna relevante apenas nos estagios iniciais de internacionalizacao, quan-
do nio ha conhecimento sobre os mercados. A medida que esse conheci-
mento é adquirido, os fatores abordados no Modelo ndo sdo mais proble-
mas pertinentes (FORSGREN, 1989). Os autores do Modelo de Uppsala
explicam que isso se deve ao fato dos estudos empiricos que serviram de
base para o desenvolvimento do Modelo terem ocorrido nos estagios ini-
ciais de internacionalizacdo das empresas (JOHANSON; VAHLNE, 1990;
2009).

Além disso, o Modelo de Uppsala assume que o maior conheci-
mento do mercado reduz a incerteza e, consequentemente a percep¢ao
sobre o risco do investimento (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Entretanto,
também existe a influéncia decorrente da percepc¢ao sobre o risco de nao
realizar o investimento, em que - o risco de ndo agir pode ser ainda maior
do que o risco da acdo - (FORSGREN, 2002, p. 271).

O Modelo do Processo de Internacionalizagdo toma como objeto
de estudo a empresa, conforme explicado anteriormente. Contudo, quan-
do trata especificamente do conhecimento experiencial, seu foco de ana-
lise se volta para o individuo (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON; VAHLNE, 1977). Ha o entendimento de que existe um ator
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que é o detentor do conhecimento experiencial e responsavel pelas deci-
soes importantes de internacionalizacao, as quais dependem da sua capa-
cidade de percep¢ao(WIEDERSHEIM-PAUL; OLSON; WELCH, 1978). Nes-
se sentido, ha restricdes quando o Modelo assume que o conhecimento
é altamente dependente do individuo (FORSGREN, 2002), sugerindo que
as oportunidades e ameacas s6é podem ser percebidas por aqueles que
estdo atuando diretamente no mercado externo (JOHANSON; VAHLNE,
1977). Assim, o Modelo se torna fortemente dependente da estabilidade
de pessoal ao longo do tempo (FORSGREN, 2002).

Além disso, alega-se que a descricao do participante como um in-
génuo aprendiz foi modelada de forma inadequada (BUCKLEY, 1988). O
conhecimento, na realidade, pode ser resultado ndo apenas de experién-
cias anteriores dos individuos, mas de um processo de troca entre as em-
presas, caracterizando uma relacdo diddica. Cada vez mais as empresas
percebem que precisam colaborar para poderem competir em mercados
complexos, especialmente mercados globais (ANDERSON; WEITZ, 1992).

Em relagdes de colaboragdo, o compromisso assumido entre as
partes é mais do que a uma avaliagdo dos custos e beneficios resultantes
da interacdo;é a ado¢do de uma perspectiva de longo prazo em que se
espera que a relacdao va durar tempo suficiente para os custos imediatos
sejam compensados. Assim, é algo que leva tempo para ser construido,
exige confianca e investimentos. Ha evidéncias de que os investimentos
nos relacionamentos sao aumentados quando ha a percepc¢do de que a
outra parte também esta se comprometendo, tornando o processo ciclico
e o relacionamento estavel (ANDERSON; WEITZ, 1992).

Entretanto, as relacdes diddicas ndo existem isoladamente. A
maioria das empresas encontra-se engajada em um conjunto de impor-
tantes relagdes de negdcios. Essas relagdes fornecem ndo s6 um con-

texto para interacdo entre as relagdes diddicas, mas também exercem
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influéncias sobre estas relacdes (ACHROL; REVE; STERN, 1983; ANDER-
SON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994; BAKER; 1990; GADDE; MATTSON,
1987; THORELLI, 1986). Assim, os mercados passam a ser descritos
como sistemas de relagdes sociais e industriais entre clientes, fornece-
dores, concorrentes, familiares e amigos (COVIELLO; MUNRO, 1997). As
oportunidades e ameacgas podem ser apresentadas as empresas por seus
relacionamentos. O acesso a recursos externos importantes para o pro-
cesso de internacionalizagdo pode ser obtido por meio da participagao
nessas redes, o que proporciona o potencial de penetracao nos mercados

(BENITO; WELCH, 1994).

0 Modelo do Processo de Internacionalizagao foi bastante util em
meados dos anos 70, por representar uma realidade mais estavel e prag-
matica, com varios estudos comprovando a sua aplicagio (ANDERSEN,
1993). Contudo, mais recentemente, os caminhos tragados pelas empre-
sas tem se apresentado menos gradualistas, resultado de uma aceleragado
em todo o processo como forma de responder as muitas mudanc¢as am-
bientais (WELCH; LUOSTARINEN, 1988). Em contrapartida, os autores
defendem o modelo contra as criticas em relacao a aceleracao do proces-
so de internacionaliza¢do afirmando que nao ha indicacdo no modelo de
que a expansao internacional ndo pode ser feita rapidamente. Para que
isto ocorra, é necessario tempo suficiente para a aprendizagem e cons-
trucao de relacionamento (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Ainda sobre as criticas ao modelo, ja era esperado que, em razao
da crescente eficiéncia na distribuicdo da informacdo e facilitacio na
comunica¢ao, reduzindo distancias e desfragmentando mercados, a ex-
plicagdo da distancia psiquica para internacionalizagdo tivesse sua va-
lidade reduzida (FORSGREN, 1989). Os proprios autores do Modelo re-
conhecem que ele é - extremamente parcial, excluindo deliberadamente
muitos fatores explicativos relevantes - (JOHANSON; VAHLNE, 1990, p.
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18). Todavia, apesar de reconhecer que a relagdo entre a ordem em que
uma empresa entra nos mercados externos e a distancia psiquica enfra-
queceu, isto nao significa que o conceito de distancia psiquica nao seja
importante, mas que - a relagdo entre a ordem de entrada no mercado e
a distancia psiquica aplica-se ao nivel do tomador de decisdes e ndo na
empresa- (JOHANSON; VAHLNE, 2009, p. 11).

2.2.4 Evolucao do modelo de Uppsala

Em trabalho posterior (JOHANSON; VAHLNE, 2006), os autores do
Modelo de Uppsala publicam uma série de esclarecimentos sobre a inter-
pretacao erronea dada aos seus pressupostos no desenvolvimento de va-
rios estudos. Eles explicam que o Modelo ndo é sobre a Cadeia de Estabe-
lecimento, com passos desde o mercado doméstico até o estabelecimento
de filiais em mercados estrangeiros (JOHANSON; VAHLNE, 1977), mas
que este foi o - fendmeno empirico observado que forneceu impulso para
o seu desenvolvimento - (JOHANSON; VAHLNE, 2006. p. 166). O Modelo,
na realidade, se refere a aprendizagem e constru¢do de compromisso,
precisamente, a interagdo entre a obtencdo do conhecimento e o aumen-
to de compromisso com o mercado externo (JOHANSON; VAHLNE, 2006).

Mesmo assim, os autores reconhecem que o Modeloinicial (JOHAN-
SON; VAHLNE, 1977) possui algumas limitagdes (JOHANSON; VAHLNE,
2003; 2006) e, em resposta as diversas criticas e dando continuidade
a muitos estudos que indicaram tal caminho, a analise do processo de
internacionalizacao é estendida sob a perspectiva dos relacionamentos.
Inicialmente as diades sdo incluidas nas analises (JOHANSON; VAHLNE,
1990; HALLEN; JOHANSON; MOHAMED, 1991; SHARMA; JOHANSON,
1987), e até mesmo as triades (HAVILA, JOHANSON; THILENIUS, 2004).

Em seguida, as redes de relacionamento sdo admitidas como forma de
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inser¢do no mercado internacional (JOHANSON; VAHLNE, 2003; 2006;

2009; VAHLNE; SCHWEIZER; JOHANSON, 2012).

2.2.5 Evolugdo para as perspectivas diadica e triadica

E um fato estabelecido que as empresas construam relagdes com
outras empresas (JOHANSON; VAHLNE, 2006), seja nos mercados do-
meésticos ou internacionais. As relacdes internacionais sdo geralmente
estudadas como diades (HAVILA; JOHANSON; THILENIUS, 2004), como
as que ocorrem entre fabricante e distribuidor (Anderson; Weitz, 1992),
empresa e fornecedor (HAKANSON; WOOTZ, 1976) e fabricante e clien-
te (HAKANSSON; SNEHOTA, 1995). E esperado, por exemplo, que for-
necedores consigam se adequar as necessidades especificas de clientes
importantes, bem como o inverso, fazendo com que as partes fiquem
comprometidas (HALLEN; JOHANSON; MOHAMED, 1991). Os vinculos,
nao apenas comerciais, mas, sobretudo, pessoais (JOHANSON; VAHLNE,
1990), podem contribuir com o fornecimento de informagdes relevantes,
gerando oportunidades de negdcios nos mercados externos, ou influen-
ciar a escolha do mercado em funcdo do interesse pela manutencao de
relacionamentos importantes (SHARMA; JOHANSON, 1987).

Quando duas empresas desenvolvem um relacionamento e se com-
prometem mutuamente, elas se tornam capazes nao apenas de aprender
uma com a outra, mas também de criar novos conhecimentos por meio
da interacao (JOHANSON; VAHLNE, 2006). A interacdo continua passa a
ter fortes implicagdes para as estratégias dos parceiros. Espera-se que a
produtividade conjunta seja superior aquela obtida de forma separada.
Destarte, a relagdo se torna estreita e valiosa (HOLM; ERIKSSON; JOHAN-
SON, 1999). Entretanto, a construcao do relacionamento é um processo
custoso e incerto, que, nem sempre, é bem-sucedido (JOHANSON; VAHL-
NE, 2006).
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Assim, a adaptacao é considerada um aspecto central nas relagdes
de negocios e podem ter consequéncias para a competitividade de longo
prazo das empresas, tendo em vista, por exemplo, que uma exigéncia do
cliente pode fazer com que o fornecedor realize melhorias que o torne
mais competitivo (HALLEN; JOHANSON; MOHAMED, 1991). Contudo, as
abordagens da dependéncia de recursos (PFEFFER, 1972) e dos custos
de transacdo (WILLIAMSON, 1985) sugerem que as empresas devem
preferir evitar tornarem-se dependentes, pois tal dependéncia dificulta o
rompimento da relacdo e facilita o oportunismo. Entretanto, a constata-
¢do de que os relacionamentos podem ter impacto positivo sobre a cria-
cdo de valor sugere exatamente o contrario. A questao estratégica critica,
entdo, ndo € evitar tornar-se dependente da outra parte, mas construir e
sustentar compromissos mutuos, com o desenvolvimento de atividades
interdependentes que permitam a criagdo de valor para ambos (HOLM;
ERIKSSON; JOHANSON, 1999).

Outra forma de analisar as relagdes entre parceiros, especialmen-
te as relagdes internacionais, seria adotar a perspectiva nao de relacdes
diddicas, mas de triade. Em muitos casos, as empresas iniciam ou mesmo
dao continuidade ao seu processo de internacionalizagao por meio de um
intermediario, que pode ser agente ou subsidiaria de vendas. Nos casos
em que o intermediario age como mediador entre fornecedor e cliente,
as relagoes diadicas ainda sdo apropriadas. Mas, nos casos em que o com-
prador, o vendedor e o intermediario mantém contato direto uns com os
outros, passa-se a constituir uma triade, que precisa ser analisada como
tal (HAVILA; JOHANSON; THILENIUS, 2004).

As criticas apresentadas a abordagem das relagdes diadicas (ou
triddicas) sugerem a impossibilidade das mesmas de explicarem aspec-
tos relevantes do relacionamento (ACHROL; REVE; STERN, 1983; AN-
DERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994; BAKER, 1990; GADDE; MAT-
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TSON, 1987; THORELLI, 1986). Entende-se que o comportamento das
empresas ndo é decorrente apenas do compromisso existente entre os
parceiros dessas relagdes, mas que elas estdo imersas em outras rela-
coes. Os parceiros da relacdo focal, além de coordenar as suas atividades
em um esforco de colaboragao, também buscam coordenar as atividades
dos outros parceiros com os quais estdo conectados (HOLM; ERIKSSON;
JOHANSON, 1999).

Isso ocorre de fato. Contudo, dependendo do tipo de relagdo e
de negocio, se faz mais adequado tomar uma ou outra abordagem para
andlise. Assim, a relacao dual bastaria para analise nos casos, por exem-
plo, da relacdo ser importante por si s6, nao estando fortemente ligada a
outros relacionamentos. Nesses casos, adotar uma perspectiva de redes
iria aumentar a complexidade do estudo sem adi¢do de relevancia estra-
tégica. Por outro lado, nos casos em que a relacao é dependente do con-
texto de rede e que as implicaces da relacdo tém consequéncias para a
estrutura como um todo, se faz necessario tomar o contexto mais amplo
para que a relacdo possa ser realmente entendida (HOLM; ERIKSSON;
JOHANSON, 1999).

2.2.6 Evolucao para a perspectiva de redes de negdcios

A visdo de redes sugere que as relacdes nao podem ser plena-
mente compreendidas se analisadas isoladamente, pois sdo conectadas
a redes de relacionamentos que as influenciam direta ou indiretamente.
Essas redes surgem a partir da interacao entre diferentes atores - clien-
tes, fornecedores, concorrentes, distribuidores, consultores, clientes dos
clientes, fornecedores dos fornecedores, e assim por diante. Portanto,
podem ser compreendidas como um conjunto de relagdes formadas por
atores de diferentes negocios e podem ser mais ou menos internacionais

dependendo da extensdo das suas ligacdes com redes de outros paises.
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Assim, o processo de internacionaliza¢do foi assumido como tendo espa-
¢o no contexto de rede de negécios (JOHANSON; VAHLNE, 2009; VAHL-
NE; SCHWEIZER; JOHANSON, 2012.

Dessa forma, o processo de internacionalizagdo depende ndo ape-
nas das capacidades internas da empresa, mas também da sua posi¢cdo em
uma rede, ou seja, da possibilidade de estar envolvida em relacionamen-
tos com outras organiza¢Oes que atuam em mercados internacionais. O
acesso a esses relacionamentos pode ter uma relevancia maior do que a
distancia psiquica (JOHANSON; MATTSSON, 1988).Estudos indicam que
as empresas que passam a atuar mais rapidamente em mercados distan-
tes, instalando diretamente suas filiais, sdo as que mantém relagdes com
agentes que lidam com a tecnologia necessaria para atuar nesses merca-
dos. A internacionalizacdo, portanto, pode ser resultante das vantagens
obtidas por meio da insercdo na rede de negécios (LINDQVIST, 1991).

Nesse sentido, e em resposta as criticas quanto a relevancia dada
a distancia psiquica em detrimento de outros aspectos (SHARMA; ERRA-
MILLI, 2004), assume-se que a percepg¢ao sobre os custos de investir em
mercados externos pode reduzir o efeito da distancia psiquica. Tal per-
cepcdo é baseada nas experiéncias passadas e informagdes disponiveis.
Contudo, a propria acumulacdo de experiéncia pode ser algo caro, pois
envolve custos de captagao, codificacdo, interpretacao e transferéncia de
informacgdes sobre caracteristicas de mercados especificos. As informa-
coes podem ser mais facilmente obtidas por meio da participa¢do nas re-
des de negdcios (ERIKSSON; JOHANSON; MAJKGALRD; SHARMA, 1997),
seja dentro de determinado pais ou entre paises (JOHANSON; VAHLNE,
2009; VAHLNE; SCHWEIZER; JOHANSON, 2012).

Para que uma empresa possa fazer parte de uma rede, é neces-
sario que as demais empresas estejam dispostas a se envolverem nessa

nova interacao. A inser¢do de um novo integrante pode exigir que varias
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das empresas que ja estao integradas realizem adaptacdes na sua forma
de realizar negdcios, o que faz com que os conceitos de "conhecimento”,
"comprometimento”, "decisdes de compromisso” e "atividades atuais"
deixem de ser questdes apenas unilaterais, como sugere o Modelo inicial,
e se tornem questdes multilaterais (JOHANSON; VAHLNE, 1990). Este en-
tendimento esta de acordo com a visdo de Porter (1980), de que pode
existir um custo para que o cliente mude de fornecedor. Quanto maiores
os custos de mudanga, mais dificil serd com que os compradores poten-
ciais sejam convencidos a efetivarem a mudanga e, no caso das redes,
estarem dispostas a interagir com o novo entrante (JOHANSON; VAHLNE,
1990).

Assim, é percebido como a relagdo focal ou relacdo diadica, € in-
fluenciada por outras empresas que estao conectadas. A relagao focal de-
senvolve as fun¢des primadrias, as quais permitem a adaptagdo entre as
empresas de forma que haja maior eficiéncia a partir da combinacdo de
recursos heterogéneos. Ja as outras relagdes envolvidas geram as fun¢oes
secundarias, sdo os efeitos indiretos do relacionamento, que permitem
que haja complementaridade dos recursos da relacdo focal. Essas rela-
¢des podem proporcionar vantagens além das obtidas diretamente com
as relacoes diadicas. Isso implica em certa influéncia também por par-
te da empresa sobre o seu ambiente, havendo o entendimento de que o
ambiente ndo é algo generalizado ou padronizado, composto por forcas
impessoais, mas constituido por "faces"com as quais a empresa interage
(ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994).

Dessa forma, a empresa que se envolve em uma nova relagao, leva
as influéncias dos seus outros relacionamentos, fazendo com que as fron-
teiras que separam a empresa do seu ambiente se tornem fluidas e com-
plexas (ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994). A influéncia dos

demais relacionamentos sobre o comportamento da relagdo focal pode
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ser positiva - quando a relagdo suporta ou complementa as trocas - ou
negativa - quando dificulta ou compete com as demais trocas. Nesse sen-
tido, as relagdes ndo necessariamente trazem beneficios. Desse modo, as
empresas sdo mais dispostas a estabelecerem relagoes de negdcios com
aquelas que estdo tendentes a cooperarem e aprenderem como desen-
volver o relacionamento, demonstrando ser confidveis (HOLM; ERIKS-
SON; JOHANSON, 1996).

Contudo, a aprendizagem conjunta pode reduzir a rentabilidade
da empresa, pois o compartilhamento de informacgdes referentes aos seus
recursos, as capacidades e competéncias pode fazer com que eles deixem
de ser raros, insubstituiveis e/ou dificeis de imitar (GRANT, 1991; PETE-
RAF, 1993; BARNEY, 2001). Assim, para que as empresas estabelecam e
mantenham os relacionamentos de negdcios, compartilhando informa-
coes relevantes, é necessario que as vantagens obtidas superem os riscos
percebidos e compensem os investimentos necessarios, tal como ocorre
nas relacdes diddicas. A manutenc¢do desses relacionamentos depende
de interesses mutuos, especialmente em negdcios futuros, e precisa de
investimentos ndo apenas financeiros, mas investimentos de carater in-
formal, como dedicacao de tempo e esfor¢cos de compreensao (HOLM;
ERIKSSON; JOHANSON, 1996; 1999). Essa busca pela continuidade da re-
lacdo é o que minimiza os efeitos da incerteza e do oportunismo (HOLM;
ERIKSSON; JOHANSON, 1996).

Dessa forma, a interagdo entre varias empresas permite nao ape-
nas o intercambio de recursos e informagdes, mas também a criacao de
novos conhecimentos (JOHANSON; VAHLNE, 2006). Esses conhecimen-
tos podem promover a percepc¢do de novas oportunidades. Esse aspecto
foi negligenciado no Modelo inicial (JOHANSON; VAHLNE, 1977), com a
justificativa de que na época ndo havia ferramentas para que fosse desen-

volvido melhor. Posteriormente, a criagdo de oportunidades foi incluida
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na discussao (JOHANSON; VAHLNE, 2006), e no préprio Modelo (JOHAN-
SON; VAHLNE, 2009). Inicialmente o foco estava sob a importancia da
aprendizagem e do compromisso para a reducao da incerteza (JOHAN-
SON; VAHLNE, 1977), depois, o foco passa para o entendimento de como
esses fatores contribuem para o desenvolvimento de oportunidades
(JOHANSON; VAHLNE, 2006; 2009; VAHLNE; SCHWEIZER; JOHANSON,
2012).

Desse modo, as oportunidades e ameacgas com as quais se depa-
ram uma empresa em processo de internacionaliza¢do estdo menos rela-
cionadas com especificidades do pais, e mais com a forma de entrada no
mercado estrangeiro. Os relacionamentos da rede proporcionam mais do
que o aprendizado, pois sdo capazes de tornar a empresa um insider, ou
seja, inclui-la na rede de negbcios. Uma empresa que ndo tem uma posi-
cdo relevante na rede é um outsider, ndo tendo acesso a informacoes im-
portantes (JOHANSON; VAHLNE, 2009; SCHWEIZER; VAHLNE; JOHAN-
SON, 2010; VAHLNE; SCHWEIZER; JOHANSON, 2012).

Assim, o Modelo evolui para que possa abranger também a pers-
pectiva de redes de relacionamentos (Figura 2.2). No aspecto - Estado -,
o - conhecimento de mercado - passa a ser - conhecimento de oportu-
nidades -, pois s6 os insiders tém acesso as informagdes que permitam
reconhecer as oportunidades do negocio. Da mesma forma, - comprome-
timento do mercado - passa a ser - posi¢do de rede -. Quanto ao aspecto
- Mudanga - as - decisdes de compromisso - passam a se referir espe-
cificamente aos relacionamentos, ao invés do comprometimento com o
mercado e, por fim, as - atividades atuais - sao substituidas pela - apren-
dizagem, criacdo e construgdo de confianca -, pois esses fatores sao tidos
como decisivos no processo de internacionaliza¢do, mais do que apenas
o desenvolvimento das atividades atuais (JOHANSON; VAHLNE, 2009).
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M

Figura 2.2 A rede de negdcios no modelo do processo de internacionalizagao.
Fonte: Johanson e Vahlne (2009).

Mais recentemente, foi incluida a capacidade empreendedora
como uma variavel do aspecto - Estado -, como pode ser visto na Figura
2.3, pois entendeu-se que o empresario que toma as decisdes de interna-
cionaliza¢do é influenciado por caracteristicas idiossincraticas, com ca-
pacidades tanto emocionais quanto intelectuais, sendo a aprendizagem
experiencial um fator importante para essas decisdes. As diferencas de
personalidade relacionadas ao otimismo, eficacia e criatividade, decor-
rentes de diferencas na formacao, de experiéncias e de informagdes so-
bre determinada oportunidade podem ter uma influéncia fundamental
sobre o resultado das decis6es (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010;
VAHLNE; SCHWEIZER; JOHANSON, 2012).

Estado Mudanga
Conhecimento Decisdes
Oportunidades - Compromisso

= Relacionamento

Capacidades

Aprendizagem,
Criag3o, Construgdo
de confianga,
Exploragio de
contingéncias

Posi¢io de rede

M

Figura 2.3 Internacionaliza¢do como um processo empresarial. Fonte: Schweizer, Vahlne e
Johanson (2010).
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Ha o entendimento de que as oportunidades nao sao buscadas pe-
los individuos, mas reconhecidas por eles em informagdes ou em ideias,
de forma acidental. Isso ndo significa que sejam decorrentes da sorte,
mas decorrentes de uma prontidao para esse reconhecimento. Quanto ao
aspecto - Mudanga -, foi inserida a variavel - Exploracao de contingéncias
-, pois, além de construir e manter os relacionamentos, os empreendedo-
res seriam capazes de tirar proveito das contingéncias envolvidas nes-
ses relacionamentos ou, até mesmo, de cria-las (SCHWEIZER; VAHLNE;
JOHANSON, 2010). Nao obstante, esta variavel foi novamente excluida
na publicacdo de 2012. Além disso, a posicdo da rede foi subdividida em
posicdo externa e interna, indicando que a empresa pode aprender com
parceiros externos ou com a prépria subsidiaria (VAHLNE; SCHWEIZER;
JOHANSON, 2012).

Além do empreendedorismo, os autores destacam outros proces-
sos de incerteza que fortalecem a aplicabilidade do modelo, tais quais: o
processo de gestdo da matriz em empresas globais (VAHLNE; SCHWEI-
ZER; JOHANSON, 2012) e o processo de evolu¢do de empreendimentos
multinacionais (VAHLNE; JOHANSON, 2013). Para Vahlne, Schweizer e
Johanson (2012), a aprendizagem sobre as atividades e as redes locais de
filiais € uma ferramenta necessaria para diminuir a incerteza e explorar
oportunidades, mas nao suficiente, sendo também relevantes o conheci-
mento experiencial, a constru¢do do compromisso e a confian¢a para o

sucesso empresarial.
2.2.7 Evolucdo do modelo de Uppsala

Apresentados os principais trabalhos que serviram como marcos
para evolucdo do Modelo de Processo de Internacionalizacao, se torna

possivel organizar e apresentar os conhecimentos interligados (Figura
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2.4) com o intuito de facilitar a identificacao das relagdes entre os concei-

tos que serviram de base para o seu desenvolvimento.

Penrose (1959)

- Teoria do Crescimento da Firma

Cook: Emerson (1978) Cyert; March (1963)
- Redes de Relacionamento - Teoria Comportamental da Firma

v

Johanson; Weindersheim-Paul (1975)
- Distancia Psiquica
- Cadeia de Estabelecimento

v

Johanson; Vahlne (1977)
- Modelo do Processo de Internacionalizacio

Johanson: Mattsson (1988) v
Johanson; Vahlne (1990) (_.—| CRITICAS E CONTRIBUICOES
- Influéncias das Relagdes com

ouftras empresas

Hallen; Johanson; Mohamed (1991)

Havila; Johanson; Thilenis (1999)

Anderson; Hakansson; Johanson (2004)-
RelagGes Duais e Redes de Relacionamentos

N Helny Enksson; Johanson (1996)
- Influéncias da Rede de Negacios sobre o compronusso

N E.ri.ksgo;l; Johanson; L-iaj!:gz_a]:d; Sh_amm (199?_) _ _ P
- Participacio em redes limita explicacio da distancia psiquica

Holm; Eriksson; Johanson (1999)

v

Johanson; Vahlne (2003; 2006)
- Relacionamentos e criagio de oportunidades

Johanson: Vahlne (2009)
- Evolucio do Modelo de Upssala sob a perspectiva da Rede de Negdcios
v

Johanson; Vahlne (2010)
- Evolugio do Modelo de Upssala mclumdo o papel do empreendedor

Figura 2.4 Evolugdo do modelo do processo de internacionalizagdo. Fonte: Elaborado pelos
autores.
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2.3 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de muitas serem as criticas direcionadas ao Modelo do
Processo de Internacionalizacdao (JOHANSON; VAHLNE, 1977),grande
parte desses trabalhos desconsidera que o Modelo ja sofreu uma série de
adaptacdes na tentativa de responder as mudancas ocorridas ao longo
de quase quatro décadas. Os estudos insistem em avaliar a aplicabilidade
da Cadeia de Estabelecimento e da Distancia Psiquica em diversos paises
e setores, contudo, é importante reconhecer que o Modelo de Uppsala
nao é sobre esses aspectos, embora os envolva, mas sobre a relacdo entre
conhecimento e comprometimento. Ademais, os autores destacam que o
Modelo é util para explicar processos de gestdo instituidos sob incerte-
za (VAHLNE; SCHWEIZER; JOHANSON, 2012). Poucos trabalhos captam
o seu verdadeiro entendimento (JOHANSON; VAHLNE, 2006). E impor-
tante saber que o Modelo sofreu alteracoes (JOHANSON; VAHLNE, 2009;
SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010), como foi evidenciado no pre-
sente ensaio tedrico. Muitas das criticas que lhe foram dirigidas foram
aceitas a partir do entendimento de que a forma de fazer negdcios e o
ambiente de competicao difere a partir do momento em que os pressu-

postos iniciais que deram origem ao Modelo foram identificados.
REFERENCIAS

ACHROL, R;; REVE, T; STERN, L. The environment of marketing channel
dyads: a framework for comparative analysis. Journal of Marketing, 47,
55-67,1983.

ALEM, A. C.; CAVALCANT]I, C. E. O BNDES e o Apoio a Internacionaliza-
cdo das Empresas Brasileiras: Algumas Reflexdes. In: Revista do BNDES,
12(24),43-76, 2005.

ANDERSON, J. C.; HAKANSSON, H.; JOHANSON, J. Dyadic Business Rela-
tionships Within a Business Network Context, Journal of Marketing, 58
(4)1-15, Oct, 1994.

80



RENNALY ALVES DA SILVA - MARIANNY JESSICA DE BRITO SILVA
NATALIA MARY OLIVEIRA DE SOUZA

ANDERSON, U.; JOHANSON, J.; VAHLNE, J. E. Organic Acquisitions in the
Internationalization Process of the Business Firm. Management Interna-
tional Review,37(2)67-84, 1997.

ANDERSON, E.; WEITZ, B. The use of pledges to build and sustain com-
mitment in distribution channels. Journal of Marketing Research, [s.1.],
29(1), 19-34, 1992.

ANDERSEN, 0. On the internationalization process of firms: A critical
analysis. Journal of International Business Studies, 24( 2), 209- 231,
1993.

BARKEMA, H. G.; BELL, J. H. ].; PENNINGS, ]. M. Foreign entry, cultural
barriers, and learning. Strategic Management Journal, 17(2), 151-166,
1996.

BAKER, W. E. Market Networks and Corporate Behavior. The American
Journal of Sociology, 96(3), 589-625, 1990.

BARNEY, . B. Gaining and Sustaining Competitive Advantage. 4™ Edition.
New Jersey: Prentice-Hall, 2011.

BARTLETT, C. A.; GHOSHAL, S. Managing across Borders: New Strategic
Requirements. Sloan Management Review, 28(4), 7-17, 1987.

BEAMISH, P. W,; BANKS, J. C. Equity joint ventures and the theory of the
multinational enterprise. Journal of International Business Studies, 19(2),
1987.

BENITO, G.; WELCH, L. De-internationalization. Management Interna-
tional Review, 37(2), 7-25, Special Issue, 1997.

BILKEY, W,; TESAR, G. The export behavior of smaller sized Wisconsin
manufacturing firms. Journal of International Business Studies, 8, 93-98,
1977.

BUCKLEY, P. J.; CASSON, M. Models of the multinational enterprise. Jour-
nal of International Business Studies, 29(1), 21-44, 1998.

CALOE, J.; BEAMISH, P. Adapting to foreign markets: explaining interna-
tionalisation. International Business Review, 4(2), 115-31, 1995.

81



PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO: UMA ANALISE SOBRE A EVOLUCAO DO MO-
DELO DE UPPSALA PROPOSTO POR JOHANSON E ASSOCIADOS

CAVUSGIL, S.T. Organizational characteristics associated with export
activity. Journal of Management Studies, 21(1), 3-22, 1984.

COVIELLO, N. E.;; MUNRO, H. J. Networking relationships and the inter-
nationalization process of small software firms. International Business
Review, 6(4), 361-386, 1997.

CYERT, R. D.; MARCH, ]. G. A behavioral theory of the firm. Englewood
Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1963.

DAVIDSON, W. H. The Location of Foreign Direct Investment Activity:
Country Characteristics and Experience Effects, Journal of International
Business Studies, 2,9-22, 1980.

DIB, L. A.; CARNEIRO, ]. Avaliagao Comparativa do Escopo Descritivo e
Explanatério dos Principais Modelos de Internacionalizacdo de Empre-
sas. In: Anais do XXX ENANPAD. Salvador: ANPAD, 2006.

DIMAGGIO, PJ.; POWELL, W.W. The iron cage revisited: institutional iso-
morphism and collective rationality in organizational fields. American
Sociological Review, 48, 147-160, 1983.

DUNNING, J. H. The eclectic paradigm of international production: a
restatement and some possible extensions. Journal of International Busi-
ness Studies, 19(1), 1-31, 1988.

EASTERBY-SMITH, M.; SNELL, R.; GHERARD]I, S. Organizational learning:
diverging communities of practice. Management Learning, 29(3), 259-
272,1998.

ERIKSSON, K.; JOHANSON, J.; MAJKGARD, A.; SHARMA, D. Experiential
knowledge and cost in the internationalization process. Journal of Inter-
national Business Studies, 28(2), 337-360, 1997.

FORSGREN, M. Managing the internationalization process: the Swedish
case. London: Routledge, 1989.

FORSGREN, M. The concept of learning in the Uppsala internationaliza-
tion process model: a critical review. International Business Review, Ox-
ford,11(3), 257-277, 2002.

82



RENNALY ALVES DA SILVA - MARIANNY JESSICA DE BRITO SILVA
NATALIA MARY OLIVEIRA DE SOUZA

GADDE, L.E.; MATTSSON, L. G. Stability and Change in Network Rela-
tionships. International Journal of Research in Marketing, 4(1), 29-41,
1987.

GRANT, R. M. The Resource-Based Theory of Competitive Advantage:
Implications for Strategy Formulation. California Management Review,
114-135, 1991.

HAAKANSSON, F; WOOTZ, B. Supplier Selection in an International En-
vironment-An Experimental Study.Journal of Marketing Research, 12,
45-51, 1976.

HALLEN, L.; JOHANSON, J.; SEYED-MOHAMED, N. Interfirm adaptation
in business relationships. Journal of Marketing, 55(2), 29-37, 1991.

HAVILA, V;; JOHANSON, J.; THILENIUS, P. International business-rela-
tionship triads. International Marketing Review, 21(2), 172 - 186, 2004.

HEMALIS, C. A.; HILAL, A. O processo de internacionaliza¢do da firma
segundo a escola nordica. In: ROCHA, A. A Internacionalizag¢do das Em-
presas Brasileiras: Estudos de Gestdo Internacional. 1. ed. Rio de Janeiro:
Editora Mauad, 2002.

HITT, M. A,; FRANKLIN, V.; ZHU, H. Culture, institutions and internation-
al strategy. Journal of International Management,(12), 222-234, 2006.

HOLM, D. B.; ERIKSSON, K.; JOHANSON, J. Business Networks and Coop-
eration in International Business Relationships. Journal of International
Business, (special issue), 1033-1053, 1996.

JOHANSON, M.; JOHANSON, J. Turbulence, discovery and foreign market
entry: A longitudinal study of an entry into the Russian market. Manage-
ment International Review, 46(2), 179-205, 2006.

JOHANSON, J.; WIEDERSHEIM-PAUL, F. The internationalization of the
firm: Four Swedish cases. Journal of Management Studies, 12(3), 305-
322,1975.

JOHANSON J.; VAHLNE ]. E. The internationalization process of the firm:
a model of knowledge development and increasing foreign commit-
ments. Journal of International Business Studies, 8, 23-32, 1977.

83



PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO: UMA ANALISE SOBRE A EVOLUCAO DO MO-
DELO DE UPPSALA PROPOSTO POR JOHANSON E ASSOCIADOS

JOHANSON J.; VAHLNE J. E. The Mechanism of Internationalization. In-
ternational Marketing Review,7(4), 11-24, 1990.

JOHANSON J].; VAHLNE J. E. Business relationship commitment and
learning in the internationalization process. Journal InternationalEnter-
prise,1(1),83-101, 2003.

JOHANSON J.; VAHLNE J. E. Commitment and opportunity development
in the internationalization process: A note on the Uppsala internation-

alization process model. Management International Review, 46(2), 1-14,
2006.

JOHANSON J.; VAHLNE ]. E. The Uppsala internationalization process
model revisited-from liability of foreignness to liability of “Outsider-
ship”. Journal of International Business Studies, 1411-1431, 2009.

KOGUT, B.; SINGH, H. The effect of national culture on the choice of entry
mode. Journal of International Business Studies, 19(3), 411-32, 1988.

KOVACS, E. P; MORAES, W. E. A. Modos de entrada e teorias de interna-
cionalizacdo: uma analise critica. In: Asamblea Anual de Cladea, 40, San-
tiago de Chile. Anais... Santiago de Chile: CLADEA, 2005.

LINDQVIST, M. Infant multinationals: the internationalization of young,
technology-based Swedish firms. Stockholm: Stockholm School of Eco-
nomics Press, 1991.

MADHOK, A. Revisiting multinational firms’ tolerance for joint ven-
tures: A trust-based approach. Journal of International Business Studies,
26(1),345-369, 1995.

MATTSSON, L.; JOHANSON, J. Discovering market networks.European
Journal of Marketing, 40(3/4), 259 - 274, 2006.

MCDOUGALL, P. P. International Versus Domestic Entrepreneurship:
New venture strategic behavior and industry structure. Journal of Busi-
ness Venturing,4, 387-400, 1989.

MELIN, L. Internationalization as a strategy process. Strategic Manage-
ment Journal, 13,99-118, 1992.

84



RENNALY ALVES DA SILVA - MARIANNY JESSICA DE BRITO SILVA
NATALIA MARY OLIVEIRA DE SOUZA

PEDERSEN, T.; PETERSEN, B. Explaining gradually increasing resource
commitment to a foreign market. International Business Review, 7, 483-
501, 1998.

PFEFFER, ]. Merger as a response to Organizational Interdependence.
Administrative Science Quarterly, 17, 382-394, 1972.

PENROSE, E. T. The theory of the growth of the firm. Oxford: Basil Black-
well, 1966.

PORTER, M. E. Vantagem Competitiva das Nagées. Rio de Janeiro: Cam-
pus, 1989.

PORTER, M. E. Competicdo. Estratégias Competitivas Essenciais. Rio de
Janeiro: Campus, 2009.

PETERAF M. A. The Cornerstones of Competitive Advantage: a re-
source-based view. Strategic Management Journal, 14(3), 179-188,
1993.

ROSA, P. R,; RODHEN, M. I. S. Internacionaliza¢do de uma empresa bra-
sileira: um estudo de caso. Revista Eletronica de Administragdo, Porto
Alegre, (3), 1-23, 2007.

SCHWEIZER, R.; VAHLNE ].E; JOHANSON, ]. Internationalization as an
entrepreneurial process. Journal International Entrepreneurship, 8,
343-370, 2010.

SHARMA, D. D.; JOHANSON, J. Technical consultancy in internationaliza-
tion. International Marketing Review, 4(4),20-29, 1987.

SHARMA, V. M.; ERRAMILLI, M. K. Resource based Explanation of En-
try Mode Choice. Journal of Marketing Theory and Practice, 12(1), 1-18,
2004.

THORELLI, H. Networks: between markets and hierarquies. Strategic
Management Journal.V.7,n. 1, p. 37, 1986.

VAHLNE, J-E.; SCHWEIZER, R.; JOHANSON, J. Overcoming the Liability of
Outsidership—The Challenge of HQ of the Global Firm. Journal of Inter-
national Management, 18, 224-232, 2012.

85



PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO: UMA ANALISE SOBRE A EVOLUCAO DO MO-
DELO DE UPPSALA PROPOSTO POR JOHANSON E ASSOCIADOS

VAHLNE, J-E.; JOHANSON, J. The Uppsala model on evolution of the mul-
tinational business enterprise - from internalization to coordination of
networks. International Marketing Review, v. 30, n. 3, p. 189-210, 2013.

VERNON, R. International Investment and International Trade in the
Product Cycle. Quarterly Journal of Economics, LXXX, 190-207, 1966.

WELCH, L. S.; LUOSTARINEN, R. Internationalization: evolution of a con-
cept. Journal of General Management, 14(2), 1988.

WIEDERSHEIM, E; OLSON, H.; WELCH, L. Pre-export activity: the first
step internationalization. Journal of International Business Studies, 9(1),
47-58,1978.

WILLIAMSON, O. E. The Economic Institutions of Capitalism. New York:
The FreePress, 1985.

86



CAPITULO 3

A EVOLUCAO EMPREENDEDORA: O USO
DO INTRA-EMPREENDEDORISMO COMO
SUBSIDIO PARA A INCUBACAO DE NOVAS
EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

Silvio Luiz de Paula

Claudinete de Fatima Silva Oliveira Santos
Minelle Enéas da Silva

Antonio de Souza Silva Junior

Marcleide Maria Macédo Pederneiras

3.1 INTRODUCAO

A transformacao ocorrida nas ultimas décadas trouxe profundas
mudancas na estrutura produtiva das organizacdes e no seu modelo de
gestao, desencadeando uma profunda reestruturacdo em todas as ati-
vidades industriais e de servigos. As organiza¢des vém se estruturando
cada vez mais como unidades de negocios focalizadas nas suas compe-
téncias centrais (PAULA et al., 2010). As praticas organizacionais estdo
cada vez mais condicionadas as nuances do ambiente de negocios, haja
vista a dinamica dos aspectos econdmicos, socioambientais e legislati-

vos, enfim, caracteristicas alheias ao dominio organizacional no que se
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refere a capacidade de influéncia que os mesmos possuem sobre as ativi-
dades empresariais.

Com essa realidade enérgica, na qual ndo se sabe como lidar com
as diversas necessidades e anseios dos consumidores, ja que cada vez
mais as organizagdes estdo direcionando suas praticas as agdes que por
elas sdo tidas como competéncias essenciais, continuamente, percebe-se,
nos mercados existentes, uma variacao na quantidade de empresas, no
que se refere a nascimento e mortalidade. Diante desse contexto, uma
das formas de criacao organizacional com o intuito de atender a essas
necessidades do mercado se da pelo empreendedorismo.

Para que as organizacdes sejam consideradas empreendimentos,
Sarkar (2008) entende que elas precisam estar envolvidas com aspectos
inovativos no que se refere a sua criagdo. Assim, nem todas as organiza-
¢des que vem surgindo periodicamente e sdo tidas como tanto podem
ser consideradas como empreendimentos, tendo em vista que para tan-
to elas necessitam desse carater inovativo. Para Drucker (2008), os em-
preendedores precisam buscar, com propésito deliberado, as fontes de
inovacao, as mudancas e seus sintomas que indicam oportunidades para
que uma inovacgao tenha éxito.

Partindo do principio que para ser empreendedor tem que ser
inovador, toma-se como referencial principal desses tipos de organiza-
coes aqueles que possuem base tecnologica. Nesse sentido, em contraste
com a base generalista de empreendimentos tradicionais, o empreende-
dorismo com base tecnoldgica opera com produtos e processos de con-
teddo tecnolégico elevado, trazendo a inovagdo como foco estratégico
organizacional (LEITE, 2000). O processo de criacdo de empreendi-
mentos, na maioria dos casos, deve seguir uma sequéncia de eventos des-

de a idealizacdo, passando pela incubagdo até o lancamento no mercado

(spin-off).
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Na etapa de idealizacdo desse empreendimento, o0 mesmo pode
surgir de varias formas: empresarial, com fins sociais, corporativo, etc.;
este ultimo pode ser denominado ainda como intra-empreendedorismo.
A incubagao pode ser utilizada para o surgimento ou crescimento de
novos empreendimentos (DORNELAS, 2008), podendo ser considerada
como 0 meio para que uma ideia possa chegar a ser desenvolvida para o
mercado. ]a a etapa de spin-off é a mais delicada, uma vez que o processo
exige um grande dispéndio de recursos. Uma organizagdo pode ser cria-
da com o intuito especifico de dar suporte a esses novos empreendimen-
tos, ou seja, surgirem como incubadoras.

O caso objeto de estudo foi originalmente criado para incubar em-
preendimentos de base tecnologica em Recife; todavia, ao longo dos anos
por questoes estratégicas, optou-se pela realizacdo do intra-empreende-
dorismo em suas instalacdes, entendendo que seus colaboradores pode-
riam lhe fornecer resultados mais positivos ao final do ciclo. Nesse senti-
do, para compreender melhor esse processo de reorientacdo estratégica,
o presente estudo tem como objetivo analisar o processo empreendedor
no C.E.S.A.R., por meio da evolucdo de seus modelos inovativos: de in-
cubadora a praticante do intra-empreendedorismo, entendendo que tal
fato, apesar da modificacdo nas praticas organizacionais, trouxe vanta-
gens positivas para a continuidade da organizacao.

Para o alcance de tal objetivo, a pesquisa tem carater explorato-
rio-descritivo com abordagem qualitativa e foi conduzido sob a forma de
um estudo de caso Unico, para o entendimento desse processo evolutivo
na organizac¢do. Contou, ainda com a observagdo nao-participante, com
um pesquisador insider e dois outsiders. Na analise dos dados, predomi-
nou a analise de conteddo. Assim, como forma de melhor entender este
estudo, este trabalho esta dividido em cinco se¢des distintas. Além desta

parte introdutdria, a segunda secdo é composta pelo referencial teérico,
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o qual aborda as tematicas de empreendedorismo, intra-empreendedo-
rismo, incubagdo, e empreendimentos de base tecnolégica. Em seguida,
sdo apresentados os procedimentos metodolégicos. Na quarta se¢do en-
contra-se a apresentacdo e andlise dos resultados e, por fim, as conside-

racoes finais.
3.2 FUNDAMENTACAO TEORICA
3.2.1 Empreendedorismo

O debate acerca do empreendedorismo perpassa por questoes
relacionadas a sociedade, as organizacgoes e aos individuos (empreende-
dores), haja vista que o mesmo pode ser considerado promotor de cres-
cimento econdmico, devido a sua capacidade de geracao de emprego e
renda. O empreendedorismo pode ser entendido, ainda, como um motor
para o desenvolvimento loco-regional, uma vez que pode ser incluido em
programas governamentais na busca de soluc¢des sociais (SALIM; SILVA,
2010). Nessa perspectiva, Degen (2009) entende que o desenvolvimento
trazido a partir do empreendedorismo deva ser realizado de forma sus-
tentavel, atendendo aos imperativos da sociedade no que tange a prote-
¢do e ao respeito ao meio ambiente por parte das organizagdes. A criacao
de valor para estas é trazida pelo empreendedorismo por meio da ino-
vagdo em seus produtos, processos e negocios, além do envolvimento do
seu empreendedor.

Diante dessas consideracoes, Ferreira et al. (2010) partilham do
entendimento de Hisrich e Peters (2004, p.29) em sua definicao de em-
preendedorismo entendendo-o como - o processo de criar algo novo com
valor dedicando o tempo e o esfor¢o necessarios, assumindo riscos finan-
ceiros, psiquicos e sociais correspondentes e recebendo as consequentes

recompensas da satisfacdo e independéncia econdmica e pessoal - . Outra
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definicdo apresentada por Leite (2000, p.64) afirma que o empreende-
dor schumpeteriano € o - tipo de individuo que olha para as mudancas,
ndo apenas como ameagas, mas como oportunidades de negécios -. O
desenvolvimento do processo empreendedor envolve todas as funcdes,
atividades e agdes associadas as oportunidades detectadas e a criagdo
de organiza¢des para aproveita-las. Além disso, envolve a unido de fa-
tores como: espirito do empreendedor; recursos humanos, materiais e
financeiros; oportunidades no mercado; plano de negocios e execugao,
entendendo que o carater inovador deve estar intrinseco a sua efetivagao
(SARKAR, 2008).

Na literatura sobre empreendedorismo, Salim e Silva (2010) enu-
meram como tipos de empreendimentos: empresariais, corporativos,
com fins sociais, para o desenvolvimento local, na area cultural, e para o
desenvolvimento de comunidades. O empreendimento empresarial visa
a geracao de lucro para investidores e a criacao de valor e impostos para
a sociedade. O corporativo, também denominado de intra-empreendedo-
rismo, baseia-se em politicas de estimulo aos empregados para que es-
tes desenvolvam inovag¢ao nos produtos e processos. O empreendimento
com fins sociais esta voltado ao reconhecimento de oportunidades para
o desenvolvimento social sem se ater exclusivamente aos recursos. O em-
preendimento para o desenvolvimento local possui foco na realizagdo de
objetivos governamentais a partir de projetos e servigos com aprovacao
de recursos publicos.

O empreendimento na area cultural mobiliza recursos criativos e
econdmico-financeiros na articula¢do de redes sociais com vistas a pro-
jetos de cultura, lazer e entretenimento. E, finalmente, aquele voltado ao
desenvolvimento de comunidades direciona solugdes em forma de pro-
jetos para problemas socioecon6micos comunitdrios por meio de suas

associacgoes e cooperativas (SALIM; SILVA, 2010). Quando se referem ao
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comportamento empreendedor, muitos autores (LEITE, 2000; HISRICH;
PETERS, 2004; DORNELAS, 2008; SARKAR, 2008; DEGEN, 2009; FER-
REIRA et al., 2010; SALIM; SILVA, 2010) tomam por base as caracteris-
ticas do empreendedor que Leite (2000) classificou em trés conjuntos, a
saber: realizacdo, planejamento e poder. O primeiro conjunto agrega as
caracteristicas de busca de oportunidade e iniciativa; persisténcia; cor-
rer riscos calculados; exigéncia de qualidade eficiéncia e eficacia; e com-
prometimento. O segundo planejamento abrange busca de informacdes;
estabelecimento de metas; e planejamento e monitoramento sistematico.
Ja o ultimo conjunto, de poder, contempla independéncia e autoconfianca
e persuasao e redes de contato.

O estabelecimento de uma rede de contatos pelo empreendedor
auxilia no desenvolvimento empresarial, principalmente na identificagdo
de que aspectos o negocio precisa de assessoria externa. Dornelas (2008)
elege como assessorias externas o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE) (no apoio nas fases inicial e de crescimen-
to da empresa); as incubadoras e o franchising (na criacdo da empresa a
partir do modelo estratégico de neg6cio); as universidades e instituicoes
de pesquisa (no auxilio a resolugao de questdes tecnolédgicas); as asses-
sorias juridico-contabeis; as Organiza¢des Nao-Governamentais, como o
Endeavor (no apoio a captagao de recursos e no desenvolvimento da rede
eficiente de contatos). Com esse apoio ao desenvolvimento de suas ativi-
dades os empreendimentos implantados ganham um suporte nesse sen-
tido. Nesse contexto, como foco analitico desse estudo trabalha-se com a
perspectiva do empreendedorismo corporativo, considerando os atores

que auxiliam para seu efetivo desenvolvimento.
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3.2.1.1 Intra-empreendedorismo

O intra-empreendedorismo, empreendedorismo corporativo ou
empreendedorismo interno pode ser definido, na visao de Hisrich e Pe-
ters (2004, p.34), como sendo o - empreendedorismo dentro de uma es-
trutura empresarial existente -, ou seja, € uma pratica organizacional que
visa reforcar as capacidades inovadoras de seus funcionarios, ao incen-
tivar o desenvolvimento de empreendimentos junto a organizacgao esti-
muladora (HORNSBY et al,, 1993). Sua implantac¢do é influenciada por
fatores ambientais (econdmicos, politicos, legais, tecnologicos e sociais)
e fatores internos a organizacdo, como a perda de colaboradores para a
concorréncia, bem como pela possibilidade de funcionarios abrirem em-
presas concorrentes ao negdcio empresarial.

Para se implantar o intra-empreendedorismo numa organizagao
faz-se necessario que haja comprometimento com o empreendedoris-
mo interno dos niveis alto e intermediario da organizacdo, a detec¢ado
de ideias e areas gerais que a alta administracdo estiver interessada em
apoiar e o capital de risco disponivel para desenvolver o empreendedo-
rismo interno; usar a tecnologia para se tornar mais flexivel, o estabe-
lecimento firme de uma cultura empreendedora com uso de grupo de
gerentes para treinamento de funcionarios e compartilhamento de expe-
riéncias, o desenvolvimento de maneiras de aproximacao com os clientes
e, uma aprendizagem por parte da organiza¢do na busca por ser mais
produtiva com menos recursos, trabalhando com os disponiveis (HISRI-
CH; PETERS, 2004; KURATKO et al., 1990).

Um programa de empreendedorismo interno inclui, dentre outras
caracteristicas: o compartilhamento das estratégias do negdcio voltadas
a inovacgdo, a criacdo de canais para intra-empreendedores alinhados as

estratégias do negdcio, o apoio a criagdo de intra-empresas com patro-
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cinadores, treinamento e supervisao, e o diagndstico e aperfeicoamento
do clima organizacional para a inovagao, como encorajamento de novas
ideias; estimulo a tentativa e ao erro; permissdo para fracassos; opor-
tunidades sem parametros definidos; recursos disponiveis e acessiveis;
abordagem de equipe multidisciplinar, dentre outros (HISRICH; PETERS,
2004; PINCHOT III; PELLMAN, 2004), bem como pode envolver aspectos
inovadores para organizacdao na qual a mesma busca dentre outras coi-
sas, por exemplo, fazer o negdcio crescer ou diversificar o negdcio, utili-
zando as competéncias organizacionais (TIDD et al., 2008).

Muitas empresas trabalham o envolvimento dos funcionarios
com o empreendedorismo a partir da constituicao de organizacoes de-
nominadas spin-offs, que sdo empresas constituidas a partir da divisdo
organizacional que se separa da - empresa-mae -, sendo um negdcio in-
dependente por ex-funcionario, complementando ou concorrendo com
a empresa-mae (MOREIRA; QUEIROZ, 2007). Para que ocorra um spin-
-off faz-se necessario que seu empreendedor seja se ndo proprietario
majoritario, pelo menos dirigente principal. Muitas empresas praticam
a politica dos spin-offs com vistas a redugdo de custos e estrutura organi-
zacional; outras podem ser motivadas pela gestao de recursos humanos
para a oxigenacao da estrutura, e pela gestao de ativos com a valorizagao
do know-how e dos meios empresariais (LEITE, 2000; HISRICH; PETERS,
2004).

Os spin-offs para Leite (2000) podem ser constituidos a partir de
pessoas fisicas e juridicas. Por spin-offs de pessoas fisicas podem-se com-
preender como profissionais de grandes empresas, alunos de mestrado/
doutorado e/ou pesquisadores/professores de universidades, que utili-
zam determinada tecnologia, detectam um nicho de mercado a ser ex-
plorado, desenvolvendo, nesses ambientes, o prototipo de seu produto/

servico para depois industrializado, por caracteristicas como: auséncia
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de recursos financeiros e humanos, especializados ou ndo; auséncia de
equipamentos para o desenvolvimento do produto e montagem da linha
de producgdo; auséncia de experiéncia empresarial; auséncia de visdo do
tempo necessario para o desenvolvimento tecnolégico; e estrutura admi-
nistrativa formal.

Ja por spin-offs de pessoas juridicas, compreendem-se como em-
presas maduras que, ao dominarem determinada tecnologia, percebem a
existéncia de um mercado e resolvem explora-lo, por meio da viabiliza-
¢do de um novo empreendimento de base tecnoldgica. As caracteristicas
desse tipo de spin-off sao: melhores condi¢des de captacao de recursos
financeiros; planejamento de aquisicdo de equipamentos de desenvol-
vimento e de montagem; estrutura administrativa bem definida e buro-
cratizada; melhores condi¢des de solucao dos problemas tecnolégicos; e
visdo do tempo necessario para o desenvolvimento de produtos (LEITE,
2000).

Os spin-offs académicos sao tipicamente de base tecnoldgica e
possuem dois estagios basicos: orientacao tecnoldgica para o desenvol-
vimento de tecnologias e identificacao de forcas e fraquezas, e posiciona-
mento para o marketing com foco para o mercado, formalizacdo da par-
te gerencial e implantacdo dos métodos de trabalhos mais racionais. A
partir dessas consideragoes, vale ressaltar a necessidade de gerar apds o
processo de intra-empreendedorismo a incubacdo dessas empresas para
que as mesmas consigam se desenvolver e elevar-se a um patamar de
spin-off, no qual essa inovacdo possa ser direcionada ao momento de lan-

camento no mercado dessa tecnologia criada.
3.2.2 Incubacao de empresas

A criacdo de polos e parques de ciéncia e tecnologia no Brasil, na

década de 1980, fez surgir naturalmente - espacos - que proporcionas-
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sem o desenvolvimento e consolida¢do de negdcios inovadores de base
tecnoldgica. Esses espacos, ambientes flexiveis e encorajadores de em-
preendimentos nos quais sdo ofertadas facilidades para o surgimento e
crescimento de novos empreendimentos sdo conhecidos como incuba-
doras de empresas (FONSECA; KRUGLIANSKAS, 2000; DORNELAS, 2002,
2008; RAUPP; BEUREN, 2006).

Tendo como entidades criadoras as Organiza¢cdes Nao-Governa-
mentais, as universidades e os drgdos governamentais, as incubadoras
sdo empreendimentos que auxiliam e colaboram na execuc¢ao de estra-
tégias de desenvolvimento econémico, uma vez que se configuram em
um micro-ambiente de desenvolvimento empresarial com acesso a in-
fraestrutura e apoio em areas de servico, conforme a necessidade do
empreendedor e a oportunidade de exploracdo de mercados potenciais
(LEITE, 2000).

Para um maior discernimento entre os tipos de incubadoras de
empresas existentes, Dornelas (2002) corrobora com o Ministério de
Ciéncia e Tecnologia (1998) ao apresentar como caracteristicas perti-
nentes a esses espacos empreendedores a seguinte classificacdo: incu-
badoras de setores tradicionais (agregacdo de valor aos empreendimen-
tos incubados a partir de incremento tecnolégico em produtos/servigos
e processos); de base tecnoldgica (abriga empreendimentos cujos pro-
dutos/servicos e processos sao gerados por meio de resultados de pes-
quisas aplicadas e a tecnologia representa alto valor agregado); e mista
(abrangendo os dois tipos anteriormente citados).

Nesse sentido, o papel das incubadoras perpassa por incentivo a
criacdo de empresas de base tecnolégica; conexdo entre universidade e
centros de pesquisa com o mercado; desenvolvimento da economia loco-
-regional; geracdo de novos produtos e servigos; e estimulo a formacao

de empreendedores. Para que sua implantacdo possa ser efetivada com
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sucesso, Barquette (2002) elege como fatores classicos para a localizagdo
de incubadoras: transporte; mao-de-obra; infraestrutura local; proximi-
dade de fontes de matéria-prima; proximidade e dimensao de mercados
consumidores e economias de aglomeracao.

Em contrapartida, como fatores contemporaneos de localizagdo
apresentam-se: relagdes inter-empresas e entre agentes do meio; forga
de trabalho (aspectos qualitativos); universidades e centros de formacgao
e pesquisa; qualidade da educacgdo, do sistema de satude, da habitacao
e do meio ambiente; condi¢des de circulacdo urbana, interurbana e aé-
rea; participacdo do setor publico; parcerias; capital; perfil empresarial
da comunidade local; e condi¢des de acesso a informagdo (BARQUETTE,
2002).

Considerando os aspectos pertinentes a incubacdo de base tec-
nolodgica, foco desse estudo identifica-se como principais facilidades
ofertadas por esse processo incubador: infraestrutura administrativa,
modulos alugados a prego subsidiado, acesso a laboratérios de pesquisa,
incentivos fiscais, biblioteca, auditério e auxilio na busca de informagoes
cientifico-tecnoldgicas. O ingresso de empresas nesse tipo de incubadora
ocorre por meio de edital de concurso publico e seus principais servi-
cos oferecidos sdo: auxilio na elaboracao de propostas e identificacao de
fontes de financiamento; apoio na area de marketing e divulgacao; as-
sessoria juridica e contabil; estudos de mercado e consultoria gerencial,
e apoio técnico, administrativo e comercial (LEITE, 2000; DORNELAS,
2002; 2008).

O ambiente dinamico e a constante troca de informagdo entre em-
preendedores faz com que a incubadora gere uma rede de transacdes en-
tre incubados, voltada ao comércio, investimentos, informacdes e outras
formas de cooperagdo e apoio, inclusive projetos académicos testados de

forma empresarial. Considerando a ideia de que para que esses novos
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empreendimentos possam ser considerados como tanto, o aspecto ino-

vador deve permear as suas praticas organizacionais.
3.2.3 Empreendimentos de base tecnoldgica

Considerando que para o empreendedorismo ser posto em prati-
ca, faz-se necessario a existéncia de aspecto inovativos em seu processo,
entende-se que existe uma intima relacao de influéncia da inovacao so-
bre o empreendimento que possa vir a surgir. A ideia de inovagdo como
esséncia para a efetivacdo do empreendedorismo parte da premissa de
que um pressupoe o outro. Drucker (2008, p.25) aponta a inovacao como
0 - instrumento especifico dos empreendedores, o meio por meio do qual
eles exploram a mudanga como uma oportunidade para um negocio di-
ferente ou um servigo diferente -. De fato, como apontado pelo autor, a
partir do momento em que o empreendedor percebe uma nova oportu-
nidade como subsidio para a criacdo de um negdcio, ele deve deter o co-
nhecimento necessario para desenvolver inovagdes para seu empreendi-
mento.

De forma singular, o processo de inovagdo, segundo Pavitt (2003),
pode receber um carater de diferenciacao a partir do momento em que
se levam em consideracao aspectos impares dos diferentes setores eco-
nomicos, que podem ser identificados por caracteristicas como: grau de
conhecimento, tipo de inovacado, periodo histérico e localizacao, porte
da empresa, estratégia corporativa e experiéncia anterior com inovagao.
Portanto, tal processo é contingencial. Desse modo, os empreendimentos
que venham a surgir devem buscar identificar e reconhecer fontes espe-
cificas de informacao, capazes de nortear a efetivacdo de suas atividades.
Para tanto, Tigre (2006) apresenta algumas fontes mais utilizadas pelas

empresas para realizacdo de inovagoes, dentre as quais: desenvolvimen-
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to tecnologico préprio; conhecimento codificado; conhecimento tacito e
aprendizado cumulativo.

Essas caracteristicas convergem para a efetivacao da inovagdo que
segundo Sarkar (2008, p.116) - é mais do que ter ideias, é necessario que
aideia sejaimplementada e tenha seu impacto econémico positivo -. Para
Moreira e Queiroz (2007), a inovacao esta relacionada com a adoc¢do de
mudancas novas para a organizacdo e para seu ambiente relevante. Cor-
roborando com esses conceitos, Plonski (2005, p.27) indica que o inovar
- € 0 processo de tornar oportunidades em novas ideias e colocar estas
em pratica de uso extensivo -. Assim sendo, entende-se que para que um
empreendedor possa criar da maneira correta o seu empreendimento, o
mesmo deve entender a necessidade de identificacdo dessas inovagoes,
bem como perceber que apesar de sua ideia, em sua concepc¢ao, seja ino-
vadora naquela determinada atividade, é necessario que a mesma seja
implantada, entendendo que desse modo de fato identifica-se a realiza-
¢do do empreendedorismo.

Nesse contexto, estdo inseridos nessa relacdo inovagdo e em-
preendedorismo aqueles empreendimentos de base tecnoldgica. Tais
empreendimentos sdo reconhecidos pelo seu carater inovador por na-
tureza, bem como pelo atendimento a sequéncia de eventos ao qual o
mesmo pode se submeter, quais sejam: idealizacdo, concepcao, forma-
cdo, consolidacdo e maturacao (LEITE, 2000). A diferenciacdo entre as
organizacoes pertencentes a esse ramo de atividades se da porque - sao
criadas por pessoal altamente qualificado, exigem grandes quantias de
capital e se caracterizam por maior risco técnico e de mercado (TIDD et
al,, 2008).

Para a criacao de um empreendimento de base tecnoldgica, alguns
fatores afetam na decisdo de sua implementacdo, a partir da interagdo

entre as habilidades e disposi¢do individuais e as caracteristicas de mer-
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cado e tecnoldgicas (TIDD et al., 2008). Ainda segundo os autores, esses
fatores podem ser definidos para o empreendedor como o histoérico de
vida, a personalidade e o contexto familiar, a qual se esta inserido, ja no
que se refere aos aspectos do ambiente de negdcios se identificam o am-
biente de trabalho, o apoio institucional, bem como o préoprio mercado e
a tecnologia. Desse modo, considerando as caracteristicas apresentadas,
torna-se possivel a criacdo de spin-offs de base tecnoldgica, de acordo
com as seguintes etapas (LEITE, 2000):
» Jdealizagao: verifica a possibilidade de sucesso da ideia empreen-
dedora, por meio da busca de: parcerias, alternativas para torna-la
real, seu amadurecimento, manter sua originalidade, mecanismos de
apoio ao empreendedor-inventor, contencao do seu despreparo ge-
rencial;
» Concepgdo: caracteriza-se pelo amadurecimento da ideia até a
conclusdo do protétipo, numa combinag¢do entre sobrevivéncia e so-
nho do produto pronto, sendo a incubadora de empresas fundamen-
tal nessa fase. Os problemas na concepg¢ao perpassam por: finangas,
formacao de equipe de apoio e técnica, e relacionamento com a equi-
pe;
* Formacdo do spin-off: fase que prima pelo empenho no desen-
volvimento do processo gerencial (implantacdo e controles) e pelo
investimento na transformagdo do protétipo num produto comercia-
lizavel. Dessa forma, a incubadora assume um papel técnico-adminis-
trativo relevante em relacdo a incubada de base tecnolégica, direcio-
nada a sua necessidade de equipamentos e preocupag¢do com design;
» Consolida¢do: nessa fase a incubada comega a sentir dificuldades
na implantacdo de estratégias comerciais e problemas financeiros
devido a necessidade de capital para a estruturagdo da producdo e

do marketing, além de enfrenta problemas com relacdo a assistén-
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cia técnica e com recursos humanos quanto ao dinamismo e rotinas
empresariais. A incubadora continua a ser um mecanismo de cola-
boragdo na elaboragdo de estratégias de introducdo de produtos nos
mercados-alvo e na estruturacdo administrativa e de producdo da
empresa; e
» Maturagao do spin-off: é marcada pela liberagdo da empresa in-
cubada, sendo desvinculada do processo. Nesse momento de matu-
ridade, a empresa tem maior necessidade de investimentos, desafios
administrativos, maior dificuldade em manter a linha de producao
adequada a sua realidade comercial, e aceitacdo do produto pelo mer-
cado. Nessa fase, o empreendimento precisa de um ritmo profissio-
nal, tendo as seguintes caracteristicas: aperfeicoamento e inovag¢do
do produto desenvolvido na incubac¢do, assim como o desenvolvi-
mento de uma linha de produtos, denotando a expansao empresarial.
A partir dessas etapas, como forma de entender como as praticas
de um empreendimento de base tecnolégica podem se sustentar, Leite
(2000) afirma ser necessario criar uma sequéncia de ideias nas quais a
organizacao deve se basear nesse sentido, qual seja: pessoas em primeiro
lugar; boa reputacdo; construcdo de confianca e ética; prioridade nas ne-
cessidades organizacionais; politica de qualidade; planejamento do ne-
gocio; consistente estratégia de marketing. O autor entende, ainda, que
incubadoras de empresas de base tecnoldgica que abrigam iniciativas de
individuos, desejosos de criar e desenvolver seu negdcio podem ser - pal-

co - ideal de uma experiéncia de intra-empreendedorismo.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pesquisa é um processo formal e sistematico, que tem como fina-
lidade obter respostas para os problemas investigados através do uso de

procedimentos cientificos (GIL, 1996). Assim, a estratégia de pesquisa
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utilizada foi a do estudo de caso qualitativo unico - como representagdo
textual da realidade, colocando o leitor no papel de participante da si-
tuacdo, com tipologia investigatoria exploratdrio-descritiva (MERRIAM,
1998; STAKE, 2000; SAMPIERI et al., 2006; ELLET, 2008). De acordo com
Trivifios (1987), os estudos exploratérios permitem ao pesquisador au-
mentar sua experiéncia em torno de determinado problema, aprofun-
dando o conhecimento numa realidade especifica (no caso, as formas de

empreendedorismo desenvolvidas pelo C.E.S.A.R.).
3.3.1 Técnicas de coleta

A coleta de dados de campo foi feita utilizando-se multiplas fontes
de evidéncia, de forma que permitissem uma posterior triangulacdo dos
dados coletados, como:

v' Entrevistas realizadas com o Analista de Capital humano (ACH),
a Assessora de Comunicacdo (AC) e o Gerente de Inteligéncia
de Marketing (GIM), com base em um roteiro semi-estruturado,
como orienta Merriam (1998), elaborado a partir do modelo de
incubacao e intra-empreendedorismo referenciado no quadro
tedrico desse trabalho. O tempo total das entrevistas ficou em 50
minutos;

v" Documentos e registros da empresa relativos a estrutura e ao
mapeamento do modelo de incubacao e intra-empreendedoris-
mo existentes. Para Ferrari (1982), a anadlise documental é reali-
zada sobre materiais elaborados, como fontes acabadas que nao
receberam ainda um tratamento analitico, ou se isso aconteceu,
podem ainda receber uma nova reformulacdo de acordo com os
objetivos de pesquisa;

v' Observacio nio-participante com um pesquisador insider (que

faz parte do grupo, os membros de uma comunidade) e dois outsi-
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ders (0s outros; os estranhos; os de fora) (SOUZA, 1995). Na visao
de Labaree (2002), a ideia é que um insider possui uma vantagem
mais clara quanto ao acesso e compreensdo da cultura estudada.
O autor entende que, no inicio de um projeto de investigacao, isso
reduz significativamente a necessidade de negociagdo preliminar
por parte de um outsider para acesso a comunidade ou a infor-
mantes-chaves. Ja no caso do outsider, existe a possibilidade de
fazer observagcdes mais objetivas, visto que este ndo se relaciona

com 0s compromissos do grupo observado.
3.3.2 Forma de analise

Na interpretacao dos dados predominou a analise de contetido
dos dados, agrupando os temas recorrentes segundo sua semelhanga e
significado. De acordo com Godoy (1995), é uma das técnicas mais utili-
zadas para a codificacao, a qual pode ser aplicada a discursos diversos e
a varias formas de comunicac¢do. A analise de contetido das entrevistas e
da observacao foi associada a analise documental (fonte secundaria de
dados) para melhor compreender as informagdes fornecidas pelos sujei-

tos entrevistados.

3.4 ANALISE DE RESULTADOS

O estudo de caso foi realizado no Centro de Estudos e Sistemas
Avancgados do Recife, uma empresa de Tecnologia da Informacao e Co-
municac¢do (TIC), que funciona no Porto Digital, um polo econémico
de empresas de tecnologia situado em Recife-PE.

3.4.1 Caracterizacao do C.E.S.A.R.

Criado no ano de 2000, atuando na cidade de Recife e com foco na

regido de Pernambuco, o Porto Digital é um ambiente de empreendedo-
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rismo, inovagdo e negdcios de tecnologias da informacao e comunicacgao.
Um projeto de desenvolvimento econdmico envolvendo atores como go-
verno, iniciativa privada e universidades, compondo um sistema local de
inovacdo que tem aproximadamente 100 institui¢cdes entre empresas de
tecnologia da informag¢do e comunicagdo, servicos especializados e 6r-
gaos de fomento localizados em uma ilha no sitio histérico do bairro do
Recife (SILVA, 2001).

A proposta de criacdo do Porto Digital envolveu a adequagao da
infraestrutura do bairro situado numa area portuaria com um projeto de
revitalizagcdo urbana, que incluiu a reocupacao dos prédios e recuperacgao
de imoveis historicos (tombados pelo Instituto do Patrimoénio Histérico
e Artistico Nacional-IPHAN). Além de incentivos fiscais e fundos de in-
vestimentos para atrair a instalagcdo de empresas. O Nucleo de Gestdo do
Porto Digital é uma associacdo civil sem fins lucrativos, qualificada como
Organizagao Social (OS).

Fazendo parte do Porto Digital, com sua sede instalada em um
antigo armazém do inicio do século XX com darea de aproximadamente
2.000 m?, ocupando mais dois prédios no mesmo bairro, além de um es-
critério em Sao Paulo/SP e outro em Curitiba/PR, o C.E.S.A.R. se define
como um instituto privado de inovacdo que se baseia em tecnologia da
informacao e comunicac¢do-TIC. Conforme apresentado na Figura 01, nos
trés pilares que norteiam as estratégias da organizacao tém-se a area de
engenharia de software, a area de educacao (mestrado profissional em
engenharia de software) e de empreendedorismo. No discurso organiza-
cional, as palavras inovacdo e empreendedorismo emergem como pala-
vras-chave representativas da organizacao.

O C.E.S.A.R. foi criado para incrementar o relacionamento entre a
academia e a sociedade, dando clara prioridade as demandas da dltima.

Essa intencdo é refletida na missao - realizar a transferéncia auto-susten-
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tada de conhecimento em tecnologias da informacgdo entre a sociedade e

a universidade-.

Educacho

Engenharia Empreendedor ismo

Figura 3.1 Bases norteadoras da estratégia organizacional. Fonte: C.E.S.A.R. (2010).

Nos quatorze anos de existéncia, vem atuando diretamente com
o desenvolvimento de conhecimento na criacao de produtos, processos,
servigos e empresas. A capacidade de Pesquisa e Desenvolvimento dos
aproximadamente 400 colaboradores do C.E.S.A.R. no desenvolvimento
de produtos e servigos baseados em (ou com) tecnologia da informacao e
comunicagao cobre todo o processo de geracdo de inovagao - da ideagdo
até a execucdo de projetos - para empresas e industrias em setores como
telecomunicacgdes, eletroeletronicos, automagdo comercial, financeiro,

midia, energia, satide e agronegocios.
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3.4.2 0 modelo de intra-empreendedorismo (Garage)

0 modelo de intra-empreendedorismo do C.E.S.A.R., denominado
Garage, é definido como um - ambiente virtual e de cooperag¢do ao de-
senvolvimento de ideias inovadora para geracao e desenvolvimento de
produtos, servigcos e novos negbcios em/com tecnologia da informacgao
- (C.E.S.A.R,, 2010). O entrevistado ACH relata as causas da sua criagao:

[...] Primeiro por atuar com inovacdo, diversas ideias surgiam nos
grupos de trabalho para os clientes e ndo eram aproveitadas. [...]
Segundo para apoiar as iniciativas que surgissem a partir das ideias
inovadoras dos préprios colaboradores, dando suporte ao desen-
volvimento de novos negocios [...]

O depoimento conjuntamente com a definigdo do modelo pratica-
do reafirmam o conceito de intra-empreendedorismo de Hornsby et al.
(1993). Observou-se que tal modelo possui as seguintes caracteristicas
reunidas por Hisrich e Peters (2004): compartilhamento das estratégias
do negdcio para a inovac¢do; apoio a criacdo de intra-empresas com pa-
trocinadores, treinamento e supervisao; encorajamento de novas ideias;
estimulo a tentativa e ao erro; e abordagem de equipe multidisciplinar.

Outras caracteristicas do modelo relacionadas pelo entrevistado
ACH sao: disponibilizagdo de recursos como educag¢ao com investimento
nas pessoas em primeiro lugar; boa reputacdo da marca, associada a for-
ca de vendas, networking, infraestrutura, marketing e desenho de mode-
lo de negdcios; prioridade nas necessidades organizacionais, como a am-
pliacao da participacao dos colaboradores em novos negocios; renovagao
das suas a¢des de pesquisa, desenvolvimento, inovacao e de mercado;
fortalecimento de empreendimentos inovadores; e aumento da sua rede

de inovacao.
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Enquanto programa colaborativo e continuo de experimentagao e
geracdo de ideias inovadoras para o mercado, o modelo de intra-em-
preendedorismo do C.E.S.A.R. foi criado para anteceder o processo for-
mal de incubacgado existente na organizacgao, conforme a Figura 3.2, sendo
considerado um estimulo a pré-incubacao. Ou seja, caso uma ideia se es-
truture o suficiente ao longo de seu desenvolvimento e justifique a for-

macao de uma empresa, entdo podera se tornar uma incubada.

Figura 3.2 Estratégia de empreendedorismo. Fonte: C.E.S.A.R. (2010).

Dentre os objetivos institucionais do programa, destacam-se: esti-
mular continuamente o intra-empreendedorismo no C.E.S.A.R.; promover
a inovagdo; dar suporte ao processo de geracdo de negdcios inovadores;
preencher alacuna na geracdo de negocios inovadores antes estimulados
apenas pela incubacao do C.E.S.A.R.; estimular modelos na participagdo
de resultados; e contar com a participacao de todos na geragdo de novos
negocios.

Quanto ao processo, o programa de intra-empreendedorismo
acontece em quatro etapas (Figura 3.3) até que se efetive a geracdo de

um negdcio inovador para o mercado.
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&
Figura 3.3 Processo de intra-empreendedorismo. Fonte: C.E.S.A.R. (2010).

As entrevistas esclareceram as etapas do processo da evolucao da
ideia em um projeto no C.E.S.A.R,, caracterizadas a seguir:

v’ Geracdo de Ideias - esta pode ser espontinea, quando a partir
de um insight de um colaborador, ou estimulada, quando de um
cliente que faz uma demanda de desenvolvimento especifico;

v’ Gestdo de Ideias - nesta fase acontece a andlise e a selecio das
ideias. Cada ideia submetida é avaliada e discutida quanto sua via-
bilidade de desenvolvimento; sdao elaborados pareceres das equi-
pes de tecnologia, marketing, negdcios e incubagao. Caso ainda
ndo apresente escopo tecnoldgico ou de negocios que justifique
o investimento para sua evolucdo imediata, a equipe executiva do
programa faz a gestao de sua evolucao com o idealizador;

v' Modelagem de Negdcio e Prototipagem - Em sessenta dias, a ideia
deve ser transformada em um modelo de neg6cio; para tal, ha o
suporte em um ambiente colaborativo de desenvolvimento da
ideia que conta com a troca de conhecimentos entre idealizadores,
equipe de negocios e consultores tecnolégicos para modelagem e
prototipagem do negdcio inovador. Com um protétipo rodando, é
possivel “apresenta-lo” ao mercado para se avaliar sua viabilida-

de, modelo de negdcio e interesse pelo publico-alvo, além de ser a
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melhor forma de atrair o interesse de investidores. Pode ser con-
siderado o ponto de mudanca entre uma ideia para um negécio; e
v Venda - é o processo de construcdo de casos de sucesso, além da
gestao do portfélio de negdcios produzidos no programa. Apéds a
elaboracao da proposta de negocio, é feita a oferta em mercados
potenciais; durante a pré-venda, podem ser solicitados ajustes na

oferta e modelo de negocios antes da conclusao da venda.
No aspecto financeiro, os empreendedores come¢am a ganhar re-
torno financeiro apés o periodo de pay-back do projeto, quando o lucro é
dividido. O pay-back é alcancado quando a somatdria de todos os custos
e de todas as receitas, desde o inicio do projeto, se iguala. A partir do
lucro gerado apds o pay-back, as participacoes nos valores gerados sdo
distribuidas da seguinte forma: 15% para o colaborador (idealizador/
empreendedor); 50% para o programa Garage; e 35% para o C.E.S.A.R..
Quanto a questdes de autoria da ideia, essa é reconhecidamente de quem
submete e desenvolve o projeto-ideia. A organizacdo tem direito sobre a

propriedade intelectual e o direito de comercializa¢do da ideia.

3.4.3 0 MODELO DE INCUBACAO DE EMPRESAS

Além de desenvolver produtos e servicos de tecnologia da in-
formacdo e comunicagdo, associados as oportunidades detectadas, o
C.E.S.AR. investe na criacao de empresas incubadas, conforme o desen-
volvimento do processo empreendedor idealizado por Sarkar (2008). Tal
investimento é resultante do pilar estratégico - Empreendedorismo-sen-
do coerente com a sua missdo organizacional. Seu principal objetivo é
contribuir para que projetos de desenvolvimento se transformem em nu-
cleos de exceléncia e, posteriormente, tornem-se novas empresas, em um
determinado prazo, como informa o entrevistado ACH. A seguir, a Figura

3.4 ilustra o processo de incubagao praticado.
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Figura 3.4 Processo de incubag¢do do C.E.S.A.R. Fonte: C.E.S.A.R. (2010)

O processo inicia com o mapeamento de possibilidades de neg6-
cios no mercado a partir dos problemas identificados por empresas ou
pelo préprio C.E.S.A.R,, coletando informa¢des do mercado para avaliar
a potencialidade de novos negocios. A captacdo desses problemas se da
por meio de uma atuagdo pro-ativa da busca de oportunidades de negoé-
cios através da interacao constante com universidades, centros de pes-
quisa, fundos de investimento e demais pessoas, fisicas ou juridicas, com
interesse no desenvolvimento de novos negdécios em tecnologia da infor-
macao e comunica¢do-TIC. Essas trés etapas descritas alinham-se as eta-
pas da criacao de spin-offs de base tecnoldgica: idealizagdo e concepgao,
propostas por Leite (2000).

O processo segue pelo levantamento dos requisitos necessarios
para o desenvolvimento de solu¢des que atendam a necessidade iden-
tificada como problema. Tais solu¢des que inicialmente foram pensadas

para resolver um problema pontual devem ser possiveis de generaliza-
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¢do por meio de produtos ou servicos que viabilizem a criacdo de uma

solugcdo que possa ser comercializada. Segundo o entrevistado AC:
Andlise do negocio é feita pela equipe de incubacao [...] mais direta-
mente pelo gerente de planejamento e de investimento [...] Apds, é
enviado a area de marketing para a analise do mercado, [...] se hou-
ver viabilidade, passa para areas de tecnologia e recursos humanos,

fechando em um modelo financeiro. Ele é submetido ao conselho da
organizacao para sua aprovacao.

Observa-se que tal andlise coincide com a etapa de formacao do
spin-off de Leite (2000). No entanto, o processo de incubacdo do C.E.S.A.R.
traz diferencas nas etapas de consolidacao e maturagdo propostas pelo
autor, uma vez que no atual modelo de empreendedorismo seguido pela
instituicdo, seus principais empreendedores sdo os funciondrios, confi-
gurando hibridismo entre incubacao e intra-empreendedorismo.

Nas etapas de consolidacao e maturacao de Leite (2000), a incu-
bada passa por dificuldades para sua implanta¢do de estratégias organi-
zacionais e, num momento seguinte de maturidade, é liberada pela incu-
badora, sendo desvinculada do processo de incubag¢do. No processo do
C.E.S.AR,, a partir do aceite do novo empreendimento como incubado,
0 mesmo torna-se formalmente sdcio da iniciativa, passando a investir
todo o trabalho das suas equipes internas de marketing, comunicagao,
financeiro e juridico, entre outras, no esfor¢co para que a nova empresa se
estruture e alcance sucesso e sustentabilidade durante o periodo de dois
anos, momento que deve acontecer a graduac¢do ou spin off. - [...] Apds a
criagdo, maturagdo e graduacdo, o vinculo da incubada permanece com
a organizacdo [o C.E.S.A.R.] pela sua participa¢do como sécio [...] -, como
informou ACH.

O entrevistado GIM colocou que a criagdo do modelo de incubagdo

do C.E.S.A.R. data de 1999, abrigando empreendimentos de base tecno-
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légica com produtos e processos de alto valor agregado, inclusive pelo
uso de pesquisas aplicadas, de acordo com os pressupostos de Dornelas
(2002). Dentre os reconhecimentos, o processo de incubacdo de empre-
sas da organizacao recebeu a certificacdo ISO 9001 no ano de 2004 e, no
mesmo ano, o Prémio da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) de
Inovagdo Tecnolégica.

Isso caracteriza a preocupacgdo da instituicao em alinhar empreen-
dedorismo e inovagdo em seus processos organizacionais, de acordo com
o entendimento de Moreira e Queiroz (2007), Drucker (2008) e Sarkar
(2008). Nessa linha, foram identificadas as seguintes fontes de inovacao
(TIGRE, 2006) no C.E.S.A.R. desenvolvimento tecnoldgico proprio rela-
cionado aos produtos/servicos ofertados; conhecimento codificado e ta-
cito, além de aprendizado cumulativo pelos componentes do processo de

incubacdo e intra-empreendedorismo.

3.5 CONSIDERACOES FINAIS

A empresa analisada esta situada em um ambiente estruturado
para receber organizacdes de tecnologia de ponta, possuindo um corpo
técnico jovem e altamente especializado, o que acarreta um ambiente
propicio para a criatividade, elemento basilar para a inovag¢do e para o
empreendedorismo. Desde sua criacdo, inovacdo e empreendedorismo
sao palavras imbricadas com as a¢des e realizagdes do C.E.S.A.R..Na pers-
pectiva do empreendedorismo de Degen (2009), a organizacao denota
criar valor por meio da inovagdo de processos e servigos, respeitando a
premissa da sustentabilidade colocada pelo autor. Na oportunidade de
negocio identificada na estratégia, tém-se a incubacdo de empresas de
base tecnolodgica, que funciona conforme modelo apresentado nas se¢des

anteriores.
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O processo formal de incubacao foi aprimorado ao longo dos anos.
Além de prémios relacionados a inovacao (Prémio FINEP Regional 2002
e de Inovagdo tecnoldgica 2004), ocorreu o amadurecimento da taxa de
sucesso das empresas graduadas (spin-off) em 100%, onde a organizagdo
criou diretamente dez empresas de tecnologia da informac¢ao e comuni-
cac¢ao, e indiretamente outras trinta.

Como caracteristica predominante da primeira fase empreende-
dora da organizacao (incubac¢do sem intra-empreendedorismo) observa-
-se que as empresas que passaram da fase de incubada para graduada
constituiam-se como negdcios que complementavam a empresa-mae, o
que segundo Moreira e Queiroz (2007), aumenta as vantagens competi-
tivas das duas pela possibilidade de ampliacao do atendimento ao mer-
cado-alvo, além do fato de nao existir concorréncia entre as duas, o que
acarretaria em prejuizos de imagem e financeiros.

Nesse processo evolutivo de melhoria continua e aprimoramen-
to do modelo de incubagdo e estimulo ao empreendedorismo, em maio
de 2007 foi criado o Garage. Outra motivacdo a criacdo do Garage foi a
atuacdo nos mercados de telefonia fixa e mével, com a queda de investi-
mentos por parte das operadoras e a mudanca na Lei de Informatica pelo
Governo Federal, que reduziu as margens de projetos incentivados em
50%, ou seja, de 20% para 10%, em 2006, 85% da receita do C.E.S.A.R. foi
resultante de projetos dessa natureza.

Dessa forma, o recurso proprio para investimento em incubagdo
reduziu significativamente, exigindo novas estratégias de inovacao em
outros mercados, estratégias com mais criatividade, empreendedorismo
e que resultassem em negdcios inovadores. Desde a criagao do programa
de intra-empreendedorismo, conforme pode ser observado na Figura
3.5, 68 ideias foram avaliadas e trabalhadas. Dessas, apenas sete chega-

ram a fase de prospeccdo de negocios ou vendas, demonstrando viabili-
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dade técnica e mercadoldgica, e duas ja se transformaram em empresas

que se encontram na fase de incubacao.

Geracao

Selecdo
68 . -i—- 14 7 Prototipagao
N— .
ﬁa . Prospeccao de Hegocios
0% 50% 100%

Figura 3.5 Resultados de atividades do programa de intra-empreendedorismo.
Fonte: C.E.S.A.R. (2010).

O ponto de correlacao ou de hibridismo entre o processo de intra-
-empreendedorismo e o modelo de incubacao do C.E.S.A.R. esta na forma
como sdo tratadas as empresas incubadas em sua consolida¢do e matu-
ridade. Enquanto o intra-empreendedorismo serve como um processo
de geracao e selecdo de ideias, prototipacdo e prospeccdo de negocios,
numa fase pré-incubatéria, o modelo de incubagao torna a ideia um em-
preendimento que tera uma ligacao efetiva em sua maturidade por meio
de composicdo societdria formal entre o ex-funcionario/empreendedor
(s6cio majoritario) e o C.E.S.A.R. (ex-incubadora e sdcia).

Ressalta-se que nem toda ideia desenvolvida se transforma em
uma empresa incubada; ha a possibilidade de se transformar em um pro-
duto/servico que é comercializado pela prépria organizacao. Dentre os
principais beneficios do programa de intra-empreendedorismo, desta-
cam-se: estimulo a cultura empreendedora; mecanismos claros de apoio
as ideias de negdcios dos colaboradores orientadas ao mercado; ambien-

te para experimentacao, prototipacado e testes, antes da formalizacao de
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um negocio propriamente dito; ambiente virtual colaborativo que esti-
mula a participacao dos diferentes niveis e perfis de colaboradores da
instituicdo; e maior o aprendizado quanto as questdes de viabilidade téc-
nica e de mercado das ideias inovadores dos colaboradores a partir das
competéncias da organizacao.

Do ponto de vista do processo de inovagao, a pratica organizacio-
nal apresenta-se coerente com a perspectiva da gestao de Drucker (2008),
quando da percepg¢ao de uma de uma oportunidade e sua exploragao com
o intuito de subsidiar a criacao de negdcios diferentes dos ofertados no
mercado, agregando inovagdes que fortalecam o empreendimento. Per-
cebe-se no processo de inovacao o carater de diferenciagdo, conforme Pa-
vitt (2003), a partir da consideracao dos aspectos impares identificados
por caracteristicas como grau de conhecimento (Knowhow), localizacao,
estratégia corporativa e experiéncia anterior com inovacgao, favorecen-
do, assim, a efetivacdo da inovagdo empreendedora, que, segundo Sarkar
(2008), acontece quando ideias sdo implantadas e obtém impacto econo-
mico positivo.

O presente trabalho teve sua andlise no processo empreendedor
do C.E.S.A.R. por meio da descrigdo e explicacdo da evolucao de seus mo-
delos inovativos, inicialmente apenas como incubador de empresas de
base tecnologica, que devido influéncias ambientais e para ampliar as
vantagens competitivas da organizacao, criou um programa de intra-em-
preendedorismo para captar ideias e criar solu¢des com as competéncias
internas dos colaboradores, de forma a gerar uma nova fonte para a incu-
bacao de empresas. Isso dissemina um modelo de sucesso de incubac¢ao
e apresenta um modelo de intra-empreendedorismo como op¢do de es-
timulo ao anterior, contribuindo para as discussdes nos campos tedricos

e empiricos.
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CAPITULO 4

UMA ARTICULACAO ENTRE A ESTRUTURA DA
REDE DE SUPORTE E AS IDEIAS COMPARTI-
LHADAS SOBRE RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL (RSE)

Marcela Cox dos Santos Silva
Silvio Luiz de Paula

Lucia Maria Barbosa de Oliveira

4.1 INTRODUCAO

As discussoes em torno das redes sociais sdo cada vez mais fre-
quentes no campo individual e organizacional. Redes sociais na internet,
redes sociais no ambito do trabalho, redes de amigos, e assim por diante.
E facil perceber que de alguma forma as pessoas fazem parte de redes
sociais, ja que o ser humano esta sempre em contato com outros, seja
pessoalmente ou virtualmente, e que esses contatos podem se tornar la-
cos, apoiando ou ndo as atividades que se deseja desenvolver.

De acordo com Emirbayer e Goodwin (1994), rede social é o con-
junto de relagdes e ligacdes sociais entre determinados atores. Um ator
social pode ser uma pessoa ou uma organizacdo que se comunica em
uma rede, desempenhando um papel especifico na sociedade. Segundo
Régis et al. (2006, p. 3): - a literatura tem descrito as redes como sendo
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composicdes de individuos, grupos ou organizacgdes voltadas para a per-
petuacdo, a consolidacao e o desenvolvimento das atividades dos seus

membros..

O funcionamento da rede depende de sua configuragdo e de como
se comportam os atores. Granovetter (1973), em seu estudo “The stren-
gth of weak ties” argumenta que os processos das relacdes interpessoais
constituem a mais produtiva relacao entre os niveis micro e macro das
redes de relacionamentos. Diante dessa perspectiva, pode-se argumen-
tar que muito do que pensam e desenvolvem as pessoas ou as organi-
zagOes surge a partir das relacdes existentes entre grupos aos quais sao
associadas (abordagem macro). Por outro lado, argumenta-se também
que a dindmica desses grupos depende de como os individuos interagem
com outros individuos (abordagem micro).

As redes sociais podem ser egocéntricas, quando ha énfase na
rede de relacionamentos de um individuo, ou redes de grupos, termo uti-
lizado em sentido amplo. Elas ainda podem ser denominadas formais e
informais, com a possibilidade de as ultimas serem desenvolvidas dentro
de uma organizac¢do ou entre organizagcdes (MARINHO DA SILVA, 2003).

Krackhardt e Hanson (1993) afirmam que uma rede informal den-
tro das organizacdes pode reduzir o fluxo dos procedimentos formais
para que os prazos sejam cumpridos. Ja Marteleto (2001) argumenta que
redes sociais ou networks podem unir ideias e recursos em torno de valo-
res e interesses compartilhados. A proposta do presente estudo corrobo-
ra essa perspectiva: analisar como se comporta a dimensao estrutural e
cognitiva da rede de gestores empresariais denominada Lidera, de forma
a apoiar o desenvolvimento de a¢gdes socialmente responsaveis. O proxi-

mo tépico abordara o capital social e as suas dimensdes.
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4.2 FUNDAMENTACAO TEORICA
4.2.1 Capital social

Capital social é uma expressao que vem sendo discutida no meio
académico e utilizada nas organizac¢des, na politica e na economia (KAY;
PEARCE, 2003). Para Souza (2007, p. 8), o estudo de capital social é ine-
rente ao contexto em que - a responsabilidade social deve ser encarada
COmo um processo que visa o aprimoramento das relacoes entre os di-
versos atores que compodem o cendrio social -. O autor argumenta que as
pesquisas em torno do capital social oferecem o entendimento dos meios
pelos quais as relagdes entre os atores podem ajudar na melhoria da qua-
lidade de vida das pessoas.

De acordo com Kay e Pearce (2003), o capital social é dividido em
cinco elementos: confianga, reciprocidade e mutualidade, redes sociais,
normas comuns de comportamento, e senso de compromisso e pertenca.

Para os referidos autores, a confian¢a é um elemento fundamental
para que as pessoas se sintam seguras e confortaveis e, com isso, traba-
lhem em conjunto. O elemento referente a reciprocidade e mutualidade
significa fazer algo para os outros sem esperar retorno imediato, bem
como trabalhar em regime de vantagem igualitaria. O terceiro elemen-
to diz respeito as redes sociais, as quais possuem o papel de colocar as
pessoas e organizagdes em contato para que elas se conhecam e traba-
lhem para a transferéncia de informagdes. O compartilhamento de ideias
e a construcdo de uma visdo similar sobre o que é ou nado aceitavel, por
sua vez, correspondem ao elemento concernente as normas comuns de
comportamento. Por fim, o senso de compromisso e pertenga consiste na
percepc¢do de que compartilhar um compromisso com uma area ou um
grupo pode expor um entendimento em comum de questdes e levar a um
senso comum de proposito (KAY; PEARCE, 2003).
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Para Bourdieu (1986) o termo capital social refere-se as oportu-
nidades e as vantagens de fazer parte de certos grupos ou comunidades.
Bourdieu, citado por Couto (2004), explica que as pessoas tém diferentes
quantidades de capital social dependendo da riqueza real ou potencial,
do tamanho das redes as quais estdo vinculados, bem como a quantidade
de capital econémico e cultural que os membros dessa rede possuem.
De acordo como autor, o capital social nunca é independente das outras
formas de capital.

Ja Marteleto (2004, p. 44) define capital social - como normas e
valores, instituicdes e relacionamentos compartilhados que permitam
a cooperacao dentro ou entre diferentes grupos sociais-. Nahapiet e

Ghoshal (1998, p. 243), por sua vez, definem que:

Capital social é a soma dos recursos atuais e potenciais imbricadas,
disponibilizados e derivados da rede de relacionamentos possui-
da por um individuo ou uma unidade social. Capital social, assim,
abrange tanto a rede quanto os recursos que podem ser mobiliza-
dos.

Os mesmos autores também argumentam que outros recursos sao
disponibilizados pelos contatos ou conexdes fornecidos pela rede. Eles
exemplificam que por meio de lagos fracos, os membros de uma rede
podem ter acesso privilegiado a informacgdes e oportunidades. Em uma
rede de gestores de empresas socialmente responsaveis, por exemplo,
podem existir diversas oportunidades para o desenvolvimento de acdes
de responsabilidade social empresarial. A troca de informacgdes é bené-
fica tanto para o desenvolvimento de agdes em conjunto quanto para
o conhecimento de licdes aprendidas em um projeto social de sucesso,
apoiado ou executado por alguma empresa.

Nahapiet e Ghoshal (1998) enfocam trés dimensdes do capital so-

cial: estrutural, cognitiva e relacional. Eles afirmam que essas dimensodes
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facilitam a criacdo e o intercambio de conhecimento, podendo, assim,
apoiar as organiza¢des no desenvolvimento do capital social como fonte
de vantagem competitiva. Régis (2005) abordou a teoria do capital social
para pesquisar a rede de apoio aos empresarios incubados de base tec-
noldgica. O autor utilizou os estudos de Nahapiet e Ghoshal (1998) e ela-
borou um esquema descritivo para melhor compreender esse trabalho.

A dimensao estrutural descreve a configuragao dos vinculos entre
pessoas e unidades. As suas facetas mais importantes sdo a presenca ou
auseéncia de lacos de redes entre os atores e a morfologia da rede, descre-
vendo padroes de vinculos como densidade, conectividade e hierarquia
(NAHAPIET; GHOSHAL, 1998; REGIS, 2005).

A dimensdo relacional descreve o relacionamento pessoal entre
os atores, de acordo com a histéria das interacdes, e foca nas relagdes
particulares que influenciam no comportamento deles, como amizade,
respeito e confianca (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998; REGIS, 2005).

Ja a dimensdo cognitiva refere-se aos recursos que fornecem in-
terpretacdes e sistemas de sentido compartilhados entre as pessoas,
incluindo linguagem, cédigo e narrativa compartilhada (NAHAPIET;
GHOSHAL, 1998; REGIS, 2005).

O presente estudo abordou a dimensao estrutural e a cognitiva do
capital social utilizando a metodologia de Régis (2005), que foca o imbri-
camento de capital social, redes sociais e cognicdo. O autor defende que
o conceito de capital social é usado para elucidar a grande variedade de
fendmenos sociais e afirma que os grandes analistas de capital social es-
tdo principalmente preocupados com a significancia dos relacionamen-
tos como fonte de acao social.

A proposicao central da teoria do capital social é que as redes de
relacionamentos sdo um valioso recurso para a conducao de questdes so-

ciais, pois muito desse capital estd imbricado nas redes de relacionamen-
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tos e reconhecimento. A seguir sdo apresentadas explanagdes em torno

das duas dimensoes anteriormente mencionadas.
1.1.1.1 Dimensao estrutural do capital social

A dimensao estrutural das redes sociais engloba as conexdes for-
madas pelos relacionamentos existentes. Por meio da analise estrutu-
ral, é possivel avaliar como as informac¢des sao transmitidas pelas pes-
soas que estao interligadas e se a hierarquia da organizacao influencia
na comunicagio. E possivel compreender também os comportamentos
dos individuos por meio da quantidade de contatos que um ator possui,
avaliando a forca desse lago e como se pode chegar a informag¢do mais
facilmente.

Para Mizruchi (2006, p. 73) - a analise de redes é um tipo de socio-
logia estrutural que se baseia numa nogao clara dos efeitos das relacdes
sociais sobre o comportamento individual e grupal - . Essas analises sao
feitas por intermédio da configuracao e da forca dos lacos entre os atores
que compdem a rede. Por meio delas é possivel verificar o quao flexivel é
arede e como se comporta ou pode se comportar a troca de informacoes
entre os atores (REGIS et al., 2006).

Essa dimensdo é conceituada como um padrdo geral de conexdo
entre os atores. As suas facetas sdo a auséncia ou a presenca de lacos
entre os envolvidos, a morfologia da rede para descrever o padrao de vin-
culos em termos de medidas como densidade, conectividade e hierarquia
(REGIS, 2005). A seguir sdo apresentados os topicos que tratam dessas
duas perspectivas relacionadas a dimensao estrutural da rede social: la-

cos e configuracdo da network.
Lagos da rede

A andlise da rede social é uma ferramenta que pode conectar os
niveis micro e macro da sociologia. Esse é um argumento utilizado por
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Granovetter (1973, p. 1360) em sua obra The strength of weak ties. O au-
tor afirma que - o grau de sobreposicdo das redes de amizade entre duas
pessoas varia em proporc¢do direta com a forca da ligacdo entre um e ou-
tro -. Esse é o cerne do conceito de lagos em uma rede: ligacdo entre os
atores de uma determinada network. Para ele, a forca dos lacos é uma
combinac¢ao entre a quantidade do tempo, a intensidade emocional, a
intimidade e os servicos reciprocos, havendo intercorrelacdo entre eles,
caracterizando, assim, um lago.

Kuipers (1999), por sua vez, considera um laco forte pela proxi-
midade de uma relagdo, contudo também leva em conta a duragao da
relacdo e a frequéncia dos seus contatos. A intensidade das relacgoes, se-
gundo Higgins e Kram (2001), é uma das dimensdes da tipologia da rede
social de desenvolvimento. As autoras argumentam que a quantidade e a
qualidade da comunicacdo, estreitamento emocional e o nivel de recipro-
cidade no desenvolvimento compdem essa dimensao.

Para Marinho da Silva (2003), pode-se fazer a analise de uma rede
qualitativamente por meio da diversidade de liga¢des, do contetido tran-
sacionado, do sentido do fluxo, da frequéncia e duracao das interacoes.

Utilizando-se da forma qualitativa, as relagdes entre as pessoas
surgem de diferentes campos de atuagdo dos quais o individuo partici-
pa. Essas relacdes sao denominadas papéis, que para Boissevain (1974),
citado por Marinho da Silva (2003, p. 72), - correspondem as normas e
expectativas que se aplicam ao ocupante de uma posi¢do-, e esses papéis
sdo importantes para caracterizar uma rede. Cada pessoa assume um pa-
pel (mae, amiga, esposa) e por meio dele se interliga compartilhando os
interesses e objetivos em comum.

Para Marinho da Silva (2003), pode existir uma sobreposi¢do da
diversidade de papéis em que um mesmo ator pode, a0 mesmo tempo,

ser irmdo, vizinho ou colega de trabalho. Essas relagées sao denomina-
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das multiplex. Ja as baseadas em um Unico papel sdo chamadas de uni-
plex. Granovetter (1973) afirma também que a for¢a dos lagos entre as
pessoas pode levar a fendmenos como organizagdo politica, difusao, mo-
bilidade social e coesdao em geral e que os lacos considerados fracos sao
importantes para a ampliacdo da rede de relacionamento e, consequen-
temente, facilitadores da obten¢do de empregos. Entretanto, Krackhardt
(1992) enfatiza a importancia dos lagos fortes como fonte de sustentacao
para momentos de crise, de mudanca e de incerteza em uma organizagao
e observa que Granovetter (1982) mostrou a importancia dos lagos for-
tes na seguinte sentenca: - lacos fracos proporcionam as pessoas acesso
a informacoes e recursos que estdo além dos seus circulos sociais; mas
lacos fortes motivam muito mais a cooperagdo e estdo muito mais dispo-
niveis - (KRACKHARDT, 1992, p. 218).

Em meio a essa discussdo é importante dar a devida ateng¢do aos
tipos de ligacdes entre os atores existentes em uma rede social. Em se
tratando de uma rede de gestores que definem e priorizam estratégias
voltadas as agdes socialmente responsaveis, quanto mais contatos os li-
deres tiverem, mais flexiveis e ageis eles serao para, por exemplo, captar
recursos, estabelecer parcerias com organizacdes sociais ou comunida-
des e até mesmo com outras empresas. Da mesma forma, é importante
que os gestores estejam unidos para que, em momentos de crise, consi-
gam sustentar as a¢des sociais que porventura estejam em andamento
nas organizacoes, ndo deixando, assim, a acao ser cancelada por falta de

recursos ou por qualquer outro motivo em decorréncia de uma crise.
Configuragées da rede e componentes estruturais para andlise

Os lagos de uma rede formam canais importantes para a transfe-
réncia de informacao, mas, segundo Nahapiet e Ghoshal (1998), a confi-

guracao da rede esta associada a flexibilidade e a facilidade da troca de
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informacdes, ja que tais elementos interferem na acessibilidade e no ni-
vel de informacgdes que sdo trocadas entre os seus membros. Como men-
cionado anteriormente, a network pode ser analisada quantitativamente,
sendo possivel determinar a centralidade de um ator e a densidade da
rede e, qualitativamente, valendo-se da diversidade de ligacdes (MARI-
NHO DA SILVA, 2003).A seguir sdo apresentados os componentes estru-
turais de uma rede social.

A estrutura da rede é analisada de acordo com o posicionamento
e interacdo entre os atores que a compdem. Segundo Régis (2005, p. 58),
a forma como os individuos estao ligados também ¢ util para o entendi-
mento dos comportamentos dos atores. Ele ainda afirma que - é possivel
realizar uma avaliacdo basica da estrutura de uma network mediante a
analise da densidade e da centralidade da rede -.

Ao verificar a densidade da rede e a centralidade dos atores é pos-
sivel determinar o valor estrutural da network para a organiza¢do e os
que a compdem. O nimero de ligagdes existentes ou possiveis em uma
rede configura a densidade, definida como a soma dos lagos existentes,
dividida pelo nimero de lagos possiveis.

A densidade da rede fornece insights sobre certos fenomenos,
como a velocidade com que a informacao é difundida entre os atores e a
extensao de suas restricoes (HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Sugere-se que
uma rede com percentual baixo indica que o seu potencial estd sendo
pouco explorado (RIBEIRO, 2006).

Freeman (1979) argumenta que muitos autores concordam que a
centralidade é um atributo estrutural importante para as redes sociais.
Essa medida mostra o quao acessivel um ator esta em relacdo aos demais
atores da rede e apresenta a forma como os diversos atores estdo interli-
gados. Por intermédio da centralidade é possivel medir a quantidade de

caminhos de comunicacdo que passam pelos atores. Se forem apresen-
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tados muitos caminhos entre eles, sugere-se que é pouco provavel a mo-
nopolizacdo da informacgdo, dos favores e dos servigos por um ator con-
siderado central para os demais pertencentes a uma rede (REGIS, 2005;

MARINHO DA SILVA, 2003; FREEMAN, 1979).

A centralidade de grau mede o niimero de ligagdes pertencentes a
um ator, de modo que a centralidade do grau de entrada (ou indegree) re-
presenta o numero de citagdes que um ator recebe de outros, enquanto a
centralidade de grau de saida (ou outdegree) indica o nimero de citagdes
que um determinado ator faz a outros de um grupo. O indegree sugere o
prestigio ou popularidade do ator na rede e o outdegree a expansividade
(MARINHO DA SILVA, 2003).

A centralidade de proximidade é considerada pelo nimero mini-
mo de passos que o ator deve seguir para entrar em contato com os de-
mais darede. Quando considerado central ele esta mais préximo e intera-
ge mais rapidamente com os demais (MARINHO DA SILVA, 2003). Lazega
(1998) interpreta a centralidade de proximidade como uma medida da
autonomia e da independéncia em relagdo ao controle exercido por ou-
tros. A centralidade de intermediacao diz respeito ao papel do ator como
intermediador de outros da rede. Os atores dependem de outros para se
conectar com os demais: - Quanto mais um ator estiver no meio do ca-
minho e for passagem obrigatdria para outros se juntarem, mais elevada
sera sua centralidade de intermediacao - (MARINHO DA SILVA, 2003, p.
70).

Existem outros conceitos relacionados a configuracdo da rede.
Por meio da ferramenta UCINET é possivel extrair outras medidas para
a analise da rede estudada, como cliques, cutpoints e cluster. De acordo
com Melo e Régis (2008), os cliques sao sub-redes de atores com rela-
cOes mais estreitas; os cutpoints medem as posi¢cdes dos atores quanto

a capacidade de subtrair blocos de uma rede, caso sejam removidos; e
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os clusters sdo uma agregacao de nds em funcao da semelhanca dos seus
perfis de lagos.

Para o presente trabalho, as medidas analisadas serao a de cen-
tralidade de grau, de intermediacdo e de proximidade. Elas sdo medidas
utilizadas para avaliar como a rede social estudada se configura e os ato-
res nela inseridos se comportam. No proximo tépico sera abordada a di-

mensao cognitiva do capital social.
1.1.1.2 Dimensao cognitiva do capital social

Ha alguns anos, as organizacdes eram vistas apenas consideran-
do o aspecto racional, no qual emoc¢do e razdo eram dominios isolados.
Atualmente, o corpo e a mente sdo considerados elementos que se co-
nectam. E a partir dessa visdo que as organizagdes come¢am a entender
a complexa relacdo entre individuos e organiza¢des e como esta pode
influenciar a geragao de conhecimento.

A dimensao cognitiva do capital social diz respeito aos significa-
dos compartilhados entre os atores que pertencem a um mesmo contex-
to. Bastos (2002) traz o conceito de cognicdo organizacional, que é deri-
vado da visdo de organizacao como processos socialmente construidos
havendo sempre articulagdo e interacdo entre os atores. - Esse campo
de estudo investiga como individuos e organizacdes constroem seus am-
bientes e como tais processos se relacionam com importantes produtos
organizacionais - (BASTOS, 2002, p. 66).

Por meio da linguagem, cddigos e narrativas compartilhadas, o
capital intelectual é criado e sustentado por meio dos relacionamentos
existentes em um determinado contexto social (NAHAPIET; GHOSHAL,
1998). Aceitando esse argumento, Régis (2005) afirma que as pessoas
que fazem parte de uma mesma rede podem ter ideias comuns que

apodiam, por exemplo, decisOes organizacionais.
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Esses atores interagem por meio da linguagem e de narrativas
compartilhadas. Nahapiet e Ghoshal (1998) afirmam que a linguagem
influencia o intercimbio de conhecimento, uma vez que é por meio dela
que as pessoas se relacionam, fazem perguntas e conduzem negdcios na
sociedade. Eles argumentam também que ha influéncia da linguagem na
percepgao, pois ela fornece uma referéncia para a observacao e interpre-
tacdo do nosso ambiente. Um terceiro argumento afirma que a linguagem
compartilhada incrementa a capacidade de combinac¢ao de informacao.
Os autores também dizem que as narrativas compartilhadas permitem a
criacdo e a transferéncia de novas interpretacées dos eventos, de modo a
facilitar a combinacao de diferentes formas de conhecimento.

Para Bastos (2009), a linguagem utilizada pelos individuos estru-
tura o mundo e constrdi a realidade. O autor complementa tal pensamen-
to afirmando que essa compreensdo fundamenta a psicologia inclusiva
da cultura, em que o dizer e o fazer sao unidades inseparaveis. Essa pers-
pectiva encara a mente e a linguagem como sinénimas de acao.

Uma rede de gestores empresariais que possuem interesse em
responsabilidade social pode apoiar e fomentar o desenvolvimento de
acoes socialmente responsaveis nas organizacgoes. A histdria de vida de
cada gestor consolida valores, conhecimentos e experiéncias que podem
trazer a compreensao da coletividade social, afetando, por exemplo, a to-
mada de decisdo. - Portanto, cognicao esta imbricada na acao-, argumen-
ta Bastos (2009, p. 93), que ratifica a influéncia que um individuo possui
sobre outrem em diversos ambientes e contextos coletivos. A presente
pesquisa aborda a questdo do capital social como elemento que busca
beneficiar as pessoas que fazem parte de uma determinada rede social.

130



MARCELA COX DOS SANTOS SILVA - SILVIO LUIZ DE PAULA
LUCIA MARIA BARBOSA DE OLIVEIRA

4.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa caracteriza-se por ter abordagem mista, ja
que os objetivos da investigacdo se apdiam tanto em método quantitativo
quanto qualitativo. Esta pesquisa é também caracterizada como descriti-
va e exploratdria (VERGARA, 2009; LOPES, 2006). A estratégia utilizada
foi o estudo de caso, que, conforme Yin (2005, p. 20), - permite uma in-
vestigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas
dos acontecimentos da vida real -.

Este estudo tem como limite para a sua aplicacdo a Rede Lide-
ra, formada por 42 gestores empresariais do Nordeste e constituida por
meio do programa Lidera, desenvolvido em trés edi¢des. A primeira con-
tou com a participa¢do de 13 integrantes, a segunda com15 e a terceira
com14. Foi utilizado o critério de acessibilidade, sendo considerada, en-
tdo, uma amostra ndo probabilistica, por nao ser baseada em procedi-
mentos estatisticos para a escolha dos sujeitos (VERGARA, 2005, 2009).
Desta forma, apenas os gestores empresariais que atuam em Pernambu-
co foram selecionados, totalizando 35 integrantes, dos quais 10 foram
entrevistados. Cada gestor empresarial participante e as pessoas citadas
por eles foram tratados como um ator social. A fim de preservar a identi-
dade dos envolvidos, cada um deles foi associado a um nimero, dos quais
os 8, 18, 22, 24, 30, 42, 44, 47, 54 e 68, presentes no Quadro 4.1, corres-

pondem aos entrevistados.
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Dados dos atores Dados da empresa

Programa | Ator | Género Cargo Ramo de atividade

Lidera 2 8 Masculino | Sécio diretor Publicidade/propa-
ganda

Lidera 1 18 Masculino | Sécio diretor Usina

Lidera 3 22 Feminino | Sdcia diretora Arquitetura e enge-
nharia

Lidera 1 24 Masculino | Sécio advogado Escritério de advo-
cacia

Lidera 1 30 Masculino | Sécio e diretor pedagdgico | Educacional

Lidera 3 42 Feminino | Diretora de Marketing e Transportes

Recursos Humanos

Lidera 2 44 Feminino | Diretora Financeira Midia exterior

Lidera 2 47 Masculino | Diretor Refrigeracao

Lidera 2 54 Feminino | Gerente de Produtos Comércio

Lidera 1 68 Feminino | Diretora de Marketing Industria farmacéu-
tica

Quadro 4.1 Perfil dos entrevistados. Fonte: Elaborado pelos autores.

Optou-se, na primeira fase de coletas, por uma etapa exploratoéria
por meio de entrevista aberta com uma das coordenadoras do programa
Lidera e, consequentemente, integrante da Rede Lidera. Na segunda fase,
a pesquisadora enviou cartas de apresentacao via Correios, convidando
os integrantes da rede a participarem do estudo. Para a coleta dos dados
foram realizadas entrevistas em profundidade. Richardson et al.(2008, p.
207) afirmam que por meio da entrevista é possivel penetrar na mente,
vida e definicdo dos individuos. Elas foram realizadas nas empresas em
que os gestores atuam e em salas reservadas, permitindo, assim, maior
conforto para o pesquisado. Foi utilizado um roteiro para a conversa,
elaborado com base na fundamentacdo tedrica da presente pesquisa
e, como suporte ao roteiro, o cartdo gerador de nomes, com o objetivo
de obter dos entrevistados informagdes sobre as pessoas que apoiam/

apoiaram e os influenciam/influenciaram no desenvolvimento de acdes
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de responsabilidade social empresarial (RSE), bem como o papel social
representado por elas (REGIS, 2005).

Para a andlise das primeiras questdes norteadoras e o desenho
da Rede Lidera (sociograma) foram utilizados os softwares UCINET 6.0
e NetDraw 2.1 (BORGATTI et al., 2002), que forneceram um retrato da
estrutura da rede e os dados sociométricos com relacdo as medidas da
densidade e tipos de centralidade. Com esses dados foi possivel avaliar os
atores considerados mais centrais na rede e os tipos de centralidade pre-
sentes na network. Também foram utilizadas as evocag¢oes dos entrevis-
tados para identificacao e caracterizacao de um laco forte, com base na
duracdo da relacao, frequéncia dos contatos e estreitamento emocional
dos atores (KUIPERS, 1999, HIGGINS; KRAM, 2001, REGIS 2005), e, ain-
da, foi colocada em pratica a técnica da analise de contetildo no presente
estudo, com a andlise categorial tematica sobre as entrevistas transcritas

fundamentadas nas categorias do modelo de Quazi e O'Brien (2000).

4.4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este item apresenta os resultados da dimensao estrutural da Rede
Lidera, formada por gestores empresariais que atuam em Pernambuco,
dimensao conceituada como um padrao geral de conexao entre os atores.
As facetas da dimensdo estrutural sdo a auséncia ou presenca de lagos
entre os atores e a morfologia da rede para descrever o padrao de vincu-
los em termos de medidas como densidade e centralidade (REGIS, 2005).

A rede mapeada é composta por 68 atores, e é importante frisar
que o sociograma a seguir ndo apresenta a Rede Lidera na sua totalida-
de, tendo em vista que de todos os gestores empresariais e os organiza-
dores do programa Lidera foram entrevistadas 11 pessoas (10 gestores
empresariais el coordenador). Portanto o sociograma representa os 10

gestores entrevistados que fizeram o programa Lidera e, por isso, fazem
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parte da Rede Lidera, além das 58 pessoas citadas por eles. Dessas 58
pessoas, 9 fazem parte da Rede Lidera como participante ou como orga-
nizador mas ndo foram entrevistadas, com exce¢ao do ator 66, integrante
da coordenagdo e com quem foi realizada a entrevista de caracteristica
exploratoria citada na metodologia. Os 10 gestores empresariais entre-
vistados estdo representados pelos losangos na cor laranja: 8, 18, 22, 24,
30,42,44,47,54 e 68.]a 0s 9 que fazem parte da Rede Lidera, como par-
ticipante ou organizador, mas ndo foram entrevistados (a exce¢do do ator
66), estdo representados pelos losangos na cor azul: 10, 15, 16, 28, 41,
46,53, 62 e 66. Os demais atores citados nao fizeram parte do programa
Lidera e ndo foram entrevistados, estando representados pelos circulos

azuis.

Conforme representado na Figura 4.1, o nimero de lagos presen-
tes nessa rede é 79, o que significa que cada entrevistado citou em mé-
dia 8 pessoas que o apoia/apoiou e influencia/influenciou a desenvolver
acoes de RSE. Foi solicitado ao entrevistado que indicasse o papel social
desempenhado pela pessoa que citou. Para Higgins e Kram (2001), quan-
do uma pessoa torna-se membro de uma rede, a proximidade e a con-
tinuidade na relacdo podem fazer com que os individuos desenvolvam
papéis especificos dentro dela. Alguns entrevistados citaram um ator que

desempenhava mais de um papel social em sua vida.
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Figura 4.1 Sociograma da Rede Lidera - Fonte: Elaborado pelos autores.

Observou-se que os papéis sociais eram, em sua maioria, de ami-
gos (27%) e pessoas da familia (27%), enfatizando a importancia desse
tipo de relacionamento no apoio ou influéncia para o desenvolvimento

de acoes de ser (Quadro 4.2).

Amizade 27% Companheiro de partido | 3%
politico

Familia 27% Exemplo de vida 3%

Parceria 14% Mentor 3%

Profissional 14% Politico 1%

Irmao (mais que amigo) 6% Terapeuta 1%

Quadro 4.2 Mapeamento dos papéis sociais. - Fonte: Elaborado pelos autores.

Uma caracteristica observavel é que a rede mostra-se conectada.
Apenas um ator se apresenta totalmente isolado (ator 18), porém os de-
mais se encontram conectados por pelo menos um participante da rede
(entrevistado e ndo entrevistado), o que indica que ha um potencial de
relacdes a ser explorado pelos integrantes. Foram entrevistados atores
das trés edi¢des do programa Lidera, o que demonstra que atores de edi-
coes diferentes podem ser conectados por um terceiro, como € o caso dos
47 e 68, com a possibilidade de serem conectados pelo ator 62; os atores
22 e 47, que podem ser conectados pelo ator 15; 0s 30 e 47, pelo 53; e as-
sim por diante. Observa-se que os atores 15, 41, 47 e 66 sdo importantes
na medida em que podem fazer a ligacao com diversos outros. Uma pos-
sivel saida de um desses membros da rede poderia deixa-la desconectada
ou dar origem a pequenos grupos isolados.

Segundo Régis (2005, p. 58), a forma como os individuos estdo
ligados também é 1util para o entendimento de seus comportamentos.
Este autor ainda afirma que - é possivel realizar uma avaliacdo basica da
estrutura de uma network mediante a analise da densidade e da centra-

lidade da rede -. O namero de lagos é importante para verificara densi-
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Programa Ator Género Cargo Ramo de ativi-
dade
Lidera 2 8 Masculino Sécio diretor Publicidade/
propaganda
Lidera 1 18 Masculino Sécio diretor Usina
Lidera 3 22 Feminino Socia diretora | Arquitetura e
engenharia
Lidera 1 24 Masculino [ Sécio advoga- | Escritério de
do advocacia
Lidera 1 30 Masculino Sécio e diretor | Educacional
pedagdgico
Lidera 3 42 Feminino Diretora de | Transportes

Marketing e

Recursos Hu-

manos

Lidera 2 44 Feminino Diretora Finan- | Midia exterior
ceira

Lidera 2 47 Masculino Diretor Refrigeracao

Lidera 2 54 Feminino Gerente de | Comércio
Produtos

Lidera 1 68 Feminino Diretora de | Industria far-
Marketing macéutica

dade da rede, que se caracteriza como a relagdo entre o nimero de lacos
existentes e os possiveis. A densidade da rede toda é de 1,73%, ou seja, de
todas as possibilidades de relagdes entre os atores, 1,73% esta presente
no caso estudado, indicando que nao estao sendo utilizadas 98,27% das
relagdes possiveis.

Uma possivel explicacdo para esse indice baixo é o fato de os res-

pondentes terem citado diversos atores que, em sua maioria, ndo foram
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entrevistados. Considerando apenas o grupo de pessoas que participam
da rede, ou seja, as que fizeram ou coordenaram o programa Lidera, mas
ndo foram necessariamente entrevistadas, a densidade aumenta para
8,5%. Por sua vez, levando em conta somente o grupo dos entrevistados,
a densidade resulta em 8,9% de lagos possiveis, ou seja, resultado maior
se comparado ao da rede toda. Isso pode ter ocorrido em razdo do nlime-
ro de pessoas envolvidas no calculo, ja que quanto menor a quantidade
de envolvidas na rede maior tende a ser a sua densidade, ja que poderao
ter maior facilidade de conhecer umas as outras.

Ja a identificacdo da forga dos lagos foi medida pelo critério da
reciprocidade. Foram utilizadas as evoca¢des dos entrevistados para
identificacao e caracterizacdo de um lago forte, com base na duracao da
relagdo, frequéncia dos contatos e estreitamento emocional dos atores
(GRANOVETTER, 1973, KUIPERS, 1999, HIGGINS; KRAM, 2001, REGIS
2005). Para Granovetter (1973), quando a densidade de uma rede é
maior, a possibilidade de surgimento de lagos fortes é comum, de forma
que caso um ator A possua lagos fortes com os atores B e C, provavel-
mente, os dois dltimos tenham um lago entre si. Conforme apresentado,
a densidade da rede se apresentou baixa. Pelo critério da reciprocidade,
surgiram apenas dois lacos considerados fortes.

Os lacos entre os atores 44, 47 e 54 sugerem a possivel presenca
de um clique. Conforme mencionado, os cliques sdo sub-redes de atores
com relagdes mais estreitas. Trata-se da relacdo entre trés gestores em-
presariais que fizeram parte da mesma edicao do programa Lidera, ou
seja, houve convivéncia maior entre eles, confirmando também a propo-
sicdo de Granovetter (1973), que enfatiza a quantidade de tempo como

um dos critérios para o surgimento de lagos fortes.
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. v

€ Respondente <> Participante Nao respondente . Nio respondente — Diregio da lago

Os tipos de centralidade medidos na presente pesquisa foram:
a de grau (de entrada e saida), de intermediacao e de proximidade (de
entrada e saida). Freeman (1979) argumenta que muitos autores con-
cordam que a centralidade é um atributo estrutural importante para as
redes sociais. De acordo com os resultados da Rede Lidera, a de grau de
safda mostra variacdo considerada entre os atores da rede. E possivel ve-
rificar isto por meio dos indices de centralizacao, que apresentam a sua
heterogeneidade. O indice de centralizacdo da rede para o grau de saida
€ 16,41%, demonstrando que entre os atores da rede ela esta distribuida
de forma heterogénea. A centralidade de grau de entrada também mostra
variacao entre os atores. O indice para o grau de entrada é 8,8%, o que
significa que entre os atores ela esta distribuida de forma um pouco me-

nos heterogénea do que a centralidade de grau de saida. Isto quer dizer
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que, na rede estudada, existem atores que se destacam mais com relacao
a centralidade de grau de saida se comparada a de grau de entrada.

O ator 66 atingiu centralidade de grau de entrada (ou indegree)
com a pontuagdo maxima. Ele foi um dos idealizadores do programa Li-
dera e também faz parte da coordenacgdo. Ja o ator 18 atingiu centralida-
de de grau de saida (ou outdegree) com a pontuacdo maxima, estando
totalmente desconectado da rede. Isso pode ter acontecido pela origem
familiar da empresa.

A centralidade de intermediacao diz respeito ao papel do ator
como intermediador de outros atores da rede, ou seja, refere-se asua
capacidade de conectar o maior numero possivel de atores que nao es-
tariam conectados a ndo ser por um intermediario. O ator 24 atingiu a
centralidade de intermediacao com a pontuacdo maxima. A sua carac-
teristica como ator com centralidade de grau de entrada corrobora de
certa forma o seu potencial de intermediacdo, que pode ser decorrente
da caracteristica de receptividade.

De acordo com os resultados, a centralidade de proximidade de
saida mostra variacdo entre os atores. E possivel verificar isto por meio
dos indices de centralizacdo, que mostram a heterogeneidade. O indice
para a proximidade de saida é 33,54%, demonstrando que a centralidade
de saida entre os atores da rede esta distribuida de forma heterogénea.
A centralidade de proximidade de entrada também mostra uma variacao
entre os atores da rede, com indice de 18,28%, o que significa que esta
distribuida de forma um pouco menos heterogénea do que a centralida-
de de proximidade de saida, ou seja, na rede estudada existem atores que
se destacam mais com relacdo a centralidade de proximidade de saida
que a de entrada. O resultado foi semelhante se comparado a centralida-

de de grau, apresentada anteriormente.
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O Quadro 4.3 resume as relacdes existentes entre os atores e 0s

resultados dos tipos de centralidade analisados anteriormente.
Tipo de centralidade/atores | 18 | 24 | 30 | 33 | 41 | 42 | 44 |47|54 | 66

Centralidade de grau de X X X
entrada

Centralidade de grau de saida| x X X X X

Centralidade de intermedia- X X | X | x
cdo

Centralidade de proximidade X X [ x| X X
de saida

Centralidade de proximidade X X X X
de entrada
Quadro 4.3 Atores x tipo de centralidade. - Fonte: Elaborado pelos autores.

Para o entendimento da Dimensdo Cognitiva da Rede Lidera foi
utilizado o critério de categorizacao tematica sobre as entrevistas trans-
critas. Na organizacdo dos temas e categorias tematicas teve-se como su-
porte o modelo de RSE de Quazi e O' Brien (2000), que considera a RSE
dividida em quatro visdes: classica, socioecondmica, moderna e filantro-
pica. Com isso, pretendeu-se descrever os significados compartilhados
pelos atores a partir de suas evocagdes com relacdo ao conceito de RSE.
Foram identificados 11 temas, consolidados em 4 categorias, conforme o
Quadro 4.4.

Quadro 4.4 Significados compartilhados com relagdo ao conceito de responsabilidade social
mpresarial.

Conceito de responsabilidade social empresarial

Temas Cate- Ator
goria 8 |18[22|24 (30|42 44|47 |54|68
temati-

ca
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Preocupagao com os stakehol- X |X X |X X |x |x
ders
Fator de competitividade no o X
mercado Visdo
- - moder-

Capital e talento para se engajar na X X
em programas de acdo social
Contribuicdo para solucionar X
problemas sociais como fator
benéfico a empresa
Etica X
Benéfica a curto e longo prazo X
Imagem favoravel para a empre- X X
sa
Observancia das leis X
Percepgio de que se é parte de | ViS40
uma sociedade maior, devendo, | S9¢19¢
por isso, responder pelos assun- | €OnOMI-
tos sociais ca
Gerar lucro para a empresa Visao X |x

classica
Participar de atividade de Visao X |X X X
caridade filantro-

pica

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na categoria tematica Visdo Moderna, da RSE, os depoimentos dos
atores demonstram que a preocupacdo com os stakeholders é assunto im-
portante no contexto em que atuam. Os comentarios remetem ao cuida-
do com o publico interno, cliente, fornecedor e com a sociedade de forma
geral. Ja a SER, como fator de competitividade no mercado, foi apresen-
tada pelo ator 42, o qual mostrou que as agoes e a atitude da empresa
com relagdo a RSE podem ser revertidas em beneficios para ela mesma,
melhorando a produtividade e os resultados e tornando-a, entao, mais
competitiva. O fato de a empresa se envolver ndo apenas com recursos
financeiros, mas também trabalhando com o seu capital humano como

fonte de talento para desenvolver acdes de SER, foi enfatizada. A RSE apa-
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rece ainda como ética e benéfica em curto e longo prazo, possibilitando
imagem favoravel para a empresa. A questdo da imagem dentro da RSE
foi colocada no sentido de influenciar os concorrentes a também adota-
rem praticas socialmente responsaveis mais do que as utilizarem como
meio de publicidade e propaganda. A divulgacdo das ac¢des foi apresen-
tada com o objetivo de encorajar os concorrentes para que também as
desenvolvam e, assim, gerar beneficios para todos.

As evocagOes da grande maioria dos atores entrevistados ficaram
na categoria tematica Visao Moderna, porém, alguns deles citaram temas
que também se encaixam na Visao Socioecondmica. Dessa forma, per-
cebe-se que o processo de construcao do conceito de RSE, para alguns
atores, ainda esta em fase de amadurecimento.

Na visdo deles, as categorias ndo enquadradas no conceito de
RSE apresentam as Visdes Classicas e Filantropicas. Na primeira, a in-
terpretacdo de que a empresa s0 existia para gerar lucros é abandonada,
mostrando que ela tem outras responsabilidades. Ja a Visdo Filantrépica,
apesar de se apresentar como a visdo ampliada da RSE, é tida como algo
pontual, sem profundidade, e considerada uma visao ampliada, pois deve
ser adotada pelos individuos em razdo de sentimentos altruistas em rela-
¢do a sociedade, mesmo que isto represente custos.

A analise a seguir compara os dados quantitativos aos qualitati-
vos. Para a andlise dos qualitativos foram utilizadas entrevistas em pro-
fundidade, e para dos quantitativos, as informacdes contidas no cartdo
gerador de nomes. O primeiro deu suporte a dimensao cognitiva, e o se-
gundo, a dimensao estrutural da rede em questao. Por meio da analise e
dos resultados da dimensao estrutural foi possivel identificar os atores
que desempenham papéis centrais na rede estudada. O diagndstico se-
guinte esta direcionado aos atores que obtiveram maior grau de centra-

lidade de saida (outdegree), pois sdo os mais capazes de desenvolver e
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expandir relacionamentos com outros. Sao atores capazes de fazer com
que os outros tenham consciéncia da sua visdo e, por isso, influenciem
os demais integrantes da rede. A centralidade de grau de entrada (inde-
gree) também se mostra importante, mas nao foi possivel fazer a mesma
relacdo, uma vez que parte dos atores que demonstraram ter esse tipo de
centralidade foram citados pelos respondentes, mas ndo participaram da
pesquisa.

Os dados mostram que os atores que obtiveram o grau de cen-
tralidade de saida (outdegree) preocupam-se com seus stakeholders, ou
seja, com aqueles que de alguma forma podem ser afetados, direta ou
indiretamente, pelas suas decisdes e atua¢des. Levando eles em conside-
racdo, pode-se dizer que os atores que possuem o grau de centralidade
de saida compartilham visdo moderna da RSE, tomando como base o mo-
delo proposto por Quazi e O' Brien (2000). Com isso, esses atores podem,
por meio da capacidade de expansdo, transmitir e disseminar essa visao
e influenciar os outros atores da rede para que possam compreender a
RSE e desenvolver agdes que de fato fagam a diferenca dentro de suas

organizacoes.
4.5 Consideracgoes finais

Na perspectiva da Dimensao Estrutural, com relacao a densidade
da rede social em andlise, os resultados mostram que os indices foram
baixos, considerando a rede como um todo, o grupo de pessoas que dela
participam e o de entrevistados. Esses resultados corroboram os acha-
dos de Marinho da Silva (2003), Régis (2005) e Ribeiro (2006), os quais
sugerem que um percentual baixo indica que a rede estd sendo pouco ex-
plorada. O fato de os respondentes terem citado diversos atores que, em
sua maioria, ndo foram entrevistados, pode ser uma possivel explicagcdao

para o baixo indice apresentado.
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Para Marinho da Silva (2003, p. 58), a densidade é uma medida
- potencial de fluxo de informac¢do, ndo é uma medida real do fluxo de
informacdo -. Apesar da densidade baixa, o aparecimento de apenas um
possivel clique ou subgrupo indica um potencial real de aproveitamento
e disseminacdo das informagdes transacionadas na rede, o que também
corrobora os achados de Ribeiro (2006). Por meio das evocagdes de trés
atores entrevistados, foi possivel identificar que existe o compartilha-
mento de informagdes deles com outros da rede, mas essa troca pode
ainda ser explorada, devido ao seu potencial.

Por meio do segundo critério utilizado, qual seja, duragdo da re-
lacdo, frequéncia dos contatos e estreitamento emocional dos atores,
foram verificados trés lacos fortes. Pelas evocacdes dos atores foi possi-
vel perceber que os lagos influenciaram o comportamento deles para o
envolvimento com a¢des de RSE. O resultado corrobora o argumento de
Marteleto (2004) deque as redes proporcionam conexao entre sujeitos
sociais e essas podem influenciar o comportamento individual, de modo
que ele pode ser fruto da estrutura a qual ele pertence. Bastos (2009)
ratifica esse argumento mostrando que um individuo possui influéncia
sobre outro em diversos ambientes e contextos coletivos.

Os resultados sugerem, que os integrantes da Rede Lidera, podem
utilizar o seu potencial adequando-se as caracteristicas apresentadas
por cada um deles. Dessa forma, é possivel que a mobilizagdo e dinami-
zacao da rede para a disseminacdo da RSE pode acontecer de forma mais
estruturada e eficaz, ja que cada integrante da rede tera papel especifico
e utilizar-se-a do seu potencial expansivo, de intermediacdo ou de sua
popularidade para apoiar o desenvolvimento de acdes de RSE (MARTE-
LETO, 2001).

Ja na perspectiva da Dimensdo Cognitiva da rede, os resultados

referentes aos significados compartilhados pelos atores entrevistados
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em analise demonstraram que, além do conceito da RSE, estdo presentes
outros conceitos compartilhados por eles.

Considerando o conceito da RSE, verificou-se que os entrevista-
dos distanciam-se da RSE como sindénimo de geragdo de lucros para a
empresa, ao contrario do que pensava o economista Milton Friedman,
para quem - a Unica responsabilidade da empresa era ter um desempe-
nho econémico inquestionavel - (FISCHER, 2002, p.32). Além disso, eles
se distanciaram também do conceito de RSE como sindnimo de carida-
de ou como uma atividade pontual ou simplesmente filantropia. Assim,
os achados corroboram os argumentos de Carroll (1991), que considera
a Dimensao Filantropica a menos importante, dentro do seu modelo de
RSE, e que a responsabilidade social corporativa ndo esta limitada a isso.

Os gestores empresariais que compdem a rede em analise de-
monstram que se sentem responsaveis pelas suas atitudes e as conse-
quéncias que podem trazer para a sociedade por meio de suas decisdes.
Eles se mostraram preocupados com os stakeholders e as consequéncias
que atividades de suas empresas podem gerar, especialmente para o pu-
blico interno, sempre o colocando como prioridade. Além disso, mostra-
ram que ser socialmente responsavel é também ser ético, adotando a RSE
como um conceito macro que envolve, além dos valores, a preocupacao
com comportamento na interacdo com os outros, corroborando, dessa
forma, os argumentos de Carroll (1979; 1991).

Alguns atores mostraram que a RSE pode ser um fator de com-
petitividade no mercado, podendo até trazer lucro para a organizacao,
mas que o prec¢o ainda é o diferencial para a escolha de um produto pelo
consumidor. Além disso, contribuir para a solucao dos problemas sociais
pode trazer beneficios para a empresa a medida que é encarada como um

investimento e ndo um custo.
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Todas essas preocupacgdes envolvem o que Quazi e O' Brien (2000)
chamaram de visdo moderna da RSE. Grande parte dos gestores, princi-
palmente os que possuem a centralidade de grau de saida, mostrou vi-
sdo moderna da RSE, aproximando-se da RSE como estratégia (HUSTED,
2003; PORTER e KRAMER; 2006), porém com uma preocupa¢ao em nao
se utilizar da RSE apenas como ferramenta de marketing, mas como um
compromisso, por ser empresario, e saber que a sua atividade interfere e
modifica o contexto social do qual faz parte.

Conforme ja mencionado, além do conceito de RSE, outros signifi-
cados sao compartilhados pelos atores que compdem a rede em estudo,
significados estes interpretados como um sentimento de identidade com
o grupo ou um dos componentes do grupo ou um sentimento de cola-
borag¢do por meio do apoio e do compartilhamento de informacdes, ou
ainda como uma conduta positiva que influencia os atores ou serve como
exemplo para que se envolvam com ag¢des de RSE, além do sentimento
de solidariedade, de carinho e de compromisso com os que fazem parte
dessa rede.

Como conclusdo do mapeamento da rede social formada pelos
integrantes da Rede Lidera, os resultados indicam que ela tem grande
potencial de conexdo a ser explorado, principalmente por apresentar
apenas um possivel subgrupo, e que grande parte dos entrevistados de-
monstra a capacidade de alcancar os demais atores da rede, sugerindo,
assim, autonomia e independéncia, com facilidade de circular na rede
sem barreiras ou restrigoes.

A partir da identificacdo das caracteristicas da Rede Lidera no que
diz respeito a for¢a dos lagos (forte/fraca) existente entre os individuos,
aos componentes estruturais gerados pelas interacdes mantidas e aos
atores criticos pertencentes a rede, conclui-se que o poder que os lacos

fortes possuem na rede estudada é capaz de influenciar positivamente
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na inteng¢do de comportamento dos atores para se envolverem com agdes
de RSE. Krackhardt (1992) enfatiza a importancia dos lagos fortes como
fonte de sustentacdo para momentos de crise, de mudanca e de incerteza,
e Bastos (2009) argumenta que os individuos podem exercer influéncia
sobre outrem em diversos ambientes e contextos coletivos.

Os integrantes da Rede Lidera podem utilizar o seu potencial se
adequando a caracteristica apresentada por cada um deles. Dessa forma,
a mobilizacao e dinamizag¢ado da rede para a disseminac¢ao da RSE podem
acontecer de forma mais estruturada e eficaz, ja que cada integrante da
rede podera ter papel especifico e utilizar-se do seu potencial expansivo,
de intermediacao ou de sua popularidade para apoiar o desenvolvimento
de a¢des de RSE (MARTELETO, 2001). Nesse aspecto, o ator 54 se mostra
um ator-chave, pois apresentou trés tipos de centralidade, bem como foi
0 que mais evocou temas sobre a RSE.

Para as analises e conclusdes dos significados compartilhados pe-
los membros da Rede Lidera, a partir de suas evoca¢des com relacdo ao
conceito de RSE, utilizou-se como apoio o modelo de RSE de Quazi e O
Brien (2000) e foi possivel perceber que os atores da rede em questao
compartilham, além de significados sobre o conceito da RSE, significa-
dos que representam o sentimento de identidade, de colaboracao, de so-
lidariedade e de exemplo, por meio de condutas positivas. Os gestores
empresariais que compdem a rede mostraram visdo moderna da RSE,
assumindo o compromisso de serem empresarios cientes de que a sua

atividade interfere e modifica um contexto social do qual fazem parte.
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CAPITULO 5
GESTAO PUBLICA: ELEMENTOS, CONTORNOS
E INOVACAO

Brunna Carvalho Almeida Granja

5.1 INTRODUCAO

Os estudos sobre gestdo publica versam, geralmente, sobre a ado-
¢do de modelos empregados na gestdo privada e sua aplicagdo na esfera
governamental. [sso pode ser explicado pela separacao da administragao
e da politica, nos estudos da administracao publica e, consequentemente,
na énfase dada a formacao de administradores como aqueles que neces-
sitam conhecer a burocracia do Estado. Nesse interim, a administragao
publica passa a adotar o conhecimento desenvolvido na administracao
geral, que passa ao observar as organizacgoes - privadas - com um olhar
cientifico. Contudo, esse olhar tinha um grande objetivo, que era promo-
ver técnicas para que tais organizacdes pudessem ser mais produtivas.
Em meados da primeira década dos anos de 1900, a administracao pas-
sa a ser tratada como ciéncia e esse conhecimento vai ganhando espaco
para as demais organizagoes, como a administracdo publica, por exem-
plo. Passa-se, entdo, a caracterizar a administragdo como um tipo de co-
nhecimento universal, que tanto pode ser aplicado nas organizagdes pri-
vadas como nas publicas. Contudo, é justamente o questionamento dessa

universalidade que versa a discussao travada aqui.
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Para além de técnicas e modelos de gestao, um gestor publico tem
que conhecer e compreender o ambiente no qual estd inserido. Em ulti-
ma instancia, este € um ambiente muito politizado, permeado por dis-
putas por dentro e por fora. A prépria concepcdo de Estado que ndo é
uniforme e corresponde a diferentes perspectivas politico-ideoldgicas,
que impactara consequentemente, na compreensao das fungdes e objeti-
vos do Estado. Aqui se trabalha com a defesa de que o Estado deve ser o
promotor do bem-estar e, deve incorporar as disputas da sociedade civil
para o seu interior.

O capitulo esta dividido em quatro partes. A primeira delas, cons-
tituida pelos elementos norteadores da gestdao publica, nos quais sao
apresentados os diferentes conceitos de Estado, Governo, Sociedade Civil
e bem comum. Aqui é possivel verificar que todos esses elementos pos-
suem defini¢des, muitas vezes conflitantes, representando a verdadeira
esséncia da construcao social, que trata do contraditério.

Na segunda sec¢do é realizada uma discussao sobre a Reforma do
Estado, mostrando como a gestdo publica é impactada por esse movimen-
to de reforma. A terceira, que tratara dos aspectos inovadores na gestdao
publica como a participacdo, a eficiéncia e a accountability, evidenciando
as contradicdes que permeiam esses conceitos e suas implicagdes para o
comportamento do gestor publico.

Por fim, foram elaboradas algumas consideracdes que defendem a
necessidade de formar gestores publicos mais conscientes de seu papel,
no cumprimento da lei, numa postura ética, na defesa dos interesses dos

cidadaos e comprometidos com os principios democraticos.

5.2 ELEMENTOS NORTEADORES DA GESTAO PUBLICA

Nesta secao sao discutidos conceitos fundamentais para o enten-

dimento da Gestdo Publica. Para tanto, alguns elementos constituintes
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do que entendemos por - publico - se fazem necessarios: a propria ideia
de publico, de Estado, Governo e Sociedade Civil. Além desses aspectos,
considera-se imprescindivel tratar sobre a no¢do do bem comum, que é
compreendido como uma das principais finalidades do Estado e influen-
ciara na nova formacgao de gestores publicos no Brasil.

Ao tratar sobre gestdo publica torna-se necessario discutir sobre
a dicotomia publico versus privado, a fim de situar o leitor sobre os atri-
butos de tal gestdo. Pelas caracteristicas atuais da sociedade ocidental,
apesar do avango nas relacoes entre o publico e o privado, ainda ha uma
percepcao extrema de que aquilo que esta fora da esfera publica est3, ne-
cessariamente, na esfera privada. Claro que as defini¢des acerca de cada
elemento - publico/privado - representam uma elaboracao tedrica e so-
cial, que derivada do direito romano, traria novas nuances a partir do de-
senvolvimento do Estado moderno, fundamentais para situar a discussao
sobre gestao publica.

Convencionalmente, é publico aquilo que faz parte de uma cole-
tividade e, portanto, a esfera publica concerne ao espago de acao do Es-
tado, enquanto que a esfera privada sera relacionada a atuacdo dos cida-
daos individualmente, na sociedade civil. Essa distin¢cdo é caracteristica
das sociedades capitalistas e democraticas contemporaneas, e implica na
forma de gestao do Estado quando da - separagdo- entre os negdcios pu-
blicos e os assuntos privados de seus governantes (COELHO, 2009). Com
isso, a ideia de gestdo publica passa pelo entendimento de que um grupo
de individuos sob os ritos da legalidade, impessoalidade e do profissio-
nalismo ira dirigir os negdcios publicos, através de técnicas de gestao,
com eficiéncia, eficicia e efetividade.

Todavia, mesmo considerando importante o debate sobre essa di-
cotomia, percebe-se que a gestdo do Estado, ndo diz respeito somente

aos aspectos formais da administracdo como integrantes da burocracia
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governamental, pois, nas ultimas décadas, o - publico - da administragao
publica vem sendo redefinido, passando a incluir organiza¢des nao go-
vernamentais, entidades do setor privado e da sociedade civil organizada
como 0s movimentos sociais, os sindicatos, as associacdes comunitarias,
dentre outros. Esse deslocamento do - publico - para - além do Estado - e
o enfraquecimento da fronteira entre o publico e o privado contribuiram
para aumentar consideravelmente a complexidade das a¢des do Estado,
necessitando de um novo olhar dos gestores publicos (FARAH, 2011). E,
é neste ponto que este capitulo pretende se deter: qual o perfil e que co-
nhecimentos um gestor publico necessita para atuar na gestao publica,
observando o bem comum? A questao é feita dessa forma, pois, para mui-
tos gestores, a implementacao de modelos administrativos é suficiente
para a sua intervenc¢ao. No entanto, defende-se que esse profissional atua
num ambiente altamente politizado, constituido por varias arenas poli-
ticas e, portanto, precisa compreender o I6cus de sua atuacdo, a saber: o
Estado, o Governo e a Sociedade Civil.

Numa perspectiva sociolégica, o Estado é compreendido como
uma organizacdo que exerce um poder em relacdo os individuos. We-
ber (1982), que traz um dos principais conceitos de Estado, considera-o
como o monopolio do exercicio legitimo da for¢a sobre a sociedade. Tal
definicdo nao poderia ser diferente, pois a sociologia politica weberia-
na € uma sociologia da dominagdo, que considera a forca e a violéncia
como momentos essenciais do processo politico, assim como da propria
existéncia e funcionamento das instituicoes politicas (BIANCHI, 2014) -
nesse sentido, justifica-se a compreensao do Estado como tal. Mas, numa
dimensao politica, a definicdo de Estado levara em consideracdo varios
problemas que envolvem as relacdes entre o Estado e a sociedade, pois
ha nessa relagdo do sistema politico, na verdade, a coexisténcia entre as

diferentes formas do Estado de Direito com os contetidos do Estado So-
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cial. Isto demostra uma contradi¢do nata na formacao do Estado contem-
poraneo, pois os direitos fundamentais que pregam a liberdade pessoal,
politica e econdmica representam uma instituicdo que regula as agdes
sociais para esse fim - a garantia das liberdades -e, de outro lado, tem-se
os direitos sociais que primam pela participacdo no poder politico e na
distribuicao de riqueza. Por isso, diz-se que a forma do Estado oscilara
entre a liberdade e a participacao, onde direitos fundamentais sdo a ga-
rantia de uma sociedade separada do Estado e os direitos sociais repre-
sentam a via pela qual a sociedade entra no Estado (BOBBIO et al, 2010).

Diante do conflito entre liberdade e participac¢ao, a relagao da po-
litica versus administracao também sofrera alteracdes, isso porque a ra-
cionalidade que pressupunha o Estado de Direito, pautado nas regras,
nas normas, tornar-se-a incompativel com as solicitacdes do sistema
politico. Isso quer dizer que, se de um lado ha uma conformidade das
acdes administrativas com as normas juridicas, de outro, no Estado So-
cial - representando o sistema politico de participagdo - as premissas se-
guirdo como primeiro critério, o respeito as decisdes pautadas nos pro-
cessos participativos, ou seja, as agdes da administracao dependerao dos
inputs produzidos pela sociedade. Constata-se, portanto, a contradi¢ao
fundamental que envolve a légica da racionalidade administrativa que,
de um lado, deve conformar-se com as normas e, de outro, tem que es-
tar orientada para fins precisos (BOBBIO et al, 2010). Essa questdo, em
certa medida, vem sendo respondida com os arranjos institucionais que
permitem a participa¢do da sociedade na estrutura do Estado como, por
exemplo, os Conselhos de Politicas!, que norteardo os Governos na con-

ducdo de suas agdes.

1 Os Conselhos de Politicas sdo um tipo arranjo institucional, instituido pela C.F de 1988 e sdo
considerados espacos publicos de composicdo plural e paritaria entre Estado e Sociedade, de
natureza deliberativa, cuja fungdo é formular e controlar a execu¢do das politicas publicas
setoriais (Tagatiba, 2002 apud Dias; Matos, 2012).
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Se a definicdo de Estado ndo é linear, tampouco a de governo o
é. De forma geral, entende-se por governo a organiza¢do especifica de
poder ao servigo do Estado, ou seja, o governo representa aqueles que
gerenciam os negdcios do Estado por um determinado periodo de tempo.

Apesar de normalmente apontar para o governo como uma ex-
pressao do poder do Estado, ele corresponde a uma organiza¢ao anterior
a formacao estatal que remete ao século XVI. Desde a perspectiva da di-
visdo de trabalho e, consequentemente, dos conflitos gerados por esse
fendmeno, surgiu a necessidade de organizar a populacao sob o comando
de uma chefia que tinha por fun¢do impor as regras a fim de minimizar
os conflitos sociais, caracterizando, neste contexto, os primeiros contor-
nos do que se denomina governo. Nota-se, por conseguinte, que em toda
comunidade politica é necessaria a existéncia de um 6rgdo que imponha
as regras de conduta e que tome decisdes para manter um grupo coeso.
Esse 6rgao - o governo - é também compreendido, por suas caracteristi-
cas, como uma forma de poder autbnomo em relagdo aos varios grupos
sociais e, para além da imposicao de regras, tem como func¢des realizar a
integracdo politica da sociedade e sua defesa no confronto com os grupos
externos.

Por outro lado, se especificado em relacado as fungoes de Estado, o
governo também tera diferentes percepcoes. Para Dias e Matos (2012),
o governo tem como func¢des aplicar leis e politicas publicas através dos
poderes executivo e judiciario e, empreender reformas através do legisla-
tivo. Nessa perspectiva, o governo abrangeria os poderes executivo, legis-
lativo e judiciario. Contudo, Correa (2009) e Bobbio et al (2010) corrobo-
ram com a ideia de que o governo, como uma esfera que trata do poder
de Estado, compreende o poder executivo, ou mais apropriado, a cipula
desse poder. Isso porque é o poder executivo que dispde do aparato do

Estado para garantir o cumprimento das decisdes dos outros poderes,
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além de executar as politicas de Estado tais como o recolhimento de im-
postos, a garantia da seguranca dos cidadaos e desenvolvimento de poli-
ticas publicas. O governo, como um - 6rgao - que gerencia os negdcios do
Estado, ndo atua isoladamente, como ja foi apontado acima. Ao contrario,
depende da integracdo com a sociedade civil, dado que com o avanc¢o do
Estado de Direito, cada vez mais essa sociedade demanda espaco de par-
ticipacdo nos - negdcios publicos-.

Mas, o que se entende por sociedade civil? Tal qual, o Estado e o
governo, a sociedade civil perpassa por diferentes definicdes, mas, aqui
sera tratada sob a oOtica de Bresser-Pereira (1995), ao indicar que ha pe-
riodos na historia em que se torna dificil distinguir o Estado da socieda-
de civil, sobretudo, pelas préprias definicdes de Estado onde se percebe
uma supremacia dele em relacdo a sociedade civil. Desse ponto, é criada
uma dicotomia entre Estado e sociedade civil como se ambos estivessem
em disputa: de um lado o sistema centralizado e estruturado - o Estado
- e, de outro, o sdo um sistema difuso encontrado nas organizacdes da so-
ciedade tais como as empresas, as associagoes, os sindicatos, as organiza-
coes religiosas, dentre outros. Apesar disso, nas sociedades capitalistas e
democraticas, hd o que o autor chamara de - ponte forma -, que estabele-
cerd o didlogo entre esses dois sistemas, nesse sentido, ao invés de uma
competicdo, a relacdo entre Estado e sociedade sera estabelecida através
de processos eleitorais, em que a disputa sera no interior da prépria so-
ciedade para que seus representantes possam fazer parte do - sistema
centralizado -. Considerando essa disputa, o autor a definira a sociedade
civil como - o povo organizado e ponderado de acordo com os diferentes
pesos que dispdem os grupos sociais em que os cidaddos estao inseridos
- (p- 91). Essa defini¢do, por sua vez, permite observar outra diferencia-
¢do importante: povo e sociedade civil, no qual o primeiro corresponde

ao conjunto de cidadaos detentores dos mesmos direitos, enquanto que
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o segundo representa aqueles cidadaos organizados em grupos ou asso-
ciacdes que disputardo o poder do Estado. Sob essa 6tica, mesmo sendo
considerada a supremacia do Estado, por algumas teorias, considerare-
mos que o Estado também sofrera influéncias de determinados grupos
sociais e que através de seus representantes formara o governo que dire-
cionara politicamente o Estado. O que fara parte desta disputa em dltima
instancia é o objetivo do Estado que, aqui sera considerado como o bem
comum.

0 bem comum para Bobbio etal, (2010) é o principio edificador da
sociedade humana. E através dele que se busca a felicidade natural sen-
do um valor politico por exceléncia. 0 bem comum se distingue do bem
individual e do bem publico. Enquanto o bem pubico é um bem de todos
por estarem unidos, 0 bem comum é dos individuos por serem membros
de um Estado. Sdo, portanto, bens publicos que geram vantagens indivisi-
veis em beneficio de todos. Por isso, toda atividade do Estado quer politi-
ca ou econdmica, deve ter como objetivo criar uma situagao que possibi-
lite aos cidadaos desenvolverem suas qualidades como pessoas, cabendo
aos individuos buscar solidariamente, em conjunto, tal fim.

Noutra perspectiva, que aponta para os fins do Estado, repousa a
ideia de bem comum ou interesse publico como um conceito que tem ori-
gem na teologia catdlica, em particular com Sao Tomas de Aquino (1225-
1274) e, de acordo com essa ideia de bem comum, constitui um status
quo no qual se alcanga a satisfacdo de todos os desejos da comunidade e
seus membros, mas ndo quer dizer que tais desejos representem a soma
de individualidades, e sim o conjunto de condi¢des apropriadas de forma
que grupos e ou pessoas individuais alcancem seu bem particular. Nesse
sentido, - o bem comum consiste num conjunto de condig¢des sociais que
permitam e favorecam aos seres humanos o desenvolvimento integral de
todos os membros da comunidade - (DIAS; MATOS, p. 09, 2012).
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Considerando os aspectos norteadores da gestdo publica, toma-se
por finalidade de tal gestao a condugdo do Estado, através de um gover-
no que representa grupos em disputa de uma sociedade civil, de modo
a oferecer condi¢cGes para que seus cidadaos realizem seus desejos e as-
piragdes e, por isso, a gestdo publica, deve trabalhar para que o Estado

assegure a ordem, a justica e o bem-estar.

5.3 A GESTAO PUBLICA E 0 ESTADO BRASILEIRO

O desenvolvimento da gestdo publica no Brasil acompanha a orga-
nizacdo do Estado que, em sua trajetoria, traz trés caracteristicas funda-
mentais: o estado patrimonial, o estado burocratico e o estado gerencial.
Para essa discussdo serdo tratados os aspectos que levaram a Reforma
Gerencial e suas implicagdes: as disputas dos grupos da sociedade civil
no comando do Estado e, consequentemente qual a finalidade do Estado

foi priorizada.
5.3.1 A Reforma do Estado no Brasil

O projeto de Reforma do Estado no Brasil sofreu influéncias di-
retas do contexto da crise internacional dos anos de 1980 no qual um
conjunto de paises centrais discutia novas relacdes entre o poder publico
e o mercado. Dentro deste contexto, entende-se que o esgotamento dos
modelos que preconizavam a atuac¢ao direta do Estado na economia, ndao
mais respondia aos processos de transformag¢do econdmica encetados
pelo advento da globalizacao (AZEVEDO; ANDRADE, 1997).

No contexto brasileiro, o reflexo dessa crise mostrou-se mais evi-
dente, de um lado, sob aspectos econémicos e fiscais como altos indices
de inflagdo, o forte endividamento do Estado, a recessdao econo6mica e as
altas taxas de desemprego e, de outro, pelo desgaste do padrao de indus-

trializacao substitutiva de importa¢des que entrou em colapso ainda na
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década de 1970 (DINIZ, 1997). Tudo isso vinha confirmar o esgotamen-
to do modelo desenvolvimentista implantado no pais desde a década de
1930.

A busca de solugdes para o enfrentamento dessa crise se mostra,
além de outras medidas inerentes ao ajuste fiscal, através da insercao do
pais no contexto econémico internacional sob bases mais competitivas.
Para este intento, é necessario transformar o Estado brasileiro num Es-
tado eficiente e competitivo. Esse é o principio que norteia a proposta de
reforma do governo Fernando Henrique Cardoso-FHC, em 1995, vincu-
lando-o as necessidades de reforma institucional as de reforma adminis-
trativa do Estado.

Nesse sentido, conforme destaca Paula (2005), a reforma proposta em
1995 foi influenciada por trés dimensoes e seus respectivos enfrentamentos:

e As caracteristicas patrimonialistas e autoritarias do Estado e
da administracdo publica no Brasil - que sera combatida por
meio de uma administragao gerencial;

¢ Acrise do nacional-desenvolvimentismo - em oposi¢do ao Es-
tado intervencionista, hi de se construir um novo Estado, mais
moderno, flexivel, eficiente e competitivo para superar o patri-
monialismo, o burocratismo e o autoritarismo estatal e;

e A visdo dos organismos financeiros internacionais - que ba-
seada no Consenso de Washington recomenda aos Estados em
desenvolvimento reformas a partir de um receituario de 10
medidas: (a) ajuste estrutural do déficit publico, (b) a reducao
do tamanho do Estado, (c) a privatizacao das estatais, (d) a
abertura ao comércio internacional, (e) fim das restrigdes ao
capital externo, (f) a abertura financeira as institui¢cdes inter-

nacionais, (g) a desregulamentacdo da economia, (h) a rees-
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truturacao do sistema previdenciario, (i) o investimento em
infraestrutura basica e (j) fiscalizacao dos gastos publicos.

Diante da avaliacao de que a solugdo para a crise do Estado esta-
ria em sua reestruturacdo, o objetivo em curto prazo estabelecido pelo
governo era de facilitar a gestdo fiscal e, em longo prazo, tornar mais efi-
ciente e moderna a administracdo publica (BRESSER-PEREIRA, 1996).
Nesse contexto, o debate sobre a Reforma ganha espago na agenda publi-
ca e, aos poucos, consolida-se enquanto novo paradigma institucional e
organizacional do Estado.

Para o Ministro da Reforma do Estado, Luiz Carlos Bresser Perei-
ra, seriam quatro os problemas a serem enfrentados para efetuar a Re-
forma: (a) o tamanho do estado, (b) a redefinicao do papel do Estado,
(c) a baixa governanca e (d) a baixa governabilidade, sendo que no seu
enfrentamento devem ser consideradas as seguintes dimensdes: institu-
cional-legal, cultural e de gestao (BRESSER-PEREIRA, 199743, p.08).

Nesta perspectiva, o projeto apresenta alguns componentes ba-
sicos para o processo de Reforma do Estado brasileiro, nos quais serdo
destacados:

¢ Delimitacao das fung¢des do Estado - envolve a delimitacao

da abrangéncia institucional e a redefini¢do do papel e das fun-
coes do Estado. Significa estabelecer se este deve se ocupar di-
retamente de uma série de atividades ou deixa-las para o setor
privado ou publico ndo-estatal aquelas que nao sejam exclusi-
vas do Estado, considerando a possibilidade de trés areas de
atuacao do Estado: as atividades exclusivas, os servigos sociais
e cientificos e a producdo de bens e servigcos para o mercado.
Em termos praticos significa também reduzir o tamanho do
Estado, principalmente no que diz respeito ao pessoal através

de programas de privatizacgao, tercerizacdo e publicizacao.
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¢ Reducao do grau de interferéncia do Estado, este se rela-
ciona ao processo de desregulamentacdo reduzindo a inter-
venc¢do do Estado aquilo efetivamente necessario de modo a
transformar o Estado num promotor da capacidade competiti-
va internacional. Adotando a visao liberal de que o mercado é
a melhor forma de coordenacgao e controle da economia, sendo
necessario encontrar o grau de intervencao adequado do Es-
tado nesta.
O quadro 5.1 a seguir apresenta como os componentes basicos da
reforma sdo delineados nas func¢des e atuagao do Estado e sua adminis-
tracao.

TIPO DE FORMA DE PROPRIEDADE FORMA DE ADMINISTRACAO
ATIVIDADE DO
ESTADO

Estatal Publica ndo-Es- | Privada | Burocratica Gerencial
tatal

Nucleo Estra-
tégico

Atividades
Exclusivas

Atividades
nao-Exclusivas

Producdo para
o0 Mercado

Quadro 5.1 Estrutura¢io do Estado apds Reforma de 1995.
Fonte: Adaptagao de Bresser-Pereira (1996).

A partir desta configuragdo estrutural e organizacional, Bresser-Perei-

ra (2000, p.18) afirma que a Reforma do Estado foi consolidada. Para ele:

pode ser hoje considerada um projeto bem-sucedido, principal-
mente em termos de defini¢do institucional. As principais mu-
dancas legais previstas foram transformadas em leis: a reforma
constitucional, que ficaria chamada de - reforma administrativa-,
foi aprovada praticamente na forma proposta pelo governo, flexi-
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bilizando o regime de estabilidade e terminando com o regime ju-
ridico Unico; as agéncias reguladoras foram criadas e dotadas de
autonomia previstas para agéncias executivas; foram definidas em
lei e estabelecidas as primeiras organizacdes sociais destinadas a
executar no setor publico ndo-estatal atividades sociais e cientificas
que o Estado deseja financiar mas ndo quer executar diretamente;
foi criado o regime de emprego publico como alternativa ao car-
go publico quando nao se tratar do exercicio de atividade exclusi-
va de Estado; altera¢des substanciais na lei regulando o regime de
trabalho dos servidores publicos foram introduzidas, eliminando
privilégios e distor¢des; os contratos de gestdo e o conceito de in-
dicadores de desempenho foram claramente definidos; e uma nova
politica de recursos humanos foi colocada em pratica, com énfase
no fortalecimento do nucleo estratégico do Estado e na realizagdo
de concursos anuais com pequeno numero de vagas de reposicao
para as carreiras de Estado-(p.08 - grifo nosso).

Apesar das suas declaragdes sobre o sucesso da Reforma, ha mui-
tas criticas em relagdo a sua prépria institucionalidade. Alguns autores
como Rezende (2002), Paula (2005) e Behring (2007) elaboraram fortes
criticas as dimensdes institucionais, de gestdo e democraticas (ou so-
ciais) da Reforma.

Rezende (2002) traz a partir de um estudo comparativo sobre Re-
formas do Estado um dado interessante do caso brasileiro de 1995, pois
apesar das mudancas constitucionais empreendidas, a criacdo de novas
organizacdes para definir as relagdes entre policy-making e service deli-
very ndo foi exitosa, uma vez que a matriz institucional regulada pela per-
formance nao foi bem aceita e encontrou dificuldades para transformar a
burocracia e seu modus operandi.

Paula (2005), ao analisar a dimensao de gestdo, observa uma ten-
déncia maior ao insulamento burocratico e o fortalecimento da tecnocra-
cia a partir do fortalecimento do nucleo estratégico.

Ja Behring (2007) aponta para as limitacdes sociais e democra-

ticas da Reforma. Para a autora, a Reforma representou a tentativa da
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retomada das taxas de lucro dos anos de ouro do capitalismo a partir da
reestruturacdo produtiva, em medidas como flexibiliza¢do do regime de
estabilidade, a criacao dos contratos de gestdo e a instalacdo de indica-
dores de desempenho.

Assim, pode-se afirmar que, apesar das campanhas para conso-
lidagdo de uma ideia de sucesso, a Reforma do Estado de 1995, sofreu
muitas criticas e, em paralelo, com o advento da descentralizagdo como
um dos proprios instrumentos da Reforma, muitas experiéncias se con-
solidaram na contramao desse projeto hegemonico. Experiéncias de go-
vernos locais traziam a tona novas formas de governar, apresentavam
uma preocupacdo com a ampliacdo dos direitos sociais e da participagdo
popular previstos na Constituicdo de 1988. As politicas publicas ja ndo
poderiam ser criadas do Estado para a sociedade, mas em discussdao com
a sociedade, a fim de se tornarem legitimas.

Nas defesas em relacdo ao diagndstico da crise, Bresser - Perei-
ra (1996, 1997a, 1997b, 2000) justifica sua atuacao diferenciando-se da
orientacdo neoliberal, pois considerava que a estratégia da Reforma nao
estava em minimizar o Estado, mas em reestrutura-lo, fazendo um con-
traponto com o nacional-desenvolvimentismo. Para ele, o Estado deveria
estar inserido na nova légica da globalizacao, deveria ser mais flexivel e
agil para tornar-se mais competitivo. Para tanto, a implanta¢do do mode-
lo gerencial na administracao publica teria como pedra angular a énfase
nos resultados e a cultura do cidaddo-cliente.

Contudo, para atender aos requisitos gerencialistas, algumas di-
mensodes foram sacrificadas. A primeira delas refere-se as a¢des sociais
do Estado que fora repassada aos governos sub-nacionais como medida
de desburocratizacao das a¢des estatais. Além disso, as dimensdes ins-

titucional, democratica e de gestdo também apresentam discordancia
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entre o projeto diretor e a pratica de Reforma desenvolvida no final dos
anos de 1990.

No que se refere a dimensao institucional, Rezende (2004), ci-
tado por Paula (2005), aponta que o grande problema da Reforma Admi-
nistrativa esta relacionado ao fato de que o Ministério da Administragdo
Federal e Reforma do Estado - MARE - ndo conseguiu cooperagao entre
os objetivos de ajuste fiscal e mudanca institucional, perdendo seu foco
no redesenho institucional do Estado. O ajuste fiscal acabou como o prin-
cipal elemento da Reforma que, por sua vez, “acabou causando uma frag-
mentacdo do aparelho do Estado, pois os novos formatos organizacionais
sugeridos pela Reforma nao substituiram os antigos, ha uma convivéncia
entre eles” (PAULA, 2005, p. 137).

Além disso, outro estudo no contexto das agéncias reguladoras
verificou que a intencdo de acabar com a pratica patrimonialista ao se
modificar essas estruturas tornando-as mais independentes e menos re-
fém da burocracia ndo foi bem sucedida. Portanto, Fadul e Silva (2008)

constatam que:

da analise das duas primeiras agéncias reguladoras criadas no pais,
a ANEEL e a ANATEL, realizada por Fadul e Souza (2007), resumi-
damente, verifica-se a existéncia de praticas de gestdo com caracte-
risticas patrimonialistas, burocraticas, gerenciais, que definem um
modelo hibrido, o qual se revela na sua estrutura organizacional,
que é marcada pelo patrimonialismo que se manifesta, de forma
evidente, na centralizacdo de decisdes (FADUL; SILVA, 2008, p.12).

Assim, o projeto intentado de transformar a institucionalidade de
Estado sob suas bases patrimonialista e autoritario-burocraticas é ainda
algo a se concretizar.

Na dimensao democratica Bresser-Pereira (2000) considera

que a reforma
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esta voltada para uma maior afirmac¢do da cidadania. Através dela,
busca-se defender os direitos republicanos, ou seja, o direito que
cada cidadao possui de que o patrimonio publico seja utilizado de
forma publica. Busca-se ter um Estado ao mesmo tempo mais forte,
mais capaz de fazer valer a lei e mais democratico (p.23-24).

Além dessa dimensao cidad3, relatada por Bresser-Pereira, a legi-
timidade institucional adquirida pela reforma da Constituicao em 1998,
apo6s varios debates no Congresso Nacional, foi considerada por ele,
como garantia da democracia porque a administracao publica gerencial
possibilitaria o controle social uma vez que os burocratas teriam mais
contato com a sociedade a partir da flexibilizacdo do aparelho do Estado
e através das esferas publicas ndo-estatais que viabilizaria a participacao
direta dos cidadaos nas decisoes publicas.

No entanto, quando questionado pela Comissdo Especial da Camara
dos Deputados, em debate sobre quais instrumentos de participagao e contro-
le popular deverdo ser implementados com a Reforma Administrativa, res-

ponde:

A administracao gerencial deve estar fortemente voltada para a sa-
tisfacdo do usudrio final dos servicos de carater publico, o chama-
do “cliente”, na abordagem da iniciativa privada. Isto pressupde a
ampla dissemina¢do de mecanismos de afericdo da satisfacdo do
cidadao com os servigos publicos e de transparéncia no acesso a
informacdes. [...] a implantacdo das Organizacdes Sociais - prevé o
controle destas organizacdes por conselhos integrados majorita-
riamente por representantes da sociedade. Diversos instrumentos
e instancias de participacdo popular ja existem, alguns em pleno
funcionamento, a exemplo dos Conselhos que congregam repre-
sentantes do Governo e da sociedade civil na gestdo das politicas
sociais, nas areas de Seguridade Social, Previdéncia Social, Saude
e Assisténcia Social. Cabe avaliar estas experiéncias e pensar em
formas de aprimora-las (CADERNOS MARE, 1997, p. 19-20).
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Com essa resposta pode-se observar que nao deixa claro como
funcionara esses conselhos integrados e ainda se apropria das formas de
controle expressadas pela Constituicdo de 1988 como formas instituidas
pela gestdo da qual fazia parte.

Segundo Paula (2005), no que se refere a uma orientacao mais
politica da Reforma, inspira-se num modelo pés-burocratico, de orien-
tacdo para o servico publico - mais adequado a constru¢do democratica
brasileira - pois acreditava que a flexibilizacao, descentralizagdo e par-
ticipacdo dos envolvidos romperia com o modelo burocratico e anti-de-
mocratico.

Quanto a dimensao de gestao, ao contrario do que se apregoava,
nao foram instituidos procedimentos democraticos. O fortalecimento do
nucleo estratégico de gestao proporcionou uma concentracao de poder

no chamado nucleo duro.

O nucleo estratégico é o centro no qual se definem a lei e as politicas
publicas, e se garante, em nivel alto, seu cumprimento. E formado
pelo presidente ou primeiro-ministro e seus ministros, pelo Par-
lamento, pelos tribunais superiores e pela cipula dos servidores
civis. Autoridades estaduais e das grandes cidades também podem
ser consideradas parte do nucleo estratégico (BRESSER-PEREIRA,
2000, p.20).

Neste nucleo estaria concentrada toda a formulagdo das politicas
publicas, enquanto sua execucdo seria descentralizada, através das agén-
cias executivas e organizacdes sociais, conforme destaca Bresser-Pereira
(2007): “uma caracteristica central da reforma da gestdo publica é sepa-
rar a formulagdo de politicas que permanece centralizada da execucao
que é descentralizada” (p. 09).

Com esta separacdo entre formulacdo e implementacgao, a garan-
tia da participacgao social e a democracia divulgadas nos documentos ofi-
ciais da Reforma seriam prejudicadas. Paula (2005) considera que essa
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dicotomia entre formuladores e executores enfatiza a crenca no saber
técnico, pois as decisdes estratégicas ndo se parametrizam pelos procedi-
mentos democraticos e, afirma baseada no pensamento de Diniz (2000),
que a proliferacdo de decisdes tomadas por um pequeno circulo buro-
cratico se situa fora do controle politico e do escrutinio publico. Defende
também que esta forma gestdo ao contrario do que se pretendia, induziu
ao insulamento burocratico “reforcando a autonomia do Executivo e do
circulo tecnocratico” (PAULA, 2005, p.143).

Diante dessas limitagdes de cunho institucional, democratico e
de gestao, a reforma comeca a gerar contestacdes na sociedade abrin-
do espacgo para a consolidacdao de experiéncias locais de reforma e de
gestao do Estado levando em consideracdo os principios constitucionais.
Além das experiéncias locais, na primeira década dos anos 2000, as ex-
periéncias do governo federal, apesar de ndo romper do ponto de vista
econ0mico com a perspectiva neoliberal, permitiu o desenvolvimento de
inovagdes democraticas como um elemento elementos capaz de estabe-
lecer didlogo e aperfeigoar o funcionamento das tradicionais instituicoes
representativas do Estado (VENTURA, 2016). Tais experiéncias figuram
como um desafio para os gestores publicos que, na atualidade, deparam-
-se com uma sociedade civil cada vez mais organizada e precisam estar
aptos a coordenarem esses espac¢os de participacao direta na condugao

das a¢des do Estado.

5.4 PARTICIPACAO, EFICIENCIA E ACCOUNTABILITY: ASPECTOS INO-
VADORES NA GESTAO PUBLICA

Considerando a evolugdo da gestdo publica no Brasil, é possivel
afirmar que os temas relacionados a participacao, eficiéncia e accounta-
bility constituem uma inovacao de gestao. Isso porque o principal marco

que permitiu a discussao desses elementos - a Constituicdao Federal (C.F)
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de 1988 - completa ainda 28 anos. Situando historicamente a transfor-
macado da gestdo publica no Brasil, De Franco (2003) identifica trés ge-
racdes de politicas: a primeira geracdo com a caracteristica de um Es-
tado centralizador, de modo que a prestacdo de servicos publicos nao é
compreendida como um direito do cidadao, mas como uma concessao,
uma benesse do proprio; a segunda, que representaria o predominio de
politicas universais baseadas em direitos sociais, conforme expressa a
C.F. de 1988, com uma oferta de servicos publicos descentralizada, como
também focadas nos pressuposto de eficiéncia e eficacia de programas e
acOes governamentais; e, finalmente, aquela que aponta para novas rela-
coes entre Estado e sociedade, voltadas ao desenvolvimento social. Ape-
sar dessa classificacdo, de sucessivas geracdes levar a uma compreensao
de que esse tipo gestdo ndo coexistem no cotidiano das politicas publicas,
na atualidade, é exatamente ao contrario. A coexisténcia dessas geracoes
que caracteriza o universo da gestao publica brasileira é que representa
um desafio para o gestor publico na busca de alternativas que priorizem
essa nova relacao entre Estado e Sociedade, caracterizada pelos pilares
da participacgao, da eficiéncia e da accountability.

A Constituicdo de 1988 foi resultado de um pacto social, a fim de
produzir uma nova institucionalidade, através da composicao de forcas
heterogéneas, tais como sindicatos, movimentos sociais urbanos e rurais,
movimentos associativos da classe média, representagcdes empresariais
nacionais e outros, com a finalidade de garantir o processo de redemo-
cratizacdo do Estado brasileiro. Nesse pacto, a descentralizacao adquiriu
um carater sociopolitico com vistas a uma operacionalizacdo radical de
democratizacao (ARRETCHE, 2002), onde a garantia universal de direi-
tos se processaria por meio de uma redistribuicdo de poder em que a
participacao social também comporia a reorganizacdo das politicas pud-

blicas.
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Assim, a descentralizagdo como transferéncia de poder seria uma
resposta a centralizagdo que sempre caracterizou o Estado moderno bra-
sileiro desde a era Vargas. Esse deslocamento de poder promoveria uma
mudanca nas rela¢des entre Estado e sociedade, até entdo, fortemente
autoritario, tutelar e clientelista. Descentralizacdo e participacao social
sdo principios constitucionais que implicam num ideal de - devolucdo de
poder - a sociedade em que o Estado passa a ser um fiador de uma so-
lidariedade a ser promovida pela prépria sociedade (MARTINS, 1994).
Esse contexto caracterizara a inovacao na gestdo publica, mesmo que tal
processo tenha iniciado com experiéncias de governos locais. Isso por-
que o Brasil, em seu processo de redemocratizacdo, apresentava-se na -
contramao da historia -, pois, ao passo que se buscava o alargamento das
relacoes entre Estado e Sociedade, varios condicionantes, tais como a cri-
se internacional apontada na se¢do anterior, surgiam como limitadores
dessa a inovacao, intervindo na dindmica econdémica e institucional do
Estado a exemplo da Reforma Gerencial da década de 1990. Mesmo com
estas limitag¢des institucionais, algumas locais e, posteriormente concen-
tradas no governo central foram adotadas, permitindo o alargamento
das chamadas inovacdes democraticas com instituicdes que permitiram
a ampliacdo da participacao social na organizac¢do estatal, como aponta
Ventura (2016).

Além das experiéncias adotadas pelo poder executivo, nas casas
legislativas de todo o pais, o debate sobre participacao foi ampliado e
a democracia foi cada vez mais se consolidando através de modelos de
gestao que passaram a adotar mecanismos de participacao politica. Con-
siderando, assim, a importancia do acesso equitativo aos recursos publi-
cos como condicdo necessaria para a melhoria da qualidade de vida, é
imprescindivel reconhecer que os cidaddos ndo devam ser tratados como

meros receptores dos servicos prestados pelo Estado, mas a terem amplo
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acesso as informacdes, permitindo o desenvolvimento deste novo papel:
a participacao ativa. Participacado, portanto, significa o envolvimento dos
individuos e grupos em todas as etapas do processo decisorio de uma
acdo governamental. Por isso, participar é exercitar a democracia, o que
pressupde o pluralismo de ideias e praticas, a convivéncia de grupos
de interesses diversos que tém contradi¢des quanto aos objetivos e aos
meios de consegui-los (DIAS; MATOS, 2012).

Segundo o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID,
2001), os processos participativos constituem importante fonte de de-
senvolvimento, que incrementa a eficiéncia econ6mica, social e politi-
co-institucional, gerando mudancas nas sociedades contribuindo para o
fortalecimento do capital humano, a criagdo de capital social e a gera-
¢do de uma nova cultura democratica e solidaria, contudo, alerta para
a inexisténcia de um modelo que possa ser universalizado. Cada gestao,
observando o seu contexto e formacao social devera experimentar ferra-
mentas necessdarias a participacao.

Nesse termo, é prudente afirmar que a operacionaliza¢do de prati-
cas participativas possuem desafios quanto a forma e quanto aos instru-
mentos, por isso, surgem como desafios da gestdo publica comprometida
com a democracia. Mas, Enterria e Fernandez (1998) comentadas por
Bier et al (2016), elaboraram uma classificagdo de formas de participa-
¢do na administracdo publica a saber:

e participa¢do organica com a inser¢do dos cidadaos em 6rgaos

publicos;

e participacdo funcional: atuacao cidada fora do aparato admi-
nistrativo, mas em atividades materialmente publicas, com o
auxilio ou concordancia da administragdo (ex.: consultas pu-
blicas; denuncias; exercicio de agdes populares; peticdes e

propostas);
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e participagdo cooperativa: atuacao do cidaddo como sujeito
privado, sem exercer fun¢do materialmente publica, mas em
atividades de interesse geral, com apoio do poder publico.
Ainda, para que essas formas sejam viabilizadas, é necessaria a
existéncia de alguns instrumentos como: a) consulta publica (abertura
para manifestacao por escrito de terceiros, antes de decisdo, em matéria
de interesse geral); b) audiéncia publica (sessdo aberta ao publico, sobre
tema ainda passivel de decisdo); c) colegiados publicos (reconhecimento
a cidaddos ou a entidades do direito de integrar 6rgao de consulta ou de
deliberacao colegial no poder publico); d) assessoria externa (convoca-
cdo da colaboracdo de especialistas para formulacdo de projetos, rela-
torios ou diagnosticos sobre questdes a serem decididas); e) dentincia
publica (instrumento de denutncias quanto ao mau funcionamento ou
responsabilidade especial de agente publico; ex.: representacdo adminis-
trativa); f) reclamacao relativa ao funcionamento dos servigos publicos
(fundamenta-se em relacao juridica entre o Estado ou concessionario do
Estado e o particular-usuario); g) colaboracdo executiva (organizagdes
que desenvolvam, sem fim lucrativo, com alcance amplo ou comunitario,
atividades em areas de atendimento social direto); h) ombudsman (ouvi-
dor); i) participacdo ou - controle social- mediante a¢des judiciais (agao
ou civil publica, mandado de seguranca, acdo de inconstitucionalidade
de lei ou ato normativo, entre outras); j) fiscalizacao organica (obrigato-
riedade, por exemplo, de participacdo de entidades representativas em
bancas de concursos publicos; por exemplo, 0OAB) (MODESTO, 2002 apud
BIER ET AL, 2016).

Apesar das dificuldades e desafios levantados pelos autores an-
teriormente, Ventura (2016) aponta para experiéncias positivas, nos ul-
timos dez anos, em que o Brasil conseguiu gerar espacos de inovagdes

democraticas. Para o autor, tais inovagdes estdo intrinsicamente ligadas
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a participa¢do da sociedade e figura sob trés aspectos. O primeiro, na
criacdo de instrumentos mais transparentes de didlogo com a socieda-
de, destacando-se a com a criacao inicial de 84 ouvidorias, o uso de au-
diéncias publicas na condugdo de agdes do governo e a criacdo de mesas
permanentes de negociacdo que promoveram didlogos com a sociedade
civil; o segundo estd no fomento e “empoderamento” de conselhos na-
cionais de politicas publicas onde ha participacdo compartilhada entre
Estado e sociedade civil nas politicas publicas; e, o terceiro - apontado
pelo autor como a principal inova¢do nesse contexto de abertura a parti-
cipagdo - foram as Conferéncias Nacionais de Politicas Publicas (CNPP).
Os dados trazidos por Ventura indica que as Conferéncias, s6 no periodo
de 2003-2010, reuniram aproximadamente cinco milhdes de brasileiros.
Desta forma, salvo a importancia da participac¢do, esta deve ser conside-
rada como uma prerrogativa para os novos modelos de gestao publica.
Contudo, representa ainda um grande desafio, aliar os processos partici-
pativos a exigéncia de eficiéncia na gestao publica.

A eficiéncia é um dos critérios utilizados na administragdo que,
a partir da Reforma Gerencial de 1995 vem sendo utilizado com mais
rigor pelo fato de ter sido incorporada como a Constituicdo como um dos
principios da Administragdo Publica, contiguo a legalidade, impessoali-
dade, moralidade e publicidade. O conceito de eficiéncia nos estudos or-
ganizacionais comumente é acompanhado das definicoes de eficacia e de
efetividade como apresenta MOTTA (1990), ao afirmar que a eficiéncia
refere-se ao cumprimento de normas e a reducado de custos e a sua utili-
dade esta em verificar se um programa publico foi executado de maneira
mais competente e segundo a melhor relacdo custo-beneficio; a eficacia
refere-se ao alcance de resultados, portanto a verificagdo dos resultados
previstos; ja a efetividade, diz respeito ao efeito da decisao publica e esta

no exame da adequacdo da acdo governamental em relacdo as deman-
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das. O que chama a atencdo € que esse elemento - eficiéncia - exige uma
racionalidade no processo decisorio, que muitas vezes, ndo dialoga com
a perspectiva de modelos participativos. Para Gomes (2009), eficiéncia e
racionalidade sdo conceitos que se confundem, pois toda racionalidade
trabalha na perspectiva de adequagdo entre meios e fins. E, entendendo
por - meios - tanto os recursos quanto os processos, a racionalidade inse-
rida no conceito de eficiéncia compreende ndo somente a alocagao de re-
cursos de forma mais adequada aos objetivos, assim como a conducgdo de
processos capazes de manter tal relagdo numa dindmica adequada. Con-
siderando essas questdes, a busca da eficiéncia estaria, portanto, em ma-
ximizar os objetivos alcancados, e minimizar o gasto de recursos, através
de processos racionais. Entretanto, variaveis como o tempo ou processos
de tomada de decisdo e de definicdo de objetivos tornam-se desafios na
tentativa de estabelecer um grau de eficiéncia das organizagdes, particu-
larmente naquelas cujo ambiente complexo tal qual aquele vivenciado
por governos em ambientes democraticos. Pelo fato da gestdo publica se
constituir num ambiente politico, essa particularidade traz implicagdes
diversas quando se pretende transpor mecanismos ou instrumentos ad-
ministrativos da administragdo privadas para as organizag¢des publicas.
Nesse sentido, a questdo da eficiéncia na gestdo publica apresenta-se
como um desafio aos gestores publicos comprometidos com os proces-
sos participativos.

Assim como os demais elementos discutidos nesse capitulo, a ac-
countability também ndo tera uma unica definicao. No estudo das orga-
nizacdes é comum a ideia de accountability como prestacdo de contas
em relacdo a uma gestdo adotada. No campo da gestdo publica é possivel
observar diferentes percep¢des como a de Pinho e Sacramento (2008),
que ap6s um levantamento sobre o seu significado apontam a accoun-

tability como responsabilidade, obrigacdo de quem ocupa um cargo pu-
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blico e precisa prestar contas segundo os parametros da lei, sob pena
de 6nus. Contudo, os autores alertam sobre a elasticidade do termo que,
num determinado periodo de tempo, pode sofrer ampliacdes, mas, sem
descaracterizar a sua constituicao, que versa sobre a garantia do exerci-
cio do poder, ou seja, esta a servico da res publica.

Rocha (2008), por sua vez, conceitua a accountability como a -
responsabilizacdo permanente dos gestores publicos em razdo dos atos
praticados em decorréncia do uso do poder que lhes é outorgado pela
sociedade - (p.3). Abrucio e Loureiro (2004), por outro lado, apontam-na
como - mecanismos institucionais por meio dos quais os governantes sao
constrangidos a responder; ininterruptamente, por seus atos ou omis-
soes perante os governados - (p. 81). E, nessa perspectiva de mecanismos
institucionais, O' Donnell (1998) discutira a accountability na perspecti-
va vertical e horizontal. Na primeira, a sociedade exerce o seu poder de
premiar ou punir seus governantes e representantes, através da manu-
tencdo ou retirada do poder por meio do voto direto em elei¢des livres e,
de agdes realizadas individual ou coletivamente em relacdo aqueles que
ocupam posicoes institucionais do Estado. Ja a accountability horizontal
representa uma espécie de regulacdo entre as entidades do Estado, que,
com suas agéncias, tém o poder de supervisionar, avaliar e punir, agentes
ou os proprios 6rgdos governamentais.

Para além dessas consideragoes, Rocha (2011) faz uma interes-
sante constatacdo no tocante as possibilidades e filiagdes do conceito de
accountability e, é com esta questdo que sera encerrada a reflexdo so-
bre os desafios do gestor publico quanto a ideia de accountability. Para
o autor ha trés tendéncias que podem levar a compreensado do termo. A
primeira refere-se a questao normativa ou hierarquica, na qual ha uma
necessidade de conformidade com a lei. A segunda, que esta relacionada

aos preceitos do mercado e coloca a accountability como uma espécie
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de controle de resultados; e, por fim, aquela que esta pautada nos valo-
res democraticos, pois enfatiza a complexidade da atuagdo do servidor
publico (e, nesse caso o gestor também), sugerindo uma reconceituagdo
do seu papel, no qual estdao o cumprimento da lei, a manuten¢do de uma
postura ética, a defesa do interesse publico e dos principios democrati-
cos, assim como o atendimento aos interesses dos cidadios. E por esse
caminho que um gestor publico deve trilhar com vistas a uma nova rela-

cdo entre Estado e Sociedade.

5.5 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste capitulo era contribuir com o debate da neces-
sidade de se discutir uma gestdo publica que nao esteja inserida total-
mente no mainstream que é discutido atualmente. Para tanto, foram dis-
cutidas as diferentes compreensdes sobre os elementos norteadores da
gestdo publica, o impacto da Reforma Gerencial e, os aspectos inovadores
na gestdo publica, que estdo alinhados a uma perspectiva mais democra-
tica de gestdo: a participacdo, a eficiéncia e a accountability.

Para que se possa gerar um movimento de mais gestores compro-
metidos com os interesses dos cidadaos, com um comportamento ético
e em defesa dos principios democraticos, € necessario o investimento
numa nova formagdo do gestor publico, pois, como aponta Farah (2011),
um dos desafios a ser enfrentado estd na ampliagdo do dominio do campo
de estudo tradicional da administragdo publica, sob o impacto da - rein-
vengao - do governo ou reforma do Estado, destacando também a amplia-
¢do do campo de estudos de politicas publicas derivada da ampliagdo do
publico. Isso porque a formagdo em gestao publica ndo pode se restringir
mais ao estudo de questdes ligadas a burocracia governamental, uma vez

que as agOes governamentais dependem cada vez mais de uma rede de
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atores sociais, em ultima instancia das novas relacdes entre o Estado e a
Sociedade Civil.

Por esse motivo, defende-se que, em funcao da complexidade des-
sas relagdes, a gestao publica se aproxime cada vez mais da dinamica da
sociedade e possa assumir como desafios a criacdo de mecanismos que
permita, de fato, esse alargamento da dimensao de publico e a permeabi-

lidade da sociedade no aparato estatal.
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CAPITULO 6

FATORES IMPACTANTES PARA A UTILIZA-
CAO DA GESTAO POR PROCESSOS DE NE-
GOCIOS EM UMA ORGANIZACAO PUBLICA

Assuero Fonseca Ximenes

André Felipe de Albuquerque Fell

6.1 INTRODUCAO

A gestdo por processos de negdcio (Business Process Management
- BPM), conforme a CBOK (2009), pode ser compreendida como uma
abordagem que tem a finalidade de identificar, desenhar, executar, docu-
mentar, medir, monitorar, controlar e melhorar os processos de negécio
para que os objetivos organizacionais estratégicos tragados possam ser
obtidos. Na busca por esses resultados, com a ado¢ao do BPM espera-se
obter uma maior velocidade para acompanhar as melhorias e mudan-
cas ocorridas no mercado, permitindo uma maior flexibilidade a orga-
nizacao, além de conseguir aumentar a qualidade do atendimento aos
clientes, melhorar a qualidade dos produtos e servicos e reduzir custos
através do mapeamento e entendimento dos processos de negocio da or-
ganizacao (KOHLBACHER, 2010).

Pela aplicagdo do BPM, as organizacdes buscam mapear seus pro-

cessos organizacionais com a finalidade da integracdo funcional nas suas
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atividades que envolvem pessoas, processos e tecnologias que juntos
permitem a execucdo das estratégias através das regras de negocio de-
finidas por cada organizacdo. Mas para conseguir ter esta estrutura de
gestao, os modelos de neg6cios devem estar representados em processos
que permitam o entendimento do fluxo de informagdes existentes entre
as partes componentes deste sistema complexo, aqui representado pela
organizacgao.

Conforme De Sordi (2014), atualmente para as organizagoes se-
rem competitivas é necessario possuir uma gestdo por processos de ne-
gocios relacionada a suas principais operacoes, de modo a obter agre-
gacdo de valor e alavancagem do negdcio. Dai, a pouco e pouco, diversas
organizacdes tém utilizado a abordagem por processos de negocio para
se tornarem mais competitivas.

Da mesma forma que as organiza¢des privadas sofrem pressdo
para se tornarem mais competitivas e possuirem uma flexibilidade dos
seus processos, a Administra¢do Publica Gerencial, que surgiu na segun-
da metade do século XX como resposta a expansao das fun¢des econdmi-
cas e sociais do estado, ao desenvolvimento tecnoldgico e a globalizacao
da economia mundial, vem exigindo que os 6rgdos publicos sejam mais
eficientes, reduzindo os seus custos e melhorando a qualidade dos servi-
¢os prestados aos cidadaos.

Para estas modificacdes acontecerem, a utilizacao da gestdo por
processos de negdcios na realidade das organizagdes publicas se torna
essencial por permitir um maior conhecimento de seus processos e, a
partir disso, fazer a racionalizacdo com a finalidade de permitir uma
maior flexibilidade e eficientizacdo nos seus processos.

Em face dessa nova necessidade, este capitulo, através da meto-
dologia de observacao participante, expde os principais fatores para a

utilizacao da gestdo por processos de negdcio em uma organizacao publi-
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ca com a finalidade de demonstrar as possiveis solu¢des que facilitem a
introducao da visdo por processos de negdcios na administragao publica.

6.2 FUNDAMENTACAO TEORICA

6.2.1 Processos de negocio

As organizacgdes, atualmente, enfrentam diversos desafios e isto
faz com que sejam pressionadas por um cenario complexo e cada vez
mais competitivo, globalizado e virtual. Em face desse contexto, as orga-
nizagOes estao promovendo esfor¢os para racionalizarem, otimizarem e
flexibilizarem os seus recursos produtivos (humanos e tecnolégicos) na
busca por obterem diferenciais competitivos que garantam a sua susten-
tabilidade e a maximizacao dos seus resultados. Por conta disto, inicia-
tivas de melhorias organizacionais, com foco no gerenciamento por pro-
cessos de negdcio, conhecido por BPM (Business Process Management),
tém sido utilizado em organiza¢des para conseguir obter maior flexibili-
dade na execucdo dos seus processos (HAMMER, 2010).

Conforme Baldam etal (2010), os processos sdao importantes, pois
refletem todo o trabalho realizado por uma organizacao e o BPM configu-
ra-se como um método para gerenciar processos empresariais que utili-
za recursos tecnoldgicos para a sua realizacdo. Por sua vez, Hurwitz et al.
(2009) complementa que o BPM ¢é o resultado de uma adaptacao ociden-
tal das melhores praticas de gerenciamento que evoluiram da producao
japonesa que era representada pela filosofia KAIZEN?, que transformou a
forma da gestdo da qualidade mundial.

Ampliando essa defini¢do, Cruz (2010) define BPM como um con-
junto de multiplos elementos, conceitos e metodologias que possuem a

finalidade de tratar de forma holistica todos os processos de negdcios

2 De acordo com Singh e Singh (2012) essa palavra traduzida para a lingua ocidental equivale a
Melhoria Continua (Continuous Improvement - CI).
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possibilitando a organizacdo ter uma melhor visibilidade e uma maior
integracao dos seus ambientes e das suas atividades.

Segundo Trkman (2010), com a utilizacado do BPM as organizac¢des
conseguem melhorias na execugdo de seus processos e, com isto, melhora
a eficacia, a qualidade e uma significativa reducao de custos. Desse modo,
as melhorias estruturais ocasionadas pela utilizacao do BPM fazem com
que as organizacoes revejam as suas atividades e encontrem formas mais
flexiveis de gestdo que melhorem a realizacdo de suas atividades.

A modelagem de processo de negocio, na perspectiva de Vale e
Oliveira (2009), refere-se ao conjunto de praticas e tarefas que as organi-
zacOes podem desenvolver para descrever, visualmente, todos os aspec-
tos de processos de negdcios incluindo o seu percurso, controle, pontos
de decisdo, gatilhos e condicbes para execugdo das atividades organiza-
cionais dentro de um contexto especifico e levando em consideracao to-
dos os recursos associados.

Ainda de acordo com De Sordi (2014), o gerenciamento por pro-
cessos é abordado em estudos académicos e no meio empresarial, pois
otimizados ou nao, os processos fazem parte do cotidiano das organiza-
coes e que, conforme salienta Gongalves (2000), as empresas sdo grandes
colecdes de processos, inexistindo um produto ou servico ofertado por
uma organizagao que ndo tenha um processo correspondente. Da mesma
forma, nao faz sentido existir um processo empresarial que nao ofereca,
como resultado, um produto ou um servico (GONCALVES, 2000).

Para uma organizac¢do possuir uma boa gestdo, seus processos
precisam ser entendidos, avaliados, melhorados e gerenciados. Em uma
gestao com foco na abordagem por processos de negocio, a organizagdo
necessita integrar as pessoas para realizar suas atividades de forma ho-

rizontal, além das suas areas funcionais, permitindo o acompanhamento
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dos fluxos dos processos que, na maior dos casos, permeia diversos seto-
res (DE SORDI, 2014).

Aliado a isso, as organiza¢des necessitam utilizar solu¢des tecno-
légicas que supram suas necessidades. Mesmo sabendo da importancia
do uso dessas tecnologias, a maioria das organizacdes acaba subutilizan-
do os recursos tecnolégicos adquiridos, por ndo atrelarem seus proces-
sos de negocio a estas ferramentas. Neste contexto, fica dificil aumentar
a produtividade e melhorar os processos e, consequentemente, esse pro-
blema reflete em seus produtos e servicos. Esse desalinhamento entre
tecnologia e processo faz com que a organiza¢do nao consiga atingir os
objetivos estratégicos. E assim que as organizacdes precisam de proces-
sos inteligentes que possuam objetivos bem definidos para atingirem a
exceléncia no processo de tomada de decisao.

Desta forma, uma organizacdo que tenha maturidade no gerencia-
mento por processos de negocio e possua projetos de melhorias organi-
zacionais alinhados ao planejamento estratégico como ferramenta para
alcangar os resultados desejados conseguira ter a vantagem competitiva

necessaria para o mercado atual.
6.2.2 A importancia de conhecer os processos de negocio

O atual modelo de gestdao de processos foi significativamente in-
fluenciado por fatores de ordem social, politico e econémico, configura-
dos pelas transformac¢des advinda dos avancos tecnoldgicos, que foi a
principal caracteristica da nova sociedade, somada a terceira revolugao
industrial e a globalizagao.

De acordo com Debruin e Doebeli (2009), os processos podem di-
vididos em trés categorias que sdo: os processos de governanga, os pro-

cessos de gerenciamento e 0s processos operacionais.
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Os processos de governanga envolvem processos como gerencia-
mento de conformidades, gerenciamento de riscos, Bussiness Intelligen-
ce, processos de BPM, desenvolvimento de estratégia, desenvolvimento
de negocios e arquitetura empresarial.

Os processos de gerenciamento servem para garantir as ativida-
des didrias mais comuns que servem para o gerenciamento da organiza-
cdo tais como: gerenciamento financeiro, controladoria, gerenciamento
de informacao, gerenciamento da qualidade, gerenciamento de recursos
humanos, gerenciamento de ativos, entre outros.

Os processos operacionais sao destinados a desenvolverem as ati-
vidades finais da organizacao tais como o CRM, a logistica, o desenvolvi-
mento de produto, o planejamento e controle da producao, a gestdao de
material, dentre outros.

Desse modo, o conhecimento dos tipos de processos de negdcio
torna-se relevante para as organiza¢des na medida em que permite alte-
rar fatores que causam impactos no resultado operacional. Além disso,
a mensuracdo e gestao dos processos organizacionais podem contribuir
para a elaboracdo de estratégias e diminuicao dos riscos, além de forne-
cer uma maior flexibilidade para a reestruturacao de seus processos de
negocio (DE SORDI, 2014).

O interesse pelo gerenciamento dos processos de negdcios € de-
corrente das mudangas que ocorreram no cendrio organizacional, pois
nas ultimas décadas existe uma enorme preocupa¢do com o gerencia-
mento de todos os processos devido a insercdo de aparatos tecnologi-
cos a fim de alcancar um melhor desempenho e que estejam alinhados
aos recursos da organizacdo e com a execucdo de suas operagdes didrias
(BALDAM et al, 2010).
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Conforme o CBOK (2009), existem quatro grupos que podem se
beneficiar direta ou indiretamente de BPM que sdo: a organizacao, o
cliente, a geréncia e o ator de processo.

A organizacao se beneficia do BPM quando suas responsabilida-
des sdo bem definidas nos processos e, com isto, é possivel assegurar
um compromisso duradouro para manter e transformar estes processos.
Se os clientes ndo obtém os resultados esperados ou se as metas para
0s processos ndo sao atingidas, entdao o entendimento das responsabi-
lidades pode assegurar que agdes rapidas de correcdo sejam tomadas.
Organizac¢des com capacidades robustas de BPM podem responder mais
rapidamente a desvios com base no acompanhamento do desempenho
de processos interfuncionais e nao somente do desempenho de areas
funcionais (CBOK, 2009).

Em relagdo aos clientes, é importante entender que a transforma-
cdo de processos busca atender as suas expectativas ao longo do tempo,
melhorando a qualidade dos produtos e servicos e buscando a possibi-
lidade de redugdo de pregos como consequéncia do aumento da produ-
tividade. Assim, é importante entender que a cultura de transformacao
inspira e alimenta a criacdo de processos inovadores que podem causar
mudancas de paradigma e alavancar resultados e, por isso, esses fatores
podem contribuir para uma maior satisfacdao dos clientes (CBOK, 2009).

A geréncia deve ser entendida como um processo que possui um
conjunto de atividades encadeadas e relacionadas, em que cada atividade
deve ser capaz de adicionar valor ao processo. Por isso, a identificacao
das diversas atividades permite entender o seu valor e caso esse valor
ndo possa ser determinado, deve-se analisar a possibilidade de eliminar
essa atividade do processo. Ademais, através do entendimento de todas
as suas atividades, a geréncia podera criar indicadores de desempenho

que permitam a andlise de cada processo envolvido e, por meio dessa
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analise, podera encontrar elementos que contribuam para a transforma-
cdo do processo e, com isto, contribua para a tomada de decisao eficiente,
tornando a organizacao mais competitiva.

Compreender a importancia das contribui¢des individuais para
executar o trabalho de acordo com metas e indicadores é essencial para
entender o ator do processo. Com isto, sera possivel permitir aos atores
do processo um melhor desempenho e transparéncia na entrega de va-
lor ao processo. Através disso, espera-se uma maior contribuicdo para os
resultados da organizacdo pelo aumento da visibilidade e do reconheci-
mento do trabalho que os atores realizam no quotidiano de suas diversas
atividades.

Nesses termos, Cruz (2010) observa que os avangos no gerencia-
mento de processos tém sido fundamentais para uma maior qualidade
nas organizagoes. Ainda segundo o autor mencionado, as disciplinas de
qualidade e processos mudaram o destino do Japdo nas décadas seguin-
tes a Segunda Guerra Mundial, mostrando a for¢a econémica que um for-
te gerenciamento de processos pode proporcionar. Atualmente nota-se
uma nova fase de pensamento em processos mais flexiveis e ndo apenas
em processos padronizados e eficientes.

Conforme posto no CBOK (2009), a exceléncia operacional ndo
deveria ser mensurada de forma orientada a eficiéncia. Em vez disso, os
principios fundamentais de BPM enfatizam a visibilidade, a responsabi-
lidade e a capacidade de adaptacdo dos processos para aperfeigcoar os
resultados, de modo a enfrentar os desafios de um ambiente de negdcio
amplamente diversificado. Com a finalidade de superar tais desafios, as
organiza¢des necessitam melhorar sua capacidade de antecipar e res-
ponder as mudancas de mercado e as demandas dos clientes, ou seja, as

organiza¢des devem buscar maior flexibilidade de suas operagdes, prin-
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cipalmente mediante a frequéncia de eventos que interferem na econo-
mia global e, consequentemente, afetam diretamente as organizacdes.

Embora o BPM permita as organizagdes conseguirem agilida-
de nos negdcios, poucas organizagdes de fato alcancaram esse objetivo.
Mesmo os gestores realizando mudancgas em seus processos de negdcio
com mais frequéncia, através da cultura de melhoria, seus processos nao
foram desenhados para responderem de forma rapida a essas mudangas.
Promover mudanc¢a nos processos continua sendo extremamente desa-
fiador, muitas vezes exigindo profundas habilidades e os ciclos de entre-
ga da area de Tecnologia da Informacdo continuam tendo dificuldades
em seguirem o ritmo de mudanca dos negdcios, além de restringirem a
adaptabilidade dos processos (DE SORDI, 2014).

Em face disto, pode-se afirmar que o BPM representa uma nova
forma de visualizar as operacdes de negdcio que vai além das estruturas
funcionais tradicionais. Essa visdo compreende todo o trabalho executa-
do para entregar o produto ou servigo do processo, independentemente
de quais areas funcionais ou localiza¢des estejam envolvidas. Inicialmen-
te deve comprometer um nivel hierarquico mais alto do que o nivel que
realmente executa o trabalho. Entao, deve-se realizar uma subdivisao em
subprocessos que devem ser realizados por uma ou mais atividades, flu-
xos de trabalho, dentro de fun¢des de negocio, areas funcionais. As ati-

vidades, por sua vez, podem ser decompostas em tarefas (CRUZ, 2010).
6.2.3 O ciclo do BPM

O BPM, de acordo com Baldam et all (2009), é um conceito que
unifica gestdo de negobcios e tecnologia da informagdo com a finalida-
de de melhorar os processos de negécios das organizagdes pelo uso de
métodos e de ferramentas que servem para modelar, analisar, publicar

e controlar processos de negocios envolvendo os aspectos estratégicos,
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organizacionais, sistemas aplicativos e humanos fazendo com que esta
forma de organizacao tenha um maior resultado produtivo vindo dos
processos como um todo. O termo processos operacionais se refere aos
processos repetitivos que fazem parte da rotina desempenhada pelas
organizacgdes, ao contrario de processos de decisdo estratégica, que sao
executadas pela alta direc¢ao.

Conforme Baldam et all (2009), o ciclo do BPM é composto por
planejamento, modelagem e otimizacdo de processos, execucdo de pro-
cessos e controle e analise de dados.

A fase de planejamento tem o proposito de definir as atividades
que contribuirdo para o alcance das metas organizacionais e vao dos ni-
veis estratégicos até os operacionais. Através disso, pode-se fazer a verifi-
cacdo dos pontos de falha nos processos que causam danos a organizacao
tais como financeiros, imagem, prazos, satisfacdo de clientes, etc, além de
possibilitar a definicao de planos de acao para a sua implantagao.

A modelagem e otimizagdo de processos englobam as atividades
que permitem gerar informagdes sobre o processo atual (As Is) e/ou sobre
a proposta de processo futuro (7o Be) bem como permite documentar os
processos e prover dados de integracao entre esses processos, empregar
metodologias para otimizar os processos, fazer simula¢des, inovagoes e
redesenhos, adotar melhores praticas e modelos de referéncia e gerar
especificacdes para implementacdo, configuracdo e customizacdo para
execucao e controle dos processos.

A fase de execucdo de processos engloba atividades que garan-
tirdao a implementacdo e a execugdo dos processos, como implantacdo
dos planos de transferéncia de tecnologia, treinamentos, ajuste de equi-
pamentos e softwares (se necessarios), acompanhamento do processo

implantado, monitoria e controle da execucao de instancias de processo.
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Ja a fase de controle e analise de dados é responsavel pelas ativi-
dades relacionadas ao controle geral do processo que se utiliza de indi-
cadores (BAM, BI, BSC, métodos estatisticos, diagramas de causa e efeito,
etc.) que fornecem informagdes para ajudar as atividades de otimizacao
e planejamento, servindo como retroalimentac¢do para a fase de planeja-
mento.

Para Cruz (2010), entender o ciclo do BPM é importante por re-
presentar um modelo de gestdao de melhoria continua, que deve estar
sempre alinhado aos objetivos estratégicos do negdcio e, por este mo-
tivo, permite relacionar diferentes departamentos, areas e unidades de
negocio de toda uma organizacao e, com isto, otimizando todas as suas
atividades.

Mesmo sendo um consenso da importancia da implantacao do
BPM em uma organizacdo, operacionalizar a sua implanta¢do ndo é tarefa
trivial. Existem diversas ferramenta que ajudam a entender os processos
e colaboram para que uma organizacao alinhe seus processos de negécio
com a sua estratégia organizacional, levando a um desempenho dinamico
devido as melhorias das atividades. Além disso, essas ferramentas pro-
movem a possibilidade de uma maior agilidade organizacional, supor-
tando esfor¢os humanos para as rapidas mudangas e inovagdes nos pro-
cessos e, com isto, diminuindo o tempo do periodo de trabalho através da
otimizac¢do dos processos. Com o uso de ferramentas de BPMN ocorre a
diminuicdo do risco de erros ocasionados nos processos manuais, além

de permitir a aceleragdo do fluxo de resposta as mudancgas nos negocios.
6.2.4 BPMN (Business Process Modeling Notation)

O Business Process Modeling Notation (BPMN) é uma notagao da
metodologia de gerenciamento de processos de negdcio que representa

uma padronizag¢ao para o desenho de processos com a finalidade de faci-
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litar o entendimento para as pessoas. A modelagem é uma fase de suma
importancia pelo fato que os processos sdao descobertos e desenhados.
Nesta fase é que pode ser feita alteragdes no percurso do processo visan-
do a sua otimizagao.

O BPMN realiza especificagcdes do processo de negdcio por meio
de graficos que representam a sua logica, empregando o modelo de Dia-
grama de Processo de Negdcio (DPN). A proposta é fazer com que a no-
tacdo BPMN seja utilizada como referéncia por todos os sistemas de Bu-
siness Process Management System (BPMS). Com sua utilizacdo espera-se
que muitas barreiras sejam reduzidas e ocorra a interatividade entre o
projeto logico e o projeto fisico no ambito dos processos de negocio, pois
isto é normalmente um grande problema para a area de engenharia de
software (DE SORDI, 2014).

Conforme Campos (2013), os beneficios de se utilizar ferramen-
tas de BPMN sdo: formalizar processos existentes e promover melhorias
necessarias; facilitar a automatizacao do fluxo dos processos; aumentar
a produtividade; reduzir a mao de obra excessiva e auxiliar as organi-
zagles a construirem processos auditaveis cumprindo os requisitos de
regulamentacdo e conformidades.

Em seus estudos, Cruz (2010) observa que existem varias razoes
de se utilizar o BPMN, sendo as principais: documentar claramente um
processo existente, utilizar como suporte de treinamento, utilizar como
uma avaliacdo versus padrdes e conformidades requeridas, entender
como um processo se comportard em diferentes situacdes ou em res-
posta a alguma mudanca antecipada, servir como base para a analise na
identificacao de oportunidades de melhoria, desenhar um novo processo
ou uma nova abordagem para um processo existente e fornecer uma

base para comunicagdo e discussao.
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Segundo De Sordi (2014), com a utilizagdo do BPMN pode-se re-
presentar trés modelos de processos que sdo o mapa de processos, a des-
cricdo do processo e o modelo de processo. O mapa de processos sdo 0s
diagramas de fluxo de atividades com detalhes de cada atividade e suas
condi¢des para execucdo. Ja a descricao de processos é a representacao
das informagdes mais completas do processo, como pessoas envolvidas,
dados e informagdes. Por ultimo, o modelo de processos é a representa-
¢do na forma de diagramas dos fluxos detalhados, com informacdes para
analisar e simular o processo.

Os modelos de BPMN, conforme Harmon (2010), podem se rela-
cionar com outros modelos de arquitetura empresarial e oferecer a pos-
sibilidade para a amplia¢do, relacionando com outros objetos dentro da
arquitetura organizacional pelo fato de ser aplicado na representagdo
de qualquer processo de negdcio. Em face disto, quando se inicia o ma-
peamento do processo de uma organizacdo, pode-se aplicar a notagdo
BPMN para representar todos os seus processos, permitindo a criacao
de uma visao simples e compreensivel para todos os envolvidos. Esse
mapeamento auxilia as organizagdes a identificarem os pontos fortes e
fracos dos processos com a finalidade de melhorar a execugao do negécio
(PAIM, 2009).

6.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o objetivo de apreender as dificuldades e obstaculos que
permeiam o objeto estudado, optou-se pela pesquisa de abordagem do
tipo exploratdrio. A pesquisa exploratdria permite maior aproximacdo
do pesquisador com o objeto investigado. Ela ainda possibilita a coleta de
informacgdes sobre determinado tema; contribui para aprofundar concei-
tos ainda preliminares, permite construir as respostas ou refutar as hi-

poteses levantadas inicialmente pelo investigador. Seu principal objetivo
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é o aprimoramento das ideias e o seu planejamento flexivel, permitindo
que se considere a variedade de aspectos identificados em relacdo ao fato
estudado (GIL, 2008).

Para esta pesquisa foi utilizada o estudo de caso, caracterizado
pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetivos, de ma-
neira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa pratica-
mente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos considera-
dos (GIL, 2008). No presente caso, foi feito o estudo em uma prefeitura
que, por motivos de confidencialidade, o nome foi omitido, utilizando-se
no seu lugar a denominacgdo de organizacao publica.

Como fonte de dados que subsidiou a pesquisa exploratoéria fo-
ram utilizados artigos de revistas cientificas que trataram sobre o tema
e livros que ja possuem uma maturidade sobre o objeto de estudo (GIL,
2008). Nesses termos, para entender o tema em questdo utilizou-se a
pesquisa bibliografica que foi o levantamento sobre a gestdo por proces-
sos de negdcio, sendo feitas pesquisas em bases de dados nacionais e
internacionais que continham artigos de revistas, livros, teses e outros
documentos.

Além da pesquisa exploratoria, fez parte da presente investigacao
a observacdo participante, como técnica de coleta de dados que é discu-
tida por varios autores, entre os quais Marconi e Lakatos (2010), Minayo
(2010). Para que se tornasse valida e fidedigna, foi feito um planejamento
em relacdo ao que observar e como observar. Uma das vantagens da utili-
zacao dessa técnica neste estudo foi a possibilidade de contato direto do
pesquisador com o objeto de investiga¢do, permitindo acompanhar mais
de perto as experiéncias diarias dos sujeitos e apreender o significado
que atribuem a realidade e as suas agdes (MARCONI; LAKATOS, 2010);
nesse caso, sobre como os sujeitos realizavam os processo de negécio na

organizacao.
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Para a coleta de dados foram utilizadas também entrevistas com
servidores e gestores selecionados de acordo com seu cargo dentro da
organizacao, sendo entrevistado, no minimo, um servidor relacionado a
cada cargo. Todos os secretarios foram entrevistados, para ter uma vi-
sdo mais ampla dos processos, visto que, este é o foco desse estudo, pois
conforme Michel (2015) a entrevista é considerada um instrumento de
exceléncia de investigacdo, pois estabelece uma conversagao face a face,
de maneira metddica, proporcionando ao entrevistado, verbalmente, a
possibilidade de passar a informacdo necessaria. Por isso, notou-se que
os melhores resultados de uma entrevista seriam obtidos se aplicada aos
grupos tatico e gerencial da organizac¢ao (chefes, gerentes, coordenado-
res) e ao grupo estratégico (alta administracdo) envolvido com o proble-
ma em questdo, ou de modo excepcional, com algum tipo de lideranga
informal atuante na organizacao.

Os principais objetivos desse estudo de caso podem ser assim sin-
tetizados:

1. Fazer um estudo da organizacdo aqui relatada, identificando
os principais problemas e dificuldades em relagdo aos proces-
sos de negocio.

2. Relacionar os principais fatores que causam mais impactos
para a implementacdo de processos por negdcios segundo a
literatura.

3. Relatar as solucdes adotadas para a implantacao de gestdo

por processos de negdcios da organizacao.
6.4 ANALISE DO CASO

6.4.1 Analise da situacio atual

Ap6és a analise da organizacdao em questao, verificou-se que os fun-

cionarios estdo distribuidos por departamentos funcionais, realizando
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as tarefas inerentes ao setor e seguindo as atividades especificadas para
o cargo. Em face disto, a visdo de equipe exigida para uma organizacao
com visao por processos teve enorme dificuldade de ser implantada, pois
existia a cultura de que se uma tarefa é de inteira e exclusiva responsa-
bilidade de determinado setor, as outras areas nio deveriam interferir e
fazer nada relativo aquela tarefa. Essa visdo individualizada do processo
indicou o carater simplesmente operacional dos recursos humanos em
que a finalidade era a execucdo funcional de tarefas especificas do setor,
previamente definida na divisao dos cargos dentro de um organograma.

Para uma efetiva mudanca nessa cultura, foi necessario o desen-
volvimento profissional das pessoas, com a introducdo da ideia da visao
por processos, na qual os funcionarios que eram responsaveis por todo o
andamento dos processos dentro da organizagdo (gestores, supervisores
e secretarios) deveriam ter uma visao global e ndo apenas aquela restri-
ta ao seu setor. Para isso, era fundamental que o profissional estivesse
vinculado a um ou mais processos de negdcio em que o mesmo tives-
se atuado como um executor/coordenador dos processos que lhe foram
atribuidos.

Outra questdo analisada foi a inexisténcia de autonomia operacio-
nal dos servidores devido a uma rigida supervisdo hierarquica contro-
lando todas as tarefas executadas pelo setor. Com isto, cada setor ficava
impossibilitado de estabelecer um relacionamento mais sélido com os
outros setores pelo fato de ndo poder interferir no modo de gestao dos
seus respectivos responsaveis, sob a justificativa de estar interferindo in-
devidamente no poder hierarquico dado aos supervisores.

Na visdo de uma organizagdo por processo, cada pessoa deve
ter um poder maior de tomada de decisdao pelo fato dos processos de
negocios perpassarem por diversas areas. Para tal, foi necessaria uma

mudanca para a implantagdo da gestdo por processo na organizacao em
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estudo, com a finalidade de desburocratizar seus processos que se ba-
seavam significativamente na forma de administracdo rigida (encontrada
na administrac¢do cientifica de Taylor), tornando os seus processos mais
flexiveis e, com isto, sendo possivel implantar novas formas de visualizar
0s processos executados na organizagao.

Notou-se que a administracao rigida adotada anteriormente trazia
uma forma de anadlise individualista na realizacdo de cada tarefa execu-
tada. Por causa deste fator, para a utilizacdo de uma visao por processos
foi necessaria uma reformulacao da avaliacdo e analise do desempenho
pela realizacdo do processo. Desse modo, verificou-se o grande desafio
de inserir a visdo por processos, por causa de um visivel engessamento
da estrutura hierarquica na organizacao em tela.

Em face disto, a organizacao investiu em treinamentos para sensi-
bilizar as pessoas da necessidade de uma perspectiva além daquela vol-
tada ao desempenho de func¢des especificas que foram definidas seguin-
do o organograma criado para seus processos. Em outras palavras, feito o
treinamento, as pessoas passaram a ter uma visao transdisciplinar que é
requerida pela visdo por processos. Isto permitiu uma maior transparén-
cia ao longo do processo, independentemente das cadeias funcionais da
organizacao. Assim, foram eliminadas as ilhas isoladas de conhecimento
que engessavam as atividades e ndo permitiam um melhor aproveita-
mento do poder de criatividade das pessoas.

A mudanga da visao de organizacao estruturada hierarquicamen-
te fez com que os departamentos mudassem a forma isolada de traba-
lhar, mudando também a antiga preocupacao de atingir simplesmente os
objetivos propostos limitados a sua area de atuacdo. Para a organizacao
se adaptar a gestao por processos foi importante a alteracdo da sua es-
trutura funcional que limitava o poder de decisao dos servidores, uma

vez que nela, o poder de tomada de decisdo estava concentrado no nivel
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hierarquico superior que se comportava como séria barreira de comuni-
cacdo entre os diversos departamentos, inviabilizando a visualizagdo do
processo de forma integrada.

Ademais, um fator de influéncia constatado foi a forma de traba-
lho baseada na tradicional administracao cientifica, na qual o maximo de
trabalho deveria ser executado em um menor tempo possivel e para tal,
utilizava-se de uma estrutura fortemente especializada, representada por
diversos grupos de trabalho para a sua execug¢do. Além disso, as tarefas
desempenhadas pelos profissionais eram repetitivas e limitadas as atri-
bui¢des especificas do cargo que ocupavam. Por isso, para a implantacao
da gestdo por processos, essas atribui¢cdes precisaram ser diversificadas,
pois o profissional comecou a desempenhar diversas atividades ao longo
do processo, nao se atendo apenas a parte operacional, mas também a
coordenacdo de toda a atividade desenvolvida.

Por causa ainda dessa estrutura rigida, os sistemas de informa-
¢coes eram usados de forma limitada devido a visdo de areas funcionais
que ndo permitiam desenvolver a visao por processos. Além disso, estes
sistemas ndo possibilitavam ter a visao de cadeia de valor e, por causa
disso, ndo permitiam que os processos pudessem ser mais interativos e
colaborativos, pois ndo contribuiam com a integracdo entre aplicativos e
seus processos de negdcio, o que consequentemente, invibilizavam uma
maior eficiéncia de gestao e operacdo da organizac¢do publica. Pela difi-
culdade de alteracao imediata dos sistemas foi necessaria uma mudanga
na estrutura atual para comecar a ter uma visdo por processos, o que
pode acontecer com a implantacdo de um sistema voltado para as novas
necessidades da organizacao.

Em outros termos, estdo sendo utilizados recursos tecnolégicos
que permitam a integracdo dos diversos sistemas de informag¢des com a

finalidade de unir os sistemas legados das areas funcionais e, com isso,
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tornar possivel a disponibilizagao aos gestores de diversos indicadores
de desempenho a serem utilizados para a gestdo de processos de nego-
cios.

Percebeu-se que diante da estrutura organizacional existente, a
visdo por processo de negbcios estd sendo gradativamente implantada
e que, possivelmente, levard um médio prazo para sua completa implan-
tacdo. Isso ficou evidenciado pela a necessidade de se repensar e fazer
o redesenho dos seus processos de negdcio, além da necessidade de re-
definir as atribuicdes dos proprios cargos e sua forma de execucdo na
arquitetura funcional.

E importante salientar que o esfor¢o de fazer a combinagio de
processos de negdcios com as areas funcionais atuais, que sao segmenta-
das e que sdo necessarias para a execug¢do das atividades desses setores
desencadeou muitos conflitos de interesse no ambiente organizacional
que tiveram que ser superados, pois enquanto a estrutura gerencial tra-
dicional permite que os gestores se considerem donos dos processos e,
por isso, tenham poder sobre todos os processos de tomada de decisao;
nessa nova estrutura de gestdo de processos de negocios, o poder é com-
partilhado com outros atores dentro da organizacdo. Como alternativa
de solucao deste conflito, foi de significativa importancia a implantagao
de processos colaborativos entre os setores com a finalidade de per-
mitir uma maior integracdo entre os mesmos para, futuramente, poder
acontecer o redesenho dos processos de negocios e implantacdo da vi-
sdo integrada. Para isto, foi necessario resolver os principais problemas
encontrados que dificultavam a implantacao da gestao por processos de
negocios:

19) O fato de existir uma comunicagdo organizacional confusa que
gerava diversas interpretacdes entre as areas da organiza¢do, impossibi-

litando uma padronizac¢do de a¢des referentes aos seus processos.
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22) A ocorréncia de muito retrabalho nos setores que representa-
vam duas ou mais areas com mesmo conteudo de informacgdo e que, mui-
tas vezes, geravam conteudos diferentes para as mesmas solicitagoes.
39) Finalmente, como um fator critico, a dificuldade na geragdo de
outras informagdes a partir das ja existentes, de modo a torna-las dispo-

niveis para outras areas.
6.4.2 Fatores impactantes para a utilizacao da gestao por processos

Apés a analise da realidade vivenciada pela organizacdo publica,
varios fatores foram elencados de modo a permitir a implantagdo da vi-
sdo por processo de negdcios em sua estrutura. Inicialmente, como reco-
mendacgdo principal, sugeriu-se a criacdo do escritdrio de Projetos e de
Processos que teve papel decisivo na identificagcdo e solucdo das distor-
coes encontradas em toda a estrutura.

Além disso, o escritorio de Projetos e Processos ajudou a orga-
nizacao a desenvolver um processo de modernizagdo dos processos de
gestao com a finalidade de aumentar e melhorar sua capacidade geren-
cial. A criacdo desse escritorio permitiu que a organizacao fortalecesse
a cultura da gestao estratégica que foi identificada na fase de anadlise e
conseguiu desenvolver algumas ac¢oes estratégicas, incluindo o desenvol-
vimento e a implementacao das capacidades em gestdo de projetos e em
gestao por processos. Com isto, a organizagdo conseguiu modelar os seus
processos chaves, disseminando a metodologia de Gestao por Processos
(BPM - Business Process Management), tendo como papeis principais o
desenvolvimento de metodologia e normas para a gestao por processos,
além do desenvolvimento de habilidades de BPM nos servidores, tornan-
do a gestao por processos parte da cultura organizacional.

Com a finalidade de introduzir a visdao por processos aos servido-

res da prefeitura, foram utilizadas algumas orientacdes e métodos que
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foram implantados para se atingir os resultados esperados, ou seja, foi
colocado que para promover melhorias e inovagdes nas rotinas de tra-
balho tornava-se decisivo possuir a visdo por processos de negdcios em
vez de uma visdo departamental, pois a gestdo por processos era capaz
de aumentar a capacidade da organizacao em prestar melhores servicos
para a sociedade. Para tal, a gestdo por processos foi apresentada atra-
vés de uma abordagem fAcil, na qual os servidores pudessem entender e
assimilar a sua proposta para ser feita sua devida propagacao em todas
as areas.

Desse modo, verificou-se que para sua melhor implantacao foi
importante mostrar que a gestdo por processos representava um re-
positério organizado e bem fundamentado de conceitos, ferramentas e
melhores praticas para promover melhorias e inovagdes da organizacao,
onde seria possivel encontrar as melhores praticas ja utilizadas e que as
mesmas seriam otimizadas. Através dessa andlise, as melhores formas
de inovacgdes foram concebidas, diagnosticadas, implementadas e devi-
damente monitoradas. Com isto, os ganhos advindos da implantacdo dos
novos processos foram: a redu¢do do tempo gasto nos servicos prestados
a populagao, maior confiabilidade na troca de informacgdes entre os seto-
res, aprimoramento da qualidade e da confian¢a em relacdo as acoes efe-
tuadas pelos servidores, além da eliminacao da redundancia de servigos.

Ressalta-se que para isto ocorrer foi necessario implementar os
seguintes macro processos voltados para a introdugdo da visao por pro-
cessos de negdcios na organizacao: a visao estratégica da cadeia de valor;
o planejamento dos projetos priorizados; a modelagem dos processos e o
monitoramento e execucdo dos projetos.

Na visdo estratégica da cadeia de valor os objetivos e as estraté-
gias foram tragcados com a finalidade de se gerar diretrizes que repre-

sentassem a visdo por processos da organiza¢do e que identificassem
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os processos que deviam ser melhorados para, posteriormente, serem
descritos e materializados em projetos de processos que tivessem suas
prioridades de execucdo. Além disso, essas estratégias foram desdobra-
das em metas e diretrizes operacionais com o foco para a execucao da
melhoria continua das atividades de gestdo do dia a dia.

No planejamento dos projetos priorizados, os levantamentos rea-
lizados contemplaram e detalharam as diversas informag¢des como o cro-
nograma, os riscos, os servidores envolvidos e o servico esperado. O ni-
vel de planejamento da informagdo de cada projeto foi acordado com as
principais partes envolvidas no processo para que a sua gestao atingisse
os resultados esperados em cada projeto de processo. Para isso aconte-
cer foi essencial a revisdo do planejamento de cada projeto de processo
ao longo de sua execugdo, em especial, apos a priorizacao das oportuni-
dades de melhorias.

Na modelagem dos processos, o grau de detalhamento da situagdo
foi alinhado a visao estratégica, otimizando o tempo de execug¢do do pro-
jeto de processo. Nessa fase foi muito importante entender os problemas
e dificuldades que limitavam o entendimento da visdo por processos.
Além disso, a modelagem da situagdo atual foi uma forma de entender
como abordar e tratar as restri¢des que impediam a concretizacao da im-
plantacao do BPM.

Por ultimo, a monitoracdo e a execucao dos projetos de proces-
sos procuraram garantir que o aprendizado adquirido durante o projeto
fosse utilizado para rever o préprio projeto e para evitar erros em novos
projetos. Assim, foi analisado o estagio de desenvolvimento dos projetos
e foi verificado seu escopo. Com isto, foi possivel analisar se os ganhos
diagnosticados se mostraram superiores aos inicialmente previstos ou
se enfrentaram muitas restricées que pudessem fazer com que fossem

interrompidos ou reduzidos. Aqui, foi de suma importancia que os to-

204



ASSUERO FONSECA XIMENES - ANDRE FELIPE DE ALBUQUERQUE FELL

madores de decisdo aprovassem as alteracdes nos projetos para evitar
que ocorresse uma distor¢do diante do que foi planejado. Aliados a isto,
foram gerados relatérios periddicos dos projetos com informacdes di-
versas, tais como atividades, metas, produtos, problemas encontrados e
decisOes para que subsidiassem todo o acompanhamento do que estava

ocorrendo de forma a fazer os ajustes necessarios para sua execugao.

6.5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa abordou os fatores impactantes para a utili-
zacao da gestdo por processos em uma organiza¢do publica, na qual foi
feito o levantamento da situacdo atual e foram propostas mudancas para
permitir a implementac¢do da visdo por processos de negdcios como um
importante mecanismo para promover melhorias e inova¢des nas roti-
nas de trabalho.

A finalidade foi demonstrar que a gestao por processos disponi-
biliza métodos e mobiliza pessoas para promover melhorias e inovacdes
que otimizam os servicos prestados a sociedade. Por isso, foi importante
demonstrar que gerir uma organizacao por processos ndo é simplesmen-
te introduzir mudancgas de gestdo, mas sim criar uma cultura para ins-
pirar e treinar os servidores a conceberem e perseguirem novas ideias
que transformem a organizacdo, analisando toda a sua cadeia de valor e
pontuando como é possivel agregar valor para os processos e, principal-
mente, para a sociedade.

A organizacgao publica estudada se encontrava desestruturada em
relacdo a gestdo por processos e, por isso, a introdu¢do do BPM intro-
duziu uma gestdo por processos simples e empolgante que aumentou a
capacidade de gestores e servidores em realizarem projetos de proces-
sos impactantes, aliados a uma gestdo didria inteligente que priorizou

a criacdo de melhorias continuas. Espera-se que nessa organizacao a
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gestao por processos nao seja visualizada simplesmente como um meio
de otimizar os setores individualmente, mas sim como uma forma que
represente uma melhor estrutura para que servidores transformem a
realidade em que vivem, resolvendo seus problemas, alavancando suas
ideias e comprovando os resultados obtidos pela mudanca ocasionada
pela gestdo por processos.

Desta forma, a andlise dos macroprocessos gerou processos que
representam a realidade de forma flexivel. Isto permitiu a organizagao
executar suas atividades de forma mais otimizada durante todo o ciclo
de BPM e, com isto, aumentou sua capacidade de criar ideias e transfor-
ma-las em novas rotinas. Finalmente, é importante salientar que com o
desenvolvimento da visdo por processos a organizacao obteve os resul-
tados tracados e desenvolveu uma exceléncia em gestao para consolidar

Seu sucesso.
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CAPITULO 7

DISPENDIOS EM PESQUISA E DESENVOL-
VIMENTO NAS INSTITUICOES FEDERAIS
DE ENSINO SUPERIOR: UMA AVALIA(;AO DO
ACESSO E TRANSPARENCIA DA INFORMACAO

Pedro Manuel da Silva
Fabio Mascarenhas e Silva

7.1 INTRODUCAO

A transparéncia governamental é uma aspiracao da sociedade de-
mocratica, pois tem a ver com a abertura do Estado para a visibilidade da
informacao publica. - Trata-se de um meio utilizado para que se conhega
melhor o que se passa no interior das organizacdes - (ANGELICO, 2012).
A democracia também se dedica a equilibrar ambos os lados, Estado e
sociedade, ao passo que - considera-se transparéncia a democratizagao
do acesso as informagdes, em contraposicdo ao sigilo das mesmas - uma
vez que a desigualdade entre esses dois sujeitos esta justamente no con-
trole da informacdo (TRISTAO, 2002, p.1). Ao regulamentar o artigo 59,
inciso XXXIII da Constituicdo Federal de 1988, com a aprovacdo da Lei n?
12.527 de 18 de novembro de 2011 - a Lei de Acesso a Informagéo - o go-
verno brasileiro promoveu legalmente o acesso as agdes governamentais

como instrumento de controle da gestao publica.
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De modo geral, as leis de transparéncia de informagao sdo apli-
cadas ao poder executivo do governo. Porém, para que de fato o acesso
a informacdo ocorra, é necessario haver veiculos ou suportes de comu-
nicacdo que lhes confiram transparéncia, como é o caso da Internet, que
figura como um importante meio de difusdo e compartilhamento de in-
formagdes. Em paralelo ao crescente uso da Internet, cresce igualmente a
busca por informacgdes do governo, que por sua vez responde com novos
programas de governo eletronico (SWEENEY, 2007).

Os sites e portais governamentais desempenham importante pa-
pel ao disponibilizarem as informagdes publicas aos cidadaos. Desta for-
ma, avaliar a forma de apresentacao e estrutura¢do dessas informacgdes é
algo de grande valia para sociedade. Segundo Angélico (2012) a - trans-
paréncia ndo depende apenas de - quao visivel - a informacgdo esta, mas
também de - qudo bem - a informacao disponibilizada possibilita fazer
inferéncias -.

Assim, a questdo norteadora deste estudo foi: as paginas da Trans-
paréncia Publica das IFES apresentam os dados de dispéndios com P&D
conforme as diretrizes da Lei de Acesso a Informacao, do seu decreto de
regulamentacdo e da Portaria Interministerial n® 1407 E, até que ponto
as informacgdes apresentadas nessas paginas sdo acessiveis, transparen-
tes e de fato esclarecedoras para a sociedade? No intuito de responder
tais questoes, esta pesquisa visou analisar a forma em que sdo apresen-
tadas as Paginas de Transparéncia Publica das IFES referentes aos dis-
péndios com auxilio financeiro a pesquisadores, bem como propor uma
sistematica de analise do acesso e da transparéncia dos sites das IFES e de
suas respectivas Pdginas da Transparéncia Publica.

Para o cumprimento dos objetivos adotou-se o método descritivo,
em consonancia com a natureza da pesquisa exploratéria, constituindo

um estudo de caso. Nesse sentido, sdo utilizadas técnicas padronizadas
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de coleta de dados, a exemplo da observagdo sistematica, adotada na pre-
sente pesquisa, cuja avaliagdo dos dados se deu pela analise de contetido,
e se constitui em trés etapas: Pré-andlise, Exploragdo do material e Trata-
mento dos resultados, inferéncia e interpretagdo.

Quanto ao universo das IFES, para a analise das Paginas e sites, fo-
cou-se em 27 instituicdes, uma de cada unidade da federagao, utilizando
como critério de recorte aquelas que foram pioneiras em cada estado?®.
Portanto, o critério para classificacdo das universidades também foi geo-
grafico, pois todas as regides do Brasil foram contempladas. A coleta e
dados nas Paginas a Transparéncia e sites das IFES foi realizada entre os
meses de setembro a dezembro de 2013. O recorte temporal, de obser-
vacdo dos dados de execucao orcamentaria das Paginas e dos relatdrios

de gestdo das IFES, referiu-se ao periodo de janeiro a dezembro de 2012.
7.2 FUNDAMENTACAO TEORICA
7.2.1 Estado e sociedade: direito a informacao

Na América Latina, bem como no Brasil, o Estado e a sociedade vi-
vem uma relacao desigual no tocante a politica de transparéncia da infor-
macao publica. Historicamente, - o poder - ndo costuma ser transparente.
O desafio social é buscar a igualdade entre esses segmentos indissocia-
veis através da transparéncia da informacao. Para tanto, a democracia,
como instrumento de mediacdo politica, ¢ um caminho viavel para solu-
cionar a desigualdade de forcas entre Estado e sociedade. Desta forma,
- considera-se transparéncia a democratizacdo do acesso as informacdes,

em contraposi¢io ao sigilo das mesmas - (TRISTAO, 2002, p. 1).

3 IFES pioneiras das capitais dos estados brasileiros, isto é, a universidade mais antiga de cada
capital dos estados da federacdo: UFAC, UNIFAP, UFAM, UFPA, UFRR, UFT, UFAL, UFBA, UFC,
UFMA, UFPB, UFPE, UFPI, UFRN, UFS, UNB, UFG, UFMT, UFMS, UFES, UFMG, UFR], UNIFESP,
UFSC, UFPR e UFRGS.
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Nesse contexto de desigualdades de forcas, a atuacao da socieda-
de é um importante instrumento para a construcao de um Estado com
capacidade de dispor de informacao publica acessivel. - A participacao
do publico é essencial para a democracia e essa participacao depende
da informacdo. Assim, a liberdade de informacao e o acesso a informa-
¢do sdo alicerces da democracia - (SEARSON; JONHSON, 2010, p.120). A
desigualdade de forcas entre o governo e a sociedade se da justamente
através do controle da informacdo com o amparo da estrutura estatal.

Nesse sentido,

a forma de controle social talvez mais eficiente na sociedade mo-
derna é a informacgdo. Num pafs continental como o Brasil, o Estado
tem sob seu controle uma fantastica rede nacional de informacgdées
(TV, radios, jornais, revistas), articulada a redes internacionais e
submetida a Lei de Seguranga Nacional, a Lei de Imprensa e a pres-
soes fiscais e financeiras (SOUZA, 2012, p.36).

A participacdo efetiva da sociedade na elaboracao e acompanha-
mento das informacdes é inexpressiva ou praticamente inexistente. Bem
como a auséncia do acesso publico aos métodos e metodologias de como
estdo sendo produzidas as informacgdes pelos 6rgaos oficiais do governo.
“A democratizacao do Estado, do regime, passa pela democratizagdo de
todas as agéncias e instituicdes, civis e militares, estatais e privadas que
produzem informacgdo... - (SOUZA, 2012, p. 37). Desde a redemocratiza-
¢do politica do Brasil, abalizada pela Constituicdo Federal de 1988, tem
havido um movimento popular para uma maior transparéncia e acesso
das informacgdes do governo. Considerando que o sigilo dos atos do go-
verno é um aliado estratégico nas praticas de corrupcao, o acesso a infor-
macado publica - inversamente - € uma barreira para essa pratica.

Nessa perspectiva de transparéncia de informacao versus corrup-

¢do, o Banco Mundial tem incentivado a transparéncia de informagdes
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como forma de combaté-la (SEARSON; JONHSON, 2010). Da mesma for-
ma a Convencdo das Nag¢des Unidas sobre Anticorrup¢ao de 2003 nos
artigos 102 e 139, incentivou os paises a melhorarem o acesso do publico

a informacgao ao determinar que,

cada Estado-parte devera (..) tomar as medidas necessarias para
aumentar a transparéncia em sua administragdo publica (...) proce-
dimentos ou regulamentos que permitam aos membros do publico
em geral obter (...) informacgdes sobre a organizacao, funcionamen-
to e processos decisorios de sua administracdo publica (...) (BRA-
SIL, 2006).

O governo brasileiro, através do Congresso Nacional, aprovou o
texto da Convengdo das Nag¢des Unidas contra a Corrupcao, por meio do
Decreto Legislativo n? 348, de 18 de maio de 2005. A referida Convencgao
foi ratificada em 15 de junho de 2005 e entrou em vigor internacional
em 14 de dezembro de 2005. Por fim, através do Decreto n? 5.687, de
31 de janeiro de 2006 promulga a Convencado das Nacdes Unidas contra
a Corrupg¢do (BRASIL, 2006). Outras, importantes organiza¢des interna-
cionais, como a Organizacdo das Nag¢des Unidas (ONU) e a Organizacao
dos Estados Americanos (OEA) também defendem e reconhecem o aces-
so a informacao como direito fundamental. Desta forma, estabelecem
acordos para a implantagao do direito de acesso a informacgao nos paises
membros dessas organizacoes.

Neste contexto, o Brasil tem firmado tratados, convencdes e de-
claragdes que configuram a importancia da transparéncia da informagao
publica. Um dos principais tratados internacionais assinados pelo Brasil

é da Declaracdo Universal dos Direitos Humanos diz que,
Todo ser humano tem direito a liberdade de opinido e expressao;

este direito inclui a liberdade de, sem interferéncia, ter opinides e
de procurar, receber e transmitir informacoes e ideias por quais-
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quer meios e independentemente de fronteiras (ORGANIZACAO
DAS NACOES UNIDAS, 1948).

Semelhante principio determina o Pacto Internacional dos Direi-
tos Civis e Politicos em seu artigo 192 no qual decide que “toda pessoa
terd direito a liberdade de expressao; esse direito incluira a liberdade de
procurar, receber e difundir informagdes e ideias de qualquer natureza
(...) - (ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS, 1966). Por sua vez na Decla-
racdo dos Direitos do Homem e do Cidadao, no artigo 159, estabelece que
- a sociedade tem o direito de pedir conta a todo agente publico de sua
administracio - (ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS, 1789). Corrobora
com esse principio, a Declaracao Interamericana de Principios de Liber-
dade, no item 42, ao declarar que - o acesso a informacdo mantida pelo
Estado constitui um direito fundamental de todo individuo. Os Estados
tém obrigacdes de garantir o pleno exercicio desse direito-.

A relacdo entre os tratados internacionais, aliado a influéncia das
organizagdes de capital estrangeiro e a expansao de politicas de acesso
a informacao publica dos paises, ao que parece surtiu resultado. No fi-
nal do século XXI houve praticamente um movimento pela transparéncia
da informacgao publica mundial. Cada pais interessado em promover sua
imagem democratica perante as nagdes tratou de criar leis que de fato
comprovassem suas intencoes.

A criacdo de leis de transparéncia da informag¢do publica nado é
um fato recente na histoéria politica da humanidade. Na Europa, o pri-
meiro pais a criar uma legislagcdo de acesso a informacao publica foi a
Suécia, em 1766. E em 1966 foi a vez dos Estados Unidos aprovarem The
Freedom of Information Act (FOIA), que recebe, desde entdo, diferentes
emendas constitucionais visando a sua adequacao da lei a passagem do
tempo (BRASIL, 2013). Outro exemplo é o da Colémbia que em 1888 foi
o primeiro pais da América Latina a estabelecer um cdédigo de acesso aos

214



JAMANA RODRIGUES DE AZEVEDO - SILVIO LUIZ DE PAULA

documentos do governo (BRASIL, 2013). Embora essa lei ja estivesse
aprovada, apenas posteriormente com a atual Constituicao de 1991 foi
previsto o direito de acesso aos registros do governo (SEARSON; JONH-
SON, 2010).

7.2.2 Lein212.527/2011: acesso e transparéncia da Informacao

O direito ao acesso e a transparéncia da informagao governamen-
tal no Brasil é um dos anseios da sociedade desde o periodo que o pais
era colonia de Portugal, perpassa por toda era republicana, atinge o pice
com a ditadura militar e ainda continua com a redemocratizagdo politica
no Brasil nos anos de 1980. Apenas com a promulgacao da Constituicdo
Federal de 1988 esse clamor se tornou um direito garantido por lei no

seu capitulo I, inciso XXXIII, do artigo 52 e assim determina que,

todos tém direito a receber dos d6rgios publicos informagdes de
seu interesse particular, ou de interesse coletivo ou geral, que serao
prestadas no prazo da lei, sob pena de responsabilidade, ressalva-
das aquelas cujo sigilo seja imprescindivel a seguranca da socieda-
de e do Estado (BRASIL, 1988, p.24).

Desde a promulgacao da Constituicao de 1988 até a implementa-
¢ao do direito a transparéncia dos atos do governo, a sociedade brasilei-
ra esperou 23 anos. Nesse periodo outras legisla¢cdes foram implantadas
como uma forma de efetivar um direito ja garantido na Constituicdo de
1988. A primeira legislacdao implantada, nesse sentido, foi a Lei n°8.159,
de 8 de janeiro de 1991, conhecida como Lei de Arquivos. Essa lei - dis-
pOe sobre a politica nacional de arquivos publicos e privados e da outras
providéncias - (BRASIL, 1991). A segunda foi a Lei n? 9.507, de 12 de
novembro de 1997, a Lei do Habeas Data, que - regula o direito de aces-
so a informagdes e disciplina o rito processual do habeas data” (BRASIL,
1997). A terceira foi a Lei n? 9.784, de 29 de janeiro de 1999; a Lei do Pro-
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cesso Administrativo, que - regula o processo administrativo no ambito
da Administracao Publica Federal - (BRASIL, 1999). E por fim a quarta,
que é a Lei complementar n? 101, de 4 de maio de 2000, a Lei de Respon-
sabilidade Fiscal, que - estabelece normas de finangas publicas voltadas
para a responsabilidade na gestao fiscal e d4 outras providéncias - (BRA-
SIL, 2000).

As citadas leis entraram em vigor resgatando um direito adquiri-
do na Constituicdo de 1988 para que o governo divulgasse dados org¢a-
mentarios e financeiros, bem como seus atos administrativos. E assim,
corroboraram com o processo de aceleracao de mecanismos de transpa-
réncia da informacao publica. Mas, foi nos debates no ambito do Conse-
lho de Transparéncia Publica e Combate a Corrup¢do que a Lei de Acesso
a Informacao (LAI) se estruturou e foi finalmente aprovada.

Sancionada pela Presidenta da Republica Dilma Rousseff, a Lei n®
12.527, de 18 de novembro de 2011, regula o acesso a informagdes pre-
visto no inciso XXXIII do art. 5%, no inciso Il do § 32do art. 37 eno § 2° do
art. 216 da Constituicao Federal; alteraa Lein28.112, de 11 de dezembro
de 1990, revoga a Lein? 11.111, de cinco de maio de 2005, e dispositivos
da Lei n? 8.159, de 8 de janeiro de 1991; e da outras providéncias. Desta
forma, o Brasil ratifica suas obrigacoes no do art. 52 da referida Lei e as-
segura que - é dever do Estado garantir o direito de acesso a informacao,
que sera franqueada, mediante procedimentos objetivos e ageis, de for-
ma transparente, clara e em linguagem de facil compreensao” (BRASIL,
2011). Sendo que o 32 artigo da Lei n® 12.527, apresenta os objetivos e
os procedimentos previstos que se destina a assegurar o direito funda-
mental de acesso a informagdo que deve ser executado em conformidade
como os principios basicos da administragdo publica e com as seguintes

diretrizes:
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[ - observancia da publicidade como preceito geral e do sigilo como
excecdo; Il - divulgacdo de informacdes de interesse publico, inde-
pendente de solicitacoes; III - utilizacdo de meios de comunicagao
viabilizados pela tecnologia da informacao; IV - fomento ao desen-
volvimento da cultura de transparéncia na administraciao publica;
V - desenvolvimento do controle social da administragdo publica
(BRASIL, 2011).

A Lein? 12.527, com apenas cinco capitulos, expde de forma sin-
tética os procedimentos e padrdes a serem seguidos por todos os 6érgaos
da administracdo aos quais estdo submetidos. Apresenta as Disposi¢oes
Gerais que tratam da aplicabilidade, diretrizes para assegurar o direito de
acesso, principais conceitos e dever do Estado de garantia do acesso. Devendo
ser feito através de todos os meios disponiveis e obrigatoriamente em
sitios da internet. Destaca-se as estabelecidas determinag¢des do capitulo

Il que trata do acesso a informacdes e da divulgacdo e

estabelece obrigagdes para os 6rgaos e entidades do poder publico
quanto a gestao da informacao; define os tipos de informagao que
podem ser solicitadas; estabelece obrigacdes de divulgacao espon-
tanea de informagoes pelos 6rgaos da Administracao Publica e
medidas que devem ser adotadas para assegurar o acesso a infor-
macoes (BRASIL, 2011).

Neste capitulo da lei sdo apresentadas as regras sobre a exposicdao
de rotina proativa de informagdes. Mas € no artigo 82 que sao descritas
as formas da divulgacdo das categorias de informacao, isto é, os servicos
de Informacodes ao cidadao propriamente dito. Promover ao maximo a
divulgacdo da informag¢do governamental essa é a esséncia da LAI Para
tanto, a informacao sé alcangara o nivel de transparéncia através do efe-
tivo principio da maxima divulgacdo e da responsabilidade dos agentes
publicos os quais estdo sujeitos a fiscalizacdo e puni¢ées quando ocorri-

do seu descumprimento previsto nos artigos 322, 332 e 342 da LAI
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Apesar da longa espera de 23 anos da sociedade brasileira pela
criacdo da LAI Além do agravante de que o processo politico de concor-
dancia da lei ndo ter sido simples e sem resisténcia governamental. A Lei
foi discutida e votada pelo Congresso Nacional entre 2009 e 2011, mes-
mo assim, demandou maiores discussdes e seu conteddo se apresentou
relativamente sucinto e pouco detalhado principalmente no que tange as
questdes de procedimento normalizado de sua aplicagao.

Nesse sentido, o governo brasileiro na tentativa de amenizar as
lacunas de entendimento e de aplicagdo da LAI nas suas esferas admi-
nistrativas, lancou logo ap0s a criacdo da Lei, a cartilha - Acesso a infor-
macao publica: uma introdugdo a Lei n? 12.527, de 18 de novembro de
2011 - eno ano seguinte foi promulgado o Decreto n® 7.724 /2012 o qual

regulamentou a entdo recente Lei de Acesso de Informacao.

7.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo tem carater descritivo, constituindo um estudo de caso.
A pesquisa descritiva é utilizada quando existem poucos estudos sobre
o tema. E, portanto, torna-se necessario um primeiro olhar sobre o obje-
to estudado para descrevé-lo, propor modelos, comprovar as hipoteses,
bem como, abrir perspectivas futuras.

A pesquisa justifica-se desta forma, tendo em vista a recente cria-
¢ao da Lei de Acesso a Informagdo em 2011 e sua regulamentagdo por
meio do Decreto n? 7.724/2012, bem como, a atualidade do tema. Para
avaliar o cumprimento das referidas leis nas Paginas de Transparéncia
Publica e nos sites das IFES referentes a descrigdo das caracteristicas de
apresentacdo e disponibilizacao da execucdo orcamentaria com P&D.

O universo da pesquisa formado pelas Paginas da Transparéncia
Publica das 27 IFES das capitais dos estados brasileiros, privilegiando-

-se as universidades que forem as mais antigas de cada capital, quando
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houver mais de uma. Reitera-se que as paginas da Transparéncia pesqui-
sadas excluem os Institutos Técnicos Federais, as Universidades Federais
Rurais e demais IFES fundadas ap6s as pioneiras.

A coleta e analise de dados nas Paginas a Transparéncia e sites das
IFES foi realizada entre os meses de setembro a dezembro de 2013. Com
o recorte temporal, de observacdo dos dados de execu¢do or¢camentaria
das IFES referente ao periodo de janeiro a dezembro de 2012.

Para o levantamento de dados da pesquisa foram elaboradas duas pla-
nilhas que serviram de modelos para a coleta de dados nas Paginas da Trans-
paréncia e nos sites da IFES. As planilhas sao de observagao sistematica orien-
tada por categorias e subcategorias baseadas nos conceitos estabelecidos na Lei
12.527/2011 especificados nos itens do capitulo II, art. 8° § 3° do Decreto n°
7.724/2012 em seu capitulo I11, art. 7°, intitulado “Transparéncia Ativa’, da Porta-
ria Interministerial n° 140/2006 e das cartilhas e manuais de uso das Paginas e
do Portal da Transparéncia disseminados pelo préprio governo federal.

Para tanto, seguiu-se o método de Bardin (2009) para estabelecer cate-
gorias de analise do conteudo. Desta forma, foram estabelecidas duas catego-
rias principais, “Acesso” e “Transparéncia’ com suas respectivas subcategorias.
Sendo que oito subcategorias sdo de Acesso e duas subcategorias compdem a
de Transparéncia. As subcategorias sdo importantes para o estudo, pois dire-
cionaram o viés de observagdo tanto para as Paginas de Transparéncia (Figura

7.1) como para os sites das IFES (Figura 7.2).
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FIGURA 7.1 Categorias das Paginas de FIGURA - 7.2 Categorias dos sites das IFES Trans-
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Baseado nas categorias estabelecidas para o Modelo de observa-
cdo das Paginas de Transparéncia foi elaborado o Modelo de navegacao
dos sites das IFES (Figura 2). Sendo que no modelo dos sites das IFES foi
substituida a subcategoria Execu¢do or¢amentdria por Relatérios de ges-
tdo. Para esta subcategorias foram acrescidas (planilha de coleta de da-
dos) questdes relacionadas ao acesso e a transparéncia destas categorias
nos sites. Para o Banner as questdes dizem respeito aos tipos de acesso
aos sites das IFES através do referido icone, a saber, do Banner do Site de
acesso a informacao; do Portal da Transparéncia; da Pagina da Transpa-

réncia Publica e outros acessos.

7.4 ANALISE DOS RESULTADOS

7.4.1 Paginas de transpareéncia publica

Quanto a configuragdo constatou-se que as Paginas de Transpa-
réncia Publica seguem um padrdo na apresentacdo das informacoes. A
gestao das Paginas é regulamentada pelo Decreto n? 5.482/2005 e pela
Portaria Interministerial n? 140/2006, que determinam a divulgacao de
dados e informacdes pelos 6rgados e entidades da Administragcdo Publica
Federal na Internet. Neste sentido, embora as Paginas da Transparéncia
seguirem o padrdo conforme as leis acima citadas devem estar de acor-
do também com as determinagdes da Lei n? 12.527/2011 no tocante ao
acesso e a transparéncia das informagdes publicas. Para efeito de coleta
dos dados foi identificada a presenca das categorias nas Paginas. Porém,
a presenc¢a destas ndo implica na transparéncia das informacgdes, bem
como, em sua utilidade na perspectiva funcional.

Do universo de 27 Instituicdes observadas, quatro (14,8%) delas
ndo possuem Paginas de Transparéncia Publica. A saber, duas IFES loca-
lizadas na regido Norte, UFPA e UNIFAP e duas da regido Nordeste, UFPB
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e UFMA. Este resultado foi conferido tanto nas Paginas da Transparéncia
Publica de cada IFES, como também, na relagdo de institui¢des vincula-
das ao Ministério da Educagdo no Portal da Transparéncia Publica.

Sendo assim, os dados mostram antemdo que as informacodes de
execucao orcamentaria das IFES ndo estao acessiveis e consequentemen-
te transparentes, bem como, ndo cumprem com o que diz o capitulo I,
art. 1¢, paragrafo unico da Lei n? 12.527/2011, no qual determina que
“subordinam-se ao regime desta Lei: | - os 6rgdos publicos integrantes
da administracao direta dos Poderes Executivo, Legislativo, incluindo as
Cortes de Contas, e Judicidrio e do Ministério Publico” (BRASIL, 2011).
Portanto, as IFES empreendem uma infragdo bem como, a privacao da
populacdo do direito de ter acesso as informagdes publicas - dentre ou-
tras coisas essencial - para o combate a corrup¢ao administrativa gover-
namental.

Nao obstante, se por um lado ndo é o objetivo adentrar nos mé-
ritos legais do descumprimento da Lei n® 12.527/2011, por outro lado,
tratar os mecanismos que facilitem o seu cumprimento se faz necessario.
Desta forma, apresentam-se os resultados por categorias com os respec-
tivos indicadores de acordo com a amostra.

Catdlogo de buscas, das 23 Paginas da Transparéncia Publi-
ca (85,2%) apresentam catalogos de buscas. Além da lacuna existente
no universo da pesquisa, outro item relacionado ao catalogo de buscas
presente nas Paginas da Transparéncia é o glossario. Este item merece
destaque, pois muitos termos que figuram nas Paginas - inclusive nos
catalogos - nao constam no glossario. Uma amostra na lacuna dos ter-
mos representa esta afirmativa, a saber: pensoes, beneficios assisténcias,
vencimentos e vantagens fixas, obrigacoes patronais, e por ultimo auxilio

financeiro a pesquisadores entre outros. Desta forma, entende-se que as
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dificuldades referentes a familiaridade com os termos utilizados nao sao
minimizadas com o modelo atual do glossario, que é bastante limitado.

Gravagdo de relatdrios, 23 Paginas de Transparéncia (85,2%)
possibilitam tecnicamente a gravacdo de relatdrios. Assim, as Paginas
cumprem parcialmente o requisito II, do capitulo II, Art. 82 § 32 da Lei n?
12.527/2011 que determina - possibilitar a gravacdo de relatérios em
diversos formatos eletrénicos, inclusive abertos e ndo proprietarios, tais
como planilhas e texto, de modo a facilitar a andlise das informacgdes -
(BRASIL, 2011). As Paginas cumprem parcialmente o requisito legal por-
que o unico formato de execucdo de gravacao de relatérios empregado é
o XPS, que é um formato acessivel a qualquer sistema operacional, aberto
e sem royalties, atendendo aos critérios de especificacao aberta, ndo pro-
prietario, e estruturado, ou seja, que possibilite seu uso irrestrito, auto-
matizado através da Web.

Acesso automatizado, das 23 Paginas da Transparéncia Publica 23
(85,2%) possibilita o Acesso automatizado. O acesso as Paginas é reali-
zado através da Web. Assim, cumprem com o requisito III, do capitulo II,
Art. 82 § 32da Lein2 12.527/2011 que determina - possibilitar o acesso
automatizado por sistemas externos em formatos abertos, estruturados
e legiveis por maquina- (BRASIL, 2011). Ressalta-se a lacuna existente
de quatro IFES no universo da pesquisa.

Divulgagdo da estrutura¢do da informagdo, nenhuma Pagina da
Transparéncia Publica divulga o formato utilizado de estruturacao da in-
formacao. Assim, descumprem com o requisito IV, do capitulo II, Art. 82 §
3°daLein?12.527/2011 que determina “divulgar em detalhes os forma-
tos utilizados para estruturacdo da informacao” (BRASIL, 2011). Este re-
sultado foi conferido tanto nas Paginas da Transparéncia Publica de cada
IFES, como também, no Portal da Transparéncia. Por estrutura¢do da in-

formacao considera-se como sendo, “a acdo de disponibilizacao de dados
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em formatos abertos, ndo licenciados comercialmente e, que possam ser
alterados, possibilitando o uso e reuso da informagao”. (BRASIL, 2011).

Autenticidade e integridade, das Paginas da Transparéncia Publica
(85,2%) apresentam estas categorias. Assim, as Paginas cumprem parcial-
mente com o requisito V, do capitulo I, Art. 82 § 32da Lein®12.527/2011
que determina “garantir a autenticidade e a integridade das informacgdes
disponiveis para acesso” (BRASIL, 2011). De acordo com a Cartilha Téc-
nica para Publicagdo de Dados Abertos no Brasil (BRASIL, 2012), a Inte-
gridade deve assegurar que os dados ndo sejam adulterados durante a
transferéncia. Esse requisito nao é mandatério, porém para dados mais
criticos é recomendavel o uso de SSL. Por sua vez, autenticidade deve as-
segurar que os dados provém de uma fonte legitima da instituicao.

Atualizagdo, 23 das Paginas da Transparéncia Publica (85,2%)
apresentam a atualiza¢do de seus dados de Execucao orcamentaria e fi-
nanceira conforme o recorte temporal deste estudo que é de janeiro a
dezembro de 2012. Neste sentido, a Portaria Interministerial n® 140, de
16 de margo de 2006 em seu Art. 92 determina que - as informacdes,
relativas a execu¢do or¢camentaria e financeira dos 6rgaos e entidades da
Administracdo Publica Federal, serdo divulgadas e atualizadas mensal-
mente nas Paginas de Transparéncia Publica-.

Comunicagdo, 23 das Paginas da Transparéncia Publica (85,2%)
a apresentam tal categoria. Assim, as Paginas cumprem o requisito VII,
do capitulo II, Art. 82 § 32 da Lei n? 12.527/2011 que determina - indi-
car local e instrucdes que permitam ao interessado comunicar-se, por
via eletronica ou telefonica, com o 6rgao ou entidade detentora do sitio
- (BRASIL, 2011). O local e as instrucées que permitem estes tipos de
comunicacao estdo indicados na guia - Contatos - das Paginas de Trans-
paréncia. Chama-se a atencdo para a atualizagdo e inclusdo de novas

Perguntas frequentes. Também nao é informada na Pagina a data da ul-
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tima atualizacdo realizada da referida secdo. Na ocasido da pesquisa fo-
ram acessados os links das secdes Contatos para verificar a existéncia dos
meios de comunicagdo via eletrénica e telefonica em cada site das IFES.
No entanto, tais links de acesso nao direcionam para os canais de comu-
nicacdo, mas os sitios das IFES.

Quanto a Acessibilidade, nenhuma Pagina da Transparéncia Pua-
blica apresentou itens suficientes para compor esta categoria segundo
os critérios da Cartilha do Governo de Acessibilidade (BRASIL, 2011).
A decisdo por tal ferramenta se deu por avaliar a acessibilidade com a
perspectiva do proprio Governo Federal. Os itens avaliados nas Paginas
foram: Pdgina com a descri¢do dos recursos de acessibilidade; Teclas de
atalho; Barra de acessibilidade; Apresentagdo do mapa do sitio; Apresenta-
¢do de formuldrio e Conteudo alternativo para imagens. Em sentido mais
preciso, Acessibilidade - é permitir o acesso por todos, independente do
tipo de usuario, situagdo ou ferramenta - (ACESSIBILIDADE..., 2013).
Sendo assim, a informacgdo publica deve estar acessivel a todos, inclusive
os portadores de deficiéncias.

Banner, 23 das Paginas da Transparéncia Publica (85,2%) apre-
sentam esta categoria. Assim as Paginas cumprem parcialmente com o
requisito I, do capitulo III, Art. 72 § 2° do Decreto n? 7.724, de 16 de maio
de 2012 que determina que serao disponibilizados nos sitios na Internet
dos orgdos e entidades, conforme padrao estabelecido pela Secretaria de
Comunicacdo Social da Presidéncia da Republica: [ - banner na pagina ini-
cial, que dara acesso a sec¢do especifica de que trata o § 1> Os 6rgaos e en-
tidades deverdo implementar em seus sitios na Internet secao especifica
para a divulgacdo das informacgdes de que trata o caput (BRASIL, 2012). 0
endereco da Pagina de Transparéncia é fornecido pela CGU apés a cria-

¢do da Pagina, o que ocorre mediante solicitacdo do 6rgao ou entidade,
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conforme orientacdes da Controladoria. Reitera-se que quatro IFES do
universo ndo possuem Banner, bem como, as Paginas propriamente dita.

Quanto a categoria Execug¢do or¢camentdria/Auxilio financeiro a
pesquisadores. Por Execugcdo orcamentdria as despesas do Governo Fe-
deral em projetos e politicas publicas que envolvem todos os estados e
6rgaos da Unido inclusive as IFES. Desta forma, de acordo com a amostra,
23 Paginas de Transparéncia Publica (85,2%) disponibilizam dados de
Execugdo orcamentdria. No entanto, quanto aos dados estarem detalha-
dos segundo a determinacdo legal expressa no requisito 1V, do capitulo
I1I, art. 72 § 32 do Decreto n2 7.724, de 16 de maio de 2012 que deter-
mina que deverao ser divulgadas, na se¢do especifica de que trata o § 1°,
informagdes sobre: execucao orcamentaria e financeira detalhada (BRA-
SIL, 2012), foi uma das lacunas detectada nas Paginas de Transparéncia.
Neste sentido, apenas 15 das 23 Paginas de Transparéncia Publica das
IFES (55,5%) disponibilizam dados de Auxilio financeiro a pesquisadores.
Os resultados mostram que um percentual consideravel de IFES (45%)
ndo cumpre a determinacdo legal de disponibilizar os dados de Auxilio
financeiro a pesquisadores nas Paginas de Transparéncia. Outro aspecto
detectado diz respeito as questdes terminolégicas da expressao - Execu-
¢do orcamentaria e financeira detalhada -. Especificamente ao uso dife-
renciado da expressao pela Lei de Acesso a Informacgao e o aplicado nas
Paginas de Transparéncia Publica. A referida Lei utiliza o termo - Execu-
cdo orcamentaria e financeira detalhada - e a Pagina emprega o termo -
Execucdo Orcamentaria - Por natureza de despesa -. Considerando que a
Lei determina o que deve ser apresentado nas Paginas da Transparéncia,

entdo inclui também a nomenclatura dos dados.

7.4.2 Sites das IFES
Ao longo do desenvolvimento da pesquisa percebeu-se que a ana-

lise das categorias de Acesso e Transparéncia e respectivas subcategorias
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nos Sites das IFES, que abrigam as Paginas da Transparéncia, também
se fazia necessario para tornar o estudo mais completo. E ainda, que tal
perspectiva confere unidade e complementam a orientagdo e os objetivos
basicos do estudo trazendo resultados comparativos entre as Paginas de
Transparéncia e os sites das IFES. Ressalta-se que, diferente das Paginas
da Transparéncia, ndo ha exigéncia legal quanto a forma de apresentagao
de informacgdes nos sites das IFES, contudo, considera-se que, por presta-
rem servicos de utilidade publica, deveriam expor as informacgdes pauta-
dos no mesmo rigor exigido pela lei. Ao contrario das Paginas de Trans-
paréncia, do universo de 27 institui¢cdes observadas, todas IFES possuem
sites institucionais. Embora as categorias tenham sido analisadas, a pers-
pectiva de avaliagdo dos sites focou prioritariamente a categoria Relato-
rios de gestdo/auxilio a pesquisadores, que se referem especificamente as
informacdes de prestacdo de contas com P&D das IFES. Durante a pes-
quisa se percebeu a importancia da referida categoria, pois s6 a partir
dos relatorios de gestao seria possivel analisar as demais categorias. Do
universo das 27 institui¢des, apenas duas, (14,8%) nao apresentaram as
informacgdes de relatério de gestdo em seus sites. As instituicdes faltosas
foram a UFRR e a UNIR ambas pertencentes a Regido Norte. Sendo assim,
o quantitativo de analise é de 25 sites das IFES (92,6%). Desta forma,
apresentam-se os resultados por categorias com os respectivos indicado-
res de acordo com a amostra.

Catdlogo de buscas, de acordo com a amostra todos os sites das
IFES possuem instrumento de busca da informacao. E todos apresenta-
ram o mesmo principio de buscas por termo livre. Este tipo de catalogo é
comumente utilizado para facilitar as buscas tornando-as mais objetivas,
além de ndo exigir do usuario aprofundado conhecimento em estratégias
de busca em recursos mais avang¢ados tais como légica booleana, combi-

nacao entre campos diferentes, uso de termos compostos e/ou sintag-
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mas nominais. Outro fato percebido é a auséncia de integracdo dos cata-
logos das IFES com os contetidos das Paginas de Transparéncia. Embora
as informacgdes disponiveis nas Paginas sejam referentes as IFES as quais
estdo hospedadas.

Gravagdo de relatdrios, 25 sites das IFES (92,6%) possibilitam tec-
nicamente a gravacdo de relatérios. As duas IFES (7,4%) que nao apre-
sentaram os relatorios foram a UFRR e UNIR ambas localizadas na regiao
Norte do Brasil. Das IFES que disponibilizaram seus relatoérios, todos es-
tdo apenas no formato PDF.

Acesso automatizado, na analise da categoria percebeu-se que to-
dos os sites das IFES possibilitam este ingresso. O acesso é realizado pela
Web com uma estruturacdo minima do endereco eletronico de modo a
possibilitar o processamento automatizado.

Quanto a categoria Divulgagdo da estruturagdo da informagdo, ne-
nhum site das IFES divulga o formato utilizado de estruturagao da infor-
macao. A auséncia de divulgacao estruturagdo da informagdo também foi
percebida nas Paginas.

Autenticidade e integridade, 25 sites das IFES (92,6%) apresentam
esta categoria. Ambas, tanto a autenticidade como a integridade sao itens
relacionados a seguranca do contetido da informacao. Sendo assim, dian-
te do volume de informagdes dos sites e portais das IFES, a perspectiva
de analise da categoria se deu a partir dos relatdrios de gestao disponi-
bilizados.

Atualizagdo, 25 dos sites das IFES (85,2%) apresentam seus Re-
latérios de gestdo atualizados conforme o recorte temporal deste estudo
que é de janeiro a dezembro de 2012. Das instituicoes faltosas com seus
relatérios a UFRR e a UNIR curiosamente a segunda institui¢ao disponi-
bilizou os relatérios de gestao dos anos de 2010, 2011 e 2013, mas nao

disponibilizou o relatério do ano de 2012.
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Quanto a categoria Comunicagdo, ndo se identificou problemas ja
que todas as IFES apresentaram canais de comunicagdo via eletrénica
e telefonica nos sites independente de hospedarem a Pagina da Trans-
paréncia. Ao contrario das Paginas de Transparéncia, cada site das IFES
determina seu proprio layout. Sendo assim, observou-se que os canais de
comunica¢ao com as IFES estdo dispostos em distintos locais dos sites. A
saber, pagina principal dos sites das IFES, nos banners “Acesso a Informa-
¢do”, “Portal de Transparéncia” e “Ouvidoria”. E ainda, os sites disponibili-
zaram os canais de comunicacdo em mais de um banner de acesso.

A categoria Acessibilidade dos sites ndo apresentou resultados
satisfatorios. Os resultados foram considerados a partir da combinagdo
de duas condi¢des: cada um dos 27 sites analisados teria de apresentar
pelos menos quatro itens de acessibilidade (60%). E o resultado da pri-
meira condi¢do contemplar pelo menos (60%) dos 27 sites das IFES. Sen-
do assim, cinco sites ou (18,5%) apresentaram o Icone de acessibilidade,
Teclas de atalho, quatro sites ou (14,8%) dispde deste recurso, a Barra
de acessibilidade, trés sites ou (11,1%) oferecem este item, Mapa do si-
tio, 15 sites ou (55,5%) proporcionam o referido item, Apresentagdo de
formuldrio, 14 sites (51,8%) dispdem deste item. E por dltimo, Contetido
alternativo para imagens 16 ou (59,2%) dos sites apresentam o referido
item. De acordo com os resultados os critérios, Teclas de atalho e Barra
de acessibilidade receberam um percentual abaixo de 15%. Quanto aos
critérios mais bem pontuados foram Mapa do sitio, Apresentagdo de for-
muldrio e Contetido alternativo para imagens que contabilizaram um per-
centual que varia entre 52 e 59%. Sendo assim, constatou-se que apenas
trés sites apresentaram quatro ou mais critérios de acessibilidade, a sa-
ber, UFAC da regidao Norte, e a UFCE e UFBA da regido Nordeste. Destas
instituicdes duas delas a UFBA e a UFC atingiram todos os requisitos de

acessibilidade.
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Quanto ao Banner, apenas seis sites (22,2%) apresenta a logomar-
ca especifica das Paginas da Transparéncia Publica indicando e divulgan-
do as informacgdes que as Paginas da Transparéncia. As demais IFES da
amostra indicaram o acesso as Paginas da Transparéncia por outros ban-
ners.

Relatério de gestdo/Auxilio a pesquisadores, em se tratando do
acesso a informacdo das despesas publicas nos sites das IFES, os Relaté-
rios de gestdo estdo para os sites assim como as guias de Execug¢do orga-
mentdria estao para as Paginas de Transparéncia Publica. Os relatdrios de
gestao foram as fontes de informacao que o cidadado dispde para o acesso
a execucdo orcamentaria das IFES. Desta forma, o estudo convergiu para
duas questdes pertinentes aos relatdrios de gestao nos sites das IFES. A
primeira questdo diz respeito a disponibilizacdo de relatorios de gestao
do ano de 2012. E a segunda questao, no caso da disponibilizacdo dos
relatorios, e se esses eram divulgados. O objetivo foi verificar o compro-
metimento institucional com o acesso e a transparéncia das informagoes
contidas nos relatérios de gestdo. Sendo assim, constatando-se a existén-
cia dos Relatdrios de gestdo nos sites das IFES, foi observado especifica-
mente se havia registros de despesas com Auxilio a pesquisadores. O intui-
to foi de confrontar os dados apresentados nas Paginas da Transparéncia
com as informacoes contidas nos relatdrios de gestao. Considerando que
das 25 IFES que disponibilizam seus relatorios nos sites (exceto a UFRR
e UNIR) quando verificado quantos relatérios apresentavam dados com
Auxilio a pesquisadores, apenas cinco relatorios (18,5%) indicaram estes
dados. As IFES que apresentaram os dados de despesas com auxilio a
pesquisadores foram, UFAC da regiao Norte, UFBA e UFPE da regido Nor-
deste e UFG e UFMT da regido Centro Oeste. Comparando os dados dos
Relatérios de gestdo da IFES com os dados das Paginas da Transparéncia

perceberam-se algumas particularidades. A UFAC apresenta os dados de
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Auxilio a pesquisadores no Relatdrio de gestdo, mas estes ndo estdo dispo-
niveis na Pagina da Transparéncia. Por sua vez a UFAM da regidao Norte,
a UFCE, a UFRN, a UFS da regido Nordeste; UFG, UFMS da regido Centro
Oeste, a UFMG, a UFR] da regiao Sudeste e a UFSC e a UFPR nao apre-
sentam dados com Auxilio a pesquisadores nos relatérios de gestao, mas
estes dados aparecem nas Paginas da Transparéncia. No caso da UFPR se
quer disponibiliza relatérios de gestao, mas os dados com auxilio a pes-
quisadores aparecem nas Paginas da Transparéncia. A questdo se volta
para a origem da fonte que informou os dados de auxilio financeiro a pes-
quisadores nas Paginas de Transparéncia, uma vez que 0s mesmos nao
estdo disponiveis nos Relatdrios de gestdo das IFES acima citadas. Quanto
a divulgacao dos Relatérios de gestdo, de acordo com a amostra, 20 IFES
(74,1%) divulgaram os referidos documentos. As buscas por esses dados
foram realizadas nos catalogos dos sites com perspectiva de selecionar
apenas os resultados encontrados nos jornais eletronicos das IFES. O in-
tuito do estudo foi de também verificar como as IFES divulgam suas in-
formagdes de execucdo orcamentaria contidas nos relatérios de gestdo a

exemplo do governo federal com as Paginas da Transparéncia.

7.5 CONSIDERACOES FINAIS

A questao norteadora desta pesquisa foi: as Paginas de Transpa-
réncia Publica das IFES apresentam os dados de despesas com P&D con-
forme as diretrizes da Lei de Acesso a Informacao? Ou melhor, até que
ponto as informagdes apresentadas nas referidas Paginas sdo acessiveis
e transparentes para sociedade em geral?

A partir da elaboracdo e aplicagdo dos modelos de observacao de
acesso e da transparéncia da informacdo (Planilhas) tanto para as Pa-

ginas de Transparéncia como para os sites das IFES, foi possivel atingir
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os objetivos propostos pelo estudo, bem como, responder as questdes, a
saber:

Com os resultados obtidos chegou-se a constatagdo de que as Paginas
seguem um padrao, tanto na apresentagao das informagdes como na arquite-
tura web. Assim, as categorias referentes aos aspectos tecnolédgicos e de arqui-
tetura web alcangaram avaliagGes positivas, exceto as categorias Divulgacdo da
Estruturagdo da Informagdo e Acessibilidade. Considera-se que a primeira nao
implica em questoes que interfiram diretamente na transparéncia da informa-
¢do para sociedade. Por sua vez, a inadequagao da categoria Acessibilidade aos
requisitos legais impossibilita ou dificulta o acesso aos servigos das Paginas a
uma parcela significativa da sociedade. Quanto a transparéncia da informagédo
de despesas com auxilio financeiro a pesquisadores, pouco mais da metade
das Paginas disponibilizam esta informagdo. Vale salientar que do Universo
da pesquisa, 14,8% nao possuem Paginas de Transparéncia Publica. Sendo
assim, os dados mostram que as informagdes de Execucdo orcamentdria das
IFES nao estao acessiveis e consequentemente transparentes.

Sendo assim, chegou-se a constatagdo que as Paginas da Transparén-
cia ndo estdo cumprindo plenamente com sua fung¢do de informar questdes
que sao submetidas. Como exemplo especifico: Qual o total de despesas com
auxilio a pesquisadores das 27 IFES pioneiras no Brasil no ano de 2012? Este
resultado e qualquer outro ndao podem ser obtidos pelos portadores de defi-
ciéncia. Também nao é possivel utilizar os dados em formato de tabela para
serem reutilizados, ainda que estejam em formato aberto e nao proprietario.
Além de ndo ser possivel fazer buscas livres nos catalogos para dirimir as du-
vidas quanto a escolhas dos termos. Afora que o vocabulario disponivel nao
contempla todos os termos técnicos contidos no repositério. Quanto a esta
questdo, ¢ preciso conhecimento especializado e dominio de terminologia
técnica para realizar buscas mais especificas e precisas (além da impossibili-

dade de aplicagao de filtros na pesquisa). Assim, conclui-se que as Paginas da
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Transparéncia Publica ndo apresentam os dados de despesas com P&D con-
forme as diretrizes da Lei de Acesso a Informagao. E ainda, apesar de cumprir
com os critérios de acesso remoto, nem todos os dados ndo se apresentam
transparentes para sociedade em geral.

Quanto aos sites das IFES, a partir dos resultados obtidos, chegou-se
a constatagao que os sites, ao contrario das Paginas de Transparéncia, ndo se-
guem um padrdo, tanto de apresenta¢ao das informagdes dos relatorios de
gestdo como da arquitetura web. Infere-se que esta falta de padrao na apre-
sentac¢ao da informagao dificulta o acesso e a conferéncia dos dados disponi-
bilizados nos sites com os informados nas Paginas de Transparéncia. Por sua
vez, as categorias referentes a parte tecnoldgica e de arquitetura web, assim
como nas Paginas, também receberam resultados positivos, com excegao das
categorias Divulgacdo da Estruturagdo da Informagdo e Acessibilidade. Cabe
destacar que a categoria Acessibilidade, analogo aos resultados das Paginas de
Transparéncia, também se apresentou de forma deficitaria. Quanto a infor-
magdo de despesas com auxilio financeiro a pesquisadores, apenas 35% do
universo disponibilizaram estes dados nos relatérios de gestao, porem 55%
IFES disponibilizaram os dados nas Paginas da Transparéncia. Com isso, as
opgodes de buscas destas informagdes sao limitadas em ambos os repositorios.
Diante das divergéncias publicadas nos relatérios de Gestao das IFES e das
disponibilizadas nas Paginas questiona-se a confiabilidade das informagoes
publicas, bem como, dos érgaos responsaveis pela publicagao.

Considera-se que os esfor¢os do Governo Federal vém alcancando
resultados positivos na iniciativa da transparéncia das contas publicas.
O que estimula os cidadaos a se sentirem legitimados para cobrar mais
transparéncia dos érgdos governamentais. A prestacdo de servigos pu-
blicos nos sites e paginas governamentais é uma atividade ja consolidada
no Brasil. No entanto, apesar da proposta legal de transparéncia da infor-

macao, a prestacdo desses servicos ndo inclui a participacdo operacional
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da sociedade civil. Com isso, os critérios de transparéncia da informacao
dos servicos eletronicos decorrem dos agentes que os administram ca-
bendo a sociedade civil o papel coadjuvante de fiscalizar. Neste contexto,
é compreensivel a desconfianca em torno do tema da transparéncia na
prestacdo de contas publicas quando o controle desta tarefa faz parte dos
governos.

Sugere-se que estudos futuros debatem a questao da normaliza-
¢do no tratamento, representacdo e apresentacdo da informagdo nos por-
tais, sites, paginas e repositorios governamentais como item um facilita-
dor para transparéncia das contas publicas. Bem como, a padronizac¢ao
do acesso aos servicos publicos na web a partir de modelos - utilitarios
- dos quais o cidaddao comum possa facilmente acessar e fiscalizar as con-
tas publicas. E por fim, estudos que viabilizem a integracdo dos sistemas
de informacdes governamentais.

Nado ha pretensdo neste estudo de esgotar as possibilidades de
discussao sobre o tema ou estabelecer uma férmula padrao para avalia-
cdo de sites governamentais. Contudo, deseja-se contribuir para melho-
ria dos servigos publicos testando categorias de acesso e transparéncia

da informacgdo como angulos distintos e complementares.
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CAPITULO 8
GESTAO DO DESENVOLVIMENTO LOCAL
SUSTENTAVEL
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José Luiz Alves

8.1 INTRODUCAO

- Isto sabemos.Todas as coisas sdo ligadas como o sangue que une
uma familia... Tudo o que acontece com a Terra, acontece com os fi-
lhos e filhas da Terra. 0 homem ndo tece a teia da vida; ele é apenas
um fio. Tudo o que faz a teiaq, ele faz a si mesmo. “(trecho da carta do
chefe Seattle. Extraido de Capra, F. - A Teia da Vida)

A complexidade dos problemas socioambientais contemporaneos
apresenta um duplo desafio. De um lado, é preciso contextualizar a rea-
lidade e perceber suas multiplas interagdes. De outro, é necessario ar-
ticular uma interpretacdo coerente dos processos naturais e antropicos
relacionados a degradagdo ambiental.

Muitos pesquisadores tém se dedicado cada vez mais as relacdes
entre sociedade e natureza. Contudo, as ciéncias sociais ainda sdo pouco
atentas a dindmica dos processos naturais, tanto quanto as ciéncias natu-

rais a dinamica da sociedade.
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Assim, a elaboracdo de conceitos, como impacto ambiental, re-

quer mudancas na nog¢ao de sistemas dinamicos, através da concepgao
dos sistemas complexos, nao-lineares e longe do equilibrio.

Os estudos ambientais ainda carecem de um conhecimento mais
aprofundado dos processos atuantes, pautado numa teoria integradora
das dimensdes fisicas, politicas, socioculturais e econdmicas.

Por outro lado, sendo a urbanizagdo uma transformacao da socie-
dade, os impactos ambientais promovidos pelas aglomera¢des humanas
sdo, a0 mesmo tempo, produto e processo de transformacgoes dinamicas
e reciprocas da natureza e da sociedade.

Dessa forma, nossa reflexdo inicial tem como pressuposto tedri-
co a indissociabilidade entre natureza e sociedade, tendo em vista que
o ambiente é historicamente modificado e o seu desenvolvimento se faz
através da interacdo continua entre uma sociedade em movimento e um

espaco fisico que evolui permanentemente.

8.2 ASPECTOS CONCEITUAIS

Para atender as suas necessidades basicas, a sociedade interfere
no meio ambiente provocando alteragdes nas suas condi¢des que envol-
vem disponibilidade e qualidade dos recursos naturais. A compreensao
da problematica socioambiental passa pela identificacdo das motivagdes
e acoes motrizes geradoras dessas alteracdes. Desse modo, torna-se in-
dispensavel o entendimento do processo de geracao dos impactos am-
bientais ocasionados pela sociedade na busca da satisfacao de suas ne-
cessidades e de suas aspiragoes.

Os impactos ambientais, sejam benéficos ou prejudiciais, geral-
mente se manifestam ou sdo identificados em virtude das alteracdes no
meio ambiente ou de situacdes indesejaveis da qualidade das condicoes

ambientais. O desafio da gestao do desenvolvimento local sustentavel re-
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side, portanto, em atingir resultados benéficos necessarios para a socie-
dade sem prejuizo e comprometimento da disponibilidade e da qualida-
de dos recursos naturais.

Assim, observa-se, por exemplo, que a qualidade das dguas de um
rio pode ser comprometida para o uso de consumo humano quando o
mesmo rio é utilizado para destinacao final de efluentes industriais ou
de esgotos urbanos. O mesmo ocorre quando o uso para a irrigagdo na
agricultura compromete a disponibilidade para uso industrial ou para
geracdo de energia. Situacdo similar também se constata quando um
ecossistema ou um sitio natural de relevantes atributos ecologicos e
paisagisticos, destinado a uso turistico, é atingido pela ocupagao urba-
na ou pela instalacdo de obras portuarias, por exemplo. Esses conflitos
surgem na escala macro quando se observa o desmatamento da regido
amazonica. Os conflitos de uso da Amazodnia envolvendo, de um lado, a
sua importancia florestal, a relevancia da sua biodiversidade e do seu po-
tencial como reserva extrativista e, do outro, a defesa do seu uso para a
agropecudria, evidenciam o confronto de paradigmas sobre o modelo de
desenvolvimento que se pretende para aquela regiao.

Em cada sociedade, a problematica ambiental emerge da inade-
quacao ou insustentabilidade de seus proprios padrdes de producao e de
consumo que, por sua vez, constituem os seus modelos de desenvolvi-
mento (Maia & Guimarades, 1997). Nesse sentido, os impactos ambien-
tais podem ser diferenciados em funcao das intervengdes ocasionadas
nos recursos e sistemas ambientais correspondentes as demandas so-
ciais de cada modelo de desenvolvimento. A gravidade da problematica
ambiental mostra, sobretudo, - 0 esgotamento de um modelo de desenvol-
vimento que se revelou ecologicamente predatdrio, socialmente perverso e

politicamente injusto” (SACHS, 1993). Assim, torna-se imperiosa a busca
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de alternativas ao modelo de desenvolvimento vigente. Surge, entdo, o
conceito de desenvolvimento sustentavel.

A partir dessa compreensdo, pode-se inferir que a problematica
socioambiental resulta do estilo ou modelo de desenvolvimento adotado
em cada regido ou sociedade, expresso nos seus padrdes de producao
e consumo. Esta percepcao foi reconhecida e consignada internacional-
mente na Declaracao do Rio sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento,
como pode ser constatado na leitura do seu Principio 42: - A fim de alcan-
car o desenvolvimento sustentdvel, a protecdo ambiental deverd constituir
parte integrante do processo de desenvolvimento e ndo poderd conside-
rar-se de forma isolada” (SAO PAULO, 1993). A Conferéncia do Rio, em
1992 ressaltou o desenvolvimento sustentavel como uma referéncia con-
ceitual para a gestdo ambiental.

O aprofundamento do desenvolvimento industrial propiciou ahu-
manidade o acesso e o consumo de bens jamais atingidos na sua histéria
e, com as tecnologias resultantes, gerou facilidades e melhorias significa-
tivas nas condi¢des de vida do homem. Contudo, esse “desenvolvimen-
to” veio acompanhado da exigéncia de elevadas magnitudes de recursos
naturais finitos e da geracdo de efeitos indesejaveis aos bens publicos,
sobretudo a qualidade ambiental. Além disso, os seus beneficios foram
distribuidos semequidade social. Os dados do Brasil sobre a evolucao da
economia, da pobreza e do nivel de renda ao longo da segunda metade do
século 20 tém sido ilustrativos dessa desigualdade, conforme Jaguaribe
et al. (1989), pois, embora tenha ocorrido um significativo crescimen-
to da economia no periodo, ndo houve correspondéncia de melhoria nas
condi¢des de pobreza e na renda.

Esse desenvolvimento revelou-se, portanto, socialmente injusto e
ecologicamenteinsustentavel. Assim, emergem diversos questionamen-

tos sobre a postura da humanidade em relagdo a apropria¢do dos recur-
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sos ambientais e surgem controvérsias quanto ao grau de determinagdo
que o crescimento econémico representa na obtencdo de um desenvol-
vimento pleno em suas diversas dimensoes sociais, ecoldgicas eoutras,
além da economica.

Nesse sentido, destaca-se o relatorio “Os Limites do Crescimento”,
elaborado por iniciativa do Clube de Roma, em 1968, que prognosticava
um colapso no planeta em um futuro préximo se fossem mantidas “as
atuais tendéncias de crescimento da populagdo mundial - industrializa-
¢do, poluig¢do, produgdo de alimentos e diminui¢do dos recursos naturais”
(MEADOWS et al,, 1978). Diante das discussdes em torno dessas preocu-
pacgdes e de sua ressonancia internacional, em 1972, a Organizacao das
Nagdes Unidas (ONU) promoveu, em Estocolmo, a primeira “Conferéncia
Mundial sobre o Ambiente Humano”.

Apesar das controvérsias e da heterogeneidade de interesses en-
volvidos, os principios e recomendagdes resultantes dessa conferéncia
representaram um marco no enfoque conceitual do desenvolvimento.
Evidencia-se o esgotamento do modelo de desenvolvimento existente e
preconiza-se a necessidade de alternativas que privilegiem a qualidade
do crescimento e reconhecam o ambiente como dimensao fundamental
e base de sua sustentacao. Introduz-se, entdo, o conceito de desenvol-
vimento ecologicamente sustentavel e socialmente justo, o “desenvolvi-
mento sustentavel”. Apesar de existirem visdes contrarias a quaisquer
limites ao crescimento econdmico, sob o argumento de que o progresso
tecnoldgico tem-se mostrado capaz de atender as demandas da socieda-
de, predominou a convergéncia da percep¢do da necessidade de que se
imponham limites ao sistema econémico e de que o crescimento é um
requisito insuficiente para atingir o desenvolvimento. Em consonancia
a intensificacdo do debate pelas autoridades governamentais ecomuni-

dade cientifica para explicitar os contornos conceituais e os objetivos e
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estratégias para configurar a conducao do desenvolvimento sustentavel,
tornam-se mais evidentes os dados sobre as relacées do desenvolvimen-

to com as questdes sociais e das mudangas climaticas (CMMAD, 1988).

As iniciativas e manifestagdes internacionais evoluiram para a
criacdo da Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente, instituida pela
ONU, que resultou no relatério “Nosso Futuro Comum”, em que se pro-
poe a seguinte definicdo para o desenvolvimento sustentavel: “é aquele
que atende as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade
das geragées futuras atenderem as suas proprias necessidades” (CMMAD,
1988). Enquanto os conceitos anteriores enfatizavam a velocidade do
processo de desenvolvimento, o novo enfoque proposto incorpora a
componente direcdo no processo (GALLOPIN, 1981), ou seja, abriga uma
intencdo objetiva da qualidade do desenvolvimento expressa na susten-
tabilidade em suas diversas dimensdes.

Diversos eventos internacionais e, finalmente, a Conferéncia das
Nagdes Unidas de Meio Ambiente e Desenvolvimento - CNUMAD (Rio-
92) consagraram essa percepc¢do. Os compromissos firmados nesta con-
feréncia pelos governos nacionais consolidaram a perspectiva de se re-
direcionarem os processos de crescimento econdmico vigentes para um
novo modelo de desenvolvimento regido pela integracdo e sustentabi-
lidade nas suas dimensdes sociais, econdmicas, ecologicas, geopoliticas
eculturais (SACHS, 1993).

8.3 0S COMPONENTES DO DESENVOLVIMENTO LOCAL SUSTENTA-
VEL

O novo paradigma gradualmente vem se consolidando, eviden-
ciando que os problemas ambientais e sociais sdo resultantes da dina-
mica e da estratégia de um determinado modelo de desenvolvimento, ou

melhor, de um modelo de crescimento econdémico que ndao promove o

242



PEDRO MANUEL DA SILVA - FABIO MASCARENHAS E SILVA

desenvolvimento social e se revela nefasto na apropriagdo do patrimonio
natural.

O atendimento das necessidades essenciais das populagdes po-
bres é certamente a perspectiva social preconizada pelo desenvolvi-
mento. Contudo, essas necessidades ndo poderdo ser atendidas se forem
mantidos os padrdes de producao e consumo vigentes, sobretudo pelos
paises mais industrializados, sem o comprometimento dos limites am-
bientais. Impde-se, entdo, maior equidade no acesso aos recursos finitos,
como também as buscas de alternativas tecnoldgicas de producdao que
se enquadrem nos limites de sustentacao da biosfera. Esse desenvolvi-
mento considera, como suas caracteristicas fundamentais, a equidade
na distribui¢do dos bens econdmicos e ecolégicos, o consenso social dos
seus propositos econémicos e a prudéncia na apropriacdo dos recursos
ambientais (CMMAD, 1988; ACSELRAD, 1997).

Para Sachs (1993), o planejamento do desenvolvimento deve con-
siderar as seguintes dimensodes de sustentabilidade:

¢ A sustentabilidade social, visando a construc¢do de socieda-

des com maior equidade na distribui¢cdo de renda e de bens,
de modo a reduzir o abismo entre as profundas desigualdades
e clivagens sociais observadas em larga escala no mundo con-
temporaneo.

¢ A sustentabilidade cultural, incluindo a procura de raizes

endogenas de processosinovadores e de sistemas produtivos
integrados, buscando mudancas dentro da continuidade cul-
tural e que resultem em um conjunto de solu¢des especificas
para o local.

¢ A sustentabilidade territorial,relacionada a uma configura-

¢do rural-urbana mais equilibrada e uma melhor distribuicdo

espacial dos assentamentos humanos e das atividades econo-
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micas, com énfase na protecdo da biodiversidade, na reducao
da concentragdo excessiva das areas metropolitanas, na rever-
sdo da destruicdo de ecossistemas frageis, na exploracao do
potencial da industrializagdo descentralizada.

¢ Asustentabilidade economica, que deve ser viabilizada pela

alocacdo e o gerenciamento mais eficientes dos recursos e
de um fluxo constante de investimentos. Urge, portanto, uma
nova légica econdmica, avaliada em termos socioambientais e
ndo apenas através do critério de rentabilidade empresarial.

¢ A sustentabilidade ecoldgica, a partir da incorporacao do

conceito de capacidade de suporte dos diversos ecossistemas,
com um minimo de danos aos sistemas de sustentacdo da vida;
pelalimitacao do consumo de combustiveis fosseis e de outros
recursos e produtos que sdo facilmente esgotaveis ou danosos
ao meio ambiente, substituindo-os por recursos ou produtos
renovaveis e/ou abundantes, usados de forma nao agressiva;
pela reducdo do volume de residuos e de poluicado, através da
conservacao da energia e de recursos e da reciclagem; pelo es-
timulo a pesquisa para a obtenc¢do de tecnologias de baixo teor
de residuos e cientes no uso de recursos.

Nesse sentido, os processos de intervenc¢do e/ou de apropriacao
dos recursos ambientais para o atendimento das necessidades basicas
das atuais e futuras geracdes devem ser priorizados e regidos pelo enfo-
que da sustentabilidade. Contudo, o advento da sustentabilidade como
parte integrante do desenvolvimento torna-se um desafio na légica de
formulacao e implementagdo das intervencoes publicas. Esse desafio
consiste, essencialmente, em identificar alternativas sustentaveis de pro-

ducgdo social, ou seja, as que compatibilizem as demandas sociais com as
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potencialidades e limitagdes ambientais, observando-se os valores cultu-
rais locais.

A medida que a incorporacdo da sustentabilidade no processo
de desenvolvimento requer a identificacao de alternativas de producao
mais compativeis com a realidade social e ambiental, ela se torna um me-
canismo abrangente e indutor de busca de oportunidades endégenas e,
sobretudo, um propulsor na busca de maior conhecimento das potencia-
lidades locais e regionais. Nesse sentido, impde-se uma abordagem que
permita, mais do que observar as restri¢des, identificar e maximizar as
potencialidades.

Assim sendo, a incorporacao da sustentabilidade representa uma
mudanca de conduta dos agentes econdmicos e governamentais. A efeti-
vacdo da sustentabilidade compreende, portanto, o atendimento a essas
condig¢des e o enfrentamento dessas demandas. O seu desenvolvimento
operativo constitui-se, no momento, em um desafio primordial.

Por outro lado, a hipotética generalizacdo dos principios da sus-
tentabilidade ambiental a todos os setores de atividade, incentivada pela
crescente adoc¢ao de sistemas de avaliagdo e de gestao ambiental, com a
conseqiiente diminuicdao dos atuais impactos ambientais negativos, po-
deria sugerir que a localizac¢do relativa das diversas atividades humanas
se tornaria um fator pouco relevante na gestao da sustentabilidade. Este
pressuposto, contudo, revela-se fragil, por um lado, porque o desenvol-
vimento envolve sempre alguma forma de degradacao ambiental, ainda
que limitada, suscetivel de perturbar o equilibrio de areas mais sensiveis
em termos ambientais; por outro lado, porque existem diferentes expres-
soes territoriais das caracteristicas naturais, das respectivas sensibilida-
de e capacidade ambiental, bem como dos niveis e tipos de desenvolvi-

mento.
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Nesse sentido, a sustentabilidade dos ecossistemas depende da
concordancia e da consisténcia entre o conjunto de normas que regula-
mentam a sociedade humana e as leis naturais que governam a manu-
tencao destas areas, e que nem as atuais economias de mercado, nem as
economias planejadas integram caracteristicas que garantam a susten-
tabilidade. Quaisquer sistemas de avaliagdo ambiental das intervencodes
sobre determinado ecossistema deverdo incluir certos critérios, como
a biodiversidade, mananciais hidricos, areas de riscos geoldgicos, entre
outros.

Um dos instrumentos largamente utilizados para a delimitagdo
das areas e dos respectivos usos mais adequados é o planejamento ter-
ritorial. Genericamente, a atuacdo deste instrumento tem consistido no
zoneamento de areas onde o desenvolvimento pode ou ndo ter lugar e na
determinagdo da respectiva intensidade, tendo por base, sobretudo, ana-
lises de capacidade de uso do solo. A delimitacao destas areas é depois
complementada com restri¢des a intervencdo humana de graus variaveis
de acordo com os estatutos legais de prote¢do estabelecidos, como os
planos diretores municipais, leis de uso e ocupacgao do solo, entre outros.

Porém, em termos de gestdo de uso do solo, a simples delimitacao
de areas ecologicamente sensiveis ndo garante a sustentabilidade dos
valores ambientais a preservar. As areas frageis, como, por exemplo, as
praias arenosas, pela sua qualidade paisagistica e ambiental constituem
polos de atracdo de pressdes de desenvolvimento nas suas imediagoes.
Estas pressdes podem gerar impactos ambientais irreversiveis sobre o
ecossistema a preservar e, mesmo, ameagar determinadas componentes
do seu equilibrio ambiental, deteriorando aquela qualidade ambiental
original e, consequentemente, comprometendo o seu préprio desenvol-

vimento.

246



PEDRO MANUEL DA SILVA - FABIO MASCARENHAS E SILVA

Desse modo, a prote¢do de areas de mananciais hidricos, flores-

tais, zonas de lazer e de conservacdo de ecossistemas frageis surgem

como resposta a crescente expansado de zonas urbanas e industriais, con-

tribuindo assim para complementar a perspectiva global de uso susten-

tavel do solo assumida pelo planejamento territorial.

Portanto, acrescente constatacao da interdependéncia entre fato-

res ambientais e econdmicos torna cada vez mais necessaria uma abor-

dagem integrada da conservacao dos recursos naturais, onde alguns as-

pectos devem ser observados na perspectiva do desenvolvimento local

sustentavel:

Assumir uma abordagem preventiva através de processos es-
tratégicos lidando com os impactos ambientais de politicas
setoriais:

Integrar o planejamento econdémico, o planejamento do uso do
solo e a protecdo ambiental;

Coordenar a definicdo e a implementacgdo de politicas nos di-
ferentes niveis de governo através do desenvolvimento, da im-
plementacao e do monitoramento de planos, os quais definem
o0s objetivos e metas a atingir;

Incluir, a par dos processos de tomada de decisao e respecti-
vas demandas sociais, um conhecimento técnico das pressoes
ecologicas;

Incentivar a formacao ambiental dos gestores e dos diversos
atores envolvidos nos processos de decisao;

Desenvolver instrumentos para apreciar novas intengdes de
desenvolvimento e avaliar a sua insercdo no contexto da sus-

tentabilidade local (critérios de sustentabilidade).
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8.4 DESENVOLVIMENTO LOCAL EM TEMPOS DE GLOBALIZACAO

A reconfiguracdo da producgdo capitalista iniciada em fins da déca-
da de sessenta e inicio dos anos setenta do século passado ensejou uma
aceleragdo significativa no processo de circulacdo econdmica explorando
novas escalas e relagdes produtivas, que resultaram em uma grande in-
tegracdo de mercados de bens, servicos e fatores de produgao, insumos
e componentes dos processos fabris, uma intensificacdo das relacdes de
troca, no que Chesnais (1994) chamou de mundializacao da economia,
do processo produtivo, ou globalizacdao, como prefere as agencias multi-
laterais e consultores internacionais. Globalizacdo por ser uma categoria
com varias dimensdes necessita de muita acuidade na sua formulac¢ao
conceitual, o que impede um uso generalizado, portanto, aqui, vamos nos
referir a globalizagao produtiva.

Para Gongalves (1998, p. 153) a globalizacao produtiva envolve a
interacao de trés processos. Sao eles:

e Avanco do processo de internacionalizagdo da producao;

e Acirramento da concorréncia internacional;

e Maior integracdo entre as estruturas produtivas das econo-

mias nacionais.

0 acesso a internacionalizacdo da producdo pode ocorrer através
do comércio internacional, dos investimentos externos diretos e das rela-
cOes contratuais. As economias nacionais tém sido levadas a um processo
de interdependéncia mais complexo em fun¢do do processo de globaliza-
¢ao.

A busca pela aplicacdo dos novos paradigmas, pautados pela pro-
dugdo enxuta, limpa e competitiva - preco e qualidade- desencadeou um
processo intenso de ampliagcdo do raio de alcance dos atores hegemoni-

cos do processo produtivo, em especial, das grandes corporagdes, dos
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grandes oligopdlios, face as suas novas demandas, que a esse tempo, ope-
ram uma reengenharia em suas plantas fabris, orientada pela redugao
e enxugamento de etapas de producdo, seguida por uma ampliacao da
rede de fornecedores sistemistas, divisdo de responsabilidade, viabiliza-
da pela terceirizacgao.

A nova producao resultante dessa flexibilizagdo produtiva, espa-
lha-se pela cidade, espalha-se pelo mundo, reconfigura-se produtiva e es-
pacialmente. Essa é a face mais visivel e atual da globalizagao produtiva,
que dessa forma, garante via ampliacao de escala espacial operativa e
redesenho do processo produtivo, manter e ampliar os limiares de pro-
ducdo e acumulacgao capitalista. Nos dizeres de Silveira (2003 apud Tre-

visan e Silva, 2012), vemos que,

- 0 processo de globalizagdo da economia capitalista nos tem per-
mitido identificar a constituicio de um mercado hierarquizado e
articulado pelo capital monopolista. Este mercado pressupde um
espaco onde a fluidez da informacao, dos produtos, das relagées so-
ciais e do préprio capital possam ocorrer, com destaque para a ace-
leracdo da circulacdo do capital e sua correspondente acumulagao-.

Assim, o fendmeno da globalizacao constitui a causa de transfor-
macdes do espaco geografico, acarretando a mundializacdo dos espacos.
As informagdes instantaneas aproximam os lugares e amplia a tomada de
conhecimentos acerca dos acontecimentos.

Como principais caracteristicas da mundializacdo dos espacos,
destacam-se:

¢ A formacdo de um meio técnico, cientifico e informacional;

e A transformacdo dos territérios nacionais em espagos nacio-

nais da economia internacional;

e A concentracdo da producao em unidades menores, aumen-

tando as relagdes;
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e Aceleragao das formas de circulagao;

¢ O papel da organizacdo e dos processos de regulacao das re-

gioes;

¢ Atensdo entre localidade e globalidade, que aumenta de acor-

do com o processo de globalizacao (ALVES, 2011).

Benko (2002, p. 71) assinala que, existem lagos estreitos entre a
rede mundial das empresas capitalistas e as grandes cidades. Para ele, as
grandes cidades sdo consideradas - centros geograficos privilegiados- . O
desenvolvimento dessas - cidades globais - favorece a desregionalizacao
dos sistemas urbanos e deriva-se de diferencia¢des funcionais cada vez
mais acentuadas.

E ai que a produgio flexivel se demonstra na ocupacio do espaco.
Lembra Santos (1993, p. 2) que na era da globaliza¢do, apesar de existir
a forte expansdo do comércio internacional, a parte mais expressiva da
producdo ainda é destinada ao mercado consumidor local. Sua idéia prin-
cipal é a compreensao do importante papel das cidades consideradas de
médio porte e que se encontra em localizagdes interessantes para as ati-
vidades econémicas.

- A globalizacdao da economia metropolitana na economia regional
caminha de par com o estabelecimento de uma nova organizacgao terri-
torial que aparece, a0 mesmo tempo, como um efeito e como uma causa
do desenvolvimento geral - (BENKO, 2002, p. 79). Assim sendo, pode-se
perceber o quanto a producdo local é importante na estrutura da econo-
mia globalizada e desempenha papel fundamental na economia mundial.

Dessa maneira, Santos (1993, p. 2) prossegue ressaltando a im-
portancia de refletir sobre a reestruturacao espacial atualmente apli-
cada, observando como esta nova fase economica é refletida no espaco.
Para entender o que propde o autor se faz necessario uma breve retros-

pectiva histérica lembrando que os anos de 1980 foram marcados pelos
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debates acerca da derrocada do modelo de expansao econdémica oriunda
do pds-segunda guerra. Santos (1993, p. 3) observa que a tensdo daquela
época foi tdo intensa que surgiam questionamentos sobre a superacao
do capitalismo ou, ainda, se o capitalismo estaria entrando em uma nova
fase.

Ainda de acordo com Santos (1993, p. 3) o ocorrido foi resultado
do processo de concentracdo do capitalismo e da utilizacao de tecnolo-
gias aplicadas a viabilizagdo econémica. Para Santos (1993, p. 4), impor-
tantes mudancas, na dindmica da economia, puderam ser identificadas
com relacao ao processo de globaliza¢do. Houve limitacdo da capacidade
intervencional do Estado no que diz respeito as politicas macroeconémi-
cas. As tradicionais politicas se tornaram indcuas e cresceram, de manei-
ra especial, as possibilidades de deslocalizacdes dos investimentos.

Os anos de 1970 marcaram o surgimento de articulacdes na nova
configuracao espacial. De acordo com Santos (1993, p.4) alguns fatores
contribuiram para a referida reestruturacdo espacial e sao resultados da
globalizacdo dos mercados, em conjunto com a urbaniza¢ao da popula-
cdo. - A globalizacao, isto é, o processo de mundializa¢do atual do capita-
lismo, é um processo multifacetado, compreendendo transformagdes nas
esferas financeira, comercial, produtiva e institucional. - (SANTOS, 1993,
p.5).

No ambito financeiro, a globalizacao originou-se da desregula-
mentacdo dos mercados financeiros mundiais. Conforme afirmado por
Santos (1993, p.5) houve atracao de um - volume crescente de recursos
da esfera produtiva - e essas transformacdes acarretaram diminuicao
dos custos de deslocamento espacial e ampliacdo dos espacos.

Na esfera comercial, a globalizagdo representa a tendéncia a ho-

mogeneizacdo e promove ganhos das escalas de producdo, ao ampliar a
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escala de reproducao do capital. Santos (1993, p. 5) ressalta que a glo-
balizacdo representa um dos pontos da nova ordem econémica mundial.

A globalizacdo, no que se refere a producdo, é tida como um fe-
nomeno da produgao mundial de bens. Com base nas ideias de Santos
(1993, p.6), diversas economias nacionais participaram com diferentes
insumos e aportes. Para ele, a globalizagdo produtiva representa o re-
sultado da competicdo existente entre as organizacdes empresariais que
possuem acesso a todas as partes do planeta. Este tipo de pensamento
permite concluir que o mercado possui poder sobre organizacdao econd-
mica e sobre a espacializacdo da produgdo. Ressalta-se ainda, que com
crescente desenvolvimento das técnicas e da ciéncia ocorrido apos a Se-
gunda Guerra Mundial, o mercado, seu gestor principal, ampliou conside-
ravelmente seu padrao de eficiéncia e qualidade na esfera da producao e
circulagdo de riquezas.

Santos (1993, p.10) concluiu que o capitalismo trata-se de um sis-
tema econdmico movido por inovagdes técnicas, com tendéncia a expan-
dir os territorios e setores, gerando excedentes de producdo, retirando
trabalhadores do campo e abastecendo populagdes urbanizadas.

Numa breve analise da relacdo entre a acumulacgao flexivel e o es-
paco geografico fica claro que essa modalidade de produc¢do industrial
vem atender a fase a qual vem dando um novo formato ao capitalismo:
a globalizacdao. Compreende-se que a cidade tem papel fundamental na
construc¢do da economia globalizada e que a fabrica trabalha com sua pro-
ducdo horizontalizada, atingindo outros espagos. No tocante a transicao
do fordismo para a acumulagdo flexivel o que é mais visivel na transigao
é justamente a distribuicao do espaco fisico ocupado, quando a producao
passa a ser horizontalizada, ou seja, terceirizada.

Nesse contexto, o local assume papel preponderante na medida

em que reune e articula os saberes e competéncias do lugar, e ainda, ofe-
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rece as - chamadas virtualidades organizativas-, em especial, os incenti-
vos fiscais, criando as condi¢Oes para sua insercdo no processo de globa-
lizacdo em curso.

Por outro lado, mesmo se configurando a uniformizacdo do mun-
do, face a globalizacdo, é importante ressaltar que os oligopoélios tém
como fonte de lucros, a exploracdo das desigualdades nacionais. O pro-
tagonismo dessas mudancas é da grande corporagdo, que neste contexto
espalha sua produgdo em diversas partes do globo a procura de lugares
onde a regulacdo da mao-de-obra seja mais flexivel, os cddigos ambien-
tais sejam menos exigentes ou inexistentes e os impostos sejam encolhi-
dos ou passiveis de total isencao (HARVEY, 2002).

8.5 0 DESENVOLVIMENTO LOCAL E AS MUDANCAS CLIMATICAS
8.5.1 Contexto global

Os problemas decorrentes do aquecimento global estdo sendo
gradualmente inseridos nas agendas governamentais e das grandes cor-
poragoes, sobretudo aquelas que ja aderiram aos preceitos da responsa-
bilidade social empresarial.

Questdes como aumento da frequéncia e intensidade de eventos
climaticos extremos, como os furacdes, elevacao do nivel do mar invadin-
do areas costeiras densamente ocupadas, desertificacdo, esgotamento
das reservas hidricas, entre outras, tém servido de alerta aos tomadores
de decisdo, a comunidade cientifica e a importantes parcelas das socieda-
des sobre os crescentes riscos aos padrdes civilizatérios atuais, baseados
na exploracdo em larga escala de recursos naturais e consumo de com-
bustiveis fosseis, ao longo do século 21.

Resultante da preocupacdo da comunidade cientifica com as ques-

toes climaticas, ocorreu, em 1979, a Primeira Conferéncia Mundial do Cli-
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ma. Em 1988, as Na¢des Unidas criaram o Painel Intergovernamental
sobre Mudancas Climaticas - IPCC (Intergovernmental Panel on Clima-
te Change). Dois anos depois, em 1990, foi realizada a Segunda Conferén-
cia Mundial do Clima.

Durante a Conferéncia das Nag¢des Unidas para o Meio Ambiente
e o Desenvolvimento (CNUMAD), em 1992 no Rio de Janeiro - conhecida
popularmente como - ECO-92 -, - Rio-92 - ou ainda- Cdpula da Terra - -
foi elaborado o tratado internacional denominado Convencgao - Quadro
das Nac¢oes Unidas sobre a Mudanca do Clima (CQNUMC), que definiu
um marco geral para as acdes intergovernamentais voltadas ao enfrenta-
mento da mudanca do clima.

Os paises membros da CQNUMC passaram a realizar uma Con-
feréncia das Partes (COP), anualmente, a partir de 1995, sendo uma
das mais notorias a terceira edicdo dessas reunides (COP-3), realizada
em 1997 na cidade japonesa de Quioto, origem do nome do Protocolo
de Quioto, que constituiu a primeira iniciativa global com metas quanti-
tativas de reducdo das emissdes ou captura (-sequestro de carbono-) dos
gases do efeito estufa.Em 2015, a reunido realizada em Paris estabeleceu
metas mais ousadas para a reducdo das emissoes dos gases do efeito
estufa (GEE), contando com a imprescindivel adesdo dos maiores polui-

dores planetarios: a China e os Estados Unidos.
8.5.2 Contexto nacional

A Politica Nacional sobre Mudanca do Clima (PNMC(), instituida
pela Leino 12.187 de 29 de dezembro de 2009, ratifica um compromisso
nacional voluntario do Brasil e estabelece uma reducdo entre 36,1% e
38,9% nas emissdes projetadas para 2020, sendo que tal reducdo sera

obtida a partir de planos especificos de mitigacdo da mudanca do clima.
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O Decreto n? 7.390 de 9 de dezembro de 2010, que regulamenta
a PNMC, determina que o Plano Nacional sobre Mudang¢a do Clima sera
integrado por Planos Setoriais e Planos de Prevenc¢ao e Controle ao
Desmatamento (PPCDs) nos biomas e pelos Planos Setoriais de Miti-
gacdo e de Adaptacao as Mudancgas Climaticas. Esses planos sdo os se-
guintes: Plano de A¢do para a Prevencao e Controle do Desmatamento na
Amazonia Legal (PPCDAm); Plano de A¢ao para a Prevengao e Controle
do Desmatamento e das Queimadas no Cerrado (PPCerrado); Plano De-
cenal de Expansao de Energia (PDE); Plano para a Consolidacdo de uma
Economia de Baixa Emissao de Carbono na Agricultura (Plano ABC); e
Plano de Reducao de Emissdes da Siderurgia.

Para alcangar o compromisso nacional voluntario, o conjunto das
acOes a serem implementadas no ambito dos PPCDs visa a atingir:

i) Redugao de 80% dos indices anuais de desmatamento na Ama-
zOnia Legal em relagdo a média verificada entre os anos de 1996 e 2005;

ii) Redugdo de 40% dos indices anuais de desmatamento no bio-
ma Cerrado em relagcdo a média verificada entre os anos de 1999 e 2008.

Cabe ressaltar que o Brasil é o quarto maior emissor de GEEs no
mundo. Ao contrario dos paises desenvolvidos, onde a principal fonte de
emissao é o uso para fins energéticos com base em combustiveis fdsseis,
a maior parcela das emissdes liquidas brasileiras de CO2 provém da mu-
danca do uso da terra, em particular da conversao de florestas (desmata-
mento) para outros usos.

A partir das politicas, planos e programas, as acdes decorrentes
sdo classificadas de acordo com duas principais categorias, sendo elas as

acoes de mitigacdo e as acdes de adaptacao.
8.5.3 Acoes de mitigacao

A PNMC conceitua mitigacao como as mudangas e substitui¢oes

tecnoldgicas que reduzam o uso de recursos e as emissoes por unidade
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de producao, bem como a implementacao de medidas que reduzam as
emissoes de GEEs e aumentem os sumidouros. A mitigacdo é uma das es-
tratégias de resposta a mudanca do clima realizada por meio da reducao
de emissoes.

Na PNMC, estdo incluidas diversas a¢oes especificas de mitigacao:
reducdo do desmatamento na Amazonia; reducdo do desmatamento no
Cerrado; recuperacao de pastos e terras degradadas; expansao da oferta
de energia por usinas hidrelétricas; incremento do uso de biocombusti-
veis; uso de fontes alternativas de energia; integracao lavoura-pecuaria;
incremento do plantio direto na agricultura; fixacdao biologica de nitro-
génio na agricultura; aumento da eficiéncia energética; e substituicao do

carvao de desmatamento na siderurgia.
8.5.4 A¢oes de adaptacdo

A adaptacao é uma resposta a mudanca do clima, no esfor¢o para
a prevencgao a possiveis danos e exploracao de eventuais oportunidades
benéficas. Ao contrario do que ocorre na mitigacao, os beneficios resul-
tantes dessa série de ajustes sdo locais e de curto prazo. Esse conceito
esta estreitamente ligado ao da vulnerabilidade, que é o grau de susce-
tibilidade e incapacidade de um sistema em lidar com os efeitos adversos
da mudanca do clima, entre os quais a variabilidade climatica e os even-
tos extremos.

As principais medidas de adaptagdo sdo: o fortalecimento dos sis-
temas e 6rgaos de defesa civil; a conservacdo de ecossistemas; o gerencia-
mento de zonas costeiras, restringindo o estabelecimento de novas zonas
residenciais em areas sujeitas ao aumento do nivel do mar; o gerencia-
mento de riscos na agricultura e pesquisas com graos mais resistentes ao

aumento da temperatura; o aprimoramento dos sistemas de vigilancia
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para o avanco de doencas causadas por vetores que sao beneficiados pelo
aumento médio da temperatura como a dengue.

O Fundo Nacional sobre Mudan¢a do Clima (Fundo Clima),
criado pela Lei n2 12.114, de 9 de dezembro de 2009, e regulamentado
pelo Decreto n2 7.343, de 26 de outubro de 2010, tem por finalidade as-
segurar recursos para o apoio a projetos ou estudos, e a financiamento
de empreendimentos que visem a mitigacdo da mudanga do clima bem

como a adaptacao a sua mudancga e aos seus efeitos.
8.5.5 Inovacgdes tecnologicas

No campo das solugdes tecnoldgicas, as medidas convencionais de
reducdo de emissdes sdo baseadas na substituicao por tecnologias - mais
limpas-, ou seja, menos dependentes de combustiveis fésseis e baseadas
em energias renovaveis, como as fontes edlica, solar, hidraulica, geotér-
mica, de biomassa e das marés. Existem também solu¢des tecnologica-
mente mais ousadas, como o emprego de técnicas de geoengenharia,
tais como:

i) Controle da radiacao solar pela reflexao da luz solar. Re-
ducdo da radiacdo por meio de instalacao de espelhos no espaco; uso
de aerossois estratosféricos, com aplicacdo de sulfatos; reforco do albe-
do das nuvens;incremento do albedo da superficie terrestre por meio da
instalacao de telhados brancos nas edificacdes, por exemplo.

ii) Captura e armazenamento de carbono. Remocao de di6xido
de carbono por meio da captura do carbono da atmosfera, ou - arvores
artificiais -; sequestro de carbono por meio de bioenergia; fertilizacao do
oceano com o langamento de ferro para estimular algas que capturam o

CO2 do ar; e armazenamento de carbono no solo ou nos oceanos.
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Apesar de as técnicas emergenciais de geoengenharia parecerem

promissoras, elas atualmente apresentam varios riscos, com efeitos co-
laterais potencialmente desastrosos. Logo, pesquisas estdo sendo de-
senvolvidas para viabilizar técnica e economicamente projetos em larga
escala, bem como reduzir os riscos associados a essas técnicas de geoen-

genharia.

8.6 FUNDAMENTOS DA GESTAO AMBIENTAL

A crescente preocupacdo da sociedade com as questdes relacio-
nadas ao meio ambiente tem propiciado avangos importantes no que
se refere as medidas tomadas pelos governos e empresas socialmente
responsaveis para o enfrentamento dos problemas ambientais. Com o
imperativo de uma atuagao efetiva para o equacionamento da problema-
tica em relacdo ao meio ambiente, tornou-se indispensavel a conducao
sistematizada de um conjunto de agdes com o objetivo de se promover a
gestao ambiental.

A superac¢do dos problemas ambientais é certamente uma preo-
cupacao basica da gestdao ambiental. Nesse sentido, a abordagem con-
vencional da gestdo ambiental enfatiza a acdo de restringir o uso dos
recursos ambientais, tornando esta forma de atuacdo a perspectiva de
equacionamento da questao ambiental. Assim, é comum encontrarmos
o conceito de gestdo ambiental fundamentado em termos de controle
como, por exemplo:

i)“A tarefa de administrar o uso produtivo de um recurso renovd-
vel sem reduzir a produtividade e a qualidade ambiental, normalmente em
conjunto com o desenvolvimento de uma atividade” (Hurtubia, 1980 in:
Sao Paulo, 1993).

ii) “O controle apropriado do meio ambiente fisico, para propicia-

roseuusocomominimoabuso,de modo a manter as comunidades bioldgicas,

258



PEDRO MANUEL DA SILVA - FABIO MASCARENHAS E SILVA

para o beneficio continuado do homem” (Encyclopaedia Britannica, 1978
in: Sdo Paulo, 1993).

Essa perspectiva conceitual convencional exprime o senso co-
mum de que a gestdo ambiental se destina a “controlar” os limites de
uso dos recursos biofisicos, ou seja, a definir e fiscalizar as restri¢cdes de
uso e qualidade ambiental que devem ser consideradas nas intervencoes
promovidas pelas atividades humanas.

Contudo, uma agao exclusiva de restricao aos usos reduz a abran-
géncia da gestdo ambiental na medida em que a desvincula da ingeréncia
necessaria nas dimensoes e formas de interven¢do nos recursos e siste-
mas ambientais. Além disso, obscurece a importancia de induzir, mesmo
nos limites permitidos, uma racionalidade de usos que considere as in-
certezas desse limite e propicie a identificacdo de alternativas de inter-
venc¢do mais compativeis com a disponibilidade dos recursos em ques-
tdo e mais comprometida com a ecoeficiéncia. Desse modo, o campo de
atuacdo da gestao ambiental deve envolver a¢des que possam evitar os
impactos indesejaveis mediante a restricdo de usos como também e, so-
bretudo, a induc¢do de atividades que contribuam para a perspectiva da
sustentabilidade do modelo de desenvolvimento.

A gestao ambiental consiste, entdo, na harmonizagao de conflitos
de interesses sociais quanto as destina¢des dos recursos naturais e quan-
to aos requisitos para assegurar a manutencao das condi¢gdes ambientais
para a qualidade de vida da sociedade e outras formas de vida. Cabe res-
saltar que o equacionamento adequado desses conflitos deve considerar,
entre esses usos, o uso intrinseco ou de existencia dos recursos e sis-
temas ambientais envolvidos como sendo essencial para se preservar a
integridade de determinados recursos ou ecossistemas.

O desafio da efetivacdo da gestdo ambiental consiste, portanto, na

condug¢do harmoniosa dos diversos processos de interven¢des humanas,
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visando asustentabilidade do desenvolvimento. Isto significa, objetiva-
mente, exercer uma real influéncia ou interferéncia nas diversas ativi-
dades que constituem os diferentes modos de interagdo humana com o
ambiente, mediante normas e instrumentos de gestdoque implementem
um processo de desenvolvimento compativel com as capacidades ecol6-
gicas do ambiente natural e com as aspira¢des de qualidade de vida da

populacao.

Assim sendo, as fungdes da gestdo ambiental devem compreen-
der tanto acOes destinadas a assegurar a manutencao das condigoes in-
dispensaveis a um ambiente sadio, ou melhorar essas condi¢des, quanto
acOes que promovam a conducdo de alternativas de desenvolvimento so-
cial com sustentabilidade ambiental.

Diante desse universo de atuacao, a conducao da gestdo ambien-
tal ndo pode se restringir as acdes governamentais e muito menos estar
limitada a uma agéncia governamental especifica. Ao contrario, conduzir
a gestao ambiental torna-se um desafio para diversos agentes e atores
sociais e gera uma responsabilidade coletiva. Nesse sentido, agestdo
ambiental deve concentrar-se na busca da construgao coletiva de uma

sustentabilidade para o desenvolvimento em suas distintas dimensoes.

8.7 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdao do desenvolvimento local sustentavelrepresenta, em ul-
tima instancia, atuar na orientacdo ou inducdo dos processos de inter-
vencdo nos recursos ambientais, visando a promover a conducdo de al-
ternativas ambientalmente sustentaveis para o desenvolvimento social
e econOmico sem comprometimento da sua base de sustentacdo, o pa-
trimonio ambiental.

A necessidade de identificar alternativas que compatibilizem es-

sasdimensdes tem promovido o surgimento de visdes e proposi¢coes es-
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tratégicas. Para Sachs (1993), a compatibilizacdo dessas dimensdes re-
quer uma estratégia de harmonizagdo doprocesso de desenvolvimento
com as potencialidades e limitagdes ambientais, envolvendo areas criti-
cas de acdo: o padrdo de consumo, o sistema sociopolitico, as tecnologias
utilizadas a partir de recursos naturais e de energia, o padrdo de uso do
espaco e a populacdo. Conforme sugere o referido autor, este equaciona-
mento exigeacdes orientadas pelas seguintes variaveis-chave:

i) Estrutura de producao e consumo, que envolve a definicao
das demandas e os bens essenciais para a sociedade, sendo fun¢do do
regime sociopolitico e suas implicagdes em termos dos padrdes de pro-
ducdo e consumo.

ii) Fatores locacionais, que envolvem a determinacao sobre a
ocupacao do territério, indicando onde as interveng¢des podem ser de-
senvolvidas, ou seja, a definicdo dos fatores locacionais que devem deter-
minar a compatibilidade das interven¢des com as condigdes ambientais.

iii) Opcoes tecnoldgicas, que envolvem o como fazer as inter-
vencoes, ou seja, os fatores tecnoldgicos requeridos na defini¢do de ativi-
dades poupadoras de recursos naturais, sobretudo os hidricos, ou que
suscitem poucas perdas de materiais e ndo geradoras de residuos.

Ou seja, a viabilizacao da sustentabilidade pode ser compreendida
como umafuncao das relacdes promovidas entre a populacdo (tamanho
e densidade demografica), a organizacdo social (padroes de producao e
estratificacdo social), o entorno (habitat fisico e construido e processos
ambientais), a tecnologia (progresso técnico e utilizacao de energia) e as
aspiracgoes sociais (padrao de consumo e valores sociais).

A definicdo de um modelo de desenvolvimento local sustentavel
requer, assim, a escolha de uma trajetdria de desenvolvimento baseada
no conhecimento prévio das potencialidades de uso e das fragilidades

ambientais de cada dominio territorial objeto da intervengao social. Tor-
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na-se fundamental, entao, considerar asparticularidades territoriais, mo-
duladas pelas distintas disponibilidades e condi¢cdes ambientais e pelas
tecnologias disponiveis para se efetivarem as intervengoes.

A gestdo do desenvolvimento local sustentavel ndo pode se res-
tringir, portanto, ao gerenciamento das manifestagdes dos problemas da
qualidade ambiental; deve, sobretudo, atuar nos componentes determi-
nantes do modelo de desenvolvimento, expressos na estrutura de con-
sumo, na organizacdo espacial e nas opg¢oes tecnoldgicas. Diante dessa
abrangéncia de agdes, o processo de gestaoexige uma atuacao sistémica
que possa influenciar as diversas instancias de decisdo da sociedade e,
principalmente, os diferentes processos de decisdes governamentais, nas
suas distintas esferas de competéncia (federal, estadual e municipal). Re-
quer, também, umaatuacao integrada das diferentes politicas de interven-
cao e de utilizacao dos recursos ambientais, de tal forma que se propicie
uma convergéncia de objetivos e a coordenacao das a¢des dos diversos
setores que atuam direta ou indiretamente nos recursos ambientais.

Nessa perspectiva, as acdes de gestdodevem se voltar para a in-
corporagdo da questdo ambiental na formulacdo e execucgdo das diver-
sas politicas setoriais e regionais, assim como nos seus desdobramentos
normativos e, consequentemente, indutores das atividades especificas.
Essas politicas devem ser condicionadas pelo grau de conhecimento so-
bre as formas de exploragdo e de transformacdo dos recursos requeridos,
bem como pelo grau de conhecimento das potencialidades e disponibi-
lidades existentes. Uma condicao prévia para o estabelecimento dessas-
politicas é a indispensavel legitimidade publica em relacdo a prioridade
das demandas sociais. Nesses termos, torna-se fundamental a adogao de
mecanismos de participacdao da sociedade nos sistemas decisorios
da gestdo ambiental.
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Como uma reflexdo final desse capitulo, a figura 8.1 apresenta
uma imagem da Terra como corpo quase esférico, girando no espaco em
torno de seu eixo, popularizada através do uso de globos por muitas ge-
racoes de estudantes. Essa simplificacdo talvez tenha facilitado a crenga
de uma minoria de pessoas esclarecidas, nos ultimos trezentos anos, de
que a Terra seja um corpo movido apenas por leis mecanicas, passivel de
manipulagdo por técnicas cada vez mais engenhosas. No entanto, parale-
lamente ao triunfo do poder da imaginacao cientifica, revela-se a fragili-
dade da teia da vida, da qual a espécie humana faz parte, tornando cada
vez mais imperiosa uma consciéncia planetaria, tendo em vista as graves
evidéncias de esgotamento de muitos recursos naturais, sobretudo os
hidricos, e dos preocupantes cenarios apresentados pelo IPCC para o

século 21.

Figura 8.1 A Terra vista do cosmos: - de fora para dentro-. Poucas imagens tém sido tdo
simbdlicas para a Humanidade, ajudando a resgatar a memoria atavica dos milhdes de anos
de nossa co-evolugéo planetaria . Fonte: http://www.ecclesia.com.br/images/fotos/news/pla-
neta_terra.jpg

Urge, portanto, uma maior compreensao da interdependéncia en-
tre os diversos sistemas naturais, cuja evolucao se realiza ao longo do
tempo geoldgico, com os nossos sistemas socioecondmicos, onde as ati-
vidades produtivas ocorrem, promovendo, assim, a efetivacdo do desen-

volvimento local sustentavel.
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CAPITULO 9

TRES CONTRIBUICOES DA TEORIA DA AGEN-
CIA PARA A GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

Caroline Oliveira Melo
Maria Concei¢do Melo Silva Luft

Florence Cavalcanti Heber Pedreira de Freitas

9.1 INTRODUCAO

A teoria da agéncia é uma das teorias organizacionais mais recen-
tes, e ainda alvo de muitas criticas e questionamentos. No entanto, sua
importancia no campo organizacional nao deve ser deixada de lado, ten-
do em vista que é uma teoria capaz de tratar a fundo os conflitos intraor-
ganizacionais surgidos a partir da separacao entre propriedade e gestdao
(COSTA; CHADDAD; AZEVEDO, 2012).

De acordo com os autores Jensen e Mecking (1976), esta teoria
investiga os problemas de agéncia que emergem a partir do momento
que uma pessoa (principal) emprega outra pessoa (agente) e delega-lhe
algum poder de decisdo para, em seu nome, executar um servico. Desta
forma, a preocupacdo da teoria da agéncia é garantir que os interesses e
a riqueza das partes, sejam preservados diante da possibilidade de um

cenario de relagdes conflituosas.
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Tendo em vista sua caracteristica de protecdo dos interesses - em
especial do principal - a teoria da agéncia é uma das mais abordadas
quando se discute o tema governanca corporativa. E, embora a governan-
¢a, como um todo, seja definida como um sistema de monitoramento e
controle, de acordo com o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
[IBCG] (2015), tal perspectiva é pouco explorada no ambito da governan-
¢a de tecnologia da informacdo, aqui também denominada de GTI.

Trabalhos como os de Lunardi, Dolci e Magada (2010), Mendonga,
Guerra, Souza e Araujo (2013), Barbosa, Rodello e Padua (2014), dentre
outros, utilizam-se da teoria da agéncia para justificar o surgimento do
campo, mas concentram sua analise em questdes relacionadas ao alinha-
mento estratégico entre TI e negbcio, apontando esta vertente como o
principal resultado da implementac¢do da governanca de TI. Embora tais
abordagens sejam importantes, verifica-se uma caréncia de trabalhos
que realizem um aprofundamento teérico e pratico das reais contribui-
coes que a teoria da agéncia pode proporcionar a GTL.

Tarouco e Graeml (2011), ao realizarem uma pesquisa do tipo
survey com 50 das 100 empresas mais inovadoras em TI de 2007, con-
forme a publicacao Information Week Brasil, alcangaram resultados em-
piricos que demonstram que a principal motivacdo dos executivos para
a implementacao da GTI reside no aumento da transparéncia, controle e
qualidade dos servigos. Objetivos relacionados diretamente a resultados
financeiros, no entanto, nao foram considerados relevantes.

A pesquisa citada é um dos exemplos de que a implantacdo da
governanc¢a de TI, na pratica, é efetuada muito mais com o objetivo de
buscar a superacdo de problemas de agéncia, do que para obter ganhos
financeiros diretos. Esta constatacdo aponta para os pilares da teoria da
agéncia que sustentam originalmente a GTI, e demonstram a importancia

de um didlogo entre estas duas esferas do conhecimento.
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Nao se pretende aqui negar a importante contribui¢do da GTI para
promover o alinhamento estratégico entre a TI e o negocio. No entanto,
o objetivo deste estudo é langar um novo olhar sobre a governanga de TI,
elucidando trés principais fontes de contribui¢cdes que a teoria da agén-
cia pode fornecer, a fim de que a governanca de TI seja implementada
com seu potencial de utilidade maximizado.

Este trabalho possui uma abordagem ensaistica, que pode ser
justificado por haver pouco conhecimento acumulado sobre o tema em
questao; desta forma, entende-se que o ensaio tedrico pode contribuir
para um maior aprofundamento e reflexao sobre o presente estudo. De
acordo com Adorno (2003, pp. 44-45) o ensaio tedrico visa - construir
uma conjunc¢ao de conceitos analoga ao modo como estes se acham con-
jugados no proprio objeto -. Meneghetti (2011, p. 322) também esclarece
que a forca do ensaio tedrico estd na sua - capacidade reflexiva para com-
preender a realidade- .

Apés esta introducgdo, a se¢do 2 esclarece os principais conceitos
relacionados a teoria da agéncia, e a secdo 3 trata especificamente da
governanca de tecnologia da informacdo. Sao apresentadas e detalha-
das, em seguida, cada uma das trés contribui¢des que a teoria da agéncia
pode proporcionar a area da GTI, e, por fim, seguem-se as consideragdes

finais do estudo.

9.2 A TEORIA DA AGENCIA

A teoria da agéncia esta localizada no paradigma das teorias fun-
cionalistas, e tem sua origem no campo da Economia. Ela possui um en-
foque diferenciado das demais teorias organizacionais, pois se volta ao
estudo de uma dinamica especifica, existente no interior das organiza-
coes: o relacionamento entre o contratante e o contratado denominados

respectivamente de principal e agente. Além disso, traz a tona os impac-
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tos microeconémicos provenientes deste relacionamento e de seus con-
flitos, propondo mecanismos para mitigacdo dos chamados problemas
de agéncia.

Ao propor ac¢des a serem realizadas pelo principal, a fim de mini-
mizar os problemas de agéncia, a teoria adota a abordagem do individuo
como ator organizacional, capaz de intervir e modificar a realidade; por
outro lado, ao se voltar para a realidade intraorganizacional e os seus
impactos, ela ndo se preocupa como ou se o ambiente externo interfere
nas dinamicas empresariais. Somando-se estas argumentacoes, a teoria
da agéncia pode ser caracterizada como uma abordagem intermediaria
dentro do espectro que vai do alto determinismo ao alto voluntarismo
(CALDAS; FACHIN, 2005).

Ao desenvolverem seu trabalho sobre teoria da firma, Jensen e
Mecking (1976, p. 308), definem a relagdo de agéncia como - um contra-
to sob o qual uma ou mais pessoas (principal(is)) emprega uma outra
pessoa (agente) para executar em seu nome um servico que implique a
delegacao de algum poder de decisdo ao agente -. Este tipo de relagdo se
intensificou, principalmente, com a separagdo entre propriedade e ges-
tdo, momento em que os proprietarios deixaram de participar ativamen-
te das decisOes da gestdo, delegando poder aos executivos para este fim.
Assim, os contratos de agéncia precisam garantir que os interesses dos
proprietarios sejam preservados, e que os riscos das atividades ndo se-
jam transferidos para os responsaveis pelas decisdes (Costa et al., 2012).

Coleman (1994) classificou dois tipos de relacionamentos de
agéncia. No primeiro, denominado por ele de master-servant, ou se-
nhor-servo, o principal é também o proprietario da matéria-prima e dos
meios de producgdo, por isso, ele obtém, de certa forma, um maior poder
sobre o agente e suas atividades. O segundo tipo é o denominado de in-

dependent contractor, ou contratante independente, e ocorre quando o
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principal decide contratar um servigo determinado ao agente, nao sendo
este seu empregado direto. Encaixam-se neste segundo tipo de agéncia,
os contratos de terceirizacdo e servicos de profissionais liberais.

Quaisquer que sejam os tipos de relacionamento de agéncia é fato
que em algum momento eles incorrerdo em problemas. Segundo Eise-
nhardt (1989), a teoria da agéncia preocupa-se em resolver dois deles. O
primeiro esta relacionado as diferentes atitudes do principal e do agente
em relacdo ao risco. O segundo surge por conta de interesses conflitan-
tes, sendo caro ou dificil para o principal monitorar as a¢des do agente, a
fim de que elas estejam de acordo com as suas aspiragoes.

O primeiro problema apontado por Eisenhardt (1989) surge, ge-
ralmente, porque o agente é mais avesso ao risco do que o principal: en-
quanto o agente possui mais dificuldade de diversificar o seu emprego,
os principais (donos dos negdocios, diretores e acionistas), sdo capazes de
diversificar seus investimentos, tornando-se neutros em relacao ao risco.

Ja a divergéncia ou conflito de interesses, pode ser considerado o
problema mais abordado na literatura relacionada a teoria da agéncia,
talvez por ser o mais comumente reconhecido. Ele parte do pressuposto
de que o agente e o principal nunca terdo os mesmos interesses, muito
embora o contrato de trabalho seja firmado, em teoria, com um objeti-
vo comum ou unico. Os autores Morck, Shleifer e Vishny (1988), conse-
guem comprovar que tal problema é minimizado quando ha maior posse
de acdes da empresa por parte dos gestores (agentes), tendo em vista a
maior convergéncia de interesses entre executivos e acionistas.

Para Aratjo (2000), além da divergéncia de interesses das partes
envolvidas, também se destacam como principais problemas de agéncia
a assimetria informacional e a existéncia de comportamentos oportunis-
tas por parte do agente; sendo estes, portanto, classificados pelo autor

como os principais geradores de impactos econdmicos e organizacionais.
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Uma das ideias subjacentes a teoria da agéncia é de que nao exis-
tem informacgoes perfeitas, igualmente distribuidas entre todos os atores
organizacionais, pelo contrario, ela pressupde que as informagdes sao
assimétricas ou incompletas. A assimetria de informagdes presente no
relacionamento entre principal e agente, em favor deste tultimo, consiste
no fato de que, em geral, as informac¢des mais profundas sobre o processo
de trabalho, a utilizacdo dos meios de producao e as vezes a propria es-
trutura de custos, sdo de dominio do agente (Pinto & Pires, 2000) e este,
por sua vez, pode repassar ao principal, somente aquelas informacoes
que achar conveniente.

A dimensao deste problema de agéncia é desvelada por Lastres e
Albagli (1999), ao afirmar que o poder ndo mais se restringe ao dominio
dos meios de produgdo, mas, esta cada vez mais vinculado ao controle
dos objetos imateriais, tais como informac¢do e conhecimento. O pensa-
mento de Eisenhardt (1989) complementa esta ideia ao afirmar que na
teoria da agéncia a informacgao é considerada uma mercadoria. A assime-
tria da informacao estd, portanto, vinculada a disputa pelo poder.

O problema do oportunismo, de acordo com Araujo (2000), con-
siste na obtencdo de vantagens pessoais que nao irdo aumentar a rique-
za do principal, ou mesmo beneficia-lo de forma direta. Como exemplo,
pode-se pensar nos beneficios pessoais e mordomias para consumo
proprio, obtidos pelos gestores com o recurso da empresa (JENSEN; ME-
CKING, 1976). Ademais, alguns autores, a exemplo de Perrow (1986),
capturam também a outra face dos conflitos de interesse e oportunismo
nos contratos de agéncia, apontando a possibilidade de o principal ser
a fonte deles, em especial quando ha a tentativa de repassar ao agente
a maior parcela do risco relacionado as suas decisdes; no entanto, essa

vertente é pouco explorada na literatura.
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Klann, Gomes, Greuel e Bezerra (2014) abordam ainda outros dois
problemas que emergem da assimetria informacional: a selecdo adversa
e o risco moral. O primeiro verifica-se quando nao ha total veracidade de
informag¢des no momento do fechamento do contrato. Em geral, ocorre
na perspectiva do agente quando este oculta informagdes, ou diz possuir
habilidades que na verdade ndo possui, e que sdo de dificil verificacao por
parte do principal. Desta forma, o principal acaba por ser prejudicado na
negociagao, com a aquisicao de bens ou servigos de menor qualidade.

O risco moral ocorre quando o comportamento do agente ndo esta
de acordo com os objetivos da organizacdo e quando nao ha esforco de
sua parte para o cumprimento de tais objetivos. O principal, por sua vez,
ou ndo consegue observar as a¢des do agente, ou nao consegue controla-
-las adequadamente. Eisenhardt (1989) exemplifica este fendmeno com
a seguinte ilustracdo: um cientista trabalha em um projeto de pesquisa
pessoal durante seu tempo na empresa, mas a pesquisa é tdo complexa
que a gestao empresarial ndo consegue detectar o que o cientista esta
realmente fazendo.

A selecdo adversa e o risco moral ja haviam sido abordados por
Arrow (1985). A fim de esclarecer tais conceitos, o autor relaciona a se-
lecdo adversa a omissao de informacdes, e o risco moral ou moral hazard
a omissao de ag¢oes, sendo que a custo de buscar conhecer tais agdes e
informacgdes se apresenta muito elevado para o principal. O quadro 9.1

resume os principais problemas de agéncia discutidos.
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PROBLEMAS DE AGENCIA | DESCRICAO FONTE

Diferentes atitudes em 0 agente é mais avesso ao risco Eisenhardt (1989)
relacdo ao risco que o principal.

Conflito de interesses 0 agente é contratado pelo prin- Eisenhardt (1989)

cipal, mas ndo possui os mesmos | Aratjo (2000)
interesses que ele.

Assimetria informacional | O agente possui mais informacgées | Aratjo (2000)
e ndo as repassa de forma comple-
ta ao principal.

Comportamento oportu- | Obtencdo de vantagens pessoais Aratjo (2000)
nista com recursos da empresa.

Selecdo adversa 0 agente omite informacgdes ou diz | Arrow (1985)
possuir habilidades que ndo tem Klann et al (2014)
no momento do fechamento do
contrato.

Risco moral O comportamento do agente ndo | Arrow (1985)
esta de acordo com os objetivos da | Klann et al (2014)
organizacdo e nao ha esforgo de
sua parte para o cumprimento de
tais objetivos.

Quadro 9.1 Principais problemas de agéncia relatados na literatura.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Estes problemas de agéncia estdo, de forma geral, interligados,
pois, provavelmente um acabard desencadeando outro. Eisenhardt
(1989) aponta que a teoria da agéncia contribui para a teoria organiza-
cional justamente por lembrar que muito da vida organizacional é basea-
do no interesse préprio, quer gostemos disso ou ndo. E ainda, que meta-
fora do contrato esta no coracdo da teoria da agéncia, onde ha um conflito
inerente quando individuos com interesses distintos se envolvem em um
esfor¢o cooperativo.

Como forma de minimizar tais conflitos, e de diminuir a diver-
géncia de interesses entre as partes, a teoria propoe a utilizagcdo de dois
mecanismos distintos: o monitoramento do agente, e um sistema de in-
centivos como forma de motiva-lo a executar os interesses do principal. A

utilizacdo de um ou de outro mecanismo dependera da natureza de cada
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contrato - em situagdes onde os resultados da atividade do agente sao
faceis de mensurar, ou quando ndo ha possibilidade de monitoramento,
por exemplo, um sistema de recompensa pode ser mais adequado. No
entanto, ambos mecanismos podem ser utilizados concomitantemente,
e sdo necessarios para que o principal mantenha sua parcela de controle
na relacdo contratual (ARROW, 1985; JENSEN; MECKING, 1976; MONS-
MA, 2000).

Tanto o monitoramento quanto a recompensa - ambos decor-
rentes dos problemas de agéncia - irdo conduzir a um terceiro aspecto
da teoria: os custos. Jensen e Mecking (1976) contabilizam os custos de
agéncia - pecuniarios ou ndo pecuniarios - como a soma de: despesas de
monitoramento por parte do principal, despesas com garantias contra-
tuais por parte do agente, e custo residual. Este ultimo consiste no valor
correspondente ao que o principal deixou de adquirir devido aos confli-
tos de agéncia.

Muito embora a teoria possua criticas relacionadas a aspectos
pouco abordados em sua construcdo tedrica, a exemplo dos fatores am-
bientais e do relacionamento interorganizacional, é importante ter em
mente que ela se propde a analisar um recorte especifico do compor-
tamento organizacional, auxiliando no entendimento de dindmicas in-
traorganizacionais, ao desvelar o relacionamento principal-agente, que

por sinal, ndo ocorre somente em organiza¢des mercadologicas.

9.3 GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A TI tem se tornado cada vez mais importante na estrutura orga-
nizacional das empresas, sendo poucas as firmas que nao fazem o seu
uso em algum nivel. Castells (2007) classificou as tecnologias da infor-
macao como inovag¢oes resultantes de um novo paradigma, talvez de va-

lor econdmico mais significativo do que a primeira e segunda revolugao
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industrial, caracterizadas pela maquina a vapor e a eletricidade, respec-
tivamente.

Lastres e Ferraz (1999) analisam também o impacto deste novo
paradigma, definindo-o como um conjunto interligado de inovacdes em
computacdo eletronica, engenharia de software, sistemas de controle,
circuitos integrados e telecomunicac¢des. Para as autoras, suas caracteris-
ticas incluem o uso do microprocessador, a crescente complexidade dos
novos conhecimentos e tecnologias, dentre outras. Desta forma, a TI tor-
nou-se o recurso capaz de suportar o negdcio das empresas (AFFELDT;
VANTI, 2009), estando posicionada no centro das transformacgdes econo-
micas e organizacionais, com sua importancia cada vez mais reconhecida
pela gestao.

Diante desta revolucao tecnolédgica, a ado¢do da TI se tornou um
pré-requisito para a maioria das organiza¢des. Lunardi, Dolci e Magada
(2010), ressaltam, no entanto, que adog¢ao de tecnologias pode ocorrer,
por exemplo, por pressao da concorréncia, que, ao realizar investimentos
na area, de certa forma pressionam as demais empresas do seu ramo de
atuacdo a fazerem o mesmo. Por conta desta pressdo, muitas organiza-
¢oes acabam investindo em TI sem o planejamento ou conhecimentos
adequados.

Mcafee (2004) classificou este comportamento como uma abor-
dagem follow-the-pack, onde o medo de ser deixado para tras é reforcado
por fornecedores de software e hardware, consultores, analistas de Tl e
a propria imprensa de e-business, levando as organiza¢des a adquirirem
um - pacote - pronto de TI. Desta forma, sem uma reflexao se tais aquisi-
coes se adequarao as contingéncias da sua realidade organizacional (tais
como tamanho da empresa, ramo de atuacao, estrutura organizacional,
estratégia, etc) as empresas acabam incorrendo, muitas vezes, em des-

perdicios e perda de capital.
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Existe, porém, outra vertente, totalmente oposta a aquisicao de-
sordenada de TIs: a relutancia na utilizacao de tecnologias. Malaquias e
Albertin (2011) chamaram a ateng¢do para a ocorréncia deste fendmeno
entre os gestores, podendo ser ocasionado principalmente por fatores
como falta de conhecimento dos beneficios potenciais que a TI pode pro-
porcionar, expectativa inicial de dificuldade de uso, aspectos cognitivos
individuais, e falta de treinamento.

Adicionalmente, o resultado da pesquisa empirica de Malaquias e
Albertin (2011) constatou que a postergacdo destes investimentos pode
estar associada ao alto grau de confianca que os proprietarios depositam
nos seus empregados (especialmente em casos de empresas familiares),
ndo havendo conflitos gerenciais e de interesse que indiquem necessi-
dade de informatizagdo. Outro fator identificado foi o receio da depen-
déncia de um terceiro para o uso da TI, nos casos de donos com pouco
conhecimento da area tecnologica.

Tanto a aquisicao desordenada da TI quanto a sua postergacao,
ambos decorrentes da falta de conhecimento sobre o tema ocasionam
perdas financeiras para os donos dos negécios - sejam elas desperdicio
financeiro ou a diminui¢do dos lucros. Também é fato que a grande maio-
ria dos gestores ndo possui um conhecimento aprofundado das tecno-
logias em si, e, consequentemente, ndo tem controle sobre as operagdes
realizadas pelo setor de TI em suas organizagoes.

E neste contexto que surge a governanca de tecnologia da infor-
macao (GTI), constituida como um desmembramento da governanga cor-
porativa. As autoras Klumb e Azevedo (2014) afirmam que a governanga
¢ uma ferramenta util para que as organizagoes atendam as determina-
coes dos seus principais stakeholders, garantindo assim sua continuida-
de e operacgdo. Para Weill e Ross (2006), a governanca de tecnologia da
informacao é o conjunto de especificacoes utilizadas a fim de estimular

comportamentos desejaveis na utiliza¢do da TI.
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O Tribunal de Contas da Unido [TCU] (2010), também preocupado
com a gestdo adequada dos recursos de TI, define em seu acérdado 2.308
que a governanca de TI é o conjunto estruturado de politicas, normas,
métodos e procedimentos que permitem a alta administracao o planeja-
mento e controle da tecnologia da informacdo, de maneira que os recur-
sos sejam utilizados de forma eficiente, alinhados ao objetivo estratégico
da organizagao, e em um nivel de risco aceitavel.

Corroborando com as defini¢cdes apresentadas na literatura, a
pesquisa realizada por Tarouco e Graeml (2011), com 51 empresas brasi-
leiras, identificou que, na visao dos executivos, o conceito de governanga
de TI esta relacionado ao aumento do controle e da qualidade dos servi-
cos prestados pela TI para a empresa. Além disso, com a implantacao da
governanca na area de TI, os executivos relataram conseguir uma maior
visibilidade sobre os retornos dos investimentos na area, muito embora
objetivos financeiros ndo tenham se mostrado relevantes para decisdo de
implantar a GTL

Pode-se observar, portanto, que a GTI estd diretamente relacio-
nada a dois fatores emergentes neste novo contexto organizacional.
Em primeiro lugar, destaca-se a necessidade de um maior controle das
operagdes organizacionais, incluindo a redugao de desperdicios, utiliza-
cdo eficaz da TI, transparéncia e participa¢do da alta administracdo nas
decisdes. Em segundo lugar, e nao menos importante, a necessidade de
alinhamento da TI ao planejamento estratégico do negocio, para que a
empresa consiga alcancar os seus objetivos organizacionais.

Faz-se necessario aqui diferenciar a gestdao de TI da governanca
de TI. Enquanto a primeira possui seu foco no atendimento das deman-
das e gerenciamento da TI no ambiente interno, sendo realizada a nivel
departamental, a segunda, por sua vez, é mais ampla, tendo seu foco na

organizacdo como um todo, buscando integragdo entre o ambiente inter-
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no e externo; além de realizar planejamento para a¢des futuras, devendo
ser realizada por niveis hierarquicos superiores (SETHIBE; CAMPBEL;
MCDONALD, 2007).

Tarouco e Graeml (2011), também abordam em seu estudo a im-
portancia das regulamentag¢des Basileia Il e Sarbanes-Oxley Act para o
surgimento da GTI. A primeira entrou em vigor em 2007, e impactou es-
pecificamente o controle e reformulacdo dos processos de TI em insti-
tuicdes financeiras, todavia, seus efeitos ecoaram sobre toda a area de
tecnologia da informacgao.

A segunda regulamentacao, promulgada em 2002, é tida como
uma das pioneiras no processo de implementagdo da governanga cor-
porativa. Ela foi aprovada nos Estados Unidos, apds diversos escanda-
los financeiros em grandes companhias americanas de capital aberto, a
exemplo da Enron, Worldcom e Xerox, e seu objetivo foi coibir condutas
antiéticas de administradores e auditores, a fim de evitar o esvaziamento
de investimentos por parte de acionistas. A Sarbanes-Oxley Act possui um
impacto direto no contexto da governanca de TI, pois preconiza que os
processos de TI existentes sejam ajustados e melhorados, a fim de miti-
gar possiveis riscos. Assim, ela se tornou um dos marcos no processo de
construcdo da governanca de TI. (FERNANDES; ABREU, 2006).

Considerando todo o exposto até aqui, pode-se aferir que, diante
da eminente mudancga no papel da TI, passando de uma area meramen-
te operacional para um papel estratégico de apoio a decisdo e de forte
poder informacional, a GTI surge a fim de produzir o alinhamento dos
objetivos da TI com os objetivos do negécio, através da criacdo de meca-
nismos relacionados a estruturas, processos e relacionamentos, que pro-
movam o controle da execucdo e da qualidade dos servigos (TAROUCO;
GRAEML, 2011; LUNARDI; BECKER; MACADA; 2010; TEODORO; PRZEY-
BILOVICZ; CUNHA, 2014). Tais mecanismos serdo especificados melhor

a partir deste ponto.
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Os mecanismos de estrutura referem-se a definicdo dos papéis e
responsabilidades de cada ator organizacional, incluindo a definicao dos
comités de TI, compostos em geral pela alta administracao, por gestores
da TI e até mesmo por membros externos a institui¢ao. O Sistema de Ad-
ministragcdo dos Recursos de Tecnologia da Informacao [SISP] (2013) de-
fine este (s) comité (s) como um férum de debates, negociagdes, proces-
sos decisdrios e resolucao de problemas em relacao aos assuntos de TI.

Os processos estdo relacionados as técnicas e procedimentos que
serdo adotados para alcance dos objetivos, bem como 0 monitoramento
das a¢oes de TI. Nesta subdivisao, sdo selecionados os conjuntos de me-
lhores praticas a serem adotadas para padronizacdo dos processos. As
mais difundidas na literatura sdo o COBIT e o ITIL, embora existam ainda
o PMBok, IT Governance Maturity Model, Seis Sigma, CMM/CMM]I, dentre
outros.

O COBIT (Control Objectives for Information and Related Technolo-
gy) criado em 1996, é adequado para a organizacdo que deseja o alinha-
mento da tecnologia da informacgdo aos objetivos do negdcio, pois apre-
senta padrdes de boas praticas para o uso corporativo da TI, em especial
para gestores e auditores de tecnologia. O ITIL (Information Technology
Infrastructure Library) é um conjunto de praticas com foco na infraes-
trutura e servigos da TI, portanto, ele se organiza em torno do ciclo de
vida de um processo, e refere-se ao suporte necessario para utilizacao e
gerenciamento desta infraestrutura.

Cabe aqui a observacao de que o termo - melhores praticas - foi
difundido e ficou conhecido para classificar estes conjuntos de proce-
dimentos. Estas praticas, no entanto, sdo frequentemente revisadas e
aperfeicoadas; a utilizagdo do termo por si s6 ndo indica que determina-
do conjunto de procedimentos sdo de fato melhores que outros, ou, até
mesmo, infaliveis. (FERNANDES; ABREU, 2006). A ideia central de tais
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praticas é a padronizacdo e organizacdo das a¢des da TI, no entanto, cada
empresa precisara verificar quais procedimentos se encaixarao de for-
ma coerente com sua realidade organizacional. Uma segunda observagao
frequentemente feita na literatura é que tais conjuntos de procedimentos
ndo sdo exclusivos, pelo contrario, podem ser combinados e utilizados
paralelamente.

Muitos gestores reclamam da falta de entendimento que existe en-
tre os funciondarios de TI e a empresa como um todo. Desta forma, os me-
canismos de relacionamento visam promover o dialogo e o aprendizado
compartilhado, de forma que haja uma compreensao tanto da Tl em rela-
¢do aos negocios da organizacao, quanto da propria administragao sobre
as ac¢oes de tecnologia da informagdo. Algumas ag¢des incluem incentivos
e recompensas, treinamentos interfuncionais e compartilhamento de ob-
jetivos (LUNARDI; BECKER; MACADA; 2010; TEODORO et al., 2014).

Lunardi, Becker e Macgada (2010), selecionaram os fatores mais
citados na literatura como essenciais para a GTI. Como resultado desta
investigacdo, os autores construiram o modelo de efetividade da gover-
nanca de TI na figura 9.1. Sdo consideradas as seguintes areas-foco:

e Alinhamento estratégico: visa integrar o plano estratégico de TI ao
do negécio;

e Valor da TI: compreende a otimizagdo de custos e investimentos;

e Gerenciamento de riscos: protecdo dos ativos da TI contra quaisquer
incidentes, garantindo a continuidade das suas atividades;

e Recursos de TI: relativo a otimiza¢ao da infraestrutura;

e Medidas de performance: monitoramento dos projetos e estratégias
de TT;

e Accountability: definicao de papéis nas decisoes.
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Governanca
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Accountabifity

Figura 9.1 Modelo de efetividade da governanca de TL
Fonte: Lunardi, Becker e Magada (2010).

Embora a Governancga de TI seja uma area recente, ela tem ganha-
do crescente atencao das pesquisas em tecnologia da informacao e dos
gestores organizacionais, se configurando como um caminho para que o
setor de tecnologia passe a interagir com os demais setores da empresa
e com a alta administragao, quebrando a cultura de que a TI é uma area

isolada e de dificil entendimento e integracao.

9.4 CONTRIBUICOES DA TEORIA DA AGENCIA A GOVERNANGA DE TI

Para que a implementacao e utilizacdo da governanga de TI se-
jam efetuadas de forma satisfatéria, torna-se fundamental conhecer a
fundo a sua estrutura e os seus mecanismos. Assim, a teoria da agéncia

e seus principais conceitos configuram-se em importantes ferramentas
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para auxilio neste processo, pois sdo capazes de esclarecer e direcionar
as ac¢oes de governanga de TI.

O IBCG (2015) esclarece que a governanga é um sistema de moni-
toramento e incentivo, que tem como principios basicos a transpareéncia,
equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa, produzin-
do, através de tais praticas, um clima de confianga tanto internamente
quanto nas relagdes com terceiros.

A definigdo do IBCG (2015) apresenta a ideia subjacente de que a
governanca tem suas bases de sustentacdo na teoria da agéncia. Quando
se adentra especificamente na governanca de TI, esta defini¢do se encai-
xa de forma clara e completa, pois por ser a TI um setor culturalmente
caracterizado pela dificuldade de acesso e entendimento, sem a imple-
mentacdo de mecanismos de controle, qualquer tipo de intervencao e
monitoramento por parte dos proprietarios da empresa fica inviabiliza-
da.

Corroborando com a ideia da governan¢a como um mecanismo de
agéncia, Perrow (1986) disse que a burocracia é o principio dominante
da organizacdo. Com esta afirmacdo, o autor refor¢a a ideia de que os
mecanismos de governanca de TI - na qualidade de procedimentos bu-
rocraticos - sdo essenciais para garantir o bom desempenho da empresa
e a maximizagao dos lucros do principal.

Conforme pdde ser verificado na secao anterior, a governanca de
TI possui dois objetivos primordiais: o controle das operacgdes e o alinha-
mento do planejamento da TI ao planejamento estratégico da organiza-
cdo. Se os dois objetivos forem analisados a fundo, percebe-se que ambos
estdo relacionados a busca de confiabilidade nas acdes desenvolvidas
pelos profissionais da TI, através de mecanismos que proporcionem um
melhor monitoramento, transparéncia e reducao de desperdicios - agdes

propostas pela teoria da agéncia.
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No entanto, quando se estuda o tema, os pesquisadores, na maio-
ria das vezes, focalizam o alinhamento estratégico como sendo a princi-
pal finalidade da governanca de TI, esquecendo, muitas vezes, sua carac-
teristica de monitoramento e controle, com objetivo final de minimizar
os problemas de agéncia. Desta forma, ndo existe aprofundamento dos
pilares tedricos que sustentam a governan¢a (CORREIA; AMARAL, 2008).
Numa tentativa de cobrir toda a amplitude da governanca de TI, Lunar-
di, Becker e Macada (2010) ressaltam que ela preocupa-se ndo sé com
o valor que a tecnologia da informacao proporciona a organizagdo, mas
também com o controle e a diminui¢ao dos seus riscos.

Diante do exposto, pode-se perceber que a primeira contribui¢do
que a teoria da agéncia traz aos proprietarios de firmas, é o conhecimen-
to de que a governanca de tecnologia da informacao é uma importante
ferramenta para promover monitoramento e transparéncia das a¢oes da
TI, ndo se restringindo a atuar apenas como um mecanismo de alinha-
mento estratégico.

Quando se adota um (ou mais) conjunto (s) de melhores prati-
cas, tais instrumentos apontam claramente para a possibilidade de mi-
tigacdo de riscos de agéncia, pois atuam como - tarefas programaveis -,
onde o comportamento esperado por parte do agente pode ser arquite-
tado com antecedéncia (EISENHARDT, 1985). Desta forma, a GTI evita e
inibe diversos problemas de agéncia; problemas estes que, se tratados
de outra forma (através de recompensas ou outros tipos de mecanismos
de controle) podem gerar um custo de agéncia maior e uma garantia de
resultado menor, deixando a relacdo custo-beneficio pouco atrativa para
o principal.

Por exemplo, pode-se verificar que alguns dos fatores citados por
Lunardi, Becker e Magada (2010) em seu modelo de efetividade da go-

vernanca de TI, visam a mitiga¢cdo dos principais problemas de agéncia
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no ambito da TI, e também podem contribuir para realizacdo de monito-
ramento. Sao eles: valor da TI, gerenciamento de riscos, gestdo de recur-
sos de TI e medidas de performance. No modelo, que resume a relagdo
Teoria da Agéncia - GTI (figura 9.2) foram especificados quais problemas
de agéncia sdo resolvidos através destas areas-foco da GTI.

Esta conscientizacdo é de fundamental importancia, pois, desta
forma, os proprietarios e a alta administracdo conhecerdo o poder do
mecanismo que possuem, evitando, numa situacao de implantacdo de
GTI, escolhas do tipo follow the pack, ou simplesmente por fatores impo-
sitivos no tocante a legislacdo. O reconhecimento de que ha garantia de
resultados nas areas de monitoramento e controle se torna um atrativo
a GTI, e desmistifica a ideia de que investimentos em TI ndo possuem
retorno financeiro que compensem os seus custos.

Um processo decisorio eficiente também faz parte da governanga
de TI, e, conforme os autores Lunardi, Becker e Magada (2010), o accoun-
tability, ou definicao de papéis nas decisdes, é um dos fatores que medem
a efetividade da governanga. Portanto, a segunda contribuicao da teoria
da agéncia a GTI, constitui-se na organizacdo dos papéis decisérios, atra-
vés do modelo de processo de decisao dos autores Fama e Jensen (1983),
que organiza a tomada de decisdo em quatro etapas e duas fungdes. O
quadro 9.2 resume 0s principais conceitos descritos pelos autores.

A aplica¢ao do modelo proposto ira evitar o problema de centrali-
zacao da tomada de decisao, garantindo que o principal esteja plenamen-
te informado das a¢des que ocorrem no setor de tecnologia, promovendo
assim, monitoramento, controle e transparéncia. Além disso, garante ao
agente a pulverizacao do risco da decisao, que nao fica somente sob sua
responsabilidade. Também é possivel viabilizar o alcance do alinhamen-

to estratégico, pois a divisao de decisGes proposta favorece a integracao
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entre os gestores de TI e do negdcio, possibilitando a convergéncia de

objetivos, e assim, a maximizacdo dos resultados organizacionais.

FUNCAO ETAPAS DESCRICAO
Gerenciamento Iniciacdo Confec¢do de propostas para aquisi¢ao e
utilizacdo dos recursos e da infraestrutura
Controle Confirmacgdo ou Escolha das propostas que serdo implemen-
ratificacao tadas
Gerenciamento Implementagdo Execucdo das propostas escolhidas
Controle Monitoramento Agdes que controlam se a execugdo ocorre de

acordo com as propostas aprovadas
Quadro 9.2 Etapas do processo decisorio.

Fonte: Organizado pelas autoras de acordo com os conceitos de Fama e Jensen (1983).

Os autores Fama e Jensen (1983) argumentam que, quando ndo
ha separacao entre as fun¢des de gerenciamento e controle, os interesses
dos principais ficam minimamente protegidos. Desta forma, aplicando-
-se a divisdo do processo decisério a TI de uma organizacgdo, a funcao de
gerenciamento deve ficar a cargo da gestdo da TI (agentes), e a funcdo de
controle, da governanca de TI (principais). A separacdo adequada destas
fungdes gera maior nivel de eficiéncia, e minimizam problemas de agén-
cia, garantindo, assim, o cumprimento dos objetivos e metas organizacio-
nais.

Por fim, a terceira contribuicdo, é a percep¢ao de que, caso im-
plementada sobre os pilares de tal teoria, a governanga de TI contribui
para minimizar os problemas de agéncia de diversos setores da organi-
zacdo: seus beneficios ndo se restringem somente ao setor de TI. Este
fato ocorre, pois, conforme observado por Mendonca et al (2013), gran-
de parte das transa¢des de uma empresa sao registradas em ambientes
informatizados. Ratificando a abrangéncia da governanca de TI, Li e Tan

(2013) afirmaram que a estratégia de TI reflete principios mais amplos
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da governancga corporativa, ao utilizar e administrar as tecnologias da
informacao, a fim de concretizar metas de desempenho corporativo.

Desta forma, os mecanismos de governanca de TI, quando devida-
mente implementados e utilizados, também auxiliam a alta administra-
¢do a monitorar o comportamento da maioria dos agentes envolvidos nas
atividades da organizacdo. Eisenhardt (1989) abordou este aspecto, ao
afirmar que, uma vez que os sistemas de informacdo tém a capacidade de
monitorar o que os agentes estdo realmente fazendo, é provavel que os
SIs consigam inibir agentes oportunistas, que perceberdao que nao pode-
rao enganar o principal. Desta forma, quanto mais ricos e completos sdo
as tecnologias da informacao, mais elas poderao controlar a existéncia de
oportunismos na empresa.

Uma TI com sua governanca bem estruturada, portanto, possui
alto potencial informacional, e poder de agdo estendido para as mais di-
versas areas da empresa: do operacional, ao tatico e estratégico. Desta
forma, os problemas de agéncia sdo, primeiramente, solucionados em ni-
vel local, em seguida, a tomada de decisdo é pulverizada e estruturada,
para que, com uma governanca de TI sélida e eficaz, seja possivel identi-
ficar e inibir problemas de agéncia em nivel organizacional.

Verifica-se, de acordo com os argumentos aqui apresentados, que
a teoria da agéncia é capaz de contribuir para uma melhor aplicacao da
governanca de TI, pois desvela algumas de suas funcionalidades que, em
geral, sdo pouco exploradas. Trazer o seu completo entendimento a tona
pode proporcionar o interesse de um maior nimero de organizacoes em
aderir a tais mecanismos, uma vez que 0s mesmos nao possuem atuagao
limitada a um ou outro resultado. A figura 9.2 traz um modelo conceitual

que resume os principais aspectos abordados neste ensaio.
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Figura 9.2 Modelo conceitual de integragdo entre Teoria da Agéncia e Governanca de TL
Fonte: Elaborado pelas autoras.

9.5 CONSIDERACOES FINAIS

Este ensaio buscou a articulacdo de duas vertentes congruentes,
porém pouco exploradas de forma conjunta: a teoria da agéncia e a go-
vernanca de tecnologia da informacao. Embora a teoria da agéncia seja
mais comumente associada a governanga corporativa em geral, enten-
deu-se que ha contribui¢des especificas desta teoria para a governanca
de TI, por ser este um setor estratégico de armazenamento e fluxo de
informacdes.

Por se configurar em um setor altamente técnico, e que tem sofri-

do modificagbes na sua atuagdo, se tornando cada vez menos operacio-
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nal e cada vez mais estratégico, os proprietarios de empresas precisam
preocupar-se em assumir o monitoramento e controle das a¢des ali de-
senvolvidas. Na era do conhecimento, informagao é sinénimo de poder
(LASTRES; ALBAGLI, 1999), e as informagdes organizacionais passaram
a se concentrar nos setores de TI.

Portanto, este ensaio teve como objetivo demonstrar que o en-
tendimento da teoria da agéncia pode contribuir para uma aplicagdo da
governanca de tecnologia da informacao correta e completa, especifica-
mente de trés maneiras. Em primeiro lugar, a teoria da agéncia propor-
ciona a compreensao de que a GTI é uma ferramenta de promocao de
monitoramento e transparéncia das acdes da TI, e ndo se restringe ao
alinhamento estratégico dos objetivos da TI e do negdcio.

Por conseguinte, a segunda contribuicao é a definicao dos papéis
decisérios da governanca de TI, baseando-se no modelo proposto por
Fama e Jensen (1983). Para os autores, as quatro acdes de decisdes sdo:
iniciacdo, ratificacdo, implementacao e monitoramento, devendo ser rea-
lizadas de forma intercalada por diferentes niveis hierarquicos (aplicado
a governanga de TI, as etapas de iniciacdo e implementacao sdo de res-
ponsabilidade da gestdo da TI, e a ratificacdo e monitoramento, da go-
vernanga da TI). Esta divisdo, além de proteger o interesse do principal,
promove uma integracao e facilita o alinhamento estratégico entre TI e
negocio.

A unido dos dois beneficios anteriores gera uma terceira contri-
buicdo: a possibilidade de monitoramento, através da TI, da maioria dos
agentes organizacionais. Com uma governanga transparente e eficaz, os
sistemas de informacdo poderao monitorar o que os agentes estdo real-
mente fazendo, conseguindo inibir agentes oportunistas, que perceberao

que ndo poderdo enganar o principal. (EISENHARDT, 1989).
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Ademais, as contribui¢des aqui propostas permitem expandir os
horizontes de utilizacdo da governanga de tecnologia da informacgdo, ma-
ximizando o potencial das organizag¢des e redistribuindo o poder entre
os atores organizacionais (principais e agentes), de maneira que a assi-
metria informacional, o oportunismo e os principais problemas decor-
rentes das relacdes de agéncia sejam mitigados.

Por fim, o modelo apresentado ao final do trabalho pode servir
como orienta¢do para que proprietarios de negdcios consigam alcangar
os beneficios oferecidos pela GTI, quando implementada a luz da teoria
da agéncia, e para futuros pesquisadores que desejem aprofundamento

na tematica.
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CAPITULO 10

PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO E
GESTAO DO CONHECIMENTO DO INSTI-
TUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E
TECNOLOGIA DE SERGIPE - IFS

Maria Alvina de Araujo Gomes
Maria Concei¢do Melo Silva Luft

Florence Cavalcanti Heber Pedreira de Freitas

10.1 INTRODUCAO

Fatores e circunstancias temporais tendem a produzir debates
propicios ao desenvolvimento de novas abordagens tedricas. A Alema-
nha do final do século XIX estimulou um desses contextos, a partir de dis-
cussdes sobre o método cientifico, impulsionando os primeiros conceitos
relacionados a abordagem institucional.

Na busca do entendimento do processo de institucionaliza¢ao de uma
estrutura organizacional é fundamental entender os principais conceitos, fe-
ndmenos e perspectivas tedricas existentes, uma vez que alguns estudiosos
tratam essencialmente da relagdo entre organizagao e instituicao. Nesse sen-
tido, consideram-se relevantes as teorias institucional e neoinstitucional por

suas indiscutiveis e indispensaveis contribui¢oes para a compreensdo de fe-

297



PROCESSO DE INSTITUCIONAL{ZAC[\E) E GESTAO DO CONHECIMENTO DO INSTITUTO
FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE SERGIPE - IFS
ndmenos organizacionais e especialmente porque também se contrapéem
entre si (CRUBELLATE, 2007). “Ha que se reformular a articulagdo entre os
componentes da teoria, de maneira que instituicoes e mudanca deixem de
ser vistas como contraditorias” (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRU-

BELLATE, 2005, p.22).

O processo de criacao dos Institutos Federais de Educacao, Cién-
cia e Tecnologia (IFET's) implicou na institucionalizagdo de um novo
modelo organizacional voltado ao ensino superior no Brasil. O modelo
reconfigura aspectos como estrutura, area e forma de atuagdo a partir
de processos de desinstitucionalizacao de modelos e praticas organiza-
cionais preexistentes, com realidades muito distintas, e que convergiram
para a nova estrutura organizacional que surgiu com os IFETs.

A institucionalizacdo do Instituto Federal de Sergipe (IFS), objeto
de estudo desse trabalho é, nesse sentido, um processo em construcao.
A nova ordem institucional se deu pela fusdo de dois 6rgaos centenarios
- que vivenciaram ao longo de sua histéria diversos outros processos de
mudanca - a saber, o Centro Federal de Educacao Tecnoldgica de Sergipe
(CEFET) e a Escola Agrotécnica Federal de Sao Cristovao (EAFSC).

Contextualizar a mudanga a luz das teorias e avaliar a perspecti-
va de atores organizacionais em relacdao a formacao dessa nova realida-
de institucional, em termos de pessoal, infraestrutura e processos bem
como sua atua¢do enquanto agentes de mudanca é o objetivo central des-
se trabalho.

Em processos de mudanca, a gestdo do conhecimento torna-se a
mola-mestra do processo de formacgao inicial do 6rgao como se fora sua
prépria - certidao de nascimento - dado que nasce a partir da conjugagao
de conhecimentos individualizados de seus servidores como base para o
conhecimento coletivo dessa formacao inicial. Ademais, na administragao

publica o tema gestdo do conhecimento tem sido tema recorrente, dada
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a importancia da criagdo, retencao e disseminacao do conhecimento nos
contextos organizacionais, na busca da eficiéncia e eficacia na prestacao
dos servicos publicos.

Busca-se entdo, nesse estudo, compreender o processo de forma-
¢do e a mudanca em relacdo ao modelo institucionalizado, na perspecti-
va das praticas organizacionais segundo Dimaggio e Powell (1983), dos
mecanismos identificados por Tolbert e Zucker (1999) bem como a luz
dos antecedentes de desinstitucionalizagdo propostos por Oliver (1992).
Especificamente, perceber como o processo incorpora as praticas orga-
nizacionais, as estruturas preexistentes e as informagdes e conhecimen-
tos - bindividuais e coletivosb - de que dispdem os agentes da mudanga,
para a consolidacdo do novo modelo; identificar aspectos relevantes em
termos de gestdo do conhecimento em pratica no drgao, que espelhem a
cultura organizacional em formacgao e impactem o desempenho organi-
zacional. Dito isso, o objetivo da pesquisa buscou responder ao seguinte
questionamento: Como os atores envolvidos percebem o processo de ins-
titucionalizagdo em andamento no IFS e de que forma sdo impactados na

gestdo do conhecimento?

10.2 TEORIA INSTITUCIONAL E A PERSPECTIVA NEOINSTITUCIONA-
LISTA

Interessa a abordagem institucional o - como - ocorrem e o - por
que - ocorrem os fendmenos organizacionais. Busca ainda explicar como
as organizagdes conquistam, mantém ou ndo a sua legitimidade e qual
o papel das estruturas organizacionais nesse processo. Para Rosseto e
Rosseto (2000), essas estruturas - resistem as pressdes do ambiente na
extensdo em que a tradi¢do das empresas, o contexto ambiental, ou am-

bos, suportam tal resisténcia-.
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Discute-se, entretanto, a auséncia de base conceitual efetiva da
teoria institucional, (TOLBERT e ZUCKER, 1999), também inexistente, se-
gundo as autoras, em relacdo ao préprio processo de institucionalizacao.
Este processo, para DiMaggio e Powell (1983, p. 148), denominado de -
estruturacgdo - se desenvolve em quatro etapas: - pela interacao entre as
organizacdes no ambiente; por padrdes de coalizdes; pelas informagdes
de que dispdoem as estruturas organizacionais; e pela conscientizacao
mutua-. Consideram que nessas fases iniciais as estruturas normalmen-
te divergem em abordagem e forma, contudo, nesse processo caminham
para a homogeneizacao.

Na perspectiva de DiMaggio e Powell (1983), diferentes organiza-
¢coes, num contexto de mudancas, tendem a adotar solugdes e aspectos
que as tornam semelhantes. Nesse sentido, abordam o conceito de iso-
morfismo institucional, partindo de trés percep¢des que consideram nao
necessariamente excludentes entre si: o coercitivo, mimético e normati-
vo. Nesse sentido, mudancas em estruturas organizacionais sao percebi-
das como circunstanciais, conduzindo a formas e praticas homogéneas, o
que entendem como imitacao.

Para os autores o isomorfismo coercitivo institucional pode ocor-
rer formalmente ou ndo, sendo exercido por uma organiza¢ao sobre ou-
tras, como por exemplo, quando uma organizacao publica se conforma
aos ditames regulamentares de outra. O isomorfismo mimético, é o que
DiMaggio e Powell (1983) traduzem como o processo de reproducdo de
um modelo ja institucionalizado (homogeneidade). Nessa perspectiva,
uma organizacao, revestindo-se de uma nova configuragao, transforma-
-se por imitacdo deliberada, em decorréncia de incertezas no seu am-
biente de atuacao.

A mudanga organizacional caracterizada por imitagdo normativa

fundamenta-se na busca coletiva por profissionaliza¢do, como formagao
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educacional, selecdo de pessoal, padronizacdo de métodos e processos
organizacionais (DiMAGGIO; POWER; 1983).

Na concep¢ao de Vasconcelos e Vasconcelos (2000), ha quatro
mecanismos isomoarficos que, segundo a teoria neoinstitucional, influen-
ciam a construcdo de novas estruturas organizacionais: Coerc¢do, Indu-
cdo, Apropriacdo e Normalizagao.

A busca por profissionalizacdo expde as organizacdes a mode-
los normativos ja institucionalizados que favorecem a estruturacao de
campos organizacionais. O processo de ado¢do de formas e estruturas,
em dado contexto, para Vasconcelos e Vasconcelos (2002) resulta de es-
tratégias de gestdo e ocorre por meio da coercao (prevalece o poder de
mando), da inducao (estratégia de convencimento), da apropriacao (re-
producdo) e normalizacao (legitimacdo da estrutura), e evidencia, com
base nesses mecanismos, o que se denomina Isomorfismo Estrutural.

Em nivel organizacional, para Tolbert e Zucker (1999), o proces-
so de formacao inicial de institui¢cdes e o seu desenvolvimento envolvem
componentes-chave sequenciais: habitualizacdo, objetificacdo e sedi-
mentacgdo (figura 10.1).

As autoras concebem que a habitualiza¢do se da por meio de “no-
vos arranjos estruturais” sustentados por padrdes comportamentais,
que possam viabilizar “respostas a problemas ou conjunto de proble-
mas organizacionais especificos”. Associam o processo de objetificacdo a
comportamentos padronizados como sendo “o desenvolvimento de sig-
nificados gerais socialmente compartilhados”; e a sedimentagao, por sua
vez, relacionam a continuidade historica da estrutura, sua sobrevivéncia
(TOLBERT e ZUCKER, 1999).

Ainda segundo Tolbert e Zucker (1999), a habitualizacado, consi-
derada como pré-institucionalizacdo, é o processo em que a decisdo pela

adoc¢ao de um novo modelo organizacional é independente, mas decorre
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de ideias e conhecimentos compartilhados por vivéncias de semelhantes

circunstancias, convergindo assim para a aceitagdo e o reconhecimento

de determinadas inovagdes organizacionais.

Tolbert e Zucker (1999) defendem que objetivar uma estrutura
implica em - um certo grau de consenso social entre os decisores da orga-
nizacdo-, que implica avaliar custos e beneficios ante a possibilidade de
adogdo da nova estrutura em face das incertezas decorrentes dessa deci-
sdo. Nesse sentido, para as autoras, envolve em parte, o monitoramento
interorganizacional (certo grau de avaliacao do ambiente) e a teorizacao.
Esta avalia a insatisfacdo ou fracasso de um modelo que justifique a ado-
¢do de determinada estrutura.

Por fim, a sedimentacao é o estagio no qual se traduz, segundo
Tolbert e Zucker (1999), na qualidade de exterioridade e continuidade da
estrutura, que podem variar em funcdo do grau de enraizamento social.
Nesse sentido, a difusao da estrutura encontra-se num estagio pleno. As
autoras asseveram que a identificacdo dos fatores que afetam a medida
da difusdo e a retencdo no longo prazo da estrutura é a chave para a com-
preensao do processo de sedimentac¢do, quais sejam: impactos positivos
da adogdo, efetivamente reconhecidos; da pressao e resisténcia exercidas
por grupos afetados pela nova estrutura que se mobilizam coletivamente
contra ela em oposicdo aos grupos defensores, beneficiados pelas mu-

dancas estruturais.
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Figura 10.1 Processo inerente a Institucionaliza¢éo.
Fonte: Tolbert e Zucker (1999, p. 207).

Conceitualmente, os processos de habitualizacdo e objetificagcdo
propostos por Tolbert e Zucker (1999) guardam correlagdo com a pers-
pectiva de Vasconcelos e Vasconcelos (2000) sobre isomorfismo estru-
tural por inducdo, no sentido de que - agentes econémicos utilizam esti-
mulos positivos, financeiros ou nao, a fim de convencer as organizagoes a
seguirem segundo os seus modelos, aceitando suas proposi¢cdes-.

A institucionalizacdo, para Guarido Filho, Machado-da-Silva e
Gongalves (2009), é um estado de conformacgdo, persisténcia, ndo-ac¢ao,
ou seja, resulta do que impera como norma social, que prevalece em de-
corréncia da normatizagio social, da interagio entre atores. E também,
segundo os autores, um processo que depende da - incorporacao de um
sistema de conhecimento construido ao longo da interagdo social-.

Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2005), na perspectiva da
ndo-acao, criticam o que indicam como contraponto proposto por Tolbert
e Zucker (1996) para superar a dicotomia entre ator racional e o modelo
institucional, ao considerarem que o modelo de ator racional proposto
pelas autoras nao nega, ao contrario, ratifica a abordagem determinista

da teoria institucional, ao reconhecer que -individuos demasiadamente
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socializados, aceitam e seguem normas sociais sem qualquer questiona-

mento, reflexdo ou resisténcia, a partir de seus interesses pessoais-.

Ademais, Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2005) identifi-
cam como necessaria ao processo de institucionalizacdo, a discussdo da
mudanca como parte do processo da qual se origina, o que na percepg¢ao
dos autores contribui para o desenvolvimento da teoria como pressupos-
to. Afirmam ainda que - o processo de institucionalizacdo, enquanto fe-
nomeno complexo, ndo descarta, mas pressupde tanto a mudanga como
a persisténcia, tanto a imersao social como a autonomia, tanto os niveis
microssociais (organizagoes e agentes individuais) quanto os planos ma-
crossociais - (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA E CRUBELLATE, 2005, p.
15).

Para Rezende (2009) a institucionalizacdo e a desinstitucionaliza-
¢do ndo se opdem, mas se complementam e nesse sentido ndo sao leitu-

ras que se facam desconectadas uma da outra.

10.3 A DESINSTITUCIONALIZACAO COMO PROCESSO DE MUDANCA

Para Meyer e Rowan (1977) - os elementos de racionalizac¢ao for-
mal de estruturas estao profundamente enraizados e refletem entendi-
mentos generalizados da realidade social. Muitas das posi¢des, politicas,
programas e procedimentos de organizagdes modernas sdo impostos
pela opinido publica, pelos pontos de vista dos constituintes importan-
tes, por conhecimentos legitimados (...)-. As estruturas, refletem, nesse
sentido, perspectivas de atores diversos, uma construcdo coletiva, que
resulta de fendmenos do seu ambiente social.

A busca por compreender o processo de criacdo de institui¢cdes
é crescente, contudo, o meio ou a forma como as instituicées sdo des-

constituidas ndo tem sido alvo de semelhante interesse (DACIN; DACIN,
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2007), no maximo o interesse é dirigido ao estudo do porqué de declina-
rem ou mudarem.

No entender de Oliver (1992) fatores ambientais e organizacio-
nais antecedem um processo de desinstitucionalizacao, ou seja, favore-
cem o desgaste ou levam a interrupg¢do de praticas ou atividades institu-
cionalizadas, alterando a legimitidade preestabelecida e, assim, levando a
mudancas nas organiza¢des como a dissipacdo, rejei¢cao ou substituicao,
condig¢des para a qual a teoria institucional, na analise de Oliver (1992),
tem sido indiferente. Nesse sentido, a compreensao das perdas de legiti-
midades permite explicar as mudangas organizacionais.

Pressdes politicas, funcionais e sociais, que podem ser internas
ou externas a organizacao, resultam no - processo pelo qual a legitimida-
de de uma pratica organizacional estabelecida ou institucionalizada ou
corréi ou descontinua - (OLIVER, 1992, p. 564). Além dessas considera
a - entropia - como a pressao que acelera o processo e as - pressoes iner-
ciais - que o impedem ou retardam, como pode ser visualizado na figura
10.2 apresentada logo em seguida.

Nesse sentido, as pressdes funcionais buscam a reavaliacdo da
utilidade de uma pratica institucionalizada, seja pela inadequacao ou le-
gitimidade da pratica, seja pela busca de maior eficiéncia ou eficacia de
determinada pratica. Segundo Oliver (1992), - qualquer coisa que atua
para aumentar a especificidade técnica da organizacao e reduzir a ambi-
guidade de processos e resultados de uma organizacao ira fornecer um
terreno fértil para a desinstitucionalizacao-.

A autora considera que em se tratando de pressdes sociais, as or-
ganizacdes - ndo sao agentes proativos (...) nem tem inten¢do de abando-
nar ou rejeitar tradi¢oes institucionais particulares - (OLIVER, 1992, p.
575). Identifica como pressao social interna fragmentagao normativa no

sentido de falta de consenso organizacional (...) - sobre o significado e as
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interpretacdes que atribuem a tarefas e atividades organizacionais conti-
nuas - e também pela auséncia de interagdo entre os atores. Considera
que - a interrelacdo de redes pode facilitar a manutengdo, imitacao e di-
fusdo de normas e valores institucionais -. Em seu entender, a desconti-
nuidade historica inclui alta rotatividade, sucessdo, aumentos na diversi-

dade da forg¢a de trabalho bem como mudangas estruturais decorrentes

de fusdes.
ANTECEDENTES DE DESINSTITUCIONALIZACAO
FATORES PREDITIVIOS
POLITICAS FUNCIOMAIS SOCIAIS
m Aumente de pressées por adogde Aumente da concorréncia per
E de praticas inovagao FECUrsos Mudangas de normas e valores
2 Conformidade Processual Dados ou eventos emergentes institucionalizados
- & Conflitos de interesse Aumente da especificidade técnica Aumento na Fragmentagdo normativa
£
E Aumento nas crises de Reavaliagdo de praticas Descontinuidade historica
¥l _ desempenho institucionalizadas
5 Conflitos de imteresse internos
g FATORES MODERADORES
ENTROPIA [ INERCIA
ACELERA O PROCESSO | RETARDA O PROCESSO
DISSIPACAD OU REIEICAD
DESINSTITUCIONALIZACAD
DESCONTINUIDADE QU SUBSTITUICAD

Figura 10.2 Antecedentes a processos de desinstitucionalizagio.
Fonte: Adaptada de Oliver (1992).

Mudangas decorrentes do fendmeno da desinstitucionalizagao le-
vam ao processo de institucionalizacdo de novos habitos e rotinas orga-
nizacionais, como se fora relacdo de causa-consequéncia (CUNHA; BEU-
REN; GUERREIRO, 2014). Novos comportamentos e praticas guardam
resquicios de outros ja desgastados, vez que - praticas institucionaliza-
das raramente sao completamente extintas-. Nesse sentido, infere-se que
um conhecimento nao é plenamente substituido pois o agente da mudan-

¢a traz consigo uma carga de conhecimentos acumulados. Por outro lado,
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em certas condi¢des, praticas institucionalizadas podem ser reavaliadas,

desafiadas a adequacgdes, repensadas.

10.4 GESTAO DO CONHECIMENTO: CONCEITOS, PROCESSOS E PRA-
TICAS

No entender de Tolbert e Zuker (1999) como ja abordado, um
novo modelo organizacional prescinde de compartilhar conhecimentos
e disso resulta a efetiva inovacao.

A gestdo do conhecimento, neste contexto, impacta nas competén-
cias essenciais da organizac¢ao viabiliza o desenvolvimento organizacio-
nal e espelha sua cultura organizacional. Gerir conhecimento implica em
conhecer e analisar comportamentos nos niveis individuais e coletivos.
Em nivel de cultura organizacional, parte-se do pressuposto de que o co-
nhecimento é absorvido e/ou desenvolvido.

Na perspectiva da gestao do conhecimento no setor publico, tem-
-se que, em nivel basico, a gestdo do conhecimento compreende iden-
tificar conhecimentos subutilizados e/ou ocultos na organizacao, com
vistas ao seu uso produtivo; promover a - captura - de conhecimentos
tacitos e mdveis para construir uma - memoria organizacional-, por meio
de praticas de gestdo que investem na retencao de informacdes e conhe-
cimentos.

No processo de construcdo do conhecimento novas atividades,
estruturas e processos organizacionais decorrentes do novo modelo or-
ganizacional se incorporam a novas ferramentas tornando necessaria a
gestao de informacao e do conhecimento em suas diversas formas conhe-
cimento, que permitam construir, em paralelo a organizacdo, uma nova
cultura organizacional, a partir da prépria cultura ja enraizada nas pes-

soas, infraestrutura e processos.
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A gestdao do conhecimento nao se limita a capacitar colaboradores,
portanto, ndo é sindbnimo de formagdo. Agune et al. (2014) salienta que a
literatura quase sempre relaciona o pilar - pessoas - em termos de gestdo
de conhecimento, como correspondente a - cultura -. A autora concorda
com a validade de ambos, contudo no sentido de que se complementam,
vez que pessoas, cultura organizacional e competéncias e conhecimentos
se comunicam.

No que tange a infraestrutura a autora considera que elementos fi-
sicos podem influenciar a gestao de conhecimento, como computadores,
acesso e ligacdo a rede, disposicao do espaco de trabalho, existéncia de
multiplos locais de trabalho etc, pois sdo fatores que influenciam a cul-
tura organizacional, as iniciativas a implementar, a velocidade de circula-
cao de conhecimento e varios outros aspectos.

Agune et al. (2014) ressalta que embora a literatura trate infraes-
trutura como sinénimo de tecnologia ha situagdes em que trocas de co-
nhecimento ndo acontecem por mediacdo tecnolédgica, razdo porque con-
sidera indispensavel a infraestrutura a fluidez do conhecimento.

No pilar - processos organizacionais - Agune et al. (2014) consi-
dera que esses sdo especificos de cada organizac¢do e seus setores, mas
comuns a todos os tipos de organizacdo, razao porque é considerado um
indispensavel instrumento de gestao do conhecimento.

Em sua avaliacdo da gestdo de conhecimentos Agune et al. (2014)
concebe sete processos de conhecimento, quais sejam: auditoria, aquisi-
¢do, troca, armazenamento, acesso, validacao e utilizacdo. Assim os clas-
sifica:

Auditoria: é o processo que viabiliza um levantamento do conhe-
cimento de que dispde e do conhecimento de que necessita para

a concretizacdo dos seus objetivos estratégicos. Identifica lacunas
organizacionais;
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Aquisicdo: A aquisicao de conhecimento é o processo pelo qual a
organizacdo aumenta a sua base.

Troca: é o processo pelo qual o conhecimento flui entre pessoas na
organizacdo. Importante considerar os canais pelos quais o conhe-
cimento flui, a rapidez com que acontece, 0s momentos em que tem
lugar.

Armazenamento: Processo de salvaguarda do conhecimento exis-
tente na organizacdo, que envolve o armazenamento documental
para efeitos legais ou normativos, bem como outros passiveis de
acesso e validacdo, resguardado o conhecimento critico para a or-
ganizacao.

Acesso: E processo associado ao armazenamento, o que viabiliza
encontrar o conhecimento existente na organizacao;

Validacdo: O conhecimento passivel de valida¢do continua, que en-
volve trés aspectos: relevancia (estratégia), correcdo (veracidade,
completude, atualidade).

Utilizacdo: Processo que justifica os restantes, ou seja, todos os ou-
tros devem ser promovidos com o objetivo elementar de utilizacdo
pela organizagdo para concretizacdo da estratégia.

Nesse sentido, a autora identifica elementos determinantes dessa
gestao: os instrumentos, os objetivos de intervencao e os propdsitos, es-
tes relacionados aos objetivos estratégicos organizacionais.

Segundo Nonaka (1994), os conhecimentos tacitos decorrem de
crencas singulares, de valores e dos posicionamentos individuais acerca
das experiéncias, vivéncias e da interpretacdo do meio social, do mundo,
de forma particular. Para os autores é por meio da interacao desses co-
nhecimentos, tacitos e individuais, que viabiliza-se o conhecimento or-
ganizacional e a sua difusdo; ndo os concebem, nesse sentido, de forma

separada.
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O desempenho organizacional também é afetado pela facilidade
de acesso ao conhecimento. A facilidade aqui tratada, pode ser relaciona-
da a tecnologia da informagdo, mas também, por exemplo, por meio de
mecanismos que permitam fluir informag¢des, conhecimentos e promova
a efetiva divulgacao.

Outro aspecto que impacta no desempenho é a promocgao do in-
tercAmbio de ideias. Nesse sentido, considera-se o conhecimento funda-
mentalmente criado por individuos. O apoio a individuos criativos cria o
contexto para a promog¢do de conhecimento, assim - deve ser entendido
em termos de um processo organizacional que estende o conhecimento
criado pelos individuos na forma de uma rede organizada para o conhe-
cimento - (NONAKA, 1994).

A vinculacao de conhecimentos a praticas organizacionais, como
fator de desempenho organizacional, carece de ser conhecido pela orga-
nizacdo pela ado¢do de métodos e medicdo, com vistas ao aproveitamen-
to do conhecimento potencial dos individuos.

Definicdo e redefinicdo de estruturas institucionais regulativas,
normativas e cognitivas, influenciam no estabelecimento de padrdes de
acao semelhantes, desencadeando processos de isomorfismo coerciti-
vo, normativo e mimético (SILVA; COSER, 2006). Os autores consideram
que a eficiéncia da organizacdo decorre do conhecimento e aceitacao de
processos institucionalizados, crencgas, habitos, rotinas, praticas, normas,
regras bem como da continua aquisicao de novos conhecimentos e da

reciclagem de outros preexistentes.

10.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo iniciou-se com uma pesquisa bibliografica para
apoiar a analise do objeto da pesquisa. Trata-se de um estudo de caso so-

bre o processo de desinstitucionalizacao de estruturas que antecederam
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o IFS e do seu préprio processo de institucionalizacdo na perspectiva da
gestao do conhecimento.

Para Moresi (2003), estudo de caso - é circunscrito a uma ou pou-
cas unidades, entendidas essas como uma pessoa, uma familia, um pro-
duto, uma empresa, um 6rgao publico, uma comunidade. Tem carater
de profundidade e detalhamento. Pode ou ndo ser realizado no campo-.
Esclarece ainda que os dados podem ser coletados por diversos meios,
0s quais nao sao mutuamente excludentes, assim, passiveis de aplicagao
conjunta. Nesse sentido, a partir da bibliografia considerada, elaborou-se
um questiondrio e uma entrevista semiestruturada para obter especial-
mente a perspectiva de agentes (técnicos, docentes e gestores) que atua-
ram nos Orgaos preexistentes ao IFS.

Com base nos pilares pessoas, infraestrutura e processos orga-
nizacionais, instrumentos inerentes a gestao do conhecimento na pers-
pectiva de Agune et al. (2014), empreendeu-se a coleta de dados com a
aplicacdo de questionario, por meio do qual os atores, servidores técni-
cos administrativos e docentes da instituicdo expressaram sua visdo da
organizacao, do ponto de vista de sua cultura organizacional e, a partir
das mesmas questdes, expressaram sua analise na perspectiva de sua
atuacdo como agente de mudancga (desempenho na organizacdo) nesse
momento do processo de institucionalizag¢ao do IFS.

O questionario foi aplicado a 26 (vinte e seis) respondentes esco-
lhidos pela acessibilidade e pelo tempo na instituicdo (eram servidores
nos 6rgaos que resultaram a fusao do CEFET e EAFSC). Na estruturagdo
do questionario foram associadas aos pilares (pessoas, infraestrutura e
processos organizacionais), questdes nominadas de variaveis, para ava-
liacao dos respondentes nas seguintes perspectivas: associar um nivel de
impacto de 1 a 5, considerando o nivel de importancia dado pela gestdo

(cultura) as questdes, na percep¢ao do respondente. Por outro lado, o ni-
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vel de importancia dado pelo respondente as mesmas questdes do ponto

de vista do impacto sobre sua atuacdo (desempenho).

Ressalta-se que, previamente a aplicagdo do questionario foi es-
clarecido aos respondentes o propdsito da pesquisa, instruindo-se quan-
to aos niveis de impacto, a saber: nenhuma importancia (1); pouca im-
portancia (2); alguma importancia (3) - nesse aspecto, enfatizando-se
que representa a média entre o nivel 2 e o 4; muita importancia (4); e,
por fim, o nivel 5 (elevada importancia). Além disso, concomitantemente,
salientou-se a distin¢cdo entre as dimensdes a que se reportam os niveis:
cultura organizacional, considerada no contexto, o que se percebe en-
quanto pratica da organizacdo; e desempenho organizacional, relativa-
mente a importancia dada pelo servidor a questdo proposta e o nivel de
impacto no seu desempenho.

No tocante a entrevista semi-estruturada foram elaboradas duas
perguntas sobre o processo de mudanga para o IFS que foram respon-
didas por dois gestores que participaram diretamente do processo. Tais
respostas foram corroboradas com pesquisas em documentos, tal como

sera exposto nas secdes que seguem.

10.6 ANALISE DA CONTEXTUALIZAGCAO DO PROCESSO DE DESINSTI-
TUCIONALIZACAO E INSTITUCIONALIZACAO DO IFS

A institucionaliza¢do dos IFET's relativamente ao processo de de-
sinstitucionalizacdo pode ser avaliada sob duas vertentes: do ponto de
vista da adesdo a proposta, bem como do sob o enfoque das mudancas
nas praticas organizacionais decorrentes de ambos os processos.-

No que tange a adesdo ao modelo, torna-se oportuno destacar que
o processo de -ifetizagdo- (doravante entendido como resultante da fusao
dos CEFET's e Escolas Agropecuarias com vistas a criacao dos IFET's) no

entender do entdo Diretor de Politicas da Secretaria de Educac¢do Tecno-
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logica (Setec) do Ministério da Educagdo (MEC), atual reitor do Instituto
Federal Fluminense, trouxe a premissa de que as analises nessa perspec-
tiva estejam - alocadas no interior das atuais politicas para a Educacao
Brasileira, com recorte especial para aquelas voltadas a Educacao Profis-
sional e Tecnolégica e a Rede Federal-.

Em relacdo as mudancas, identifica-se que na perspectiva do
Governo Federal se buscava viabilizar o Plano de Desenvolvimento da
Educacdo - PDE, lancado pelo Ministério da Educacdo em 2007. Assim,
concomitantemente ao Decreto n2 6.095/2007, foi também divulgado o
- Plano de Metas Compromisso Todos pela Educacao - que integrava o
PDE juntamente com mais 29 (vinte e nove) acdes de diversas areas de
atuacdo do Ministério, envolvendo varios niveis e modalidades de ensino,
inclusive no que diz respeito a infraestrutura.

Destacam-se assim, duas modalidades de ensino em cinco niveis:
modalidades Educacdo béasica (educacgdo infantil, ensino fundamental,
ensino médio) e Educacdo superior, as quais envolviam os niveis “Edu-

», o«

cacdo de jovens e adultos”; “Educacdo a distancia e tecnologias educacio-
nais”; “Educacgao Tecnolégica e Formacao Profissional”; “Educacdo espe-
cial” e também a “Educacdo indigena”.

No contexto do que propds o Decreto n2 6.095/2007, tem-se que
“Educacdo Tecnologica e Formacdo Profissional” abarca trés perspecti-
vas. A primeira ac¢do, voltada a educagao profissional, por meio da qual
se projeta a reorganizacao da Rede Federal de escolas técnicas, integran-
do-as aos Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia (IFET)
além de promover significativo aumento do quantitativo de vagas, viabi-
lizado por meio de educacao a distancia nas escolas publicas estaduais e
municipais e pela articulagao do ensino profissional com o ensino médio
regular. A segunda, voltada a promocdo de “novos concursos publicos” e

por ultimo, e ndo menos importante, a acdo denominada “cidades-polo”
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com vistas a ampliar o nimero de unidades integradas a Rede Federal de
Educacdo Tecnoldgica.

O art. 12 do Decreto 6.095 destacou a finalidade de atuacdo de
forma integrada regionalmente, estimulada pela reorganizacao das insti-

tuicoes federais, conforme segue:

Art. 1° O Ministério da Educacdo estimulara o processo de reorga-
nizacao das institui¢cdes federais de educagdo profissional e tecno-
l6gica, a fim de que atuem de forma integrada regionalmente, nos
termos deste Decreto.

§ 1° A reorganizacao referida no caput pautar-se-a pelo modelo de
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia - IFET, definido
por este Decreto, com natureza juridica de autarquia, detentores de
autonomia administrativa, patrimonial, didatico-pedagdgica e dis-
ciplinar, respeitadas as vinculagdes nele previstas.

§ 2° Os projetos de lei de criagdo dos IFET’s considerardo cada ins-
tituto como instituicdo de educacdo superior, basica e profissional,
pluricurricular e multicampus, especializada na oferta de educacio
profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino,
com base na conjugacdo de conhecimentos técnicos e tecnologicos
as suas praticas pedagdgicas, nos termos do modelo estabelecido
neste Decreto e das respectivas leis de criagao.

§ 32 Os projetos de lei de criacdo dos IFET’s tratardo de sua organi-
zacdo em bases territoriais definidas, compreendidas na dimensao
geografica de um Estado, do Distrito Federal ou de uma ou mais me-
sorregides dentro de um mesmo Estado, caracterizadas por identi-
dades histdricas, culturais, sociais e econdmicas. (BRASIL,2007).

A Chamada Publica do Ministério da Educacao para recebimento

de propostas para constituicdo dos IFET's, por sua vez, assim destacou:

A implantacdo dos Institutos Federais de Educacgao, Ciéncia e Tec-
nologia - IFETs constitui-se em uma das a¢cdes de maior relevo do
Plano de Desenvolvimento da Educacdo - PDE, na medida em que
tornara mais substantiva a contribuicao da rede federal de educa-
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cdo profissional e tecnoldgica ao desenvolvimento sécio-econdmico
do conjunto de regides dispostas no territdrio brasileiro, a partir do
acolhimento de um publico historicamente colocado a margem das
politicas de formacao para o trabalho, da pesquisa aplicada desti-
nada a elevacdo do potencial das atividades produtivas locais e da
democratiza¢cdo do conhecimento a comunidade em todas as suas
representacdes (CHAMADA PUBLICA MEC/SETEC n.2 002/2007,
item 1.1)

A partir desses instrumentos norteadores das mudangas, inicia-se
o processo de “ifetizacdo”, do qual decorrem debates junto as institui-
¢coes e a comunidade, como se depreende da perspectiva formulada por
Otranto (2010). De sua contextualizacdo, infere-se que as propostas fo-
ram recebidas de forma reservada em fung¢do dos interesses dos grupos
envolvidos, basicamente distribuidos nas 36 Escolas Agrotécnicas, 33
CEFETs com suas 58 Unidades de Ensino Descentralizadas (UNED’s), 32
Escolas Vinculadas, 1 Universidade Tecnolégica Federal e 1 Escola Técni-
ca Federal, afetadas pelas mudancas propostas que, num primeiro mo-
mento, apresentavam-se apenas como possibilidade dada sua natureza
de adesao da proposta.

Otranto (2010) destaca a resisténcia de grupos - CEFETs Rio e
Minas - por considerarem - retrocesso académico ja que contavam com
graduacdo consolidada, com programas de mestrado e projeto de im-
plantagdo do doutorado, acrescido da consolidacao dos grupos de pes-
quisas, em diversas areas de conhecimento e presuncdo de limitacdo de
financiamento-. Por outro lado, grupos favoraveis a adesao motivados
pelo aumento na remuneracdo em razao da mudanga de seus cargos de
direcdo, além do status de Reitor.

Segundo Otranto (2010), a proposta, na forma apresentada, foi re-
cebida pelas entdo escolas agrotécnicas com reserva, por razoes diversas,

com destaque a motivada pela possivel perda de identidade dada a sua
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forte e reconhecida presenca no desenvolvimento rural, bem como a per-
da de seu status de autarquia, o que representaria uma perda de - poder
- tendo em vista sua condicdo de unidade gestora vinculada aos Centros
Federais de Educagao Tecnolégicas, que, nesta condigdo assumiriam o
status de Reitoria.

Otranto (2010) destaca ainda a resisténcia das escolas vinculadas
as universidades, pela relacdo de confianga com essas e por considera-
ram que havia falta de clareza na proposta do governo, no que resultou
que 24 escolas de um total de 32 tenham optado por nao aderir ao pro-
cesso de - ifetizacdo-, além de outros aspectos também relevantes no pro-
cesso de adesao ocorrido entre 2007-2008, como por exemplo as diver-
sas iniciativas da SETEC/MEC promovendo reunides e discussoes, que se
configuraram em certos momentos como pressdo a ado¢ao do modelo
ndo obstante seu carater de adocao.

O contexto, como apresentado por Otranto (2010), no que tange
aos antecedentes da adesao, contempla caracteristicas identificadas por
Oliver (1992) na perspectiva da desinstitucionalizacdo, como pressoes
politicas pela adogdo da pratica inovadora, a pressdo por conformida-
de processual, com vistas a atuacao de forma integrada regionalmente;
pressdes sociais, como decorrente da descontinuidade histérica a partir
da fusao.

Também se identificam os fatores moderadores previstos pela
autora: entropia (que acelera o processo) por parte daqueles que reco-
nhecem vantagens como remuneracao aumentada em razao da mudanga
de seus cargos de dire¢do; conquista do status de reitor por alguns ato-
res; inércia (retarda o processo) em face de argumentos contrarios como
os levantados pelos CEFET's Rio e Minas e pelas escolas vinculadas as

universidades.
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Em face das mobilizacdes coletivas que se sucederam a publicagdo
do Decreto, evidencia-se o que no entender de Tolbert e Zuker (1999) se-
ria um impacto adverso promovido pela nova estrutura. As escolas agro-
técnicas, reconhecidamente ja sedimentadas, sujeitas a uma -ruptura de
praticas sociais e habitos-, sujeitas a novas perspectivas comportamen-
tais e estruturais no contexto na nova institucionalidade. Por outro lado,
também sao identificados no periodo 2007-2008, a partir do contexto de
Otranto (2010), o que Tolbert e Zuker classificam como estagio de pré-
-institucionalizacdo, no sentido de se aceitar e se reconhecer determina-
das inovacoes. Além desse aspecto, identificam as mudancas tecnologi-
cas, as mudancas na legislacao que bem como as forcas do mercado como
desencadeadoras da proposta inovadora, nesse sentido cumpre destacar

que:

A concepgdo que permeou a criagdo do Institutos Federais no Bra-
sil (IFs) e a constituicdo da Rede Federal de Educacado Profissional
Cientifica e Tecnoldgica - Rede Federal de EPCT, trouxe consigo
grandes desafios [..] promover o ensino de exceléncia, uma pes-
quisa aplicada e uma extensdo que promova o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico, constituindo-se assim os pilares desta nova
Institucionalidade (FORPROEXT, 2012).

Infere-se que, do ponto de vista da adogdo, considerando que a
Lei n? 11.892/2008 criou 38 Institutos Federais, manteve o status dos
CEFET's Rio e Minas e que 24 escolas permaneceram vinculadas as uni-
versidades, ou seja, ndo aderiram a proposta de - ifetizagdo-, os 6rgaos
nao aderentes se mantém -sedimentados - pela - continuidade histérica
- da sua estrutura, ou seja, sua - sobrevivéncia -, em consonancia com o
que propoe Tolbert e Zuker (1999). Nesse sentido, o que Vasconcelos e
Vasconcelos (2000) classifica como o processo de criagdo e moldagem
das organizacdes, em que atores distintos confrontam entre modelos e

propostas por meio do - equilibrio de forgas e de poder-, de cujo proces-

317



PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO E GESTAO DO CONHECIMENTO DO INSTITUTO
FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE SERGIPE - IFS

so resulta instituida a melhor ou mais eficiente moldagem em um dado
contexto.

Precisamente, no contexto de Sergipe, em relacdo ao processo de
adesdo, com base em entrevista realizada, um dos respondentes, servi-
dor do antigo CEFET/SE a época, e atualmente lotado na Reitoria, regis-
trou que de forma similar ao que se desencadeou em todo o pais, entre
2007-2008, em Sergipe houve diversos debates, inclusive alguns com a
presenca de representantes da SETEC/MEC, envolvendo a comunidade
académica e servidores. Relativamente a resisténcia da Escola Agrotéc-

nica alegou que:

A Agrotécnica de Sdo Cristovdo mostrou-se de certa forma resis-
tente a mudang¢a em funcdo do prestigio e tradicdo como escola
agricola que dispunha no Estado aquela época, muito maior do que
o desfrutado pelo entdo CEFET, e também porque na mudanga o
status de Reitoria nio seria assumido por ela ja que o CEFET além
de ser na capital, tinha mais alunos, era mais estruturado (entre-
vistada 1).

Levando-se em conta a perspectiva de Rezende (2009), como aci-
ma ja salientado, de que institucionalizacao e a desinstitucionalizagdo
ndo se opdem mas se complementam e nesse sentido nao sdo leituras
que se facam desconectadas uma da outra, o processo de adesdo por si s6
ndo significa sedimentagao da estrutura do IFS como preconiza Tolbert
e Zuker (1992). Especialmente porque o novo modelo institucionalizado
€ uma estrutura multicampi, descentralizada, onde as praticas organiza-
cionais conservam aspectos de praticas anteriormente institucionaliza-
das, vez que nao sdo extintas por completo, que precisam ser alinhadas
a nova roupagem institucional. E, portanto, um processo em construcio,
afetado por antecedentes da desinstitucionaliza¢do, como por exemplo, a

reavaliacdo de praticas instutucionalizadas (OLIVER, 1992).
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10.7 ANALISE DO CONTEXTO DA MUDANCA ORGANIZACIONAL E DO
PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A mudanca organizacional é uma construgdo em andamento no
IFS. Nao obstante a diversidade e forma de conhecimentos incorporados
ao novo modelo institucional, decorrentes das experiéncias individuais e
coletivas dos atores, do seu conhecimento acumulado, a interacdo desses
fatores ndo implica em si, num novo modelo ja sedimentado. Eles sdo
a base para a exterioridade da nova estrutura, sua continuidade. Nesse
sentido, a gestao do conhecimento preexistente torna-se indispensavel a
efetiva consecucao das fungdes essenciais da nova estrutura, quais sejam,
ensino, pesquisa, extensdo e inovacao, logo a percepc¢do dos pilares da
gestao de conhecimento: pessoas, infraestrutura e processos organiza-
cionais, fundamentam

E nessa perspectiva que Vasconcelos e Vasconcelos (2000, p. 7)
ao tratar de mudanca considera que esta -implica em ruptura de praticas
sociais e habitos e a consolida¢do de novos conceitos, valores e compor-
tamentos na organizacao (...) a partir das habilidades desenvolvidas no
sistema anterior e é este o grande desafio de um processo de mudan-
¢a, a adaptacdo dos atores sociais a nova realidade a partir de seus co-
nhecimentos anteriores-. Comunica-se com esse entendimento que a -a
aplica¢do de conhecimento num outro contexto, ou de uma outra forma,
permite a criagdo de algo novo-. (AGUNE et al.: 2014).

Com base nos dados coletados, espelhados na Tabela 10.1 apre-
sentada a seguir, a partir das variaveis respectivas vé-se que a percepgao
incorporada pelos servidores sobre as antigas estruturas e que susten-
tam o novo modelo como conhecimento acumulado, indica que, no as-
pecto cultura organizacional, da-se alguma importancia ao pilar pessoas,
relativamente a comportamentos, competéncia e conhecimentos indivi-

duais dos atores.
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Embora nesse pilar prevaleca o impacto 3 (alguma importancia),
um numero expressivo de respondentes considera que se dd pouca im-
portancia (impacto 2) as suas variaveis. Nesse sentido, destaca-se que
42% reconhecem que tanto valores e comportamentos demonstrados
no dia-a-dia, quanto competéncias e também conhecimentos individuais
incorporam-se a cultura organizacional, com alguma importancia na ges-
tdo do conhecimento. Por outro lado, essas variaveis sdo de pouca impor-
tancia para 38% (10 respondentes) e 31% (8 respondentes) respectiva-
mente.

Vale ressaltar que dois (2) servidores nos 6rgaos se manifestaram
acerca de praticas organizacionais em suas antigas unidades de lotacao.
O lotado no entao CEFET, hoje campus Aracaju, e o lotado na antiga EA-

FSC, hoje campus Sao Cristovao, destacaram, respectivamente:

Aquela época dificilmente o servidor participava de alguma capa-
citacdo, por mais necessaria que se percebesse para a realizacao
das tarefas. E quando acontecia de surgir uma oportunidade, via-
java aquele que tinha maior amizade com o chefe, nem sempre se
oportunizava pela necessidade do servico, era muito direcionado.
Hoje nao. Todos os que precisam se capacitar tem a oportunidade.
S6 ndo se capacita que ndo quer. (Servidor do antigo CEFET/SE).

A gestdo da Escola Agrotécnica era precaria em todos os sentidos. Lembro
que para ter acesso ao contracheque era uma dificuldade, ninguém sabia
de nada. Hoje, nesse sentido, e em alguns outros aspectos sobre informa-
¢do que necessitamos, ou esta de facil de acesso ou se consegue receber
com rapidez (Servidora antiga Escola Agrotécnica).
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NIVEIS DE IMPORTANCIA

PILARES / QUESTOES (Q) NENHUMA (1) POUCA (2) ALGUMA (3) MUITA {4) ELEVADA (5)
Pal % 38% 42% 12% 4%
PESSOAS (P) PQ2 8% 31% 42% 19% 0%
103 16% 16% 38% 22% 8%
INFRAESTRUTURA (1) 104 12% 2% 12% 46% 8%
105 19% 27% 31% 19% 4%
POQG 12% 31% 22% 35% 0%
poQ7 16% 31% 19% 22% 12%
PROCESSOS POGS 12% 16% 56% 12% 4%
ORGANIZACIONAIS FOGS 2% 19% 38% 31% 8%
(PO) POQL0 0% 31% 46% 19% 4%

Tabela 10.1 Impacto dos instrumentos da gestao do conhecimento.
Fonte: adaptado de Agune et al. (2014).

Sobre o pilar pessoas, no que tange ao impacto das variaveis sobre
o desempenho de suas atividades, os dados indicam que os respondentes
consideram que embora um percentual consideravel dos respondentes
(31%) considere que comportamentos, competéncia e conhecimentos
individuais tém apenas algum impacto sob o seu desempenho organi-
zacional, vé-se que a maioria (57% aproximadamente) dos servidores
atribui muita ou elevada importancia a esses atributos.

Os dados, nesses termos, revelam uma oportunidade de interven-
¢do nos mecanismos adotados pela gestao como vistas a compartilhar a
cultura de reconhecimento de saberes e competéncias, bem como valo-
res do dia-a-dia com o propésito de promover a melhoria no desempe-
nho organizacional dos colaboradores, em face do descompasso no nivel
de importancia atribuido.

O item infraestrutura, avaliado sob trés variaveis, sinaliza que a
adequacao e suficiéncia de maquinas e equipamentos tem sido uma das
iniciativas mais valorizadas pela organiza¢do, sendo reconhecida por
46% dos respondentes (12 servidores de um total de 26). Comparativa-
mente as duas outras variaveis, (IQ 3 e IQ5). Nesse aspecto salienta-se
o percentual de reconhecimento das trés variaveis, quanto ao desempe-
nho organizacional: 35%, 31% e 27%, a que se atribui nivel 4 (muita im-
portancia) e nivel 5 (elevada importancia), respectivamente 19%, 38% e
38%.
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Os dados coletados a partir das questdes que suportam o pilar
processos organizacionais, indicam, com base na coleta, que os servido-
res percebem alguma importancia dada a esses atributos pela gestdo
(56%, 38%, 46% (nivel 3)), em termos de cultura organizacional. Entre-
tanto, seu impacto é ainda maior, quando o servidor se autoavalia. Nessa
perspectiva as questdes sdao reconhecidamente de alto impacto, pois sao

classificadas com de muita importancia e/ou de elevada importancia.

INSTRUMFNTOS DA i MNIVEIS DE IMPACTO
GESTAQ DO e VARIAVEIS CULTURA ORGANIZACIONAL DESEMPENHO
CONHECIMENTO (€O) ORGANIZACIONAL (DO}
1| 2 3 4 | 5| TOTAL |1 | 2| 3 4 5 | TOTAL

1 Reconhecimento de 110113 |1 26 12| 8 9 6 26
PESSOAS valores e comportamentos
demonstrados no dia-a-dia

arganizacional
2 Reconhecimento de 218 115 (0 26 o1 9 |11)|5 26

competéndas e
conhecimentos individuais
3 Suficiénda de recursos 44 |10|8 |2 26 20|10 9 5 26
INFRAESTRUTURA humanas
4 Adequacdo e suficiénda 3|6 3 (122 26 12| 5 & |10 26
de maguinas e
eguipamentos
5 Adeguacio da disposicio 517 3 5|1 26 11| 7 7 |10 26
do espago fisico de

trabalho
Aproveitamento do 3|8 [ 9|0 26 o1 &8 | 14| 3 26
B conhecimento disponivel

levantamento do
conhecimento necessdrio
PROLCESSOS de seus servidores, com
ORGANIZACIONAIS vistas a oferta de melhor
servigo ao cidaddo
7 Promogde de agbes de 4| 8 5 6 |3 26 11| 9 7 8 26
capacitagdo com base em
diagnéstico realizado com
a finalidade de troca e
compartilhamento de
conhecimento entre dreas
da gestdo
& Armazenamento 3|4 (153 |1 26 12|88 (10 5 26
adequado do
conheciments existente
na organizagao
] Conhecimentos e 115 0| & 2 26 o|z|10)| 7 7 26
informagbes passiveis de
publicidade s&o validos e
acessiveis
10 | Osmecanismosdeacesso | 0 | 8 1215 |1 26 02| 5 & (11 26
a conhecimentos &
informagbes sdo
adequados e sufidentes

Quadro 10.1 Impacto da cultura organizacional.

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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NIVEIS DE IMPORTANCIA
PILARES (P} / QUESTOES Q) NENHUMA (1) POUCA (2) ALGUMA (3) MUITA (4) ELEVADA (5}
al 4% 8% 31% 35% 22%
PESSOAS a2 0% A% 35% 42% 19%
a3 B% 0% 38%: 35% 19%
INFRAESTRUTURA 04 4% 8% 19%; 31% 38%
as 4% L) 7% 27% 38%
a6 0% A% 31%: 53% 12%
av 4% 4% 35%: 26% 31%
PROCESSOS 08 4% 8% 31% 38% 19%
ORGANIZACIONAIS ] 0% 8% 38% 7% 27%
Q10 0% 8% 19%; 31% 42%

Quadro 10.2 Impacto sobre o desempenho organizacional.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

10.8 CONSIDERACOES FINAIS

Utilizando-se da perspectiva ampliada de Oliver (1992), buscou-
-se nesse estudo, entender a institucionaliza¢do do IFS a partir do ponto
de vista da desinstitucionalizagdo do CEFET e EAFSC. Assim, em relacao
ao problema de pesquisa originariamente elaborado, pode-se afirmar
com base na teoria levantada e pesquisa realizada que as perspectivas de
mudancas se assentam em praticas organizacionais e estruturas preexis-
tentes, e nas informagdes e conhecimentos - individuais e coletivos - de
que dispoem os agentes da mudanga, como base para a consolidagdo do
novo modelo.

Segundo Dacin e Dacin (2007), praticas organizacionais ndo de-
saparecem de todo: fornecem pelo que remanesce, elementos essenciais
para a construcdo de novas praticas. Sobre praticas administrativas nos
antigos 6rgaos foi apontado pelos entrevistados na atualidade a preo-
cupacao e esforcos no sentido da institucionalizacao do IFS tem inclusi-
ve proporcionado uma atencao maior a processos de capacitacao, bem
como a profissionalizacdo mas também o reconhecimento de valores e
competéncias ja existentes nas antigas estruturas.

Destaca-se que, em relacdo ao conhecimento de que dispdem so-
bre a instituicao, verificou-se que os pilares que suportam a gestao do

conhecimento no processo de desestruturacdo/institucionalizacdo for-
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necem a base a sedimentacdo do 6rgdo, em se tratando de - um processo

em andamento -.

Assim, apesar de algumas limita¢gdes no tocante ao nimero de
entrevistados, o foco da pesquisa é relevante tendo em vista as praticas
organizacionais que decorrem da nova institucionalidade e da necessaria
gestdo do conhecimento por tratar-se de uma instituicao em processo de
interiorizacao desde sua criacao.

Nesse processo identifica-se ndo apenas uma nova estrutura con-
ceitual, mas também um cotidiano repensar de habitos, rotinas, procedi-
mentos, na crenga de que o novo nao depende basicamente da mudanca
institucionalizada, mas na transmissao, producdo e difusao de conhe-
cimentos individuais e coletivos, a partir dos quais pode-se favorecer a
constru¢do de uma nova cultura organizacional por meio da gestdo do
conhecimento produzido na organizacao.

Nesse sentido, buscou-se também identificar aspectos relevantes
em termos de gestdo do conhecimento em pratica no 6rgado, que espe-
lhassem a cultura organizacional em formacao e seu impacto na atuagdo
dos agentes.

Finalmente, visto que processos de mudanca como o que foi aqui
analisado trazem em si a necessidade de desconstruir praticas organi-
zacionais que sao fruto do conhecimento acumulado nas extintas insti-
tuicdes objeto da fusdo, enquanto entidades distintas; é fundamental a
percepcao de que sO é possivel construir uma nova instituicao e novos

conhecimentos a partir de bases compartilhadas.
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CAPITULO 11

UM ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS SOBRE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO E GESTAO
DO CONHECIMENTO: O CASO DE PEQUENAS
E MEDIAS EMPRESAS DE SERVICOS NA REGIAO
METROPOLITANA DO RECIFE

André Felipe de Albuquerque Fell

Jairo Simido Dornelas

11.1 INTRODUCAO

Um dos aspectos perceptiveis de mudanga que a tecnologia da
informacdo (TI) tem desencadeado quer na sociedade quer nas organi-
zagOes de pequeno, médio ou grande porte é a mudanc¢a no comporta-
mento dos individuos que passam a se comunicar eletronicamente atra-
vés de padroes computacionais abertos e universais (EVAN; WURSTER,
1997), induzindo um aumento de interconectividade que possivelmente
representa o fator de maior revolucdo para as estratégias de negdcios,
além de significar um aumento no fluxo de informagdes na realidade
das organizagdes (CUNHA et. al.,, 2008). Dai Davenport (2012) observar
que progressivamente as organizacdes estdo tendo que lidar com uma

expansdo de dados volumosos e desestruturados que ndo mais podem
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ser gerenciados e analisados por meios tradicionais, mas demandando
novas formas de analise e processamento de tais dados de modo a gerar
informagdes oportunas e pertinentes.

Este aumento crescente de fluxo, difusdo e manipulagao da infor-
macao, afetando a organizagao tanto nas suas relacdes externas quanto
nas relagdes internas é uma das mudancas decorrentes da economia da
informacdo que esta ligada tanto a informagao quanto a sua tecnologia
associada (SHAPIRO; VARIAN, 1999). Assim, a tecnologia da informacgao
passa a ndo ter mais simplesmente o carater de apoio para a organizacao,
passando a ser encarada como recurso estratégico critico (PRAHALAD;
RamMAswaAMmy, 2004); permitindo ganho de produtividade alcancado pelos
resultados da automacao dos processos na producdo ou gestdo (MUR-
PHY; SAMIR, 2009; KESS et. al,, 2010).

Mas para que a tecnologia da informac¢do possa ter um papel es-
tratégico para as organizagdes € preciso que os objetivos e interesses da
organizac¢do estejam alinhados as plataformas tecnoldgicas disponiveis
(ALBANO, 2001). Isto significa que para a implantacao bem sucedida de
uma tecnologia da informacdo, as organizacdes devem apropriar-se de
seus beneficios, integrando-a a outras ferramentas de gestao o que, por
conseguinte, gerard beneficios realmente significativos a médio e longo
prazo (SILvVA; FISCHMANN, 2002).

Além disso, é importante a realizacdo de uma analise mais abran-
gente que diz respeito aos impactos na eficacia organizacional da sele-
cdo de aplicacdes de tecnologia da informacdo, ndo se restringindo aos
aspectos técnicos de informatica e nem aos aspectos de funcionalidade
da aplicagdo (MORAES, 2005). E preciso avaliar os eventuais resultados
obtidos, tendo uma clara visdo estratégica do alinhamento da TI com as
estratégias das areas do negdcio para que se consiga identificar a exten-

sdo dos impactos nos resultados obtidos e os ganhos de produtividade
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e competitividade do negdcio como medida de eficacia organizacional
(WALTON, 1993; LAURINDO et. al,, 2002; KissimoTo, 2011).

Ha fortes evidéncias indicando que a eficiente gestdo de recur-
sos de conhecimento organizacional é um aspecto vital para a melhoria
da competitividade empresarial (EGBU; BOTTERILL, 2001; KAMARA et.
al., 2002; QuinTas, 2002; HUANG et. al,, 2011; MAGNIER-WATANABE;
BENTON; SENOO, 2011), dai ser razoavel considerar que para as gran-
des, pequenas e médias empresas terem condi¢des de sobreviverem em
uma economia extremamente competitiva e global, precisardo cuidar da
gestao de seu conhecimento organizacional. Para tal intento, a TI pode
desempenhar papel decisivo ao oportunizar as ferramentas que possi-
bilitam uma eficiente gestdo do conhecimento (RUGGLES, 1997; ANGUS;
PATEL; HARTY, 1998; JACKSON, 1999; WENSLEY, 2000; TYNDALE, 2002).

Ademais, considerando a importancia das pequenas e médias em-
presas (PMEs) na economia de paises industrializados (GELINAS; BIGRAS,
2004) e na economia brasileira (CALADO, 2004; IBGE, 2010), as caracte-
risticas e especificidades deste segmento de empresas em relacdo a rea-
lidade das grandes empresas (BorToLI NETO, 1980; VIDAL, 1990; KAs-
sAl, 1996; THONG, 2001), torna-se importante o estudo destas empresas
quanto ao uso que fazem da tecnologia da informagdo em suas atividades
diarias de gerenciamento do conhecimento.

Entretanto, ha que se considerar, que a dificuldade que as PMEs
tém em assimilar tecnologias da informagdo é um fator preocupante,
uma vez que a sua eficaz utilizacdo pode tornar o seu ambiente de atua-
¢do mais produtivo por possibilitar um aprimoramento tanto na coleta
de dados quanto na gerag¢do de informagdes, melhorando sua competiti-
vidade e, por conseguinte, a sua lucratividade (ZIMMERER; SCARBOROUGH,
1994; LUNARDI; DOLCI; MACADA, 2010; SOUZA; ARPINO, 2011).

331



UM ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS SOBRE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO E GESTAO
DO CONHECIMENTO: O CASO DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS DE SERVICOS NA
REGIAO METROPOLITANA DO RECIFE

E possivel afirmar que ha pesquisas desenvolvidas sobre gestio
do conhecimento em PMEs (BEIERSE, 2000; LiM; KLoBAs, 2000; FRrEy,
2001; HENG, 2001; KauTz; THAYSEN, 2001; WICKERT, HERSCHEL, 2001;
WoNgG, 2005), contudo, poucas foram as pesquisas nacionais identifica-
das que buscaram estudar o uso de TI por parte das PMEs (SiLva, 2002;
FELL, 2003; MORAES et. al., 2004; PRATES; OsPINA, 2004; LUNARDI; DOL-
CI; MACADA, 2010; NGANGA; LEAL, 2013; SIQUEIRA; SOUZA; CHAGAS,
2014) e até o presente momento, foi identificado apenas dois estudos
nacionais que enfatizaram a gestao do conhecimento em pequenas e mé-
dias empresas (KRUGLIANSKAS; TERRA, 2004; FELL, 2009).

Praticamente nao foi encontrado nenhum estudo abordando os
fatores que obstaculam as PMEs de usarem a TI para a gestao do conhe-
cimento. Nesta conjuntura, pretende-se investigar o seguinte problema
de pesquisa: quais sdo os fatores organizacionais que na realidade
vivenciada por pequenas e médias empresas de servicos na Regiao
Metropolitana do Recife (RMR) obstaculam o uso da tecnologia de

informacao para a gestao do conhecimento?

11.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A perspectiva do conhecimento como recurso econémico, além
de ter gerado muitos debates, livros e conferéncias em nivel mundial na
ultima década, vem refletindo as rdpidas mudancas sociais, econémicas
e tecnoldgicas, que desde a década de 1970 vém influenciando a vida
dos individuos e das organizagdes (SouzA; HENDRIKS, 2006). Nas orga-
nizacdes, estas mudancas tém desencadeado modificacdes em praticas
e processos organizacionais, particularmente nas areas que dependem
de competéncias individuais ou coletivas. Tais modifica¢des internas po-
dem ser compreendidas pelo fato do conhecimento estar cada vez mais

desempenhando um importante papel no turbulento e competitivo mer-
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cado atual, induzindo as organiza¢des a atentaram para a necessidade de
se gerencia-lo de forma efetiva (SEDIGHI; MOKFI; GOLRIZGASHTI, 2012).

O esforgo por promover o conhecimento nas organizagdes acabou
convergindo para o conceito de gestao do conhecimento (GC) que en-
controu apoio tanto no ambiente académico quanto no empresarial. Este
apoio veio caracterizado na diversidade de estudos, quer mostrando o
valor ou a localizagdo do conhecimento organizacional, quer empreen-
dendo um esforc¢o de sua criagdo, desenvolvimento, compartilhamento e
difusdo (Souza; HENDRIKS, 2006; FREIRE; SPANHOL, 2014).

Em seus estudos, Hautala (2011) identificou que o gerenciamento
do conhecimento, dentro das organizacdes, esta voltado para melhorar o
desempenho econémico e social dos paises, unindo-se as contribuigdes
das universidades. Dai Rosario, Kipper e Frozza (2014) defenderem a ne-
cessidade de se desenvolver formas e metodologias para gerenciar o co-
nhecimento como sendo vital para a determinacao da vantagem compe-
titiva de uma organizacgao; levando Leonardi e Bastos (2014) a notarem
que o conhecimento vem apresentando destaque crescente e relevante
dentro das organizagdes contemporaneas.

Acontece que para Swan e Scarbrough (2001), foi hd apenas uma
década que gestdo do conhecimento comegou a ser pronunciado como
discurso gerencial. Esta perspectiva evoluiu a partir de uma visao or-
ganizacional embasada em recursos, na qual a diversidade, qualidade e
inovacdo dos recursos internos proporcionavam uma base melhor, mais
flexivel e duradoura para a definicdo de estratégias do que os produtos
ou servicos gerados destes recursos.

Assim, por ser considerada uma disciplina nova no campo da ad-
ministragdo, a gestdo do conhecimento ainda hoje é objeto de uma diver-
sidade de abordagens, defini¢des e percep¢des (STOLLENWERK, 2001).

Independentemente da definicdo adotada, a nocao de conhecimento
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como um recurso e fonte de estratégia competitiva, tem levado ao reco-
nhecimento de que ele deve ser gerenciado mais judiciosamente, mais
eficientemente e de forma sistematica (QUINTAS et. al., 1997).

Com esta acdo, admite-se que a gestdo do conhecimento dire-
ciona politicas, estratégias e técnicas que ddo suporte a competitivida-
de organizacional por meio da otimizacao das condi¢des necessdarias a
melhoria na eficiéncia, inova¢do e colaboracdo entre funcionarios (No-
NAKA; TAKEUCHI, 1997; ZAcK, 1999; TEECE, 2000). Autores e pratican-
tes da gestao do conhecimento tém procurado desenvolver abordagens
gerais de intervencdo, tanto organizacional quanto tecnoldgica, que sdo
centradas em promover a efetividade de processos de conhecimento, tais
como a criacdo, desenvolvimento, difusao, compartilhamento e protecao
do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002). Porém, a tematica gestao do conhecimento é considerada modis-
mo para alguns estudiosos (WENGER, 1998; SWAN et. al., 1999; 2001).

No presente estudo a gestdo do conhecimento serda entendida
como - o esforgo sistematico e intencional da organiza¢do de procurar
desenvolver atividades responsaveis por gerar, transferir, compartilhar,
armazenar e utilizar de forma eficiente o conhecimento que circula den-
tro dela, de modo a poder incorpora-lo as estratégias, sistemas, proces-

sos, decisdes, produtos e servicos- (FELL, 2011, p.45).

11.3 TECNOLOGIA DA INFORMACAO PARA A GESTAO DO CONHECI-
MENTO

Pode-se definir a tecnologia da informag¢do como - o conjunto de
recursos ndo-humanos empregados na coleta, armazenamento, proces-
samento e distribuicdao da informacao - (AUDY; ANDRADE; CIDRAL, 2005,
p. 187), auxiliando os gestores no processo decisorio quando se deparam

com um volume grande de variados dados desestruturados oriundos de
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varias fontes, como a internet, celulares, portais sociais dentre outros (DI
MARTINO et al, 2014).

Em outros termos, a TI é a infra-estrutura que permite armazenar,
buscar, recuperar, copiar, filtrar, manipular, visualizar, transmitir e rece-
ber informac¢do (SHAPIRO; VARIAN, 1999) para a geracao de alternativas
para a tomada de decisdo por parte do decisor (KAHNEMAN; LOVALLO;
SIBONY, 2011). Além disso, a TI abrange os métodos, as técnicas e as fer-
ramentas para o planejamento, desenvolvimento e suporte dos proces-
sos de utilizacdo da informacgao (AuDY; ANDRADE; CIDRAL, 2005).

Na atual conjuntura empresarial, observa-se que a tecnologia da
informacao tem significativa relevancia em diversos fatores (McGEE; PRU-
SAK, 1994; HARRISON et. al., 1997; STABILE; CAZARINI, 2000; ALBERTIN,
2001; PrATES, 2002; MORAES; EscrivAo FILHO, 2004; MARCHAND et. al.,
2004; MIAKE; CARVALHO; PINTO, 2014; JUNIOR; MAGADA, 2014), tais como:

¢ Presenca em todos os processos administrativos e produtivos,

apoiando o processo de inova¢do no desenvolvimento de no-
vos produtos e servigos, bem como facilitando o crescimento e
as novas iniciativas;

¢ Auxilio prestado na tomada de decisdo e na melhoria da efi-

ciéncia das operacdes empresariais;

e C(Capacidade de alterar muitas atividades gerenciais, mao-de-

-obra, profissdes e ramos de negdcios;

e Aprendizado e aperfeicoamento da produtividade individual;

¢ Gerenciamento de volumes e complexidade dos dados empre-

sariais;

¢ Ganho de produtividade por automatizar trabalhos repetiti-

Vos;
¢ Representar uma das mais poderosas influéncias no planeja-

mento das organiza¢des podendo, inclusive, colaborar com a
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estratégia competitiva das empresas, proporcionando vanta-
gens competitivas.

e Facilitar a interacdo entre profissionais de TI e do marketing
na especificacdo conjunta de projetos corporativos de gestao
do conhecimento de clientes (CKM - Customer Knowledge Ma-
nagement).

Desse modo, a TI tem se apresentado uma poderosa engrenagem
no progresso econémico e, algumas vezes, o principal direcionador do
aumento da produtividade. Dai as organizag¢des utilizarem um variado
e complexo conjunto de tecnologias no seu processo produtivo e admi-
nistrativo, objetivando alcancar maiores niveis estratégicos de produtivi-
dade, uma vez que ha uma maior agilidade nos processos de obtencao e
manipulagdo das informagdes (XAVIER, 2003). Tal perspectiva é reiterada
por Beal (2004) que considera a TI como facilitadora do acesso as fontes
de conhecimento de maneira mais rapida e a um menor custo, oferecen-
do variadas opg¢des para a sua criacdo, distribuicao, recuperacdo e pre-
servacao.

De fato, a possibilidade de a tecnologia da informagdo intermediar a
gestdo do conhecimento ¢ refor¢ada por uma pesquisa recente em que seus
autores analisaram os artigos apresentados nos féruns anuais promovidos
pela Associagdo Nacional dos Programas de P6s-Graduagao em Administra-
¢do - ANPAD, tomando como referéncia o periodo de 1997 a 2007. Foi pos-
sivel constatar que em torno de 38% dos artigos sobre o tema estao ligados a
area tematica ADI (Administragdo da Informacéo), isto é, uma area em que a
TI é marcante (FELL; RODRIGUES FILHO; OLIVEIRA, 2008).

Para Laudon e Laudon (2004), a Tl desempenha papel importante
na gestdo do conhecimento como habilitadora de processos de negdcios
que objetivam criar, armazenar, disseminar e aplicar conhecimento. A vi-

sdo da TI como infra-estrutura para a gestdo do conhecimento também é
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compartilhada por Carvalho (2003), para quem o principal papel da TI na
GC consiste em acelerar a velocidade de transferéncia do conhecimento.
Apesar de ser uma importante ferramenta que possibilita a implantacao
da gestdo do conhecimento nas organizagdes, a tecnologia da informacao
ndo deve ser confundida com a gestdo do conhecimento propriamente
dita, devendo ser considerada uma ferramenta de apoio a geragdo, ao ar-

mazenamento, ao controle e a difusdo do conhecimento.

11.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No presente estudo, optou-se pelo método qualitativo, uma vez
que este método é indicado para captar as perspectivas e interpretagoes
das pessoas (ROESCH, 1999). Ja em termos de estratégia de pesquisa op-
tou-se pelo estudo de caso coletivo porque se tem a expectativa de que o
estudo de varios casos, semelhantes ou diversos, pode melhorar o enten-
dimento dos fendOmenos (STAKE, 1994).

Para Merriam (1998), os casos coletivos recebem a denomina-
¢do de casos multiplos. Assim, quanto mais casos houver em um estudo,
maior € a possibilidade de variagdes nos casos, tornando a interpretacao
mais fundamentada. Presentemente, como a pesquisa tem como objeto
de estudo quatro PMEs de servicos da RMR, optou-se pelo estudo de caso
com casos multiplos.

Na fase de coleta de dados utilizou-se a técnica de entrevistas pes-
soais com questoes abertas, ou seja, entrevistas semi-estruturadas nas
quais o pesquisador tem como objetivo entender a perspectiva dos par-
ticipantes do estudo (ROESCH, 1999). Optou-se pela entrevista semi-es-
truturada, pois - ao mesmo tempo em que valoriza a presenca do inves-
tigador, oferece todas as perspectivas possiveis para que o informante
alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a in-
vestigacdo- (TRIVINOS, 1995, p. 146).
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Constituindo-se um estudo em que o pesquisador investiga, regis-
tra, interpreta e correlaciona fatos e variaveis sem manipula-los (MAR-
TINS, 1994), caracterizando um estudo nao-experimental e descritivo e
levando-se em conta o fato de se adotar uma abordagem qualitativa, os
dados foram analisados de forma interpretativa, utilizando-se da técnica

de analise de contetido para alcancar os objetivos propostos.
11.4.1 Definicdo das unidades de analise

A escolha inicial das PMEs da RMR para a pesquisa aconteceu a
partir de uma consulta ao banco de dados da SUCESU / PE - a mais antiga
instituicdo (43 anos) a promover o debate e troca de experiéncias quanto
ao uso da TI nas organizag¢des localizadas no Estado de Pernambuco. A
partir dai, pelo critério de acessibilidade, optou-se intencionalmente por
4 (quatro) PMEs do segmento econémico servigos e que tinham de 10 a
500 funcionarios.

Ressalta-se ainda que as PMEs escolhidas deveriam apresentar
alguma pratica diaria de utilizacdo da Internet (como ferramenta de co-
municacao, colaboracdo e compartilhamento de informac¢ao ou conheci-
mento) e, no minimo, usarem o correio eletrénico (e-mail) para alguma
transacdo informacional cotidiana. O quadro 1 a seguir sintetiza as PMEs
escolhidas.

Foi projetado dividir as entrevistas em 3 (trés) grupos: gerencial,
técnico e administrativo. Contudo, na fase de coleta foram entrevista-
das quatro pessoas ocupando cargos gerenciais e uma pessoa ocupando
o cargo técnico. Tal fato se justifica pelo fato de o pesquisador ter tido
maior acessibilidade aos gestores das PMEs e alguma dificuldade em ter
acesso as pessoas dos niveis técnico e administrativo.

A cada inicio de entrevista foram explicados os objetivos da pes-

quisa, bem como apresentados os temas definidos no roteiro de entrevis-
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tas, ficando os entrevistados livres para comenta-los segundo a sua dis-
posicdo e compreensao. Além disso, buscando evitar qualquer aspecto
de inseguranca e de desconforto para os entrevistados quando da iden-
tificacdo das empresas onde trabalhavam e de si mesmos, foi assegurado
o completo sigilo de identidade de ambos. Isso foi conseguido através
da substituicdo do nome juridico da empresa por uma letra do alfabeto
(empresa -A-; -B-; - C-), enquanto que para o entrevistado foram criados
identificadores (GR1 = gerencial; GR2 = técnico).

No segmento de servicos, os entrevistados tém mais de quatro
anos na PME. Em termos de faixa etaria, observou-se que as idades dos
entrevistados variavam de 25 a 58 anos. Quanto a escolaridade dos en-
trevistados, dois tém mestrado em administragcdo, um tem mestrado em
economia, um é bacharel em administracao de sistemas de informacao e
um entrevistado é graduando em administragdo de empresas.

Quadro 11.1 Pequenas e médias empresas entrevistadas do segmento de ser-

vicos
N" DE PESSOAS POR
ANODE | el CRUPOS
e —— TUNDACAD | EMIREGADOS NEGOCID GR1 GR2
A 1940 301 Faculdade de Ensino Superior Privado 01 01
E 2003 a0 Servico de Grifica e Fditoragio 0l -
Servigo de Desenvolvimento de
G 1959 150 Software voltado para o Varejo 1] -
Servigo de Tecnologia da Informacio e
L 1998 174 Engenharia 01 -

Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo.

11.5 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Tem-se neste item o objetivo de mostrar a andlise dos resultados

obtidos na pesquisa. Aqui € ressaltado que a pesquisa completa abordou
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PMEs dos segmentos comércio (4 empresas), industria (4 empresas) e
servicos (4 empresas); focalizando o presente artigo apenas no ultimo
segmento. Buscou-se, ao longo da anadlise, aproveitar as contribuicoes
de cada um dos ouvidos, procurando observar aspectos de similitudes,
complementaridades e distin¢des entre as diversidades de percepgdes.
Ademais, fez-se um esfor¢o no sentido de agrupar e evidenciar as opi-
nides dos entrevistados de acordo com o tema e nao de acordo com o
respondente. Por conseguinte, para uma mesma categoria de andlise, é
possivel encontrar os comentarios de mais de um respondente.

Os resultados sao apresentados tomando por base os dominios
sugeridos e que emergiram dos préprios dados. Desconsiderou-se, por
nao terem sidos identificados na realidade das PMEs de servi¢cos os domi-
nios estrutura e tratamento informacional que também representam
fatores organizacionais obstativos ao uso da tecnologia da informagdo
para a gestao do conhecimento nas PMEs de comércio e industria. Em ou-
tros termos, para as PMEs de servigos sdo trés os fatores organizacionais
obstativos ao uso da Tl para a GC: estratégias, processos e pessoas. Eles

serao detalhados mais adiante.

11.5.1 Utilizacao da tecnologia da informacao pelas pequenas e mé-
dias empresas de servicos

As tecnologias da informacao que foram observadas na parte em-

pirica do estudo foram agrupadas em trés grupos:
e TI para comunicagao. Foram consideradas trés TIs: o correio
eletronico, a intranet e a extranet (TURBAN; RAINER; POTTER,
2007). Em termos de gestao do conhecimento, estas tecnologias
permitem aos usudrios o acesso ao conhecimento organizacio-
nal explicito, existente e necessario as suas atividades. Tal acesso

acontece através da comunicacdao de forma que sdo possiveis a
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aquisicao, a transferéncia e o compartilhamento do conhecimen-
to.

e TI colaborativa. No presente trabalho, foram consideradas
duas TIs colaborativas: groupware e tecnologia workflow (TUR-
BAN; RAINER; POTTER, 2007). Essencialmente as contribuicdes
das tecnologias da informagdo colaborativas para a gestdo do
conhecimento residem na possibilidade de transferéncia e de
compartilhamento de conhecimentos explicitos entre pessoas
pertencentes a grupos de trabalhos especificos e que apresentam
uma tarefa ou objetivo em comum. Além disso, estas tecnologias
permitem a transferéncia e compartilhamento de conhecimentos
explicitos sobre os fluxos de trabalhos (documentos, tarefas) de
um usuario a outro.

e TI para armazenamento. Como TI para armazenamento, consi-
derou-se o data warehouse, aqui definido como uma colecao de
dados orientados a assuntos integrados, ndo-volateis, variantes
no tempo e que apdiam as decisoes dos gestores (INMON, 2002),
sendo, em geral, uma base de dados normalizada e concebida
para uma maior performance nas consultas. Esta TI também con-
tribui na transferéncia e compartilhamento de conhecimentos
explicitos no processo de gestao do conhecimento.

Desse modo, com a andlise das questdes referentes ao uso da TI,
foi identificado o uso nas PMEs pesquisadas do segmento de servicos,

das tecnologias da informacao constantes no quadro 11.2.
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Quadro 11.2 Uso das tecnologias da informacao pelas pequenas e médias empresas

de servigos

PMEs TIs TIs TIs DE OUTRAS
PESQUISADAS | COMUNICATIVAS | COLABORATIVAS | ARMAZENAMENTO
E-mail / Intemet Sistema de cortrole | Sistemas de
Empreza A Sire Institucional académico folha de
pagamentos;
controle
contabil-
financeiro
Servidorezs  com | Sistema
E-mail / Intemnet acervo eletromico | especifico  de
do que é produnido | editoragdo e
Empresa E (backup) mmpressic  de
apostlas e ivros.
Sistema de
monitoramento
dos processos
Ferramenta tipo | Sistema de apow
MSN e Shipe; Conferéneia via | repositorio que | (Mantes) que
E-mail / Intemet | telefone padromuza e | registra todo o
Empresa G gerencia o acesso | atendimento ao
compartilhado dos | chente, projetos,
funcionano: aos | comrecdes e até
projetos da | melhonas
empresa
E-mail Plarulhas ERP da
Intemet f eletrénicas Microsiga;
Empresa L Tecnologia WiFi (Excel®); Microsoft CRM
das operadoras de banco de dados dos
telefonia sisternas de
mformacio

Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo.

As empresas de servicos pesquisadas utilizam bastante a Internet
como meio de comunicacdo (via e-mail), pesquisa e como outro canal al-
ternativo de propaganda e acesso a potenciais clientes.

A empresa A (faculdade de ensino superior privado) utiliza bas-
tante a Internet como recurso de pesquisa para os seus docentes e dis-
centes, além de permitir aos gestores pesquisarem sobre os seus concor-
rentes (datas de vestibulares, datas de realizacdo de congressos, cursos
de graduacdo e pds-graduacao oferecidos etc.). Mesmo sendo a empresa
mais antiga (69 anos) e a maior dentre as PMEs de servigos pesquisadas,
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foi observado um nivel de uso da TI bastante limitada em que as diversas
areas usam sistemas diferentes, faltando uma TI que venha fazer a inte-
gracdo das informagdes utilizadas nas diferentes areas.

O site institucional permite que o docente disponibilize aos alunos
todo o material didatico do semestre letivo, além de permitir que o publi-
co em geral possa acessar a grade curricular dos cursos, possa conhecer
os cursos de extensdo oferecidos, o corpo docente e o conteido progra-
matico e ter conhecimento de quais sdo as atividades sociais de apoio a
comunidade que sao desenvolvidas.

O sistema de controle académico realiza todo o processo de arma-
zenamento das freqiiéncias dos alunos, historico escolar, a grade curricu-
lar a que o aluno tem vinculo, pagamento das mensalidades. Os sistemas
de folha de pagamento e o de controle contabil-financeiro sdo responsa-
veis por controlar o fluxo de informagdes internas a organizagdo como
salarios, férias, horas extras, pagamento de fornecedores e faturamento.

A empresa E (prestadora de servicos de grafica e editoracao) tam-
bém utiliza a TI de uma forma limitada, porque sendo a extensao recente
de outro negécio (venda de maquinas para graficas), os diretores ainda
ndo tém experiéncia no novo segmento e ndo parecem estar priorizando-
-a em termos de investimento.

A Internet via e-mail é utilizada para a comunica¢ao com os clien-
tes e o recebimento dos pedidos de producao (apostilas e livros). Com a
chegada desses pedidos é acionado o sistema que faz o calculo de proje-
cdo de prazo de entrega e os sistemas especificos para editora¢do e im-
pressao do material encomendado.

Ha ainda um sistema que permite tanto ao gestor de produgdo
quanto ao cliente (em sua residéncia) fazer o monitoramento dos pro-

cessos. Tudo o que é produzido tem um backup (redundancia) tanto em
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um acervo fisico quanto em um acervo eletrénico que fica armazenado
em servidores.

A empresa G (como prestadora de servigos de desenvolvimento
de software voltado para o varejo) ao contrario das outras duas PMEs
do mesmo segmento utiliza mais recursos da tecnologia da informacao.
Além do correio eletronico, como ferramentas de comunicagdo e inte-
gracdo dos escritorios sdo utilizadas o MSN (Messenger) e o Skype para
agendamento e realizacdo de reunides técnicas pela sua praticidade e
agilidade no uso. A depender da complexidade de um projeto e da neces-
sidade de mais troca de experiéncias ou colaborac¢do entre os analistas e
gestores ha o uso de conferéncias via telefone.

Quanto ao processo de armazenamento, a empresa G tem uma
ferramenta tipo repositorio que padroniza e gerencia o acesso compar-
tilhado dos funcionarios aos projetos da empresa, permitindo o desen-
volvimento de varios projetos simultaneos e também permitindo que se
tenha de forma organizada uma configuracdo de cada um de seus clientes
que totalizam sessenta.

Ainda com relacdo a empresa G, é utilizado um sistema de apoio
(Mantes) que registra todo o atendimento ao cliente, projetos, corre-
¢cOes e até melhorias. Isto permite a empresa um acimulo significativo
de know-how sobre os mais diversos aspectos envolvidos no desenvolvi-
mento de sofware voltado para o varejo.

Finalmente, a empresa L (prestadora de servico de tecnologia da
informacao e engenharia) apresenta uma equipe de vendas espalhada
pela regido Nordeste, que se comunica e acessa a distancia, via Internet,
usando WiFi das empresas operadoras de telefonia, as informacdes sobre
os clientes que estao nos bancos de dados da empresa. O controle e o
armazenamento de processos e oportunidades sdo feitos usando a pla-

nilha eletronica Excel®. Ha também sistemas de informacdo que sdo: um
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aplicativo de administra¢do de relacionamento com o cliente (Customer
Relationship Management - CRM), um sistema que esta ligado a area ad-
ministrativa e operacional, além da recente implantacdo de um sistema
que vai absorver os outros dois e que fard o planejamento dos recursos
empresariais, isto é, um sistema tipo Enterprise Resource Planning - ERP.

No quadro 11.3 sdo apresentadas as semelhancas e diferencas de
uso da TI entre as PMEs de servigos.

Quadro 11.3 Aspectos semelhantes e diferentes de uso da tecnolo-

gia da informacao pelas pequenas e médias empresas de servicos.

ASPECTOS SEMELHANTES DEUSO DA TI PMES DE
ENIRE As PMEs SERVICOS
Intemet como canal altemative de
propaganda e acesso a potenciais clientes Empresa A
E-mail para comunicagio e aglidade na Empresa E
transferencia de mformacdes Empresa G
Empresa L
ASPECTOS DIFERENTES DE US0 DA T1 PMESs bE
ENTRE As PMEs SERVICOS
Sistema de controle académico Empresa A
Sistema de monitoramento dos processos de Empresa E
producio (apostlas e livros)
Repositono de ammazenamento,
padronizagido e gerenciamento de acesso
compartilhado aos projetos da empresa Empresa G
Sistema de apolo (Mantes) aos diversos
aspectos envolvidos no deservolvimento de
sofiware
Sisterma de comumicacio e aceszo remoto
(WF) ao banco de dados da empresa Empresa L
ERP

Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo.

Neste segmento a empresa L juntamente com a empresa G, foram
consideradas as PMEs que mais utilizam recursos da tecnologia da infor-
macao quando comparadas as empresas A e E do mesmo segmento. Tam-

bém ficou constatado que as PMEs de servicos usam a TI para as ativida-
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des operacionais diarias e ddo énfase na Internet como canal alternativo
de propaganda e acesso a potenciais clientes e e-mail para comunicacao
e agilidade na transferéncia de informacdes.

11.5.2 Fatores organizacionais obstativos ao uso da tecnologia da
informacao para a gestao do conhecimento

No segmento de servicos as estratégias sio marcadas pela inade-
quacdo dos recursos disponiveis a alta administracdo e que mesmo as-
sim, sdo mal alocados e utilizados para o alcance dos objetivos basicos.
Ha uma incapacidade de gerar capital excedente, para novos investimen-
tos que permitam melhorias no portfélio de servigos e um crescimen-
to sadio e planejado e também dificuldade no planejamento, analise e
controle financeiro, de orgamentos e custos. A TI é utilizada mais como
suporte as atividades administrativas, comunicacao com alguns clientes
e armazenamento de projetos ou servigos realizados. As poucas estraté-
gias que existem ndo enfatizam a gestao do conhecimento.

Além disso, nas PMEs a definicdo de estratégias é feita exclusiva-
mente a partir da observacdo e impressoes particulares dos proprieta-
rios-gerentes, isto é, de sua intuicdo e perfil pessoal, o que dificulta de-
senvolver qualquer tipo de analise informacional fundamentada de seu
ambiente (clientela, concorréncia, tendéncias no segmento). Por conse-
guinte, ndo foi percebido o uso eficiente dos métodos e ferramentas ofe-
recidos pela TI para melhor planejar, desenvolver e dar suporte aos pro-
cessos de utilizacao das informacdes coletadas do ambiente externo para
a melhor definicdo e decisdo de estratégias a serem adotadas. Apesar
disso, o uso cotidiano da TI é visto como contributivo a vantagem compe-
titiva organizacional, assim como a gestdo da informagdo por permitir a

previsibilidade, a eficiéncia e a qualidade informacional. No que diz res-
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peito a possibilidade de gestao do conhecimento, a TI contribui para uma
melhor formatagdo e uso do conhecimento organizacional existente.

Em termos de processos, as PMEs de servicos apresentam uma
centralizacdo de diversas atividades e decisdes nas maos dos dirigentes.
Ha auséncia de regras e normas escritas levando a uma falta de definicao
clara de tarefas e fun¢des. Faltam processos que possibilitem reconhecer
a origem dos problemas e presta-se mais atencao em reclamacgdes ime-
diatas e visiveis. Ha forte enfoque nos clientes externos em detrimento
da organizacao das atividades, dos processos internos e do planejamento
formal. Inexiste ainda a preocupacao com a defini¢cdo clara de tarefas e
funcdes, nem com o estabelecimento de regras e normas escritas, tam-
bém subutilizando as TIs porque elas sdo usadas rotineiramente ape-
nas para o controle de processos administrativos internos, comunicagdo
com poucos clientes e fornecedores - mas ndo como auxilio no fluxo de
trabalho através de seus recursos de comunicac¢do, colaboracao e arma-
zenamento. Neste segmento também ndo foram identificados processos
relacionados a criacdo, aquisicdo, codificacdo, transferéncia e comparti-
lhamento de conhecimento.

Por ultimo, no fator pessoas, existem aspectos como o nimero re-
duzido de pessoas que se envolvem com o desenvolvimento de produtos
e servicos, além da forte influéncia pessoal dos proprietarios-dirigentes
com excessiva centralizacdo. Ha ainda o aspecto da quase inexisténcia de
treinamentos e atualizacoes para os funcionarios, existindo entre estes
competicdo e disputa para agradar aos gestores devido a proximidade
entre os integrantes das areas. A TI apenas auxilia as pessoas a melhor
executar os processos administrativos internos, facilita a comunicagao
com os representantes externos, clientes, parceiros e fornecedores. Tudo

isso, impossibilita qualquer esfor¢o de gerenciar o conhecimento.
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A identificacdo nas PMEs, da presenca de um estilo de gestao
centralizador, ineficaz, individualista, que incentiva a competicao inter-
na predatoéria, desvaloriza ou pouco reconhece as idéias e contribuicdes
dos funcionarios, ndo incentiva a criacdo, disseminacdo e o comparti-
lhamento do conhecimento, refletindo aspectos culturais das PMEs. Em
realidade, esse estilo estd subutilizando a tecnologia da informacao e
comprometendo o préprio processo decisoério, porque em um ambiente
organizacional com todas essas restricdes ndo ha geragdo ou tratamento
qualitativo de informagdes Uteis nem muito menos a possibilidade de sua
gestao.

Ainda no fator organizacional pessoas, a TI foi considerada im-
portante para o aperfeicoamento, treinamento e integracdo das pessoas,
0 que contribui para o gerenciamento da informacao uma vez que as
pessoas percebem um maior grau de seguranca e intercambio das infor-
macdes. Nao foi mencionada a contribui¢cdo da TI para a gestdo do co-
nhecimento porque na realidade vivenciada pelas PMEs a gestdo do co-
nhecimento ainda nao existe.

As empresas de servigos que apresentam algum destaque sdo as
empresas G e L. Nestas duas, os recursos da Tl sdo bem aproveitados
porque a natureza de seus negdcios tem na TI um elemento central. Essas
PMEs apresentaram estratégias externas bem definidas, uso eficiente da
TI, fungdes e processos bem delineados e pessoas capacitadas trabalhan-
do em um ambiente desafiador. E perceptivel a preocupagdo das areas
com 0 0s processos de gerenciamento da informacdo (determinag¢do da
necessidade, obtencao, processamento, distribuicao e utilizacdo). Contu-
do, em nenhuma das duas empresas foi constatado a presenca (no curto
e médio prazo) da intencdo de iniciar um projeto de gestao do conheci-
mento, apesar de ambos os gestores entrevistados reconhecerem a im-

portancia do recurso conhecimento para seus negoécios. Com base na li-
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teratura, as empresas G e L apresentam condi¢des atuais adequadas para
desenvolverem a gestdao do conhecimento. As demais PMEs do segmento
de servigos apresentam um gerenciamento informacional simples e mais

voltado para o atendimento de necessidades internas.

11.6 CONSIDERACOES FINAIS

A tecnologia da informacao tem possibilitado as organizacdes o
desenvolvimento de uma nova dinamica de competitividade e produti-
vidade que consigam acompanhar as mudancas na sociedade da infor-
macao. A sua utilizagao permitiu a eficiente disponibilizacao e utilizagao
de informacdes e conhecimentos para a tomada de decisdes estratégicas,
taticas ou operacionais pelos gestores, a ponto de Ortega, Blanco e Vanti
(2013) afirmarem que a tecnologia da informagdo esta revolucionando
como as organizacgoes e as pessoas estdo fazendo negbcios e como os ge-
rentes usam os recursos intangiveis nos processos de tomada de decisao,
planejamento e controle. Assim, pode-se dizer que a gestao de recursos
intangiveis requer uma nova compreensao e esfor¢o de como relacionar
melhor os fatores organizacionais como estrutura, estratégia, processos,
pessoas e tecnologia. E a este contexto que as empresas de pequeno e
meédio porte precisam estar atentas.

A pesquisa realizada permitiu notar a importancia do uso da tec-
nologia da informagdo para uma integracdo maior dos fatores organiza-
cionais e para a minimizagao da incerteza, da imprecisao e do improviso.
A TI, como ferramenta, tem como elementos basilares e facilitadores des-
sa integracdo, a informacgao e o conhecimento. A busca pela identificagao
e o reconhecimento do papel desses recursos para o alcance da eficién-
cia organizacional e da vantagem competitiva mostraram a necessidade
da existéncia de novos modelos de gestdo, o que pode ser demonstrado

pelos diversos estudos tedricos e aplicados (NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
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LEONARD-BARTON, 1998; TERRA, 2001; ANGELONI, 2002; PROBST; RAUB;
RoMHARDT, 2002; BEZERRA; BARBOSA; ESPEJO, 2013; PRADO et. al,
2013; STEFANO et. al., 2014).

O que caracteriza esses modelos, em termos gerais, é a centrali-
dade que a informacao e o conhecimento desempenham como recursos
vitais para a organizacao moderna solucionar os seus problemas e am-
pliar a sua capacidade de inovagdo, uma vez que o seu compartilhamento
possibilita as organizacdes basear-se em experiéncias passadas e conhe-
cimentos adquiridos, para responder mais rapidamente aos desafios, de-
senvolver novas ideias e evitar reinventar a roda ou repetir erros vividos
(REGO; FONTES FILHO; LIMA, 2013). Neste sentido a TI tem papel funda-
mental de apoio (CARVALHO, 2003; BEAL, 2004; LAUDON; LAUDON, 2004).

Percebe-se ainda que estes modelos observam o esfor¢o de geren-
ciamento da informacdo e do conhecimento, tendo a TI como suporte,
consideram a singularidade de um fator organizacional bastante rele-
vante ao éxito dessas iniciativas: as pessoas. S3o as pessoas que através
de suas crencas, interpretagdes, imagens ou simbolos compartilhados e
usados, que, em ultima anadlise, definirdo e determinardo os aspectos de
valor, acessibilidade, qualidade, confiabilidade e usabilidade da informa-
¢do e do conhecimento.

Em termos empiricos, constatou-se na realidade vivenciada pelas
PMEs que a gestdao do conhecimento ainda ndo existe, a gestdo da infor-
macao é perceptivel em alguns casos e contribui para um potencial proje-
to futuro de GC. Contudo, o uso da TI ainda é essencialmente operacional
e com fins de organizar, sistematizar e eficientizar as atividades cotidia-
nas estando mui longe da gestao do conhecimento. Isso acontece porque
pela conjectura organizacional das PMEs ha os fatores organizacionais
estratégias, processos e pessoas que obstam isto, incapacitando o uso do

conhecimento desenvolvido nas organizagdes como fator de diferencial
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competitivo (LINDERMAN; SCHROEDER; SANDERS, 2010; GOPAL; JOY,
2011; CHRISTOPHER; TANWAR, 2012).
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CAPITULO 12

APRENDIZAGEM DE ESTRATEGISTAS SO-
BRE A ROTINA DE CONTROLE DE QUALI-
DADE DOS PRODUTOS

Maria Luciana de Almeida

Eduardo de Aquino Lucena

12.1 INTRODUCAO

Na contemporaneidade, as organizacdes passaram a desempe-
nhar um papel relevante e crescente na sociedade. Elas cresceram e se
multiplicaram, passando a influenciar praticamente todas as esferas da
vida social. Imersas em um ambiente mutavel e dindmico, no qual infor-
macoes e tecnologias sao difundidas incessantemente, as organizacoes
tém a necessidade de agucar sua capacidade de adaptacao frente as mu-
dancas em seu cenario competitivo. Tendo em vista que o contexto mer-
cadolodgico atual é marcado pela competicdo, as organizacdes que alme-
jam obter sucesso precisam aprender novas maneiras de realizar suas
atividades.

Partindo do pressuposto que ao longo da vida cada individuo tem
experiéncias unicas, desenvolvendo habitos préprios, que se tornam a
base para construcdo de significados e entendimentos sobre os fenéme-

nos de sua realidade, entende-se que as pessoas aprendem por meio de
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transformacdes em seu repertorio de experiéncias. Assim, os participan-
tes de uma organizacao, ao atribuirem significados aos procedimentos,
regras e padroes de acdo, formais ou informais, no desenvolvimento de
suas atividades, tém a oportunidade de aprender.

Frente a realidade empresarial contemporanea, caracterizada
pela instabilidade e por mudangas intensas e frequentes, individuos e
organizagdes tém a necessidade de adaptar suas estratégias ao ambien-
te de negocios. Assim, a motivacdo para realizacdo deste estudo surgiu
a partir da identificacdo de um gap na formac¢dao do conhecimento em
relacdo a aprendizagem de estrategistas sobre a realizacdo de estraté-
gias, sobretudo no que diz respeito a rotinas organizacionais. Esta lacuna
emergiu a partir de investigacdes empreendidas em algumas perspecti-
vas tedricas da aprendizagem no ambiente organizacional e da estratégia
como pratica.

0 estudo da aprendizagem de estrategistas sobre a realizagdo de
estratégias em relagdo a rotinas organizacionais proporciona uma opor-
tunidade de pesquisa. Apesar de existirem muitos estudos sobre a apren-
dizagem no contexto organizacional, a literatura sobre a aprendizagem
dos estrategistas é escassa. Além disso, advoga-se que o avang¢o na agen-
da de estudos em estratégia como pratica depende do empreendimento
de investigacOes que propiciem um entendimento sobre como as rotinas
realmente sao realizadas (JOHNSON et. al.,, 2007, p. 42).

Neste cendrio, constata-se que pouco se sabe a respeito da apren-
dizagem de estrategistas em relacdo a realizacao de suas rotinas organi-
zacionais, as quais sdo um componente importante da pratica da estra-
tégia. Levando em consideragdo que a gestdo da qualidade é uma pratica
gerencial amplamente utilizada, o problema motivador desta pesquisa
pode ser estabelecido da seguinte forma: Como ocorre a aprendizagem

de estrategistas sobre as rotinas relacionadas com a gestao da qualida-
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de? A fim de responder ao problema de pesquisa, o objetivo geral deste
estudo foi compreender como acontece a aprendizagem de estrategistas
sobre as rotinas organizacionais relacionadas com gestao da qualidade
em uma organizacdo pertencente ao setor metal-mecanico de Pernam-
buco.

Observa-se um interesse crescente por pesquisas que busquem com-
preender como as pessoas atuam em suas atividades cotidianas, demonstran-
do como, de fato, as pessoas agem na construgao e reconstrugao de rotinas e
como elas aprendem ao longo deste processo. Ao se referir aos estudos sobre
aprendizagem organizacional no Brasil, Antonello (2009) sugere que - se de-
senvolvam estudos com a adogdo de uma perspectiva baseada em praticas,
permitindo assim um olhar para os microprocessos que permeiam as praticas
continuas dos atores em um sistema social, no intuito de, quem sabe, superar
alguns dos desafios que o tema impde-. Neste sentido, espera-se contribuir
para o avan¢o dos estudos de aprendizagem de estrategistas, no que diz res-

peito as praticas relacionadas com suas rotinas.

12.2 APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

Por muito tempo enfocou-se o tema aprendizagem sob o prisma
de entrega de conhecimento, no qual o aprendizado acontece por meio da
cognicdo humana de modo individual (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA,
1998). Por este enfoque, a aprendizagem ocorre, sobretudo, durante o
desenvolvimento inicial do ser humano, nos processos de escolaridade,
instrucao, treinamento, aprimoramento e reciclagem, nos quais ha um
individuo que se utiliza de livros, artigos e outras fontes de informacdes
para transmitir o conhecimento aos aprendizes. Esta abordagem sofreu
algumas criticas. Primeiro, por sugerir que a aprendizagem acontece de
modo isolado e até incompativel com as outras atividades organizacio-
nais (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998, p. 274). Outra critica a esta

365



APRENDIZAGEM DE ESTRATEGISTAS SOBRE A ROTINA
DE CONTROLE DE QUALIDADE DOS PRODUTOS

vertente é que ela ndo consegue explicar como o conhecimento indivi-
dual é transferido para organizacao (ELKJAER, 2004). Para Gherardi, Ni-
colini e Odella (1998, p.274), o conhecimento é advindo da capacidade
de participar com a competéncia requerida na complexa teia de relagdes
entre pessoas e atividades. Dessa forma, a aprendizagem teria lugar en-
tre e através das pessoas em suas rotinas.

Os estudos de aprendizagem passaram por uma revolucdao que
pos em cheque o modelo dominante. Substitui-se a concepc¢ao do apren-
diz como ator individual que processa informacao e adquire habilidades
que armazena em sua mente por um aprendiz como ser social que cons-
tréi suas concepgdes e aprendizado a partir da interagdo social nas co-
munidades de pratica em que participa (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA,
1998; ELKJAER, 2004).Neste sentido, o conhecimento é adquirido por
meio da atuacdo em comunidades de pratica. O aprendizado é algo ex-
terno a mente individual e as fontes de educagdo formal, ele esta no coti-
diano organizacional, em suas praticas concretas (ELKJAER, 2004). Neste
caso, o aprendiz ndo precisa buscar o conhecimento, pois este faz parte
da criacdo de sua identidade profissional, de modo que a aprendizagem
estd arraigada ao desempenho das atividades desenvolvidas diariamente
em determinada comunidade de pratica (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA,
1998).

Por esta abordagem a aprendizagem € entendida como uma ativi-
dade relacional que envolve uma conexao entre os sujeitos e seu mundo
social, constituindo-se, assim, em um aspecto integrante e inseparavel
da pratica social (LAVE; WENGER, 1991). Entretanto, esta perspectiva da
aprendizagem como uma atividade social desenvolvida em um contexto
situado nao consegue explicitar como a aprendizagem acontece por meio
da participacdo na comunidade de pratica. Além disso, a no¢do de apren-

dizado como resultado da realizagdo de uma pratica exclui a cognicdo e o
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pensamento humano. Neste sentido, os estudos desta vertente da apren-
dizagem ndo conseguem explicar - o qué - e - como- se aprende por meio
da participacdao na comunidade (ELKJAER, 2004, p. 423).

A fim de sanar estas lacunas, Elkjaer (2004) se apoia nos concei-
tos de experiéncia e pensamento reflexivo de John Dewey para desenvol-
ver uma terceira via de aprendizagem organizacional que explique - o
que - e - como se aprende-. A chamada aprendizagem pela experiéncia é
uma abordagem influente na tradicao tedrica da aprendizagem de adul-
tos. Os conceitos mais importantes na caracterizacdo desta perspectiva
sdo experiéncia e reflexdo. Eles sdo advindos dos estudos do fildsofo e
pedagogo John Dewey e sdo intrinsecamente relacionados, uma vez que
os individuos refletem acerca de suas experiéncias (MIETTINEN, 2000,
p. 54-55).

Conforme Dewey (1959, p. 44), a estrutura da experiéncia se
constitui a partir do processo de interagdo existente entre os individuos
e o ambiente. Todo ser humano vive em constante interacdo com seu
meio circundante, agindo sobre os objetos circunstantes e sendo por eles
influenciado por meio de ag¢des e estimulos (DEWEY, 1959, p. 44). Para
Dewey, experiéncia - é a transacdo entre individuo (s) e meio ambiente;
é a formacdo continua e mutua dos dois e, como tal, é um processo e um
produto - (ELKJAER, 2004, p. 2). Assim, a experiéncia esta associadacom
a vida das pessoas e ndo com o conhecimento em si. Nesta concepc¢ao, a
experiéncia é constituida pelo processo de interacdo entre as pessoas e
seu contexto social, bem como pelo seu resultado (ELKJAER, 2009).

Por este enfoque, a aprendizagem é entendida como a transforma-
cdo da experiéncia em conhecimento, habilidades e atitudes, deste modo,
todo conhecimento é advindo da experiéncia e todo aprendizado provém
de alguma experiéncia (JARVIS, 1987). A aprendizagem é um processo

ativo na construcdo de significados e na transformacao de entendimen-
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tos. Apesar de os individuos agirem e interagirem por meio do compar-
tilhamento de ideias, cada individuo possui suas préprias experiéncias,
que nao sdo idénticas. Desse modo, cada pessoa constréi um sistema in-
terpretativo da realidade que lhe é inerente (CANDY, 1991).

Os contextos sociais nos quais os individuos vivem e desempe-
nham suas atividades estdo em um processo de mutagdo constante. As
normas, valores, crengas e praticas de uma organiza¢do sdo variadas e
se alteram, de modo que as pessoas sentem a necessidade de interpre-
ta-las e entendé-las. Apesar de tentarem se adaptar as velhas praticas,
que ja sdo parte de seus esquemas interpretativos, as pessoas tém a ne-
cessidade de adquirirem novas perspectivas, a fim de interpretarem as
mudancas do contexto social (MEZIROW, 1991, p. 1-2). A estrutura cog-
nitiva das pessoas atua como um elemento mediador no processo de in-
teracdo entre elas e seu contexto. O aprendizado obtido por meio dessa
interacdo é condicionado pela estruturagdo das experiéncias vivenciadas
até o momento, de maneira que os individuos nao apenas se adaptam ao
ambiente, mas o interpretam. O ser humano desenvolve em sua trajeté-
ria esquemas interpretativos que representam a realidade e atuam como
guia de suas ag¢oes, auxiliando na concepg¢ao de sentido para as mudan-
cas experienciais. Desse modo, a aprendizagem é advinda de proposicdes
pessoais que sdo assimiladas por meio de modelos explicativos usados
para compreender as experiéncias vivenciadas nas interagdes sociais
(CANDY, 1991, p. 262-263).

A experiéncia tem por base dois principios: o da continuidade e
o da intera¢do. Por meio do principio da continuidade da experiéncia,
exprime-se que toda acdo praticada ou sofrida em uma experiéncia
modifica quem a pratica e quem a sofre, afetando a qualidade das ex-
periéncias subsequentes. Toda experiéncia toma algo das experiéncias

passadas e modifica de algum modo a qualidade das experiéncias pos-

368



MARIA LUCIANA DE ALMEIDA - EDUARDO DE AQUINO LUCENA

teriores (DEWEY, 2010, p. 35-36). Ja por meio do principio da interagao,
demonstra-se que ha um intercambio entre condi¢cdes objetivas e con-
digdes internas, que devem ser consideradas em conjunto na formacao
das situacdes. Advoga-se que tanto a circunstancias contextuais quanto
as conjecturas internas exercem influéncia sob as experiéncias vivencia-
das pelos individuos. As situa¢des sao constituidas pela interacdo exis-
tente entre as conjunturas ambientais e os estados interiores do sujeito
(DEWEY, 2010, p.43).

O conceito de experiéncia de Dewey se desenvolve a partir de gaps
na estrutura do modelo interpretativo das pessoas. - Na adaptacao ao
ambiente, os individuos formam habitos [..] quando esses habitos nado
funcionam, um problema, uma incerteza e uma crise emergem e chamam
para o pensamento reflexivo e a investigacao sobre as condi¢des da si-
tuacdo - (MIETTINEN, 2000, p. 65). Conforme Dewey (1959, p. 23), em
uma situacdo de incerteza, os individuos procuram visualizar as circuns-
tancias sob um angulo que lhes possibilite a inspecdo de outros fatos e
evidéncias, relacionando-os e obtendo uma compreensao mais completa
acerca da situacdo. Neste sentido, ao passo que uma situagdo nao é en-
tendida pelo individuo, ele passa a ter a necessidade de investiga-la e o
faz por meio de acOes e pensamentos reflexivos, o que pode gerar uma
experiéncia de aprendizagem. O ato de pensar reflexivamente abrange
duas fases: - um estado de duvida, [...] o qual origina o ato de pensar - e
- um ato de pesquisa [...] para encontrar material que resolva a duvida-
(DEWEY, 1959, p. 22). O pensamento de Dewey é representado (figura
12.1) em um modelo esquematico proposto Miettinen (2000, p. 65).
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Figura 12.1 Modelo de agdo e pensamento reflexivo de Dewey.

}v | Solugdo do problema ‘

| Teste da hipdtese em agdo ‘ | Situagdo de incerteza ‘
‘ Faciocinio ‘ | Definigio do problema |

N\ /

‘ Formulacdo da hipotese de trabalho ‘

Fonte: Miettinen (2000).

O modelo de aprendizagem de Dewey (figura 1) se desenvolve
por meio de cinco fases interligadas. Primeiro, ocorre uma situac¢ao de
incerteza, na qual o habito ndo funciona. Os individuos agem de modo
rotineiro, nao havendo necessidade de refletir. Contudo, a partir do mo-
mento em que ha uma perturbacio da rotina, as a¢cdes habituais ndo sdo
suficientes para solucionar a situacdo em questdo, levando o individuo
a refletir. O resultado da reflexdo a respeito da situagdo vivenciada é a
definicao do problema existente, segunda fase do modelo, pois, a me-
dida que algo nao funciona, o ser humano passa a procurar as causas do
erro, estudando a situacdo e diagnosticando o problema. Segundo Dewey
(1959, p. 105), no instante em que a pessoa passa a refletir, ela comeca a
observar, gerando as condi¢des que ocasionaram tal situacao. Neste mo-
mento, é possivel estudar as condi¢des da situacao e formular a melhor
alternativa para lidar com o problema, formando, assim, a hip6tese de
trabalho (terceira fase). Na quarta fase, esta hipotese é testada por meio
do raciocinio, utilizando-se de conhecimentos e estruturas mentais, o
individuo estuda a aplicabilidade da hip6tese de modo satisfatério, o que

pode acarretar em uma reformulagdo da hipétese. Em seguida, procede-
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-se o teste em ac¢do. Nesta ultima fase, é realizada a verificacdo da valida-
de da hipdtese na pratica (MIETTINEN, 2000).

E valido elucidar que as fases evidenciadas pelo modelo exposto
na figura 1 ndo seguem uma sequencia fixa. A medida que o individuo
reflete acerca da situacdo vivenciada, as ideias vdao emergindo e sendo
aperfeicoadas de modo a elucidar cada vez mais o problema em questado
e a hipotese de solucdo. Além disso, uma solugdo ndo precisa ser o ponto
final; ela pode originar novas observacoes e sugestdes a partir de suas
consequéncias (DEWEY, 1959, p.119). Outro fato que deve ser ressaltado
é que o aprendizado ocorre mesmo que a hip6tese de solucdo seja rejei-
tada. Uma hipotese pode ser recusada por nao ter validade na resolucao
do problema, porém, mesmo que a situacao nao tenha sido soluciona-
da, o aprendizado ocorre, pois esta experiéncia pode ser internalizada,
passando a constituir o repertério de experiéncias do individuo. Desse
modo, em uma situa¢do indeterminada, o conceito (ideia) advindo desta
situacao podera ser utilizado (MIETTINEN, 2000).

A luz desses pressupostos, evidencia-se que a aprendizagem se
inicia com a experiéncia. O processo de aprendizagem ocorre a partir da
transformacdo das experiéncias iniciais, ou seja, -toda aprendizagem tem
uma base experiencial” (JARVIS, 1987, p. 164). A experiéncia é uma base
potencial para aprendizagem; no entanto, nem toda experiéncia resulta

em aprendizagem.

12.3 ESTRATEGIA COMO PRATICA

A partir dos estudos da pratica na teoria social, surge no campo
da estratégia a abordagem da estratégia como pratica (SCHATZKI; CETI-
NA; SAVIGNY, 2001), tendo sua primeira nota de pesquisa em um estudo
realizado por Whittington em 1996. Apesar de o campo da estratégia ter

uma diversidade muito ampla, as pesquisas na area geralmente supdem
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a estratégia como algo que as organiza¢des possuem (WHITTINGTON,
1996; JOHNSON et al., 2007). Neste sentido, a estratégia como pratica
surge em virtude do descontentamento dos pesquisadores em relacao as
pesquisas convencionais que atribuem pouca ou nenhuma relevancia ao
fazer da estratégia e ao papel das pessoas enquanto estrategistas (JAR-
ZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Por esta perspectiva, a estratégia nao é algo que as organizagdes
possuem ou fazem, mas algo que seus membros realizam (JOHNSON et
al., 2007). Neste sentido, a estratégia é concebida como uma pratica so-
cial, cujo foco de analise esta em como os praticantes de estratégia real-
mente agem e interagem. O foco de analise se relaciona com o que as
pessoas envolvidas na elaboragdo da estratégia realmente fazem e como
isto influencia os resultados institucionais. Dessa forma, ha uma preocu-
pacao com a eficacia dos estrategistas, e ndo apenas das organizagoes,
pois sdo eles que direcionam as estratégias organizacionais. Defende-se
que as pessoas, ao desenvolverem suas atividades e func¢des, fazem uso
de habilidades e informagdes proprias que ndo precisam ser advindas de
processos formalizados e que podem contribuir de forma significativa
no desempenho organizacional. Assim, o que se propde é que se dispen-
da igual atencdo ao desenho organizacional (organizing) e ao fazer da
estratégia (strategizing), (JOHNSON et al., 2007; WHITTINGTON, 1996;
WHITTINGTON, 2003).

Sob a ¢dtica de tais pressupostos, a estratégia pode ser definida
como uma atividade socialmente realizada, que implica em resultados
em termos de desempenho e possiveis vantagens competitivas (JOHN-
SON; MELIN; WHITTINGTON, 2003), mesmo que ndo tenha sido formal-
mente articulada (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Ja o fazer
da estratégia (strategizing), constitui-se a partir de um fluxo de ativida-

des (acdes e interagcdes) entre multiplos atores e praticas organizacionais
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(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007, p. 5). O objetivo é considerar
na elaboracdo das estratégias nao so os esforcos individuais dos atores,
mas também o funcionamento da estrutura social. Neste sentido, eviden-
ciam-se trés temas centrais para a abordagem da estratégia como pra-
tica: as praticas, as praxis, e os praticantes (JOHNSON et al., 2007; JAR-
ZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; WHITTINGTON, 2006).

A prética refere-se arotinas de comportamento, como tradigoes,
normas e procedimentos parapensar e agir. Tais praticas habilitam os
atores a interagirem socialmente, realizando, assim, suas atividades
de forma coletiva (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI; BALOGUN;
SEIDL, 2007). As praticas podem ser definidas como o que as pessoas
se engajam com, a fim de desenvolverem suas atividades (JOHNSON et
al, 2007, p.26).Ja a praxis refere-se ao que as pessoas realmente fazem.
Uma parcela importante do trabalho dos praticantes acontece em uma
sequéncia de episddios de praxis, tais como reunides, intervengdes de
consultoria, apresentacgdes, projetos e conversas. A praxis compreende
atividades formais e informais, rotineiras e ndo rotineiras, que sao reali-
zadas no centro ou na periferia da organizacdo. As atividades envolvidas
na formulacao e implementacdo da estratégia estio compreendidas na
praxis, a qual atua como elo entre o que os individuos fazem e o que acon-
tece nas organizacoes (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).Por
fim, os praticantes sdo os atores que agem ao reconhecer as praticas; eles
inter-relacionam as praticas e a praxis. Utilizam-se dos procedimentos
rotineiros e seus recursos ao agir, e, agindo, coordenam e adaptam tais
rotinas ao seu modo de agir, influenciando as praticas por meio da praxis
e sendo habilitados a exercer sua praxis por meio das praticas adotadas
pela coletividade (RECKWITZ, 2002).

A distingdo entre os conceitos de praticas e praxis ndo é nitida,

0 que gera uma confusdo na interpretagdo. Johnson et al. (2007) suge-
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rem a utilizacao do conceito de rotinas proposto por Feldman e Pentland
(2003), a fim de distinguir a definicdo de pratica e praxis de forma mais
clara. Tomando por base a importancia das rotinas organizacionais na
distingdo destes conceitos e levando em consideracao que um desafio
para as futuras pesquisas que enfoquem a estratégia como pratica é en-
tender mais sobre como as rotinas sao de fato realizadas (JOHNSON et al.,
2007, p. 42), optou-se por enfocar as rotinas organizacionais.

Tradicionalmente, as rotinas eram vista sob a 4tica da estabilida-
de, como propulsoras de inércia no contexto organizacional. Em 2003,
Feldman e Pentland publicaram um artigo defendendo que as rotinas sao
fonte de flexibilidade e de mudanca. Os autores afirmam que a teoria tra-
dicional ndo leva em consideragdo o fato de que os individuos que desem-
penham as rotinas sdo dotados da capacidade de agéncia. As explicacoes
tradicionais da rotina como fonte de estabilidade sugerem que os atores
organizacionais ndo pensam ao realizarem suas atividades, apenas repe-
tem as a¢Oes que foram feitas no passado (FELDMAN, 2003, p. 1). Entre-
tanto, os individuos sdo seres dotados de uma cognoscitividade, definida
por Giddens (2009, p. XXV) como -0 que os agentes sabem acerca do que
fazem e de porque fazem-. Assim, as pessoas tém a capacidade de agir e,
ao fazé-lo, desenvolvem entendimentos diferentes sobre as atividades a
serem realizadas, atribuindo significaces diversas as regras instituidas,
ndo apenas reproduzindo-as. Desse modo, as rotinas organizacionais sdao
repetitivas, mas nao necessariamente sao algo fixo ou imutavel (FELD-
MAN; PENTLAND, 2003, p. 101).

Feldman e Pentland (2003) defendem que as rotinas se consti-
tuem a partir de um aspecto ostensivo e um aspecto performativo. O as-
pecto ostensivo incorpora o que se concebe normalmente como a estru-
tura em Giddens (2009). O aspecto ostensivo envolve as normas, regras

e procedimentos concebidos pela organizacao, propiciando uma orienta-
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¢do para os atores (GIDDENS, 2009, p. 3), refere-se, portanto, ao script de
uma rotina, no qual se aciona o entendimento subjetivo dos agentes. Este
s6 se torna aparente quando em sua performance. Ja o aspecto perfor-
mativo é formado por acdes especificas tomadas por pessoas especificas
em momentos e lugares especificos, convergindo, assim, para a chamada
agéncia em Giddens (2009), este se assemelha ao conceito de praxis. Para
Giddens (2009, p. 3), a agdo humana ocorre como - um fluxo continuo
de conduta -, os individuos sdo seres reflexivos, pois - a continuidade de
praticas presume reflexividade, mas esta, por sua vez, sé é possivel de-
vido a continuidade de praticas que as tornam nitidamente - as mesmas
- através do tempo e do espaco -. A performance atua de forma a criar,
modificar e recriar o aspecto ostensivo, mas depende deste para se con-
substanciar (FELDMAN; PENTLAND, 2003).

12.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de investigar o fendmeno em estudo, adotou-se como estra-
tégia de investigacdo o estudo de caso. Optou-se pelo desenvolvimento
de um estudo de caso unico, com a finalidade de propiciar um entendi-
mento aprofundado do mesmo (STAKE, 2006). Com base nas orientacoes
de Creswell (2010), Merriam (2009) e Patton (2002), utilizou-se a amos-
tragem ndo-probabilistica intencional na selecdo do caso estudado. Al-
mejou-se selecionar uma organizacao que possibilitasse o alcance do ob-
jetivo proposto e, para tanto, ela deveria: a) ser fornecedora das cadeias
do petréleo e gas e da industria naval; b) possuir as certificagcdes neces-
sdrias para atuagdo nestes segmentos; c) ter gestores com experiéncia no
mercado; e d) apresentar acessibilidade a pesquisa.

Adotou-se como estratégias de coleta de dados a entrevista se-
miestruturada, a observacao ndo participante e a analise de documentos
(MERRIAM, 2009, p. 88).Apo6s selecionar o caso, Merriam (2009, p.82)
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sugere que se estabelecam critérios para selecao dos individuos a serem
entrevistados, dos documentos a serem analisados e dos fatos a serem
observados. Os entrevistados foram selecionados tendo como parame-
tros: (a) o tempo de experiéncia no mercado de no minimo cinco anos,
(b) o tempo de atuagdo na organizacdo de pelo menos um ano e meio
e (c) o nivel de envolvimento na gestdo da rotina selecionada. Os docu-
mentos analisados foram aqueles relacionados a obtenc¢ao e manutengao
de certificacdes e aos procedimentos ligados a rotina estudada. Quanto a
observacao, procurou-se observar as praticas concernentes ao desempe-
nho dos gestores em relacao a rotina estudada.

As entrevistas foram conduzidas de forma semiestruturada, a fim
de obter informagdes pertinentes aos objetivos do estudo e, a0 mesmo,
tempo deixar os entrevistados livres para falarem sobre suas experién-
cias. As entrevistas foram realizadas individualmente no ambiente na-
tural dos participantes e abrangeram 8 gestores da organizacao pesqui-
sada, na primeira fase de coleta e 4 gestores na segunda fase da coleta,
foram utilizados dois roteiros, sendo um para cada etapa. Ambos con-
tinham algumas questdes abertas que permitiram que outros questio-
namentos emergissem no decorrer das entrevistas (CRESWELL, 2010).
As questdes que compuseram os roteiros ndo seguiram uma ordem rigi-
da, servindo apenas como base norteadora acerca das informagoes que
se desejava adquirir. Além de entrevistas, foi utilizada a observacao nao
participante. Recorreu-se a técnica da observagdo na tentativa de anali-
sar como os fatos ocorrem naturalmente, tendo em mente que o simples
fato de as pessoas saberem que estdo sendo observadas ja modifica seu
comportamento (FLICK, 2009, p. 207).

Além disso, a triangulacdo dos dados coletados por meio de obser-
vagdes com os dados obtidos nas entrevistas intensifica a expressividade
das informacoes e resultados obtidos (FLICK, 2009, p. 204). A realizacao
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de observacao possibilitou a checagem dos relatos obtidos nas entrevis-
tas e, por outro lado, as entrevistas permitiram que se extrapolasse a ob-
servac¢do do comportamento, explorando os sentimentos e pensamentos
dos entrevistados (PATTON, 2002).

Outra estratégia de coleta de dados adotada foi a analise docu-
mental. Neste estudo, a analise documental envolveu o website da organi-
zacdo e outros meios externos que dispunham de informacoes relevantes
sobre a empresa, tais como, noticias difundidas na internet. Além disso,
solicitou-se, aos entrevistados, materiais relacionados ao fendmeno es-
tudado, quais sejam: documentos, procedimentos e softwares utilizados,
os quais nao puderam ser copiados, mas foram visualizados, gerando no-
tas de campo.

A andlise de dados seguiu o método da comparagdo constante.
Este método é indutivo e comparativo, envolvendo a comparagao entre
os dados que vao sendo obtidos e as analises que vao sendo desenvol-
vidas ao longo da coleta, determinando as semelhancas e divergéncias
existentes. Por meio da comparacdo constante entre os dados obtidos
nas entrevistas, nas observagdes e nos documentos, é possivel identificar
padrdes que se constituem em categorias de analise (MERRIAM, 2009,
p. 30).A fim de obter evidéncias ricas sobre o fen6meno em investiga-
¢do, realizou-se a analise dos dados no decorrer do percurso da coleta.
Desse modo, no horizonte temporal de realizacdao da coleta, iniciou-se a
transcricdo das entrevistas, a leitura das notas de campos resultantes da
observacao e a interpretacdo dos documentos adquiridos. Esses dados
foram analisados por meio da comparac¢do constante, que possibilitou a
proposicao de categorias, evidenciando os padrdes encontrados nos da-
dos coletados.

A andlise de dados envolveu a organizacao, manipulacdo, sintese
e descoberta de padroes nos dados coletados (BOGDAN; BIKLEN, 1994).
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Com o roteiro de entrevistas adaptado por estas andlises iniciais, novas
coletas foram sendo realizadas e novos segmentos foram emergindo.
Com base nestes conjuntos de dados as categorias comecaram a serem
formadas, pois estes dados foram fundidos em um tunico conjunto de
dados. Partindo desta fase indutiva passou-se a uma fase mais dedutiva,
na qual se buscou obter mais evidéncias para solidificar cada categoria.
Neste sentido foi possivel observar os documentos que eram utilizados
pelos gestores. Além disso, foram realizadas outras entrevistas, nas quais

outras falas diretamente ligadas as categorias foram obtidas.

12.5 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Por questdes éticas utilizou-se um pseudénimo para denominar
a empresa estudada. A Metdlica foi a empresa escolhida, ela pertence ao
setor metal-mecanico e produz bens de capital sob encomenda.

Na primeira etapa desta investigacdo, buscou-se identificar uma
rotina relacionada com a gestdo da qualidade. A rotina selecionada deve-
ria ser estratégica para a organizacdo, ou seja, contribuir para os resul-
tados organizacionais, envolver a maioria dos gestores e permitir que os
atores tenham experiéncias de aprendizagem. Com o intuito de selecio-
nar a rotina, para o desenvolvimento deste estudo, foram realizadas algu-
mas entrevistas e visitas para observa¢do do ambiente organizacional no
qual os gestores estdo envolvidos. Por meio das informac¢des obtidas nas
observacgoes e entrevistas realizadas com sete gestores, identificou-se a
rotina de controle de qualidade dos produtos (Figura 12.2).

A rotina de controle de qualidade dos produtos inicia-se no mo-
mento em que o setor da qualidade recebe a ordem de servigos do setor
de coordenacao de contratos e os documentos e desenhos do setor de
engenharia. Esta rotina envolve os setores de qualidade (controle e ga-

rantia da qualidade), planejamento e producio. E possivel destacar as
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atividades envolvidas nesta rotina, as quais estao numeradas em ordem
crescente. E valido elucidar que estas atividades ocorrem de forma re-
petitiva e sao interdependentes. A cada projeto para fabricacdo de um
equipamento, que é iniciado na empresa, as atividades relacionadas no
ambito desta rotina sao repetidas. Além disso, as agdoes desenvolvidas pe-
los atores sao interdependentes, pois para que um setor comece a atuar
na execucao da rotina é necessario que os documentos e informacdes dos
demais setores estejam disponiveis.

No final de 2010 a organizacao foi incorporada a um grupo multi-
nacional. A fim de integrar a empresa ao grupo foi preciso fazer algumas
adaptacOes em suas estratégias de atuacdo. As mudancas promovidas
foram direcionadas ao aperfeicoamento dos processos, em termos de
qualidade. Uma mudanga que influenciou no aprendizado dos gestores
foi a unificacao do sistema de informatica utilizado na organizacao para
registro das informacgdes dos produtos. Esta mudanca estava em curso na
organizacdo e vinha afetando, substancialmente, o desenvolvimento da
rotina de controle de qualidade de produtos. Inicialmente a organizagdo
trabalhava com um sistema que nao possibilitava as condi¢des necessa-
rias para o desenvolvimento das atividades da engenharia. Este fato levou
este setor a adotar outro sistema e, assim, trabalhar de modo diferente
do restante da empresa. Mesmo usando um sistema diferente, este ndo
permitia o lancamento de todos os desenhos dos projetos de produtos.
Assim, o pessoal da engenharia precisava fazer os desenhos em varias
planilhas. O novo sistema permite melhor rastreabilidade e controle do

andamento das ordens de servigos.
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(1) Analise das normas aplicaveis ao projeto
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(3) Plano de inspegao e teste

— - n =
Documentos (4) Envio de plano de inspecao e teste
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— | (6) Planejamento da ordem de servicos
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—* | (7) Programacao da fabrica

“— | (8) Envio da programagéo da fabrica
- (9) Recebimento da programagéo da fabrica
PRODUGAO {
(10) Envio de programagao da fabrica para as areas produtivas

| QUALIDADE J— (11) Inspec&o das etapas de produgéo
Figura 12.2 Rotina de controle de qualidade dos produtos.

Fonte: elaborado pelos autores.
Por meio da analise dos dados coletados emergiram duas catego-
rias, as quais apontaram que os meios pelos quais os gestores aprendem

sao: refletindo e buscando informagdes.

REFLETINDO

Ao analisar os dados percebeu-se que um meio que possibilitou
a aprendizagem dos gestores foi a reflexdo. Esta categoria aponta que
os estrategistas aprenderam sobre a rotina de controle de qualidade dos
produtos ao refletir a respeito das atividades e decisdes inerentes a rea-
lizacao da mesma. O ato de refletir é muito importante para as pessoas,
pois permite a evolu¢do do conhecimento, por meio do desenvolvimento
e aprimoramento das atividades executadas ao longo da vida. As pessoas
podem refletir sobre qualquer situacdo vivenciada, inclusive sobre situa-
¢cOes passadas, analisando os pontos positivos e negativos, aprendendo

com oS erros e acertos.
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Um dos maiores beneficios que a reflexdo propicia é o aprimora-
mento na execucdo da rotina. Os respondentes ressaltaram que refletir é
muito importante para a melhoria do desempenho deles ao executarem
arotina. Neste sentido, o ato de refletir contribui para o desempenho or-
ganizacional, visto que contribui para o aperfeicoamento da rotina. Jodo
narrou - € muito importante nés irmos analisando o que foi feito, isso nos
permite estar sempre revisando as nossas atividades [...] a gente precisa
revisar os procedimentos e s6 é possivel saber quando existe a necessi-
dade de revisar pensando sobre eles -. Paulo concordou enfatizando - a
cada dia nés vamos refletindo sobre nossa performance em um projeto e
vamos melhorando nossa atuacdao nos préximos, é uma evolucao conti-
nua que exige que estejamos sempre lembrando o que foi feito, [...] isso
contribui para o aperfeicoamento da rotina-. Corroborando para as afir-

magoes José declarou:

com o passar do tempo eu fui vendo que precisava melhorar meu
desempenho, vocé vai analisando o que foi feito e buscando formas
mais eficientes de fazer as coisas, [...] no setor de corte, por exem-
plo, a gente foi analisando como cada equipamento deveria ser cor-
tado, antes n6s usdvamos uma Uinica maquina para fazer o corte de
todas as pecas, depois verificamos que era mais eficiente ter uma
maquina s6 para cortar as pecas de maior espessura (JOSE).

Os gestores também destacaram a necessidade de refletir diante
de circunstancias desconhecidas. Mesmo com a existéncia das normas e
procedimentos escritos ndo é possivel prever todos os acontecimentos,
além disso, ao executarem suas atividades as pessoas passam por situa-
¢oes que ainda nao vivenciaram. Pedro relatou - tem muita reflexao no
nosso trabalho, principalmente quando é algo novo ou que a gente nado
usa muito, nestes casos a gente tem que parar e procurar informacoes
[...] e entdo montar nossa ideia dentro da urgéncia que a gente tem para
resolver o problema-. Convergindo para este posicionamento, Jodo des-
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tacou - quando a gente esta lidando com situagdes novas, que nao viu
ocorrer ainda, a gente ndo sabe que decisdo tomar na hora, dai ha um
processo de busca de informacdes para resolver aquilo que vocé nao sabe
da melhor maneira possivel-.

A reflexdo também estd presente nos momentos em que se vi-
sualiza que os procedimentos adotados para a realizacdao da rotina nao
atendem satisfatoriamente todas as especificagdes de um equipamento.
Muitas vezes pode ser preciso fazer alteragdes nos procedimentos utili-
zados na execucdo da rotina, a fim de atender a alguma especificidade do
produto. José destacou - nds fazemos nossas tarefas com base nos proce-
dimentos, caso o procedimento nao abarque as necessidades do equipa-
mento, nos precisamos fazer alteragdes nos procedimentos, [...] 0 que nos
possibilita um aprendizado-. Para realizar as alteragdes nos procedimen-

tos os gestores precisam analisar as opc¢des. Jodo destacou:

quando ha uma situacdo que nao esta englobada no procedimen-
to, ha uma necessidade de revisao, [...] neste momento, a gente faz
uma analise dos procedimentos internos, buscando imaginar ou-
tras possibilidades, ndo podemos simplesmente acrescentar algo
no procedimento, precisamos pensar antes de fazer a alteracdo
(JOAO).

Ao longo da execugdo da rotina os gestores também precisam usar
a reflexao, sobretudo, quando é preciso fazer alguma alteracdo no pro-
duto. Muitas vezes os clientes solicitam mudan¢as em um produto que
ja esta em processo de fabricacdo, as vezes até em fase de acabamen-
to. Estas solicitagdes demandam que os gestores se questionem sobre a
melhor maneira de promover as alteracdes requeridas. Paulo exp6s -em
alguns projetos, nds tivemos que repensar a execucao, pois o cliente soli-
citou que a gente modificasse partes do produto, sendo que ele ja estava

sendo fabricado, teve até caso em que o produto ja estava na fase final-.
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Ao se referir ao mesmo assunto Jodo narrou - quando acontecem estas
alteracdes, a gente pensa sobre as melhores formas de realizar as alte-
racoes, e as vezes a gente até passa a adotar aquela maneira para outros
projetos desde o inicio-.

Outra forma de aprendizado sdo os erros cometidos na execugdo
das atividades. Todos os respondentes enfatizaram que os erros sao uma
fonte de aprendizado desde que as pessoas estejam dispostas a pensa-
rem sobre os mesmos. Jodo disse - no momento em que a gente toma
uma decisdo ela pode ser errada, mas ela traz consigo uma experiéncia
e a gente precisa refletir sobre ela, porque se for certa, talvez aquele seja
o caminho a seguir e se for errada a gente aprende como nao deve agir
naquele tipo de situacdo-. Corroborando para esta opinido, José declarou
- se a gente tomou uma decisao errada, ela nos trouxe um conhecimento
que pode ser novo e se a gente refletir sobre isso, quem sabe podemos

até usar aquele conhecimento em outras situagdes-. Pedro exemplificou:

eu estava usando um processo de soldagem com um determinado
produto e estava precisando fazer um pré-aquecimento porque as
chapas eram grossas e caso ndo haja o aquecimento pode dar trin-
cas depois da solda, devido a divergéncia de temperatura. Ai acon-
teceu de chegar pecas de espessura menor e por coincidéncia aca-
bou o material [...] mas ndo era interessante parar a produ¢do para
resolver e sim buscar alternativas para continuar produzindo [...]
entdo eu fui a producdo peguei uns pedagos de chapafiz um teste e
comecei a soldar as pegas com um material equivalente, olhei a nor-
ma, fiz a comparacdo e vi que alguma coisa era divergente, mas eu
ndo tinha certeza se aquilo ocasionaria um problema. Dai mandei
fazer o teste, autorizei que a producao continuasse a produgdo com
este material e continuei pesquisando. [...] quando todo mundo ter-
minou eu terminei a pesquisa e fiz os testes, ndo parei a producio,
o material chegou e, em contra partida, continuei usando o material
mais simples, pois obtive a mesma confiabilidade no servico reali-
zado (PEDRO).
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Os entrevistados alegaram, em seus relatos, que a reflexdo so-
bre novas possibilidades é um meio importante para que eles consigam
aperfeicoar a execucdo da rotina estudada. Por meio do ato de refletir é
possivel pensar em maneiras novas de realizar as atividades, em como
aprimorar ou reorganizar procedimentos, ou mesmo na criacdo de novos
padroes. Além disso, ao refletir os gestores tém a possibilidade de apre-
ciar as decisOes passadas, analisando o que ndo funcionou e o que pode
ser melhorado, verificando o que ocasionou os erros, em que momento
as falhas ocorreram e por que as decisdes foram tomadas daquele modo.
Este processo de olhar o passado permite que as pessoas tirem licdes das
vivéncias anteriores, entendendo quais aspectos de suas tarefas podem
ser melhorados, ou seja, possibilita o aprendizado.

Pode-se, assim, alegar que o desenvolvimento da capacidade de
utilizar a reflexdo, como um meio de avaliar o que acontece no dia a dia,
ao longo do processo de execugdo da rotina, faz com que os gestores en-
xerguem novas maneiras de exercé-la. Estas novas possibilidades aca-
bam gerando uma espécie de - banco de dados - mental, no qual os atores
- salvam - as alternativas obtidas ao refletir. A posteriori estas alternativas
podem ser utilizadas para resolver problemas, preencher lacunas em in-
formagdes ou tornar mais eficiente as agdes que eles e suas equipes de-
sempenham. Para tanto, as pessoas precisam estar dispostas a pensarem
sobre as atividades e suas performances.

Entretanto, é valido elucidar que a reflexdo ndao pode ser um
procedimento esporadico. O ato de refletir exige que o individuo esteja
disposto a avaliaras situa¢des constantemente, ponderando sobre pos-
sibilidades e necessidades. Para que a reflexdo se torne uma fonte de
aprendizagem, ela precisa acontecer diariamente, as pessoas devem es-
tar sempre pensando sobre como e o que fizeram e sobre outras manei-

ras, pelas quais a mesma atividade poderia ter sido feita. Neste sentido,
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as pessoas acabam tendo um grande desafio que é tornar a reflexdo um
habito, a fim de que possam estar avaliando e reavaliando as a¢des prati-
cadas, os procedimentos utilizados e o desempenho alcancado.

Neste sentido, a reflexdo constitui uma oportunidade de apren-
dizagem sobre a rotina de controle de qualidade dos produtos. Contudo,
para que os gestores aprendam, eles precisam estar dispostos a torna-
rem a reflexdo um habito, o que depende da atitude individual de cada
um. Os meios pelos quais os gestores aprendem sao definidos pelas suas

atitudes.

BUSCANDO INFORMACOES

A outra categoria apontou que um meio pelo qual os gestores
vivenciam experiéncias de aprendizagem sobre a rotina de controle de
qualidade dos produtos é buscando informagdes. Ao desempenhar qual-
quer atividade é crucial que se disponha do maximo de informagdes pos-
siveis, pois elas permitem que as decisdes sejam tomadas com base em
evidéncias, o que evita erros. Por mais que um individuo ja tenha absor-
vido muitas informacdes, elas nunca serdo suficientes, sempre havera
algo a mais para se aprender, visto que a capacidade humana é limitada
e as possibilidades sdo ilimitadas. Assim, existe uma necessidade de os
atores estarem sempre buscando informac¢des novas para aprimorarem
suas performances diante deste cenario de alta competitividade.

A rotina de controle de qualidade dos produtos exige um conhe-
cimento do - caminho - percorrido pelo equipamento até a sua liberacao
para entrega. Os gestores visualizaram a necessidade de entender como
ocorrem as fases da rotina para que as atividades sob a quais sejam res-
ponsaveis possam ser realizadas corretamente. Uma forma de entendé-
-las é buscando informagdes sobre elas. José relatou - a gente trabalha

com a ISO, havendo a exigéncia de que a gente tenha uma entrada e uma
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saida, entdo nds precisamos entender um pouco sobre as entradas e sai-
das dos outros departamentos e visualizamos isso a medida que fomos
buscando informagdes nos outros setores-.

Os gestores buscam entender as normas aplicaveis a qualquer
projeto antes de iniciar as atividades. Paulo expds - a gente foi perce-
bendo que as normas e procedimentos podem nos fornecer informacgdes
validas na execucdo de uma atividade, [...] por isso hoje antes de iniciar
as atividades de um projeto nés analisamos cuidadosamente os docu-
mentos relacionados com ele-. As normas sdo utilizadas como guias a
respeito de como as atividades devem ser realizadas. Jodo relatou - nos
buscamos sempre estar verificando quais as normas que se aplicam a um
projeto de produto, pois se n6s ndo possuirmos alguma norma temos que
adquiri-la rapidamente, porque sdo as normas que nos mostram como
nos devemos agir-.

Um dos pontos fundamentais no exercicio da rotina de controle
de qualidade dos produtos é a rastreabilidade das atividades relaciona-
das com a mesma. José falou - nds precisamos saber exatamente em que
fase estd um produto, precisamos saber por quais areas produtivas ele
ja passou, saber quais os processos ainda ndo foram realizados -. Esta
rastreabilidade passou a ser realizada com a devida confiabilidade em
seus resultados a partir do momento em que o sistema de informacoes
da empresa foi integrado. Em seu relato Pedro disse - com a implemen-
tacdo deste sistema novo toda a area produtiva esta integrada, todas as
informacdes estdo a um click e sdo confiaveis, assim nos percebemos que
este era um meio valido de buscar as informagdes que precisavamos-.

Aintegracdo do sistema de informagdes utilizado na empresa con-
tribuiu muito para a qualidade das informacdes viabilizadas. Paulo afir-
mou - com a integracdo do sistema ndo ha mais duplicidade de informa-

¢do, todos registram suas atividades no mesmo lugar, nos resta apenas

386



MARIA LUCIANA DE ALMEIDA - EDUARDO DE AQUINO LUCENA

interpretar as informagdes e nos estamos aprendendo a lidar com elas -.
José relatou - como o sistema nos da informacgdes confidveis nds estamos
aprendendo a nos desvencilhar de um monte de papel e acessar estas
informacgdes que nos sdo passadas no momento em que sdo langadas no
sistema -. Além disso, o sistema permite a recuperacao rapida dos dados
de um projeto ja realizado, o que permite a andlise das informacgdes que

poderao contribuir na execucdao de um novo projeto. Pedro relatou:

nds trabalhamos com projetos diferentes, mas que apresentam si-
milaridades. Entao fomos percebendo que podiamos recuperar as
informacgdes de projetos antigos que poderiam nos ajudar a desen-
volver um novo projeto [...], nossa memaria ndo consegue armaze-
nar tudo que jafizemos e precisamos de muitos detalhes. Como sis-
tema a gente viu que poderia fazer isso de forma rapida e confiavel,
[..] e fomos entendendo que isto nos ajudava no momento em que
as duvidas surgiam (PEDRO).

As interagdes existentes com outras pessoas também geram expe-
riéncias de aprendizagem. As interagdes existentes entre os outros atores
para tirar davidas ou mesmo para saber como uma determinada ativida-
de foi realizada podem propiciar experiéncias ricas, as quais fortalecem
o aprendizado dos gestores. Paulo expds - nés ndo sabemos de tudo, en-
tdo se uma duvida surge, eu procuro alguém que tenha mais experiéncia
e tento tirar o maximo de informacdo sobre o assunto-. Os relatos dos

demais gestores sao expressos na seguinte fala, pronunciada por Pedro:

[..] com colegas a gente sempre aprende algo, quem trabalha com
qualidade tem que ter conhecimento de muitas areas e para ter
esse conhecimento vocé tem que interagir com outras pessoas, ir se
envolvendo a ponto de aprender a fazer, a interacao faz com que se
aprenda e tome consciéncia que sabe (PEDRO).

As interagdes que agregam para o desenvolvimento pessoal dos

gestores acabam moldando suas atuagdes posteriores. Jodo relatou - a
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gente vai interagindo, tendo experiéncias [...] e vai vendo como as outras
pessoas tomam as decisdes e vai agregando, melhorando nosso desen-
volvimento pessoal, [...] e 0 nosso crescimento pessoal vai moldando nos-
so perfil -. Assim, as pessoas vdo aprendendo por meio das informagdes
obtidas nas interagdes e vao adequando seu perfil de atuacao para execu-
tar as atividades futuras. José disse - as interacdes que ocorrem durante a
execucdo de nossas atividades vao contribuindo para as nossas atuagoes
futuras, pois nds vamos aprendendo com as experiéncias dos outros -.
Outro meio de buscar informag¢des que acaba gerando aprendi-
zado aos gestores sdo as leituras. Os gestores procuram aprimorar seus
conhecimentos por meio de livros, revistas e pesquisas na internet. Estes
sdo os meios utilizados para eles se manterem informados sobre as no-
vidades relacionadas com a rotina estudada. Jodo disse - livros, revistas
e, principalmente, noticias que saem na internet nos ajudam, a saber, o
que esta acontecendo no mercado, a gente precisa estar se atualizando,
agregando conhecimento para melhorarmos a execucao da rotina -. Ter
conhecimento das inovagdes existentes na drea pode contribuir para o
desempenho dos gestores na execucao da rotina. José explicou - as coisas
mudam, existem inova¢des na drea e nds precisamos estar cientes delas e
se possivel agucar nosso entendimento sobre as novidades, melhorando
nosso desempenho, entdo, muitas vezes precisamos ler sobre a area-.
Neste sentido, os gestores obtiveram experiéncias de aprendiza-
gem ao buscar informagdes para executar a rotina de controle de qua-
lidade dos produtos. O conhecimento foi gerado por meio da busca de
informacgdes, em documentos e sistemas existentes na organizacao, em
interacdes ocorridas entre os atores, sobretudo com aqueles mais expe-
rientes, e em contetdos obtidos externamente, como revistas e sites. E
possivel inferir que os gestores precisam querer buscar estas informa-

¢oes, principalmente as externas. Assim, o aprendizado esta muito ligado
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a atitude de cada pessoa. Possivelmente, alguns atores acabam desenvol-
vendo mais a capacidade de buscar informacdes do que outros, o que os
tornam pessoas mais entendidas sobre a rotina.

Neste sentido, evidenciou-se que os gestores podem ter expe-
riéncias de aprendizagem ao refletir sobre suas atividades, analisando
os erros e acertos cometidos e assim aprimorando a execu¢ado da rotina.
Também foi possivel mostrar que o aprendizado pode advir dos momen-
tos em que os gestores estao buscando por informacdes, as quais podem
gerar conhecimentos que possibilitem melhorias nas performances dos

gestores.

12.6 DISCUSSOES E CONSIDERACOES FINAIS

No ambito deste estudo enfocou-se a abordagem da aprendiza-
gem pela experiéncia. Os conceitos estudados por Dewey (1959; 2010)
no que diz respeito a esta abordagem da aprendizagem foram utilizados
no desenvolvimento deste estudo. Tais conceitos foram originalmente
propostos para analise do aprendizado no contexto educacional. Entre-
tanto, neste estudo sao utilizados como subsidios teéricos para a investi-
gacdo da aprendizagem em uma realidade empresarial.

A analise dos dados coletados evidenciou que a reflexdo e a busca
de informacdes sdo os meios utilizados pelos gestores da Metalica que
propiciam a aprendizagem sobre a rotina de controle de qualidade dos
produtos. Os atores enfocam que o ato de refletir é importante para o
aprimoramento da rotina. Eles advogam que refletem sobre as ativida-
des realizadas habitualmente, sobre situagdes novas ou em que precisam
fazer alguma alteracao nas atividades cotidianas e até mesmo sobre os
erros cometidos e as novas possibilidades de atuacao. Os gestores tam-
bém defendem que a busca de informag¢des é muito importante para a

execucdo correta da rotina. Eles defendem que precisam entender todo
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o processo de producao dos equipamentos e as normas aplicaveis aos
mesmos, visualizar as atividades desenvolvidas pelos demais envolvidos
na execucao da rotina, interagir com as outras pessoas a fim de esclarecer
duvidas e ler sobre a drea em que trabalham para ficarem atualizados so-
bre novidades. O fato de os gestores refletirem e buscarem informacgdées
sobre o desempenho das atividades ligadas aos seus departamentos per-
mitiu que eles aprendessem a ter disciplina, a apoiar seus subordinados
e a registrar informacoes.

No contexto estudado evidencia-se a necessidade de aprimorar
constantemente a execucdo da rotina. Por isso os gestores sdo levados
a refletirem constantemente sobre a adequacdo das atividades desem-
penhadas. Além disso, as atividades podem vir a sofrer alteracdes em
virtude das demandas dos clientes, visto que os equipamentos sao enco-
mendados. Assim, a busca pela visualizacdo de novas possibilidades de
desenvolvimento da rotina é enfatizada no contexto da organizacdo, e o
ato de refletir é valorizado pelos gestores na consecugao deste fim.

0 estudo enfoca que os atores desenvolvem a reflexdo a partir do
momento em que acreditam que algo pode ser aprimorado. Este fato re-
mete ao pensamento de Dewey (1959), pois ele defende que o ato de re-
fletir é desencadeado por uma situacdo de incerteza. Os dados coletados
nesta investigacdo evidenciam que esta situacao de incerteza nao precisa
ser brusca, podendo ser representada apenas pelo fato de o ator analisar
se 0 modo como ele executou a atividade é realmente o mais adequa-
do. Neste sentido o estudo diverge da proposicao de Jarvis (1987) o qual
afirma que uma experiéncia s6 gera aprendizado quando ha uma disjun-
¢do, ou seja, o individuo ndo sabe como reagir diante de alguma situacao.
No ambito deste estudo verifica-se que os atores aprenderam ao buscar

melhorar suas atividades e ndo porque ndo sabiam como agir.
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Para que a reflexao permita que os atores melhorem seu desem-
penho é imprescindivel que eles disponham de informagdes sobre a si-
tuacao vivenciada. A busca por informac¢des na Metalica ocorre por meio
de interagdes, sistemas internos e leituras, o que remete a atitude do ges-
tor. Assim, os resultados deste estudo divergem substancialmente dos re-
sultados encontrados por Antonacopoulou (2006). Neste estudo a autora
estudou gerentes de bancos e os resultados apontaram que a aprendiza-
gem deles acontecia essencialmente em treinamentos. Antonacopoulou
(2006, p.10) afirma - a analise dos resultados mostra que, os gestores
percebem a aprendizagem por meio do treinamento como forma legiti-
ma de aprender, porque esta € a forma como eles interpretam os valores
da organizacao -. Neste sentido a autora defendeu que os gerentes nao
valorizavam a pratica reflexiva porque a organizac¢do enfatiza que os cur-
sos é que proporcionam experiéncias de aprendizagem valiosas. No caso
estudado visualizou-se que os treinamentos e cursos sdo ofertados pela
organiza¢do, mas que os gestores nao os véem como sendo relevantes
para aprendizado. Eles valorizam as leituras individuais sobre as novida-
des do setor, as interacdes com os outros atores da organiza¢ao e o ato de
refletir sobre o que fazem.

Acredita-se que os gestores da Metalica enfatizam a reflexdo como
forma legitima de aprender sobre a rotina em virtude das politicas da or-
ganizacao. No estudo da Antonacopoulou (2006) os gestores enfatizaram
o treinamento porque as atividades sdo muito padronizadas. No caso da
empresa estudada os produtos sao fabricados seguindo parametros de
projetos sob encomenda, neste sentido existe muita variacao entre um
produto e outro. Assim, apesar de existirem atividades repetitivas estas
sdo executadas de acordo com as especifidades de cada produto. Em vir-
tude disto, as politicas organizacionais enfatizam a necessidade de ter

normas, mas de analisi-las constantemente e buscar continuamente a
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melhoria na execucdo das atividades. Neste sentido, é possivel que os
gestores defendam o ato de refletir como fonte de aprendizado por causa
das politicas organizacionais.

Os gestores valorizam a continuidade das experiéncias que lhes
proporcionam aprendizagem. Dewey (2010) enfatiza que um dos princi-
pios da experiéncia é a continuidade, assim as vivéncias obtidas por meio
das experiéncias modificam o modo como os atores envolvidos atuam,
afetando as experiéncias posteriores. Por meio dos resultados obtidos
foi possivel visualizar que eles enfatizam a necessidade de que a reflexao,
as interacgdes e leituras sobre conteudos ligados a rotina sejam utilizadas
constantemente. Os atores enfocam a necessidade de revisar os procedi-
mentos e analisar como as atividades estdo sendo executadas, buscando
sempre o0 aprimoramento da rotina.

Os resultados apontaram que o principio da interacdo também
atua influenciando as experiéncias de aprendizagem vivenciadas pelos
atores estudados. Dewey (2010) defende que tanto a circunstancias con-
textuais quanto as condi¢des internas do individuo exercem influéncia
sobre a constituicao das situacdes que permitem a vivencia de experién-
cias de aprendizagem. No contexto estudado os gestores defendem que
para aprender é necessario haver um comprometimento deles com a exe-
cucdo adequada de suas atividades, assim como, um contexto favoravel a
execucdo correta das mesmas. Este contexto é expresso pela necessidade
de ter acesso as informagdes e aos procedimentos e normas e de intera-
gir com os superiores. Neste sentido, o aprendizado obtido por um ator
é condicionado tanto por sua atitude quanto pelas politicas organizacio-
nais.

A perspectiva de aprendizagem adotada neste estudo defende que
o aprendizado é um processo que ocorre ndo apenas no individuo, mas

por meio da interacdo desenvolvida entre ele e seu contexto, o qual en-
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volve as outras pessoas, os significados partilhados e os artefatos utiliza-
dos na descrigao das rotinas. Feldman (2000, p. 625) advoga que - o pro-
cesso de engajar-se em uma rotina organizacional pode ser um processo
de aprendizagem -. Neste sentido, entendendo que as rotinas promovem
conexoes entre os individuos e seu ambiente, considera-se que os gesto-
res, ao se comprometerem com o desenvolvimento das rotinas, possuem
muitas oportunidades de aprendizagem.

Na concepcgao de Feldman (2000, p. 625) rotinas organizacionais -
envolvem pessoas fazendo coisas, refletindo sobre o que estao fazendo, e
fazendo coisas diferentes (ou fazendo as mesmas coisas diferentemente)
como um resultado da reflexao -. As rotinas possibilitam que as organi-
zagOes alcancem um equilibrio entre estabilidade e adaptabilidade, na
medida em que geram conexdes entre as pessoas, as quais permitem o
desenvolvimento de entendimentos partilhados (FELDMAN; RAFAEL],
2002).

Além disso, os respondentes explicitaram que as experiéncias de
seus superiores sdo muito importantes para que eles possam lidar com
as situacdes em que seus conhecimentos nao sao suficientes. Neste sen-
tido as performances dos gestores sdo importantes para que a execucao
da rotina seja aprimorada. Argumenta-se que - performances relevantes,
tais como o desempenho dos supervisores, sdo essenciais para que as
pessoas entendam como a organizacao opera - (FELDMAN, 2003, p.729).
As pessoas observam se seus superiores promovem as acdes que pedem
que sejam executadas, por meio dessa observacdo elas decidem como
atuardo. Assim, os gestores precisam se mostrar envolvidos com as ati-
vidades requeridas, mostrando para os subordinados como eles devem
agir. No contexto da rotina de controle de qualidade dos produtos, os ges-
tores atuam como educadores (DEWEY, 1959), os mesmos mencionaram

que buscam dar o exemplo, envolvendo os subordinados com a execugao
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das atividades, mostrando como eles devem fazer as coisas, evidencian-
do em que e como eles estdo errando e ratificando o que aquelas ativida-
des significam para a rotina, bem como para os objetivos organizacionais.
Além disso, os gestores buscam estar sempre informados sobre
novas maneiras de desenvolverem as atividades relacionadas com sua ro-
tina. Este fato remete a capacidade de agéncia dos individuos (GIDDENS,
2009), pois, parte do individuo a iniciativa de procurar informagdes a
respeito de suas atividades. Os atores envolvidos com a rotina mencio-
naram que é necessario estar em um processo de atualizagdo constante,
eles argumentaram que estao sempre buscando informacdes, tanto inter-
namente por meio dos manuais, procedimentos e interacdes vivenciadas,
quanto externamente, por meio de leituras em livros e revistas e pesqui-
sas na internet. Essas informag¢des acabam sendo muito importantes na
promocao de atualizacdes e melhorias em seus desempenhos na rotina.
A discussao dos resultados procurou evidenciar como os resulta-
dos obtidos neste trabalho convergem ou divergem dos estudos ja em-
preendidos. Em sua maioria, os resultados convergiram com as teorias
apresentadas, reforcando-as e comprovando suas particularidades. Nes-
te sentido, pode-se comprovar que é possivel desenvolver a aprendiza-
gem por meio das experiéncias em um contexto organizacional e que o
aprendizado obtido pode contribuir para o aprimoramento da execug¢ao
das rotinas. Assim, é desejavel promover a aprendizagem a fim de me-
lhorar o desempenho organizacional. Um ponto de divergéncia desta in-
vestigacdo com outros trabalhos foi que no caso especifico dos gestores
estudados o treinamento ndo é enfocado como uma fonte de aprendiza-
gem, sendo a reflexao, as interacdes e leituras muito mais importantes
para eles. Acredita-se que um estudo mais aprofundado sobre como as
politicas organizacionais influenciam o desenvolvimento da aprendiza-

gem dos gestores e, sobretudo, como eles significam as fontes de apren-

394



MARIA LUCIANA DE ALMEIDA - EDUARDO DE AQUINO LUCENA

dizagem podem contribuir para a construgao do conhecimento sobre a
aprendizagem de gestores sobre as rotinas.

Por meio deste estudo foi possivel perceber que os conteidos e
meios de aprendizagem sdo substancialmente influenciados pelas po-
liticas organizacionais. Sabe-se que a aprendizagem é influenciada pe-
los tragos de personalidade e pela socializacao primdria dos individuos.
Contudo, os resultados deste estudo evidenciaram que em um contexto
organizacional as politicas disseminadas na organizacao sao um elemen-
to que exerce muita influéncia sobre como as pessoas significam as fon-

tes de aprendizagem e o que elas devem aprender.
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CAPITULO 13
MEMORIA ORGANIZACIONAL: MUSEUS
COMO LOCUS DE HISTORIA CORPORATIVA

Ana Luiza Almeida do Monte
Fatima Regina Ney Matos

Rafael Fernandes de Mesquita

13.1 INTRODUCAO

O conceito de memdria organizacional, desde meados dos anos de
1990, vem transcendendo o sentido de - mera celebracao do passado
para centrar-se no desenvolvimento de atividades que dessem suporte
as acoes de reforgo da cultura e da identidade da empresa - (RICCI, 2004,
p. 83). De acordo com Worcman (2004, p.25), -a narrativa histdrica é, em
ultima analise, a consolidacdo dos valores da empresa-, a forma como ela
traduz a sua trajetoria, o seu jeito de trabalhar, a for¢a das suas marcas,
enfim, a sua identidade. - A memoria é, principalmente, o uso empresa-
rial que uma organizacao faz de sua histéria - (WORCMAN, 2004, p.28).
E, para isto, a empresa conta com um patrimdénio inestimavel. - O patri-
monio elabora-se, em cada instante, com base na soma de seus objetos,
na configuracdo de suas afinidades e na definicdo de seus horizontes -
(POULOT, 2009, p.15).

Nas palavras de Poulot (2009, p.40), - qualquer tipo de patriménio,

tal como o entendemos atualmente, tem a vocagdo de encarnar uma iden-
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tidade em certo numero de obras ou de lugares-, por isto cresce a cada
dia a responsabilidade das organiza¢des com seus registros, discursos,
acervos e memoria. E notério que existem varias praticas relacionadas a
Responsabilidade Histérica Empresarial por que elas sdo traduzidas em
centros de memoria empresarial, publica¢des, videos ou eventos espe-
ciais. Contudo, embora tais praticas ndo sejam novas, chama atencao o
fato de terem sido agregados esfor¢os nos ultimos anos no sentido de for-
talecé-las, bem como o fato de terem vindo se somar a elas a construcao
de museus corporativos.

Um museu significa uma representacao tangivel e notdria da inten-
cdo de comunicacdo das empresas sobre a sua identidade organizacional,
uma vez que guarda tanto publicacdes quanto monumentos e outros do-
cumentos, além de objetos simbdlicos expressivos de uma cultura orga-
nizacional, selecionados e expostos de maneira intencional. Através de
um museu é possivel observar, no minimo, como uma empresa se vé e
pretende ser vista por aqueles que com ela se relacionam.

Os Estados Unidos, nos anos de 1900, foram os pioneiros na criacao
de museus corporativos, seguidos da Gra-Bretanha, em 1906, e Alema-
nha, em 1911. O mais antigo museu corporativo em operacao, chamado
de The Union Pacific Museum, foi fundado nos Estados Unidos em 1921.
Nos anos de 1970 e 1980, os museus corporativos continuaram a ser fun-
dados e foram despertando crescente interesse dos visitantes e dos go-
vernos, que acreditam poder utiliza-los como atragao turistica (NISSLEY;
CASEY, 2002).

De acordo com Danilov (1992) existem quatro objetivos principais
para as empresas criarem um museu corporativo. O primeiro é preservar
e comunicar a histéria da empresa. O segundo é fazer crescer o orgulho e
a identificacdo dos empregados com a organizacao. O terceiro é informar

aos visitantes e clientes sobre a prépria empresa, seus produtos e ser-
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vigos. O museu corporativo objetiva influenciar a opinido publica sobre
a empresa ou outras questdes controversas. Poulot (2009) acredita que
um museu é o lugar por exceléncia da objetivacao de uma cultura.

A histéria e a memodria de uma organiza¢do constituem-se em
elementos importantes para delinear uma identidade, segundo Sousa
(2010). Entretanto, na percepc¢ao de Freire e Muritiba (2013), o conceito
de identidade organizacional ainda ndo é tdo difundido nas empresas,
que o simplificam como a capacidade de desenhar uma visdao e missao.
Sobre o critério distintivo da identidade, Albert e Whetten (1985) afir-
mam que embora seus elementos ndo possam ser mensuraveis, em con-
trapartida eles podem ser traduzidos por meio de objetivos organizacio-
nais estratégicos, proposicoes ideoldgicas, valores, filosofias ou culturas
especificas, dentre outros artefatos.

Albert e Whetten (1985) apontam, também, que algumas organiza-
¢oes podem ter multiplas ou hibridas identidades no lugar de uma tnica.
Tal caracteristica, conforme Caldas e Wood Jr. (1997, p.17), pode se re-
velar por que - provavelmente, as organizacgoes, tais como os individuos
necessitem de algo como a identidade, ndo por ser-lhes esta uma carac-
teristica inerente ou natural, mas por que o mercado exige a expressao
de uma -, ou na visdo de Bauman (2005), por que a identidade é sim-
plesmente algo socialmente construido, sujeito a transformacgdes. Tais
transformacdes sdo justamente o que conformam a base da memoria e
historia organizacional.

Mesmo havendo diferenciacao entre os conceitos de memoria e his-
toria organizacional, ambos colaboram para que a empresa conte com
instrumentos relevantes de comunicagdo corporativa. A histéria de uma
empresa pode ser vislumbrada como sendo aquilo que vai além do res-
gate do passado, aquilo que atua como uma referéncia a partir da qual as

pessoas podem redescobrir imagens e experiéncias, reforcarem vinculos
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e valores, além de imaginarem um futuro. A historia é sempre fruto de
narrativas produzidas por pessoas (WORCMAN, 2004).

A memdria, por sua vez, - € um cabedal infinito do qual s6 regis-
tramos um fragmento - (BOSI, 1979, p.03), ou seja, resulta do registro
seletivo de experiéncias, saberes, sensacdes, emoc¢des, enfim, relaciona-
-se com a capacidade que uma organizag¢do possui de guardar, organizar
e transmitir aquilo que foi considerado valido ou representativo de algo
em determinado periodo de tempo (WORCMAN, 2004).

Recuperar, organizar, dar a conhecer a memoria de uma organi-
zagao nao € juntar em albuns, velhas fotografias amareladas ou papéis
envelhecidos, mas tratar de um dos maiores patrimdnios empresariais,
além de construir narrativas que impactam varios publicos. Para Bosi
(1979), a percepgao deve dispor de espago assim como a agao dispoe do
tempo.

O processo de reter, lembrar e transmitir as informacdes guarda-
das, nunca é neutro numa instituicao. Porém, ainda assim, é um processo
valioso para se entender a organizacgdo. - A histéria de uma empresa é
também a organizacdo do que foi seletivamente demarcado como signifi-
cativo em sua trajetdria -, como explica Worcman (2004, p.24), e, portan-
to é feita de lembrancas e de esquecimentos sancionados, bem como re-
presentativos de sua natureza. - Na maior parte das vezes, lembrar nao é
reviver, mas refazer, reconstruir, repensar, com imagens e ideias de hoje,
as experiéncias do passado. A memoéria nao é sonho, é trabalho - (BOSI,
1979, p.17).

Objetivando compreender como um museu corporativo se rela-
ciona com a comunicacao da memoria organizacional e outras praticas
relativas a divulgacdo de uma identidade corporativa, este capitulo apre-

senta elementos tedricos sobre memoria organizacional a partir das ori-
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gens deste conceito, associando-o a responsabilidade histérica corpora-

tiva e a pratica de criacdo e manutencdo de museus de organizagoes.

13.2 MEMORIA ORGANIZACIONAL

O objetivo desta secdo, que esta estruturada em trés subsecdes, é
apresentar os conceitos de memoria organizacional, bem como os seus
principais autores, além de demonstrar a sua relevancia para os estudos
organizacionais. Assim, na primeira subsecdo, encontram-se reunidas
as informacdes acerca das origens dos estudos envolvendo a memdria
organizacional. Na segunda subsecdo, sdo discutidos os conceitos de
memoria organizacional em relacdo ao que se convencionou chamar de
Responsabilidade Histérica Empresarial. Na terceira subsecao, é realiza-
da a contextualiza¢do dos museus corporativos como locus da memoria

empresarial.
13.2.1 Origens dos estudos sobre a memdria organizacional

Um dos primeiros estudos a abordar o tema da memoria orga-
nizacional, de Walsh e Ungson (1991), discute o processo de aquisicao,
retencdo e recuperacao de informagdes pela organizacdo dentro de uma
visdo generalista e funcionalista da memoria associando-a muito mais
com os conceitos de aprendizagem organizacional que com historia.

Segundo tais autores, memoria é um conceito que “um observa-
dor invoca para explicar uma parte de um sistema ou de um comporta-
mento que nado é facilmente observado, em vez de uma variavel que esta
interligada com outras variaveis para produzir resultados particulares”
(WALSH; UNGSON, 1991, p.61).

Os autores referem-se a questdo da utilidade e uso da memoria
como sendo uma consequéncia de resultados e desempenho organizacio-

nal. Para eles, a memoria organizacional é constituida do que é apreen-
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dido pela organizacdo através de sua tecnologia e de seus sujeitos. A sua
relevancia reside no fato de a organiza¢do necessitar constantemente
tomar decisdes. A memoria, neste contexto, guarda similaridade com a
economia de esforgos e recursos.

Embora tenha surgido como corrente teérica na década de 1920
nos Estados Unidos, em 1950 na Inglaterra e Franga, e em 1960 no Brasil,
a histéria empresarial somente se firmou como objeto de andlise a partir
dos anos de 1970, quando adquiriu caracteristicas e linhas de pesquisa
especificas. - A partir dai, o objeto de pesquisa - empresa - passou a ser
considerado ndo apenas como uma unidade de bens de producao e servi-
¢o -, como analisam Totini e Gagete (2004, p.115), - mas também como de
producao de significados socio-culturais-. Dai em diante, muitas foram as

questdes em pauta.

Temas multidisciplinares, comparativos e transversais a trajetoria
institucional da empresa - como o desenvolvimento de produtos,
parcerias, processos de mudanga da estrutura corporativa, entre
outros - passaram a compor o universo da memoria empresarial.
Um dos mais importantes marcos desse novo posicionamento foi
o estudo realizado por Alfred Chandler, professor emérito da Har-
vard Business School, intitulado Management Descentralization: An
Historical Analysis, publicado em 1956, o ensaio baseou-se em bio-
grafias empresariais, relatorios anuais, livros e revistas de negocios
(TOTINI; GAGETE, 2004, p.114).

Ricci (2004) apresenta um quadro (13.1), onde resume a evolugdo
da memoria organizacional como campo de pesquisa, bastante relevante
para se entender as transformacdes pelas quais este conhecimento pas-

sou no Brasil.
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ramenta de gestdo que agrega
valor ao negocio

PERIODO CONCEITO PRINCIPAIS PRODUTOS
Décadas de | Histéria de empresas = Objeto Teses / Dissertacgoes
60e70 de estudo académico
Final da dé- | Reformulag¢des na gestdo das Livros Institucionais para regis-
cada de 80 empresas = Estimulo ao - resgate | trar/celebrar o passado.
- da memoria Organizacdo de acervos historicos.
Memoéria empresarial = Suporte | Obras de registro/ analise.
Década de ao reforco da cultura e da identi- | Produtos de comunicag¢ido, marke-
90 dade das organizagdes ting e endomarketing.
Centros de documentagio e me-
moria.
2000/2003 | Memoria empresarial = Fer- Produtos e servicos da informacgdo

e gestdo do conhecimento.

Quadro 13.1 Evolugdo do campo de pesquisa.
Fonte: Ricci (2004, p.84).

De acordo com Totini e Gagete (2004), na década de 1960, quando

os primeiros trabalhos sobre memdria empresarial surgiram no Brasil,

o seu foco estava na evolucao das empresas e historia dos fundadores.

Ja nos anos de 1980, acompanhando as grandes transformacdes sociais,

politicas, econdmicas e culturais do pais, os estudos voltaram-se para a

compreensao da identidade e cultura.

Naquele momento, muitas empresas perceberam que, diante de
tantas transformacoes, um dos maiores desafios era promover as
necessarias mudancas, sem perder sua identidade. Por consequén-
cia, tomavam consciéncia que sua identidade estava diretamente
ligada a sua memoria, aos processos que vivenciaram, aos erros e
acertos, as inovagdes, superacdes, derrotas e vitérias que marca-
ram a sua trajetoria histérica (TOTINI; GAGETE, 2004, p.119).

Tanto individuos quanto grupos ou organiza¢des elaboram o seu

carater com base nos acontecimentos vividos ou experiéncias, consti-

tuindo a formagio e os elementos que melhor lhe representam. E com

base no que selecionam como tendo importancia, que ha identificagdo e

cultura. A memoria permite lembrar quem se é.
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Dentro dessa visdo, a cultura, os comportamentos, os simbolos, a
identidade e a comunicagdo, o conjunto de elementos que formam
a personalidade e aimagem de uma empresa ou de uma instituicao,
sdo os grandes pilares da memoria. E a memoria é seletiva: esco-
lhem-se as experiéncias (boas e negativas) que os inumeros publi-
cos tém com a organizacdo, seus gestores, empregados, produtos e
servicos (NASSAR, 2007, p.111).

Uma vez que - memdria, de uma forma mais abrangente, é enten-
dida como a condi¢do daquilo que se tem no presente e que pertence
ao passado - (COSTA; SARAIVA, 2011, p.1763), quando a organizagdo se
apropria deste conceito, consequentemente também reflete a sua pro-
blematica entre a lembranga, o esquecimento e a recuperacao de fatos

significativos.

A memoria é considerada o Unico instrumento através do qual
ideias e palavras podem ser reunidas, fugindo, assim, ao império do
imediato; imprime as dire¢des do tempo e permite uma continui-
dade social. Sem ela, desapareceriam os elos sociais, assim como a
prépria noc¢do de sociedade, as identidades individuais e coletivas,
a possibilidade de construcdo do conhecimento, ou seja, pode ser
considerada uma ferramenta para a construcdo de uma determi-
nada sociedade, assim como de transmissado cultural (MOLINA; VA-
LENTIM, 2011, p.266).

Os citados autores defendem um lugar para a memadria dentro dos
estudos organizacionais, porque ela revela muito mais da organizacao
do que uma simples ilustracao cronolégica de acontecimentos passados.
A memodria organizacional se relaciona com a memadria social e coletiva.

[sto significa existir muitas abordagens possiveis em termos de pesquisa.

0 desenvolvimento de estudos sobre os tipos de memoria (oficiais,
esquecidas, silenciadas, subterraneas, clandestinas, vergonhosas,
proibidas, entre outras) traz a tona as questdes da legitimidade e do
poder, algo que interfere inequivocamente na construgao historica.
Podem ainda fazer parte da agenda dos estudos organizacionais re-
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visdes criticas de historias ja apresentadas como estabelecidas [...].
Ademais, avancos metodologicos podem ser buscados como meio
de aprimorar a forma de lidar com o passado, controlando as dis-
torcoes no ambiente empresarial (COSTA; SARAIVA, 2011, p.1778).

A corrente historica nos estudos organizacionais diferencia-se so-
bremaneira da visdo mecanicista da memoria devido ao fato de a visdo
histdrica englobar abordagens criticas, que discutem ndo sé como a em-
presa interage com o seu passado e com o presente, mas também de que
forma lida com as questdes éticas e politicas sobre o que lembrar e o que
esquecer.

Ainda ha uma caréncia de trabalhos sobre meméria empresarial
nos estudos organizacionais, afirmam Costa e Saraiva (2011), porque
provavelmente para as empresas, um olhar mais acurado sobre o passa-
do pode ser delicado, devido a intencionalidade com que o tratam. Nas
palavras de Le Goff (2003), ora a memoria estd em retraimento, ora em
transbordamento. E isto acontece especialmente quando a memoria esta

em intersec¢do com uma cultura fortemente enraizada.

Posto o limite fatal que o tempo impde ao historiador, ndo lhe resta
sendo reconstruir, no que lhe for possivel, a fisionomia dos acon-
tecimentos. Nesse esforco exerce um papel condicionante todo o
conjunto de nogdes presentes que, involuntariamente, nos obriga
a avaliar (logo, a alterar) o conteddo das memorias (BOSI, 1979,

p.21).

Como nao existe futuro sem passado, segundo argumentam Mo-
lina e Valentim (2011, p.268), ressaltando ainda que a memodria - esta
intimamente ligada ao futuro, pois € a partir do que temos internalizado
como sujeitos cognoscentes que nos estruturamos como individuos so-
ciais e construimos nosso presente -, quando se define o que é comum a
um grupo, a memoria ajuda a diferenciar tal grupo dos demais, funda-

mentando e refor¢ando os sentimentos de pertencimento além das fron-
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teiras socioculturais. A memoria, argumenta Le Goff (2003, p.469), - é um
elemento essencial do que se costuma chamar identidade, individual ou
coletiva, cuja busca é uma das atividades fundamentais dos individuos e
das sociedades de hoje, na febre e na angustia -.

Toda memoria é seletiva e sujeita a hierarquias e classificagoes,
conforme Pollak (1989). No processo de reinterpretacdo do passado, pe-
sam as circunstancias bem como os interesses e emog¢des dos individuos.
Por isto, cabe a reflexdo acerca da coeréncia entre os fatos reais e as suas

representacoes.

No ambito da histéria empresarial, é relevante perguntarmos o que
é selecionado no campo da memdria pelos gestores que formam
a direcao da organizacdo. Além disso, em que espagos, momentos
e condicdes sdo feitas essas selecdes de memoria. Mais relevante
ainda, para os pesquisadores é destacar quais sido os fatos e os per-
sonagens esquecidos no ambito da histéria empresarial (NASSAR,
2007, p.115).

A aceitacao da memoria depende do quanto os individuos partici-
pantes da historia que esta sendo contada conseguem identificar-se com
essa mesma historia, de forma a integrar a sua visao pessoal a uma visao

mais ampla, coletiva.

Para que a nossa memoria se aproveite da memoria dos outros, ndo
basta que estes nos apresentem seus testemunhos: também é pre-
ciso que ela ndo tenha deixado de concordar com as memorias de-
les e que existam muitos pontos de contato entre uma e outras para
que a lembranca que nos fazem recordar venha a ser reconstruida
sobre uma base comum (HALBWACHS, 2006, p.39).

Deste modo, defende Pollak (1989), o trabalho de enquadramento
da memoria resulta da atuacao de atores profissionalizados que, por sua
vez, produzem os discursos em torno de acontecimentos e de grandes

personagens. O trabalho da memoria é indissociavel da organizacao so-
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cial da vida. Por isto sdo fun¢des essenciais da memoria, manter a coesao
interna de um grupo e defender as suas fronteiras, além de fornecer um
quadro de referéncias e de pontos de referéncia a este mesmo grupo.

Quando um grupo encontra-se coeso e fortemente ligado, defende
o citado autor, desenvolve uma identidade prépria que permite a cada
um de seus integrantes diferencia-lo de outros grupos semelhantes. Por
isto existe um intenso trabalho de organizacdo da memoria antes que ela

venha a tona.

Memadria pode ser vinculada a reputacao, contar histérias é demons-
trar uma abertura as interacdes. Por esta razdo, o planejamento e
o cuidado dos acervos (e demais programas do género) podem ser
considerados uma estratégia de Comunicagdo Institucional. Tra-
balhar com a Memoria Institucional ndo significa apenas abordar
a historia vivida pelos seus empreendedores e sua trajetdria, mas
honrar o esfor¢o de todos que contribuiram (e ainda contribuem)
para a continuidade da instituicdo (MOURA; SOUSA, 2010, p.05).

Por menos estaveis e sélidos que os grupos sociais possam ser, a
sua perenidade pode ser assegurada através da sua memoria. Todo grupo
social pode sobreviver a seu desaparecimento, na visdao de Pollak (1989,
p.11), - assumindo em geral a forma de um mito que, por ndo poder se
ancorar na realidade politica do momento, alimenta-se de referéncias
culturais, literarias ou religiosas -. Como consequéncia disto, - o passado
longinquo pode entdo se tornar promessa de futuro e, as vezes, desafio
langado a ordem estabelecida -.

A histéria fornece a matéria-prima da memaoria, que passa por um
enquadramento, alimentado de interpretacdes e combina¢cdes de um
sem-numero de referéncias, o que por sua vez, acarreta uma reinterpre-
tacdo incessante do passado gerando tensdes e contradigoes. - A memo-

ria, na qual cresce a histdria, que por sua vez a alimenta-, explica Le Goff
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(2003, p.471), - procura salvar o passado para servir ao presente e ao
futuro -.

As tensoes e contradi¢des do trabalho de enquadramento da me-
moria acontecem devido ao que esta em jogo: o sentido da identidade
individual e do grupo. - Devemos trabalhar de forma que a memoria cole-
tiva sirva para a libertacao e nao para a servidao dos homens - (LE GOFF,
2003, p.471).

Quando uma identidade ndo é compartilhada em algum nivel, sur-
gem os conflitos e disputas em detrimento dos fatores de continuidade e
estabilidade pelos quais a memoria deve zelar. - Tanto no nivel individual
como no nivel do grupo, tudo se passa como se coeréncia e continuida-
de fossem comumente admitidas como os sinais distintivos de uma me-
moria crivel e de um sentido de identidade assegurados -, afirma Pollak
(1989, p.14).

Neste mesmo raciocinio, Moura e Sousa (2010, p.04) também afir-
mam que - conforme uma organizacao atravessa etapas, ela constréi um
dos seus maiores patrimonios: sua Histéria. Esta, uma vez consolidada,
torna-se substancia identitaria e referéncia de credibilidade para diver-

sos publicos-.
13.2.2 Aresponsabilidade historica empresarial

Assim como Pollak (1989), Totini e Gagete (2004) alertam que ao
lidar com a sua memoria, as empresas lidam também com a meméria em
nivel individual, grupal e coletivo. Desta intera¢do surge o conceito de

Responsabilidade Histérica Empresarial.

Uma empresa ndo existe isolada do restante da sociedade. Ela faz
parte de uma trama social e confunde-se com uma boa parte da his-
toria das comunidades com as quais ela interage, dos seus clientes,
fornecedores, parceiros e, sobretudo, com a prépria histéria do Bra-
sil. E esse o melhor sentido para entender o significado da expres-
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sdo Responsabilidade Historica. Pois ao compreender o potencial
de conhecimento que a histéria de uma empresa possui, percebe-se
que, ao externa-la, a empresa faz muito mais do que uma agdo de
comunicacdo ou de recursos humanos. Ela constréi e devolve para a
sociedade parte da memdria do pais (WORCMAN, 2004, p.27).

A Responsabilidade Histérica Empresarial acontece mediante a to-
mada de consciéncia pelos gestores da relevancia do papel histérico da
organizacdo no contexto social. E precisamente devido a relevancia que
certos atores atribuem a certos fatos que surge a memoria e consequen-
temente a histdéria de uma organizacao.

Considera-se que a historia é - uma ciéncia que mira os aconte-
cimentos do mundo e procura obrigatoriamente narra-los - (NASSAR,
2007, p.110). Portanto é a narrativa dos fatos que a memdria registrou,

que se configura em objeto de andlise.

Uma dada histdria é uma narrativa individual, social ou organiza-
cional estruturada a partir de memorias individuais, sociais ou or-
ganizacionais. Assim ela é uma narrativa possivel entre muitas ou-
tras narrativas. O importante é entendermos que essa construgio
¢ alicercada naquilo que foi (ou é) relevante para cada individuo,
0 grupo ou a organizacdo. O que dai se coleta constitui a memoria
(NASSAR, 2007, p.111).

A historia possui uma fungao estratégica e transformadora, poden-
do ser revisitada, produzida e compreendida pela empresa como algo
inovador, a partir da ativacao de determinadas premissas e processos.
Como ferramenta de comunicacdo, a memoria da empresa pode atuar
como - agente catalisador no apoio a negécios, como fator essencial de
coesdo do grupo e como elemento de responsabilidade social e historica
- (WORCMAN, 2004, p.23-24).

E possivel adicionar valor a empresa, através do uso da histéria

organizacional, que transcende a preservacao fisica de monumentos e
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documentos, na visdo de Worcman (2004). Conforme Costa e Saraiva
(2011), monumento é tudo aquilo que evoca o passado e esta vinculado
com a perpetuacdo das sociedades histdricas, sendo um legado a memo-
ria coletiva. Documento é uma espécie de prova historica, fruto da esco-
lha ou decisdo de um pesquisador, arquivista ou historiador. - Histéria
nao é ficcdo - deve ser objeto de estudo de especialistas e ndo apenas
servir a construcdo de narrativas heroicas, sagas, celebragdes e biogra-
fias elogiosas - (TOTINI; GAGETE, 2004, p.117).

A empresa transmite as informagdes da sua histéria com o in-
tuito de gerar empatia e conhecimento. Uma identidade, portanto, vai
sendo forjada como consequéncia da forma com que essa informacao é
organizada, constituindo-se em uma narrativa sancionada e intencional.
- Historia € a narrativa que montamos a partir de nossa memdria -, como
sustenta Worcman (2004, p.24), segundo a qual - histéria é como orga-
nizamos e traduzimos para o outro o que filtramos em nossa memdria-.
Por isto existe a memoria tangivel e a intangivel, onde a primeira pode
ser representada em objetos fisicos, enquanto a outra somente é possivel
de ser apreendida por meio da oralidade.

Worcman (2004) fala em campanhas de historia que podem ser
organizadas pelas empresas em formato de concursos ou promogoes vi-
sando ativar a memoria daqueles que participaram de momentos impor-

tantes da organizacdo, guardando lembrancas de tais momentos.

As celebracdes que resgatam a trajetéria da empresa, as datas re-
dondas (20, 50, 80 anos), as publicacdes e mesmo os projetos de
memoria sio momentos em que, em geral, a narrativa histdrica tor-
na-se explicita. E nesse processo fica evidente a compreensao que
a empresa tem de seu presente e, sobretudo, a visdo de seu futu-
ro. Poder-se-ia dizer que se trata de uma visao estratégica (WOR-
CMAN, 2004, p.25).
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Para se trabalhar com a histéria organizacional de forma respon-
savel e com qualidade, Amatori (2009) propde as empresas as seguintes
regras: apresentar independéncia; escolher dados relevantes; fazer uso
de recursos amplos e criticos; esfor¢ar-se para conseguir uma recompo-
sicdo adequada; caracterizar a continuidade e a mudanga; definir a iden-
tidade da empresa.

E fato que - nos ultimos anos, no Brasil e, principalmente, na Euro-
pa e nos Estados Unidos, diversas empresas e instituicoes tém se valido
de projetos de memoria empresarial -, segundo Totini e Gagete (2004,
p.120), tanto como ferramenta de gestdo estratégica, quanto na constru-
¢do de politicas de relacionamento com seus stakeholders. - E entdo que
se coloca a diferenciacdo fundamental dos objetivos, métodos e resulta-
dos dos projetos de memoria empresarial -.

Tudo isso significa dizer que a memoria empresarial bem como
a histéria empresarial encontram-se definitivamente imbricadas, sendo
portanto indissociaveis. Assim, Booth e Rowlinson (2006) propde temas
e problemas para investigacdo nesta linha, tais como até que ponto deve
haver uma reflexdo mais critica e ética acerca de comportamentos his-
toricos empresariais especificos e de que forma lidar com a historizacao
da gestdo e de fendmenos organizacionais. Também - sentimos que ha
um grande potencial para vincular os conceitos de cultura e identidade
organizacional com os estudos da memoria social e coletiva - (BOOTH;
ROWLINSON, 2006, p.12).

De acordo com esses autores, foi o interesse pela cultura organiza-

cional que fez com que as pesquisas vivessem essa virada histdrica.

Dada a perspectiva histdrica, a crescente reflexdo sobre estilos ade-
quados de escrever sobre as organizag¢des historicamente, a cres-
cente atencdo aos filésofos da histéria em estudos da organizacao,
e as potenciais conexdes entre cultura organizacional e memoria
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coletiva, sentimos que agora é possivel falar da histéria organiza-
cional como um campo distinto (BOOTH; ROWLINSON, 2006, p.12).

Booth e Rowlinson (2006) lembram que Nissley e Casey (2002)
realizaram um estudo sobre a existéncia de museus corporativos e me-
moria organizacional, onde identificaram serem tais instrumentos ainda
pouco conhecidos, mas estrategicamente utilizados por organizagdes no

desenvolvimento de sua imagem e identidade.
13.2.3 Memdria organizacional e museus corporativos

Para Nissley e Casey (2002), as politicas de exposicio da memo-
ria nas organizacdes englobam o que merece ser lembrado tanto quanto
0 que merece ser esquecido estrategicamente. Eles acreditam que apro-
fundar as pesquisas sobre os museus corporativos pode trazer a luz ou-
tras teorias sobre o passado, o presente e o futuro das organizagdes, bem
como sobre o desenvolvimento da identidade e imagem organizacional.

Numa perspectiva mais critica, a memoria pode analisar quais
os interesses por tras da historia contada pelos atores organizacionais
e a interpretacao que estes mesmos atores realizam de sua historia. A
memoria organizacional pode ser estudada sob diversos angulos consi-
derando-se a sua natureza, locus e influéncia, como sendo algo estatico,
dindmico ou como um processo socialmente construido, dentre outras
abordagens.

Em sua revisdo bibliografica, Nissley e Casey (2002) identificaram
que desde 1991, a memoria organizacional é tida pelos estudiosos como
sendo um repositério de imagens ou conhecimento acumulado pela or-
ganizacao. Por isto eles buscam expandir esta visdo através do estudo

dos museus corporativos.
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Em seu trabalho, os autores definem o museu corporativo como
sendo uma instalacdo com objetos tangiveis ou exposicdes organizadas
ao estilo de um museu tradicional, onde a empresa comunica a sua histé-
ria, suas operagdes ou seus interesses para os funcionarios, convidados,
clientes ou publico em geral.

Tal definicdo vai de encontro a visdes recorrentes sobre o museu
corporativo como algo estatico, conforme Nissley e Casey (2002, p.12),
pois a sua atual fun¢do nao é simplesmente abrigar artefatos historicos,
ao que afirmam - museus corporativos nao sao apenas depositos de his-
toria que podem ser acessados e visualizados - indiscriminadamente.

Para estes autores, ha diferencas entre o modelo tradicional de mu-
seu corporativo (coleta passiva de artefatos organizacionais) e o modelo
estratégico de museu corporativo (memoria organizacional como um ati-

vo estratégico).

Os museus corporativos podem contar a histdria oficial da funda-
¢do e o andamento da organizacdo ao longo do tempo. O objetivo da
exposicdo pode ser para mostrar como foi estabelecida a organiza-
cdo, os obstaculos que precisou vencer, o que a organizacdo é hoje
e o que o futuro reserva, e ao fazé-lo, estrategicamente moldam a
identidade da organizagdo e imagem (NISSLEY; CASEY, 2002, p.41).

Tanto Danilov (1992) quanto Nissley e Casey (2002) creditam o
impulso dos museus corporativos como ativos estratégicos a um forte
investimento das organiza¢des em relagdes publicas e marketing. O que
nao elimina a possibilidade de estas mesmas organiza¢des apontarem as
contribuicdes de um fundador ou de outros individuos-chave, além de
exibir documentos, fotografias ou produtos do passado, bem como fazer
uma publicidade educativa no espago, ao mesmo tempo em que vai tra-

cando a sua historia.
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0 museu corporativo pode contar uma histéria de como a organiza-
cdo foi fundada e como ela cresceu. Esta historia é frequentemente
a memoria episddica composta de pessoas que experimentaram os
eventos, bem como a interpretacdo dos fatos por aqueles que ou-
viram a histéria, mas nao faziam parte da fundagcdo (memdria se-
mantica). E uma memoéria de “decisdes contextualmente situadas e
seus resultados”, seja exibida em casos como documentos ou como
artefatos que descrevem a invencdo de processos de fabricacao.
Como essa histdria é contada através da exposicdo de artefatos ou
narrativas dos eventos reflete estratégias organizacionais passadas
e, por vezes, direcoes futuras (NISSLEY; CASEY, 2002, p.38).

Os citados autores destacam a diferenca existente entre memoria
episodica e memoria semantica. A primeira significa o conhecimento das
decisdes contextualmente situadas ou as interpretacdes de eventos vivi-
dos e compartilhados. J4 a memoria semantica esta relacionada com os
textos contidos em manuais, politicas e procedimentos, representando
as narrativas que foram enquadradas em esquemas previamente monta-
dos pela organizacao.

Também - a criacdo de identidade organizacional e imagem esta
diretamente ligada aos objetivos de um museu corporativo - (NISSLEY;
CASEY, 2002, p.40), uma vez que através dele é possivel influenciar as
percepc¢des do publico externo a empresa, especialmente, tanto quanto
do publico interno. Nessa missao, tem ajudado a criacdo de espacgos para
simulacdo de eventos marcantes da histéria ou processos operacionais
da organizacdo. Tais espacos podem até ser utilizados para treinamento
de recém-contratados como no caso da Coca-Cola.

Rowlinson e outros (2010) também fazem referéncia a este cara-
ter ladico da memoria organizacional, que tanto informa quanto envolve
o publico. Por meio de determinadas atra¢des, as marcas oferecem ex-

periéncias e comemoracoes utilizando eventos ou museus corporativos
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como sdo os casos do Hershey Foods Corporation’s Chocolate World, do
Bass Museum e do Henry Ford Museum Complex.

Para Totini e Gagete (2004, p.124) além dos museus corporativos,
ha que se notar a expressividade dos centros de documentagdo e memo-
ria, responsaveis pelas politicas de resgate, avaliagdo, tratamento técnico
e divulgacao de acervos. Sdo estes espacos que garantem a manuteng¢ao
racional e periddica do - conhecimento produzido cotidianamente, sem
acumulo desnecessario, perda ou dispersdao de documentos que expres-
sam a evolucdo da empresa e fundamentam a formagdo de sua cultura,
seus valores e seu capital intelectual -.

Quando Totini e Gagete (2004) elencam o que deve conter um
acervo de um centro de documentac¢do e memoria, é possivel notar que
na pratica eles conservam justamente o material que pode resultar na
criacdo de um museu corporativo, sendo que este, vale ressaltar, pode ir
muito além, incluindo, por exemplo, experiéncias ou interagdes que en-

volvam os visitantes.
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CONTEUDO / CARACTERISTICAS

Audiovisual/ Videoteca

Fitas de audio e/ou video produzidas ou acumuladas
pela empresa e referente a sua area de atuacdo ou seto-
res correlacionados.

Bibliografico

Publicagdes e estudos de diferentes procedéncias e
relacionados as linhas de acervo definidas.

Cultura Material

Objetos tridimensionais e documentos que representam
aspectos significativos da trajetéria da empresa, como
troféus, certificados, equipamentos, mobiliario, etc.

Museolégico

Objetos e documentos que se destacam pelo carater Uni-
co e inovador que representam, ndo apenas no universo
da prépria empresa como do setor em que atua no pais
por exemplo, o primeiro computador, o primeiro car-
tdo magnético, etc.

Fotografico

Iconografia relacionada a empresa, de origem interna
ou externa, em diferentes suportes (papel, eletronico ou
filme).

Referéncia

Acervos documentais e virtuais que servem como refe-
réncia informativa relacionada as linhas de acervo. Pode
também abranger monitoramento da concorréncia.

Textual Permanente

Toda a documentagao que reflete aspectos significativos
da trajetéria do empreendimento, desde sua criacao

até a atualidade @ ou seja, ndo é formado apenas por
documentos antigos ou raros. Fazem parte desse acervo
documentos como:

Projetos de varias naturezas, viabilizados ou nao;
Relatérios técnicos e administrativos;

Campanhas promocionais / de marketing;

Perfis;

Clippings (papel ou eletronico);

Jornais internos;

Correspondéncias de diretoria;

Projetos e programas de relagdes institucionais;

Planos estratégicos, etc.

Colegdes

Documentos que atestam aspectos particulares, direta
ou indiretamente relacionados as linhas tematicas prin-
cipais, provenientes de diferentes origens. Sdo conside-
radas colegdes, por exemplo, a documentacdo relativa a
trajetdria pessoal e ou politica de fundadores, dirigentes
e outras personalidades ligadas a histéria da empresa.
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Registros gravados em 4udio e ou video de entrevistas
com pessoas ligadas direta ou indiretamente a histéria
Banco de Depoimentos da empresa. Essas entrevistas, conduzidas de acordo
com os métodos da histdria oral, sdo complemento im-
portante do trabalho de pesquisa histérica e de organi-
zacdo de fontes, na medida em que preenchem lacunas
informativas e evidenciam elementos intangiveis da
evolucdo da cultura organizacional.

Quadro 13.2 Conjunto de documentos e fontes de pesquisa.

Fonte: Totini e Gagete (2004, p.125-126).

Ao adentrar em um museu corporativo, o visitante deve estar
atento a forma como foram estruturadas as narrativas da organizacao,
bem como aos fatores envolvidos no seu processo de criacao, além dos
atores representados. Isto se deve ao fato de que as organizagdes utili-
zam politicas para sancionar o que expor (lembrar) ou ocultar (esque-
cer) no museu corporativo, destacando ou ignorando certos aspectos da

memdria organizacional.

[...] a apropriacdo por um publico - a maneira como o patrimdénio é
visitado, interpretado, e exerce influéncia - esta associada também
as formas de sua apresentacdo, ao olhar, bem acolhido ou importu-
nado, aos catalogos ou aos itinerarios. As diversas defini¢des do pa-
trimdnio, através de testemunhos convergentes ou contraditérios,
e os efeitos de expectativa ou de saber que ele pode provocar ou
mobilizar nos espectadores alimentam identidades e entretecem
sociabilidades em diferentes escalas - locais, nacionais, globaliza-
das -, ou, as vezes, sem qualquer atribuicdo territorial. O patrimo-
nio elabora-se, em cada instante, com base na soma de seus objetos,
na configuracdo de suas afinidades e na definicdo de seus horizon-
tes (POULOT, 2009, p.15).

Museus corporativos também sao - fabricantes de memoria e nao
apenas os guardioes dela. Assim, a natureza do museu corporativo € po-
litica, pelo menos de forma latente ou potencial - (NISSLEY; CASEY, 2002,
p.09).
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Uma analise de um museu corporativo através dos paradigmas
da memdria organizacional deve destacar que existe uma estratégia so-
cial permeando a sua criacao, manutencdo e controle. Afinal, a memoria
organizacional é também parte da memoria coletiva, segundo Nissley e
Casey (2002). Por isto os autores propdoem o modelo das politicas de ex-
posicdo da memoria organizacional visando a facilitar novos estudos em-
piricos. - A politica de exposicdo de memdria organizacional influencia
o processo de como o conhecimento organizacional sobre o passado e o
futuro é criado - nos museus corporativos (NISSLEY; CASEY, 2002, p.11).

13.3 CONSIDERACOES FINAIS

Tudo o que é acumulado ou construido por um ator social pode
ser algado a categoria de patrimdnio, assim como sao variados os obje-
tos e artefatos passiveis de representar a memoria de uma organizagao.
Entretanto, ndo é de qualquer forma que tais elementos vao guardar e
depois transmitir significados. E preciso que eles participem de um con-
texto, de uma construcdo simbdlica, de uma linguagem clara, concisa e
principalmente compreensivel a quem entrar em contato com ela. Os
museus corporativos, desta forma, apresentam-se como um lécus para
o conjunto de documentos e fontes de pesquisa sobre uma organizacao.

Elevar o status de algo material a um patamar que envolve uma
experiéncia estética ndo é tarefa facil ou simples. Todo processo de se-
lecdo, registro e transmissao de informagdes significam a construcao de
um tipo de narrativa que influencia ou cria identidades tanto nas empre-
sas como nos grupos sociais dos quais ela faz parte. Desta feita, a memo-
ria atua como uma ferramenta de apoio a negécios, de cunho estratégico
quando direcionada a apresentar a histéria da empresa a funcionarios e
clientes, como um elemento de coesdao do grupo empresarial, ou como

uma forma de salvaguardar o histérico de feitos da organizacao.
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CAPITULO 14

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E OR-
GANIZACOES DE APRENDIZAGEM: REVI-
SANDO ALGUNS ASPECTOS DAS DUAS ABOR-
DAGENS DE PESQUISA

André Felipe de Albuquerque Fell
Nilke Silvania Pizziolo Fell
Alexander Willian Azevedo

14.1 INTRODUCAO

Com o atual cenario mundial instavel, desencadeando mudancas
continuas nos diversos sistemas sociais, nota-se o esfor¢o adaptativo das
organizagdes a partir da configuragao de novos formatos organizacionais
e na adogdo de modelos gerenciais. Para Fiol e Lyles (1985), essa adap-
tacdo organizacional ao ambiente possibilita a capacidade de competiti-
vidade e inovacao, além de promover a aprendizagem com a aquisicao
de informacgodes ou conhecimentos considerados tuteis, pelos membros da
organizacao, para a qualidade do desempenho organizacional.

Ademais, a adogdao de novos modelos gerenciais demanda tanto
trabalhadores quanto gestores com a disposicdo de aprender porque é

ela que vai permitir o desenvolvimento de competéncias que habilitem
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a organizacao no processo de identificar, processar e reter novas infor-
magoes que ampliem o conhecimento e melhorem tanto a tomada de
decisOes quanto a capacidade competitiva (BASTOS; GONDIM; LOIOLA,
2004).

Assim, parece razoavel afirmar que a prépria natureza evolutiva
do ambiente conduz ao aprendizado porque - quanto maiores as incerte-
zas, maior a necessidade de aprender - (DOGSON, 1993, p. 378). E com o
crescente reconhecimento da importancia do processo de aprendizagem,
bem como de seus desdobramentos e implicagdes no ambiente de traba-
lho, a pouco e pouco houve a consolidagao de um campo de estudo que
despertou o interesse crescente de académicos, consultores e gestores e
que enfoca a aprendizagem nas organizagoes.

Acontece que esse campo esta caracterizado por duas grandes
vertentes, conforme Bastos, Gondim e Loiola (2004): a da aprendizagem
organizacional (AO), representada essencialmente pelos pesquisadores
académicos e a vertente das organizagdes de aprendizagem (OA), elabo-
rada por pesquisadores e consultores voltados para a transformacao or-
ganizacional como Argyris e Schon (1974).

Ha que se ressaltar a inexisténcia de consenso quando se define
AO (organizational learning) e OA (learning organization), sendo, algu-
mas vezes, consideradas ou confundidas como sindénimas. E oportuno
esclarecer que aprendizagem organizacional constitui o conceito usado
para descrever determinados tipos de atividades que acontecem em uma
organizacdo, enquanto que o conceito de organizacdo de aprendizagem
diz respeito ao tipo particular de organizacdao na qual estas atividades
acontecem. O quadro 14.1 sintetiza alguns aspectos diferenciais entre AO
e OA (LOIOLA; BASTOS, 2003, p. 182).
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Principios Teéricos

Pesquisadores acadé-
micos

Consultores e pesquisadores
orientados para a transformacgdo
organizacional

Base para Construc¢ao
Tebrica

Teorizagao com base
em investigacao em-
pirica

Teoriza¢do com base em experi-
éncias praticas de sucesso

Foco de Andlise

Processo: como as
organizacgoes estao
aprendendo

Atributo: o que as organizacdes
deve fazer para aprender

Orientacdo de Litera-
tura

Descritiva, critica e
analitica

Prescritiva e normativa

Orienta¢do Normativa

Preocupada também
em encontrar respos-

Apoiada na auséncia de questio-
namento das possibilidades de as

tas acerca das possibi-
lidades concretas de as
organizagoes apren-
derem

organizacodes aprenderem

Quadro 14.1 AO versus OA
Fonte: Loiola e Gondim (2003, p. 182).

O presente trabalho, a partir de uma revisao de literatura das trés
ultimas décadas, buscou revisitar alguns aspectos dos temas Aprendiza-
gem Organizacional e Organiza¢des de Aprendizagem no que diz respeito
as suas caracteristicas, barreiras e desafios. Nao se teve a pretensdo de
esgotar todas as possibilidades de discussao, mas sim a de tentar com-
preender a atualidade da AO e AO em uma sociedade da informacao.

14.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: ASPECTOS GERAIS

Em seus estudos, Souza (2004) percebeu que o conceito de AO
ganhou uma maior aten¢do na década de 1990, ainda que estivesse pre-
sente ha mais tempo nas literaturas sobre teoria econémica da firma e
teoria das organizacdes. Acontece que no contexto da teoria econdmica
da firma, a AO representa o esforgo de avaliar resultados de desempenho,
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enquanto que ao ser apropriado pela teoria das organizagdes, a AO passa
a focar mais nos processos. Dai a explicagdo de Souza (2004, p. 3):

A énfase nesse conceito e sua retomada sdo atribuidas ao forte va-
lor explicativo que apresenta para processos de mudanca organi-
zacional, lembrando-se que a preocupacao em favorecer aprendi-
zagem emerge em um contexto competitivo no qual a inovagdo em
produtos e processos é nuclear a sobrevivéncia de organizagoes.

Probst e Buchel (1997) consideram a AO como o processo de mudan-
¢a da base de valores e dos conhecimentos da organizagéao, levando a um in-
cremente da habilidade na resolugdo de problemas e na capacidade de agdo
diante das demandas do meio ambiente. Desse modo, a aprendizagem organi-
zacional passa a ser um elemento decisivo na resolu¢iao de problemas organi-
zacionais, particularmente aqueles relacionados as fortes pressdes competiti-
vas do mercado, bem como aos de mudangas de base tecnoldgica. E assim que
se justifica o interesse de gerentes e pesquisadores (SENGE, 1990; ARGYRIS,
1993) estudarem a AO em termos de uso de técnicas criativas (COUGER,
1996; KAO, 1997; ALTIER, 1999); as abordagens cognitivas, assim como o
pensamento dinamico nao-linear (BAETS, 1998), de forma a permitir a cria-
¢do de um ambiente de aprendizagem que significativamente influencie a
eficdcia organizacional. Audy e Brodbeck (2003, p.58) realizaram um levan-
tamento das principais abordagens tedricas na drea de aprendizagem organi-

zacional, apresentadas no Quadro 14.2.

Abordagem Principais autores Contribui¢ao potencial

Quinta disciplina Senge, 1990 Cinco disciplinas da
AO: visao comparti-
lhada, aprendizagem
em grupo, pensamento
sistémico, dominio
pessoal e modelos
mentais.
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Ciclos de aprendizagem Argyris e Schon, 1980 Ciclos de aprendiza-
Argyris, 1993 gem
Teoria em uso
Aprendizado institucional De Geus, 1997 e 1998 Planejamento como
processo de aprendi-
zagem
Papel da experiéncia Kolb, 1997 Importancia da pratica
e da experiéncia
Metafora do cérebro Morgan, 1996 Processamento de
informacgdes
Modelo holografico
Agentes de mudanca Swieringa e Wierdsma, 1995 | Papel dos agentes de
mudanca
Barreiras ao processo Probst e Buchel, 1997 Barreiras ao processo
Argyris, 1993 de aprendizagem
De Geus, 1995
Motivadores do processo Probst e Buchel, 1997 Fatores motivadores
De Geus, 1998 para mudar e apren-
Hedberg, 1991 der nas organizagdes
Niveis de aprendizagem Argyris, 1993 Trés niveis de aprendi-
Probst e Buchel, 1997 zagem organizacional
Comunicacido Probst e Buchel, 1997 Caracteristicas da

comunicagdo em um
ambiente de aprendi-
zagem

Quadro 14.2 Abordagens da AO
Fonte: adaptado de Audy e Brodbeck (op. cit., p.58)

Prange (2001) no esforgo de construcao de uma teoria de AO sis-
tematizou um conjunto pertinente de questdes basicas sobre o tema:

“- 0 que significa aprendizagem organizacional?

- Quem aprende (quem € o sujeito da aprendizagem)?

- 0 que é aprendido (que contetddo que é aprendido)?

- Quando ocorre aprendizagem (o que motiva o aprender)?

- Que resultados a aprendizagem provoca (qual é a eficiéncia e a

efetividade da aprendizagem)?
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- Como a aprendizagem ocorre (como se da o processo de apren-
dizagem)?-

Percebe-se que as questdes apresentadas, além de gerarem de-
bates importantes no seio desse dominio de pesquisa organizacional;
também parecem apresentar desafios de natureza conceitual, tedrico e
operacional (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004).

Mas o que vem a ser AO? Aqui, nota-se uma diversidade multipla
de defini¢cdes, quase tao grande quanto o nimero de estudiosos que se
debrugcam sobre o assunto. Isso pode ser explicado pelo fato de o con-
ceito de AO ser complexo e multidimensional, mesmo quando aplicado
para o nivel individual; justificando assim, a falta de consenso no plano
conceitual (TSANG, 1997, p.75). Além disso, a maior parte da literatura
sobre AO é bastante fragementada, tratando o tema em diferentes niveis
de abstracao (POPPER; LIPSHITZ, 2000).

Para além dos diferentes niveis de abstracdo, percebe-se que o
conceito de AO na literatura tem se apresentado com diversas énfases:
estd associado a mudanc¢as em comportamentos e conhecimentos de in-
dividuos e organizacdes (MURRAY; DONEGAN, 2003; VERA; CROSSAN,
2005); ao processo de aquisi¢cdo, processamento, armazenagem e utili-
zacdo de informacdes (NOOTEBOOM, 2001; LIPSHITZ; POPPER; FRIED-
MAN, 2002); a aprendizagem via intermédio da experiéncia organizacio-
nal ou ainda apoiada em experiéncia de outras organizacdes (LEVITT;
MARCH, 1988).

Ainda é valido ressaltar que a diversidade de concepg¢des sobre
a AO tende a reforcar o debate da antropomorfizacado, ou seja, atribuir
as organizacoes capacidades inerentemente humanas, tais como apren-
dizagem, interpretacdo, cognicio e memoria. Em relacdo a tal aspecto,
Popper e Lipshitz (1998) mostram a inexisténcia de consenso, mas sim

visdes bastante diferenciadas: a organizacdo aprende de modo similar
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aos individuos; a organizacao é concebida como uma coletividade de in-

dividuos; ou ainda, a organizacdo é incapaz de aprender.

14.3 BARREIRAS E DESAFIOS A AO

Berthoin Antal, Lenhardt e Rosenbrock (2001) classificaram em
trés grupos as barreiras a aprendizagem organizacional identificadas na
literatura: interrupc¢do dos processos de aprendizagem, bloqueios cultu-
rais e psicoldgicos e, obstaculos relacionados a estrutura organizacional
e a lideranca.

No primeiro grupo, pode-se encontrar autores como Kim (1998)
cujo trabalho aponta que o ciclo de aprendizagem organizacional pode
ser interrompido quando inexiste conexao entre as crencas e a¢des dos
individuos; quando os individuos mudam seu préprio comportamento,
mas nao tem sucesso em persuadir os demais a mudarem regras com-
portamentais da organiza¢do; quando os individuos tiram conclusdes
equivocadas acerca do impacto da acdo organizacional sobre o ambiente,
ou ainda, quando as mudancas desse ambiente ndo chegam a ser identi-
ficadas.

Complementando a visao das barreiras desencadeadas pela in-
terrupcdo do processo de aprendizagem organizacional, Berthoin An-
tal, Lenhardt e Rosenbrock (2001) destacam as dificuldades tanto dos
individuos quanto das organizacdes em desaprenderem e descartarem
modelos mentais estabelecidos previamente, de modo a permitirem a
aprendizagem. Aqui, Schein (1993) ja defendia ser mais dificil desapren-
der comportamentos aprendidos através de puni¢cdes do que os apren-
didos por meio de recompensas, enquanto nas pesquisas de Starbuck e
Hedberg (2001) ha discussdes em torno das resisténcias das estruturas e

politicas organizacionais ao processo de desaprendizagem.
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No segundo grupo de barreiras a AO, ou seja, os obstaculos psi-
coldgicos e culturais, pode-se identificar abordagens como a de Argyris
e Schon (1996) sobre a tendéncia que as pessoas tem de assumirem ati-
tudes defensivas diante de ameacas e buscando justificativas ao invés de
solucgoes de problemas. Ainda segundo os autores supracitados, algumas
situacdes consideradas como barreiras para a AO sdo apresentadas no

quadro 14.3 a seguir.

Poder Quando os membros do grupo agem com
seu houvesse uma disputa, dificultando a
AO.

Armadilha da competéncia A experiéncia leva a empresa a continuar

usando o modelo de pensamento e acdo
bem sucedido do passado, o que ndo ga-
rante a sua efetividade quando a situagao
se alterar.

Dificuldade em mudar a teoria em uso | Os seres humanos aprendem suas teorias
em uso ainda na infancia, executando
habilidosamente e sem muito esfor¢o as
tarefas a que estdo acostumados, inclusive
as tarefas mais complexas. Assim, as a¢des
sdo produzidas como se fossem automa-
ticas, tornando-se inconscientes e ndo
precisando ser mais questionadas. Com
isso, gera-se um processo de autorrefor¢o
porque quando se alcanca os objetivos
com aquelas a¢des, ndo hd motivos para
muda-las e, por conseguinte, uma nova
aprendizagem é desnecessaria.

Raciocinio defensivo Pode acontecer quando os individuos tém
que lidar com aspectos embaracantes e
ameacadores, estando relacionado a inse-
guranca psicolégica. Também pode aconte-
cer segundo uma estrutura organizacional
que reforca a presenca de dialogos contra-
producentes via rotinas defensivas.
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Rotinas defensivas Acontece em organiza¢des onde ha
desconfianca, distanciamento e cinismo
quanto a potencialidade da AO. As rotinas
defensivas impossibilitam a reflexdao uma
vez que sdo baseadas em uma légica que
protege e reforga essas rotinas de pessoas
que gostariam de se libertar delas.

Quadro 14.3 Possiveis barreiras a AO
Fonte: adaptado de Argyris e Schon (1996).

No terceiro e ultimo grupo de barreiras a AO, pode-se mencionar
os estudos sobre estrutura organizacional e sobre lideranca. Fiol e Lyles
(1985) constataram que estruturas centralizadas bloqueiam a aprendi-
zagem porque reforcam comportamentos passados. J4 Morgan (1996)
assinalou que estruturas departamentais podem inibir a AO uma vez que
concentram a atenc¢do dos individuos em problemas paroquiais, ao invés

daqueles que afetam a organiza¢do como um todo.

14.4 ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM: ASPECTOS GERAIS

Leitdo e Martins (1998) identificaram que o conceito de organi-
zacdo de aprendizagem (OA) surgiu como uma promissora alternativa
por constituir um avango quanto a abordagem da AO, ja que é capaz de
realizar mudangas transformadoras, ou até mesmo reconceituar uma or-
ganizacao empresarial.

Para os estudiosos Peddler, Boydell e Burgoyne (1989) as OAs tém
como caracteristicas: incentivar um clima no ambiente de trabalho que
favoreca o questionamento, a aprendizagem e o desenvolvimento do po-
tencial de seus membros; agir de acordo com uma cultura de aprendiza-
gem que envolva os consumidores, os fornecedores e outros grupos de
interesse; considerar como central para o seu negdécio o desenvolvimen-
to de pessoas, além de promover a defesa da transformacdo e mudanga

COmO processos continuos.
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Senge (1990), como um dos mais conhecidos autores das orga-
nizagdes que aprendem, consideram-nas como institui¢des nas quais os
seus membros estdo voltados para a aprendizagem coletiva, demandan-
do o comprometimento com resultados que venham a ser motivadores.
Ademais, uma OA proporciona um ambiente em que as pessoas conse-
guem ampliar sua capacidade de inovar para o alcance dos resultados
almejados, além de serem estimuladas a desenvolverem novas formas de
pensamento; a aspiragao coletiva ganha certa liberdade e as pessoas se
conscientizam de que a aprendizagem requer colaboragdao mutua.

Garvin (1993) buscando definir a OA assume um ponto de vista
cognitivo / comportamental. Ele considera as organizacdes que apren-
dem como sendo aquelas capazes de criar, adquirir, produzir novos in-
sights; transferir conhecimentos e alterar o comportamento de seus
membros. Ja McGill e Slocum Jr. (1993) afirmam que as OAs deveriam ser
- organizagdes autoconscientes, introspectivas, mapeadoras constantes
de seu ambiente -. Os autores ainda sugerem que cabe as OAs, por meio
do entendimento de sua experiéncia, descobrir o que é efetivo e aprender
com esse processo de aprendizagem.

Schaw (1994), por sua vez, define uma OA como sendo aquela apta
a aquisicao de conhecimentos e capaz de modificar o seu funcionamento
a partir da comparacdo de suas experiéncias pessoais com as dos outros.
Para o autor em tela, o aprendizado acontece quando as pessoas tém con-
digdes de refletirem acerca das conseqiiéncias de seus atos e, fundamen-
talmente, quando conseguem estabelecer nexos causais e correlacionais
entre os eventos que conduzem ao sucesso ou ao fracasso organizacional.

Em seus estudos, Goh e Richards (1997) identificaram cinco
grandes dimensdes que caracterizariam as organizagdes que aprendem:
clareza de propdsitos e missao; comprometimento da lideranca e com-

partilhamento do poder; experimentacao e sistema de recompensas ade-
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quado; transferéncia de conhecimento e, por ultimo, grupos de solucao
de problemas. O item a seguir vai apresentar algumas barreiras e desa-
fios a OA.

Aqui é importante notar que as organizacdes, diferentemente de
individuos conseguem desenvolver e manter sistemas de aprendizagem
que, ndo apenas chegam a influenciar seus membros imediatos, mas
também sdo transmitidos para outros através, por exemplo, de historias
e normas organizacionais (SOUZA, 2004). Portanto, seria um equivoco
concluir que a aprendizagem organizacional nada mais é que o resul-
tado cumulativo da aprendizagem dos seus membros. As organizacdes
apresentam sistemas cognitivos e memorias, isto €, desenvolvem visoes
de mundo assim como mapas mentais, ideologias, valores e normas que
sdo preservadas para além da presenca dos membros individuais. Além
disso, ha casos em que as organizacdes sabem bem menos do que seus
membros (ARGYRIS; SCHON, 1978; HERDBERG, 1981).

14.5 BARREIRAS E DESAFIOS A OA

Outros autores como Jackson (2000) explicam que a proposicao
de OA pode ser vista como uma visao retorica, ou seja, um conjunto de
narrativas envolvendo um grande grupo em uma realidade simbdlica.

O que isso significa? Significa dizer que visao retorica é construi-
da tendo por base algumas fantasias que funcionam como meios para
a constituicdo de uma interpretacdo. A manifestacao dessas fantasias
acontece na forma de palavras, frases ou proposi¢cées que venham inter-
pretar eventos do passado, prever eventos futuros ou mesmo negligen-
ciar eventos atuais que sdo removidos tanto no tempo quanto no espago
das atividades de grupo. E assim que as fantasias que sustentam uma

visdo retoérica preenchem necessidades psicologicas.
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E possivel ainda notar que além da OA, Jackson (2000) considera
como visdes retdricas, outros conceitos de administracao que se torna-
ram modismos, como a exceléncia, a reengenharia e a gestao da qualida-
de. Aqui, ha que se ressaltar que a san¢do de um agente externo, como
um guru da administragdo, contribui na sustentacdo da visao retérica
porque com a sua autoridade, ele garante a legitimidade e a credibilidade
da visao retdrica.

Souza (2004) informa que a visdo retérica da OA é sustentada por
uma rede internacional criada entre academia, empresas e também por
consultores com origem no Massachussets Institute of Technology (MIT),
sendo hoje designada pela marca Society for Organization Learning (SOL)
e que a partir de um esfor¢o continuo em eventos, publica¢des, palestras,
espaco na wwb; buscam ocupar as midias e difundir esse ideario.

Ja em sua pesquisa, Guimaraes (2004) sugere que o desafio para
o conceito de OA esta em que a sua aplicabilidade sé é possivel em orga-
nizagoes cujas relagdes interpessoais entre os membros organizacionais
sdo saudaveis, com a comunicacao aberta e ampla, onde a inovagdo e mu-
danga sdo aceitas e incentivadas e nas quais as pessoas conseguem per-
ceber a interdependéncia entre o seu trabalho e o das demais. Na mesma
linha de raciocinio, Bastos, Gondim e Loiola (2004) identificaram alguma
caracteristicas do conceito de OA: (a) valoragdes positivas do conceito,
sendo a organizacao que aprende uma organizacao bem-sucedida; (b) o
conceito é empregado como modelo invariante de organizacao; (c) mo-
dismo de intervencao caracterizado por prescri¢des com orientacao pra-

tica.

14.6 CONSIDERACOES FINAIS

Em suas pesquisas, Dodgson (1993) e Easterby-Smith (1997) es-

clarecem que a aprendizagem em organizag¢des (e a OA) vem sendo estu-
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dadas por areas como Administracdo Estratégica, Economia, Psicologia,
Sociologia, Antropologia, entre outras. Tal fato, possivelmente tem difi-
cultado a elaboracao de uma linguagem comum em termos de conceitos
e modelos de aprendizagem em organizagdes, como sugerem Fiol e Lyles
(1985).

Além disso, os campos de AO e OA sdo diversificados em termos
ontolégicos e epistemoldgicos, apresentando uma polissemia que resul-
ta das diferentes disciplinas que se interessam por eles. Acontece que
segundo Fiol e Lyles (1985) e Bapuji e Crossan (2004) existe consenso
nos campos no que diz respeito a relagdo de influéncia mutua entre orga-
nizacdes e ambiente, entre aprendizagem individual e organizacional, e
quanto aos fatores contextuais que facilitam ou inibem a ocorréncia dos
fendmenos.

Sob uma perspectiva mais critica, foi possivel observar que as
abordagens de AO e OA ao longo das trés ultimas décadas tem apresen-
tado, de forma predominante, um forte viés funcionalista e instrumen-
tal. Elas se apresentam funcionalistas porque, atendendo a pressupostos
positivistas, desenvolvem e divulgam técnicas e modelos racionalmente
formais ideologicamente comprometidos com os interesses do capital e
pouco dispostos a resolverem problemas humanos (sofrimento nas or-
ganizacoes, realizacao pessoal no trabalho, conflito de interesses, etc.)
E essencialmente instrumentais porque fazem uso de métodos cada vez
mais sofisticados de controle social ao atuarem na conduta e compor-
tamento do individuo no trabalho em busca de maior eficiéncia para a

produtividade.
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CAPITULO 15

CONFRONTOS ENTRE AUTONOMIA LOCAL
E IMPOSICAO DE PRATICAS GLOBAIS AN-
CORADAS EM SISTEMAS DE INFORMACAO:
ECOS DE USO DE UM ENTERPRISE RESOURCE
PLANNING (ERP)

Alessandra Maria Barbosa Cordeiro
Jairo Simido Dornelas

Silvio Luiz de Paula

15.1 INTRODUCAO

A globalizacao e a revolugao tecnoldgica provocaram grandes alte-
racdes nas condi¢cdes em que atuam as organizacdes (GORENDER, 1997).
Nesta 6tica, a quebra das barreiras entre paises permitiu que as melho-
res praticas do mercado fossem estabelecidas como um mantra a ser
seguido, ao mesmo tempo em que a tecnologia possibilitou uma maior
praticidade para se redesenhar os processos e implantar tais praticas.
Esses movimentos fizeram com que as organizacdes mudassem através
da adocdo de tecnologias na tentativa de se manterem competitivas no

mercado.
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Os discursos anti-globaliza¢ao afirmam que a globaliza¢do aumen-
ta o abismo entre ricos e pobres (MAZUR, 2000), agravando ainda mais
as desigualdades regionais (ZHANG; ZHANG, 2003), além de representar
um movimento de americanizacdo do mundo (GORNIAK-KOCIKOWSKA,
2004), pois os costumes estrangeiros infiltram-se nas culturas locais
(ATHANASOPOULOS, 2004). Nessa 6tica, os produtos ofertados ao mer-
cado estariam cada vez mais assumindo uma forma padronizada, mol-
dada por culturas hegemonicas, como a dos Estados Unidos da América.

Para autores como Coe et al. (2004), apesar de parecer paradoxal,
em um processo de globalizacdo, as regides locais continuam sendo sig-
nificativas nas atividades economicas. Neste angulo, embora o mercado
globalizado aponte certos padrdes a serem seguidos, é salutar para as
corporagdes possibilitarem algum grau de autonomia para as empresas
locais gerirem seus processos de negdcios no sentido de oportunizar a
criacdo de valor. A principio essa recomendacdo pode parecer facil de se-
guir, mas se por acaso aestratégia da corporagdo for a ado¢do de determi-
nada tecnologia ou sistema de informacao (SI) que requeira a reformula-
¢do de um processo, podera surgir algum confronto entre a necessidade
de adaptacao e a liberdade que a empresa local até entdo dispunha para
gerir esse processo.

O aumento de importancia da TI nas organizag¢des gerou dificul-
dades de administra-la uma vez que a mesma passou a permear diversos
aspectos da organizacdo (FREITAS; RECH, 2003). Nessa 6tica, uma das
preocupacdes atuais é a implementagdo efetiva da TI e seu impacto na
organizacao. Sendo assim, a gestao dos problemas e a escolha de ag¢des
para soluciona-los nao tem sido uma tarefa facil para os administradores.

O sistema conhecido em lingua inglesa como Enterprise Resource
Planning e mundialmente pela sigla ERP é um bom exemplo de tecnologia

largamente utilizada. Este tipo de sistema representou um dos principais

446



JAMANA RODRIGUES DE AZEVEDO - SILVIO LUIZ DE PAULA

focos de atencdo relacionados com a utilizacdo da TI durante a segunda
metade da década de 90, quando também se passou a questionar os pro-
palados beneficios que a ferramenta realmente proporcionava (SOUZA;
ZWICKER, 2003).0utras questdes advindas da implantacdo de um ERP,
relacionadas a necessidade de mudanca nos processos e na cultura da or-
ganizacao, exigindo com isso grandes mudancgas e de certa forma tolhen-
do a autonomia das empresas, também passaram a ser preocupacado de
diversos autores (DAVENPORT, 1998; BERGAMASCHI; REINHARD, 2000;
SOUZA; ZWICKER, 2000).

Assim, nasce a proposta desta pesquisa, qual seja oportunizar
maior compreensdo dos problemas e solu¢des que surgem do confron-
to entre a autonomia de gestdo dos processos e a imposicdo de praticas
regidas por padroes globais implantadas a partir de um SI. Para tanto, se
buscara estudar as acdes de gestdo de uma holding atuante no ramo de
geracdo, distribuicdo e comercializacao de energia, cuja estratégia ado-
tada é a implantacdo de um sistema integrado, o ERP, em trés de suas
empresas coligadas que atuam em diferentes estados do Brasil e que pos-

suem autonomia para gerir seus processos.

15.2 FUNDAMENTACAO TEORICA
15.2.1 Tecnologia da informacao e seus usos

Para Campos Filho (1994), a tecnologia da informagdo é o con-
junto de hardware e software que executa tarefas de processamento de
informagdes. Ja de acordo com Laudon e Laudon (2001), a TI é a infra-es-
trutura utilizada para armazenar, buscar, recuperar, copiar, filtrar, mani-
pular, visualizar, transmitir e receber informacoes.

A tecnologia da informacao tem papel que vai além de suas rela-

¢des com 0s processos organizacionais, podendo auxiliar a formacado de
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novas plataformas empresariais (VENKATRAMAN; HENDERSON, 2004)
e criar uma nova economia na qual as formas de informagdo tornam-se
digitais, o que a faz tdo importante quanto a invencao da proépria lingua-
gem e incentiva o seu uso generalizado na grande maioria dos setores da
economia (TAPSCOTT, 1997).

Neste contexto, a informacgdo e a comunicagdo passaram a exercer
funcoes e papeis estratégicos nas organizacgdes, passando a redutores de
incertezas (PAPA FILHO; VENALLE,2002) e trazendo novos desafios para
a gestdo e exigindo uma nova postura por parte das empresas que bus-
cam ser competitivas (FRAGALLE, 2006).

Para Laurindo et al. (2001), o caminho para o uso eficaz da Tl e
para a integracdo entre esta e a estratégia do negdcio, nao estd mais re-
lacionado somente com o hardware, com o software ou com as metodo-
logias de desenvolvimento utilizadas: na verdade, é necessario buscar o
alinhamento da tecnologia com a estratégia empresarial.

Para representar de forma pratica como a tecnologia se relaciona
com a estratégia e com a operagdo da empresa, McFarlan (1984) desen-
volveu um grid no qual identifica o uso da tecnologia da informacao de
acordo com o impacto desta nas operagoes presentes e futuras da empre-
sa. Nesta otica, a TI pode ser considerada desde ferramenta de suporte
até um elemento estratégico para a organizacao. Com isso sdo identifica-
dos quatro tipos de uso, a saber:

e Operacional: as aplicagdes de tecnologia da informacao exis-
tentes sdo decisivas para o sucesso da empresa, mas ndo estao
previstas novas aplicagdes que tenham impacto estratégico;

e Estratégico: a tecnologia da informac¢do tem grande influén-
cia na estratégia geral da empresa, pois suas aplicacdes tanto

atuais quanto futuras afetam o negoécio;
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e Suporte: neste caso nao ha necessidade de destaque no posi-
cionamento da area de tecnologia da informacao na hierarquia
da empresa;

e Transicdo: a tecnologia da informacao passa do quadrante su-
porte para uma posicdo de maior destaque na estratégia da
empresa.

Porém, muitos executivos possuem visao limitada ou mesmo nem
compreendem como a tecnologia da informacgao pode auxilia-los; além
disso, tém dificuldades para identificar os processos mais apropriados
para aplicacao da TI, ou seja, aqueles que proporcionarao maiores gan-
hos a organizac¢do (DE SORDI, 2003).

A esses executivos é necessario realcar que as mudancgas que a
tecnologia provoca nas organiza¢des vao além da automacao dos proces-
sos. Na verdade, a TI possibilita a ado¢do de novos fluxos de atividades
a partir da reformulagdo dos processos existentes e da sua inclusao efi-
ciente em sistemas de informac¢des produzidos ou de seu mimetismo nas
estruturas de um sistema ERP (GONCALVES, 2000). Essa possibilidade
associada ao uso da tecnologia da informac¢do sem duvida influencia a
estratégia da organizagao, provocando consideraveis mudangas nos am-
bientes organizacionais.

As mudancgas impulsionadas pela tecnologia sdo necessarias, pois
de acordo com Brito, Antonialli e Santos (1997), os reais beneficios resul-
tantes da introducao da tecnologia da informacdo nas empresas, sao fru-
to da transformacao do escopo do negdcio, das mudancas nos processos
internos e na estrutura organizacional e das mudancas na arquitetura de
sistemas de informagdo e da plataforma de TL.

Empresas que passaram a compor um grupo maior através de
processos de fusdo e aquisicdo, amparam-se na tecnologia da informacgao

e, mais especificamente, nos sistemas integrados que sdo pacotes de apli-
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cagdes computacionais capazes de dar suporte as necessidades de infor-
macao e integracao destas organizagoes, através de um modelo de banco
de dados unico capaz de tornar ainda mais eficiente as transagdes entre
estas empresas (DAVENPORT, 2000).

15.2.2 Sistemas de informac¢dao e Enterprise Resource Planning
(ERP)

Sistemas de informagdo sdo um conjunto organizado de pessoas,
hardware, software, redes de comunicagdes e recursos de dados respon-
saveis por coletar, transformar e disseminar informagdes na organizagdo
(O'BRIEN, 2004). Essa visao complementa aquela, de outra corrente, que
define SI como um processo onde ocorre coleta, processamento, arma-
zenamento e disseminagdo para um fim especifico (TURBAN; RAINER;
POTTER, 2005), seja para atender um determinado objetivo (STAIR;
REYNOLDS, 2005), seja para dar suporte a decisdo e ao controle da orga-
nizacdo (LAUDON; LAUDON, 2007).

Destacar o papel dos sistemas nas organizag¢des e sua importan-
cia para os individuos executarem suas atividades é tao relevante quanto
apresentar o seu conceito. Dornelas (2000) diz que a area de sistemas se
preocupa com a instituicdo de tratamentos que visem a reducao de volu-
me nos dados, em decorréncia das caracteristicas restritivas do receptor
da informacao.

Dai é viavel dizer que os SI podem auxiliar os gestores e demais
individuos da organizacdo a analisarem problemas, visualizarem obje-
tos complexos e criarem novos produtos, além de proverem informacgdes
significativas sobre pessoas, lugares e coisas (LAUDON; LAUDON, 2007).

De acordo com De Sordi (2005), a proliferacdo dos SI nas organi-
zagOes gerou dois graves problemas para o pessoal da area de TI: como

integrar os diversos sistemas de informag¢do e como fazer a manuten-
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¢do no crescente rol de software em uso. Esses problemas motivaram os
especialistas em sistemas de informacdo a criarem uma nova proposta
computacional, o modelo de processamento integrado e configuravel,
cuja premissa era a de atender as demandas dos processos de negocios.
A solugdo foi - desenvolver sistemas de informacao abrangentes que pu-
dessem tratar o maior nimero possivel de transacdes de uma area ou de
um conjunto de areas, todas utilizando uma unica base de dados - (DE
SORDI, 2005, p. 73).

Neste contexto o ERP surge como um dos sistemas mais utilizados
e discutidos na area de SI nos ultimos anos (SACCOL et al., 2004), posto
que é capaz de integrar a organizacao e fornecer informacdes das diver-
sas areas da empresa (ELBANNA, 2003).

Os ERP sdo sistemas de informacdo compostos de varios médu-
los integrados que congregam as diversas atividades organizacionais em
seus inameros aspectos (SACCOL; MACADAR; SOARES, 1999). Para Gable
(1998), esses sistemas apresentam uma visao holistica dos negdcios a
partir de uma unica arquitetura de tecnologia da informacao. As infor-
macdes dos ERP atravessam as tradicionais barreiras funcionais da orga-
nizacao (ELBANNA, 2003), simplificando os processos empresariais e os
coordenando mesmo em locais geograficamente dispersos (DAVENPORT,
1998). Para Shanks e Seddon (2000), a integracdo dos processos promo-
vida pelo ERP baseia-se no compartilhamento de informagdes e no fluxo
padronizado de dados.

O projeto de implantacdo de um ERP adota o enfoque tecnolégico
em que tanto a mudanca organizacional é desencadeada, como os proces-
sos de negdcio sdo transformados, intencionalmente, em func¢ao do siste-
ma (SILVEIRA; DINIZ, 2002). Para Souza e Zwicker (2003), a implemen-
tacdo desses sistemas pode apresentar muitas dificuldades relacionadas

as necessidades de mudancas nos processos e na cultura da organizacao;
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por isso é extremamente importante conhecer bem as estratégias de im-
plantacdo existentes e a forma como elas podem afetar a organizacao.
Nesta o6tica, costuma-se identificar estratégias de implementacao.

A estratégia em fases consiste em implementar inicialmente um
moddulo em uma ou mais localidades da empresa, para, em seguida, o pro-
jeto prosseguir com o proximo grupo de médulo e localidades. A outra
possibilidade, chamada de big bang, seria a implementacdao completa de
todos os moédulos contratados no pacote em todas as unidades de ne-
gocio de uma so vez. Uma variante da alternativa de implementacao big
bang, consiste em uma implantagdo piloto (smallbang), numa unica uni-
dade de negdcio de menor porte, para se observar a experiéncia e neces-
sidades de ajustes para em seguida implantar nas demais unidades que
aparentemente foi a opcdo adotada para o caso em estudo.

Segundo Markus, Tanis e Fenema (2000), dependendo do escopo
adotado, ha diferentes graus em que o sistema ERP muda a autonomia ge-
rencial, a coordenagdo das tarefas e a integragdo nas unidades da empre-
sa, sendo, em todo caso, necessarias algumas modificacdes estruturais
para se alcancar os beneficios plenos do sistema. Variagcdes nestes fatores
geralmente provocam conflitos organizacionais, adicionando confrontos
e elementospoliticos nas implementacdes de ERP.

A triade de autores citada ha pouco, aponta, em seu estudo, qua-
tro elementos que podem gerar problemas nas implementacoes de ERP
em organizacoes formadas por varias empresas, devido as diferentes ca-
racteristicas existentes: a estratégia empresarial, a configuracdo do sof-
tware, a plataforma técnica e a gestdo e a execuc¢do do projeto.

Independente da estratégia e dos aspectos adotados é importante
lembrar que a implementagdo de um sistema ERP possui uma metodo-
logia especifica e é muito onerosa, representando muitas vezes o maior

investimento em SI da histéria de uma organizacao (ELBANNA, 2003).
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Além do mais, muitas empresas adotam sistemas ERP com o intuito de
implantar um novo modelo organizacional, que normalmente sera carac-
terizado como uma oportunidade para repensar e provocar mudangas
em toda a organizacdo (MARKUS; TANIS; FENEMA, 2000), podendo estas
mudancas atingir até mesmo a estrutura e a configuracao do banco de
dados das empresas com o intuito de facilitar a produgdo de informacgdes

unificadas.
15.2.3 Mudanca organizacional

Segundo Wood Jr,, Curado e Campos (1995, p. 190) mudancga or-
ganizacional - é qualquer transformacdo de natureza estrutural, estra-
tégica, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro componente,
capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacao”.

Ja para Neiva (2004), mudanca organizacional seria qualquer al-
teracdo, planejada ou ndo, em componentes que caracterizem a organi-
zacdo como um todo, provocada por fatores internos ou externos e que
trazem conseqiiéncias positivas ou negativas para os resultados da orga-
nizacdo. Esta visdo é bastante ampla, uma vez que contempla quaisquer
alteracdes na organizacdo, mesmo aquelas que nao foram planejadas por
parte dos gestores.

Em visdo seminal, Basil e Cook (1974) apresentaram trés fatores
distintos que dao origem as mudancas nas organizac¢des: estrutural-ins-
titucional, tecnoldgico e s6ciocomportamental. Nesta visao, esses fatores
seriam as trés principais fontes de mudanc¢a que mutuamente se nutrem e
reagem, de forma multiplicativa, provocando uma mudanca ainda maior,
com efeitos difusos sobre os individuos e organizac¢des. Shirley (1976),
por outro lado, aborda a mudanc¢a organizacional como uma atividade
planejada com base em objetivos que justificam a seu ver a promogao de

mudanga, quais sejam:
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e Estratégicos: a preocupacao é alterar a relacao entre a organi-

zacdo e seu ambiente;

e Tecnolégicos: diretamente relacionados com mudangas na

tecnologia;

e Estruturais: visam a alteracdo da anatomia da organizacao;

¢ Comportamentais: voltados para mudanca de crengas, valores,

atitudes, relacOes interpessoais e grupais;

e Programaticos: se destinam a alterar os aspectos dos planos

de implementacao técnica na producdo, marketing, pesquisa e
desenvolvimento e outras areas.

Quatro dos objetivos que promovem mudangas, apresentados por
Shirley (1976), também foram apontados por Nadler, Hackman e Lawler
[1I (1983), no entanto, estes autores focaram em seus estudos as diferen-
tes manifestacdes de mudanca organizacional (estratégicas, estruturais,
tecnoldgicas e comportamentais) buscando evidenciar os pilares organi-
zacionais onde ocorreram as mudangas.

A tecnologia da informacdo tem sido responsavel por considera-
veis mudancas nos ambientes organizacionais. Todavia, considerar ape-
nas os aspectos praticos das mudancgas que a tecnologia da informacgao
oportuniza é um equivoco, uma vez que os sistemas de informacdo que
simbolizam a TI organizacional possuem trés dimensdes, de acordo com
Perottoni et al. (2001): a dimensao humana, considerando que as pes-
soas interagem com os sistemas e incorporam estes as suas rotinas de
trabalho; a dimensao organizacional, ja que a cultura e o ambiente em
que a empresa esta inserida influenciam os sistemas de informacao; a
dimensao tecnolégica, na medida em que a tecnologia é a infraestrutura
base para a operacionalizacao de tais sistemas, seja em praticas globais,

seja em praticas locais.
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Conforme apontam Souza e Zwicker (2003), a implementa¢dao do ERP
é uma tarefa complexa, pois envolve muitas dificuldades principalmente
com relagdo a mudanca cultural de visdo departamental da organizacao
para a visao baseada em processos. Mesmo assim é importante destacar
o potencial transformador do ERP, capaz de provocar mudangas em va-

rias dimensdes da organizacao.
15.2.4 Praticas globais e locais

Quando empresas sdo submetidas a processos de fusdes e aquisi-
coes, as praticas organizacionais, de ambito global e local, poderao sofrer
ajustes para formag¢do da nova organizacdo. Nesses casos, a busca pela
integracdo dos processos das empresas que passaram a pertencer a uma
Unica organizacdo, difundida como melhor pratica global no mercado,
tem se ancorado na implantagao de um sistema ERP comum a todas as
empresas pertencentes a esta nova organizagao (MARKUS; TANIS; FENE-
MA, 2000).

De fato, para suprir as perspectivas de integracdo das empresas,
muitos fornecedores de software tém oferecido um modelo tnico de sis-
tema construido sobre aquilo que se concebeu como melhor pratica vi-
gente no mercado (CLEMMONS; SIMON, 2001).

Para Davenport (1998), a premissa de um sistema deste tipo é a
de ir além do ambito da informacdo, pois através dele se tenta introduzir
na organizacao um modelo global de processo, ou seja, uma maneira de
fazer negdcio, uma pratica global impondo, para tanto, processos padro-
nizados. Nesta 6tica, a maioria das companhias que instalam sistemas in-
tegrados para atender estratégias com base numa visao global, precisara
adaptar ou mesmo redefinir completamente seus processos para aten-

der as exigéncias do sistema.
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Algum grau de personalizacao é até possivel, ja que os sistemas
sdao modulares permitindo que a organizacao implante apenas alguns
moddulos; no entanto, a complexidade do sistema torna impraticaveis
modificagdes mais significativas, principalmente relacionadas ao padrao
de processo embutido no software (DAVENPORT, 1998). De acordo com
esta visdo, por causa da impossibilidade de se alterar o padrao do siste-
ma, determinadas praticas estdo se disseminando no mercado e com a
ajuda da TI conseguem criar um tipo de isomorfismo organizacional per-
seguido por diversas empresas preocupadas em atender as exigéncias do
mercado.

Ainda de acordo com esse ultimo autor citado, estas praticas glo-
bais sdo mais coerentes entre organizagdes com culturas uniformes, que
tendem a ter estruturas mais rigidas e comando mais centralizado, uma
vez que permitem o controle sobre a informagdo e a padroniza¢do dos
processos. No entanto, ao que parece, a uniformidade dos processos para
a maioria das organizacgdes seria ineficaz em decorréncia das diferencgas
dos mercados regionais. Nestas circunstancias, se as companhias nao
permitirem que suas unidades regionais construam suas operacoes e va-
riagdes sistémicas com vistas as exigéncias dos clientes locais, correm o
risco de sacrificar os seus mercados chaves para concorrentes mais fle-
xiveis.

Para Ohame (1989), as preferéncias do mercado nao se configu-
ram como um modelo universal para os produtos, a ponto de extinguir a
localizacao em termos de comércio, sendo necessario ter uma visdo de
mercado global sem desconsiderar as heterogeneidades regionais exis-
tentes. Essa visdo corrobora a necessidade de dar autonomia local para
as empresas, ja que o conhecimento tacito das pessoas pode ser de gran-
de valia para o diferencial competitivo da organizacao em seu local de

atuacdo. Um exemplo disto é a existéncia de varias metodologias para
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a tarefa de gestdo e execucdo do projeto de implantacao de um sistema,
podendo ser escolhida aquela que melhor representa a estratégia da or-
ganizacao.

Praticas locais de gestdo podem ser capazes de lidar com ques-
toes peculiares, caracteristicas da regido onde a organizagdo atua e serem
mais aderentes a cultura e ao costume local, podendo ser negligenciadas
quando se tem uma gestao voltada exclusivamente para o ambiente glo-
bal. Mesmo assim, na visao de Sleight (2000), as organiza¢des ndao podem
se dar ao luxo de ignorar ferramentas e praticas que sao eficientes com
relacdo ao seu objetivo final para suportar o modelo de gestao adotado.

Morgan (1989) critica a visdo de melhor pratica que determina
uma estrutura ideal para a organizacado, exibindo o surgimento de di-
versos modelos de negocios, que vao desde a simples flexibilizacao do
modelo tradicional até a implantacdo de estruturas significativamente
diferentes, em virtude de necessidades peculiares de cada organizacao.

Nesta Otica, seria dificil existir um modelo global de gestao a ser
seguido como melhor pratica, mesmo embutido em um ERP, uma vez
que as peculiaridades de cada organizacdo modificariam o ambiente e
o contexto de tal forma que as adapta¢des necessarias a implantacdo do
modelo padrao de gestao automaticamente, produziriam outro modelo
diferente daquele inicialmente previsto.

Outra critica ao modelo de melhor pratica € o risco de se ter pro-
cessos e fluxos de informacgdes idénticos aos concorrentes e isso poder
minar as fontes de diferenciacdo das empresas no mercado (DAVENPORT,
1998). Portanto, nesta 6tica, as praticas locais de gestdo devem merecer
uma atencao especial, antes que se tolha totalmente a autonomia sobre
os processos de uma organizacao, em decorréncia de uma padronizacao

global implantada a partir de um ERP.
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Wood Jr e Caldas (1999) apontam que muitas organizacdes im-
plantam novas ferramentas de gestdo para se adequarem ao mercado,
mas muitas vezes isso é feito sem que os impactos e a real necessidade
de novos processos tenham sido analisados. Os individuos certamente
serdo afetados pela implantacdo de uma nova ferramenta e, apesar de
representarem elementos extremamente importantes para o sucesso da
organizacdo, podem ndo ter sido contemplados na andlise de impacto da
mudanga provocada pelo sistema.

Com este perfil, de acordo com Coelho (2004), para a aplicagao
tanto de novos conhecimentos nos negdcios como de novas tecnologias,
com o intuito de garantir competitividade, é necessario buscar a qualifi-
cacdo continua ndo sé dos processos, como também das pessoas.

Parece prudente que antes de se adotar um novo modelo de nego6-
cio, por mais que o mesmo seja difundido como melhor pratica do mer-
cado, e por mais que a tecnologia, neste caso o sistema ERP, garanta a
integracdo dos processos, seja preciso aprofundar as analises sobre os
beneficios da substituicao das praticas locais por praticas globais e ava-
liar qual o impacto destas mudangas sobre a organizagao como um todo,
contrapondo problemas e solu¢des em busca de equilibrio entre auto-
nomia e imposicdo, justo a trama desta pesquisa, como se pode ver no

modelo operacional da mesma.

15.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para esta pesquisa foi escolhida uma abordagem descritiva. Com
isso buscar-se-a apresentar as caracteristicas dos problemas encontra-
dos e as solugdes que as empresas estudadas estdo adotando quando en-
tram em confronto a autonomia local e a imposi¢ao de praticas globais
num ambiente de mudanga provocada pela implantagdo de um ERP. Em-

preitadas assim apontam para se estudar casos.
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A metodologia de pesquisa, a seu turno, pode ser desenvolvida
com base em enfoques quantitativos que estudam fatos e associagdes
entre eles e enfoques qualitativos que buscam entender as a¢des e per-
cepgoes dos individuos num contexto (GODOY, 1995). Dentre os métodos
qualitativos, o estudo de caso além de ser um tipo de estratégia aderente
aos estudos descritivos, ha muito é o mais utilizado nas pesquisas em
sistemas de informag¢des (ORLIKOWSKI; BAROUDI, 1991).

Advogou-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa para
esta pesquisa. Tal estratégia oportunizou a compreensao das caracteris-
ticas locais de cada empresa e a avaliacao critica dos problemas e so-
lugdes ocorridos no cenario. Também permitiu um aprofundamento na
problematica, mantendo preservadas as peculiaridades relevantes para
compreensdo dos acontecimentos. Vale ainda ressaltar a aderéncia do es-
tudo de caso a situacdo que se pesquisou aproveitando uma oportunida-
de singular para a pesquisa, ou seja, observar a implantacao de um ERP
em trés empresas coligadas. O estudo de caso permitiu a identificagdo de
particularidades existentes em cada empresa, o que é de suma impor-
tancia levando-se em consideracdo a necessidade de se inferir sobre a
autonomia local e as diferentes visdes de gestao existentes.

Para esta pesquisa foram adotadas técnicas de entrevista, ques-
tionario, observacdo simples, observacao participante e pesquisa docu-
mental. A coleta de dados foi realizada em duas fases. A primeira com-
preendeu a busca de informacdes da holding Neoenergia, seus objetivos
e perspectiva diante da implantacdo do sistema ERP. A segunda fase foi
conduzida de modo a buscar dados, em paralelo, nas trés concessiona-
rias submetidas a ado¢do do novo sistema de informagdo e com os cola-
boradores funcionais que participaram do projeto.

As entrevistas foram gravadas, mediante autorizacdo e todas

ocorreram presencialmente, exceto a entrevista com um dos consultores
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da holding. Para tanto, os pesquisadores se deslocaram aos estados da
Bahia (uma vez para coletar dados entre os colaboradores funcionais do
projeto e outra para coletar dados entre os colaboradores da Coelba) e do
Rio Grande do Norte (para coletar dados entre os colaboradores da em-
presa). Durante a coleta de dados também foram feitas anota¢des para
posterior leitura, as quais serviram de base para facilitar a categorizacao
das analises.

Esta pesquisa utilizou o questionario para captar caracteristicas
acerca da satisfacdo com o uso do sistema implantado nas coligadas. As
perguntas utilizadas foram fechadas, com exce¢do da pergunta sobre o
tempo em que os colaboradores trabalham na empresa e na area. Para
melhor entendimento da satisfacdo existente com o novo sistema, o
questionario trazia uma lista de 45 atividades executadas diretamente
no processo durante a analise de faturamento.

Para fins desta pesquisa foram utilizadas a observagao simples e a
observacdo participante. Na Coelba, na Cosern e com a equipe do projeto
foi empreendida a observacao simples, visto que os pesquisadores nao
fazem parte no cotidiano desses ambientes, sendo, portanto, meros ex-
pectadores. Na Celpe, um dos pesquisadores se utilizou constantemente
da técnica de observacdo participante, executando tal atividade de forma
natural uma vez que pertence a organizagao.

Para ter acesso aos documentos que pudessem contribuir com a
investigacao, solicitou-se aos entrevistados a liberagdo de apresentagoes,
planilhas, relatérios e atas que contivessem dados relativos as etapas da
implantagdo, durante a realizacdo da entrevista.

A anadlise dos dados foi realizada em dois momentos distintos.
Inicialmente foi utilizada a analise de contetido que pode ser entendi-
da como um processo de andlise onde a técnica é usada na descrigdo e

interpretacdo do contelddo de textos e documentos sejam eles materiais
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verbais ou ndo-verbais (MORAES, 1999).0 segundo momento da analise
dos dados se fez com a categorizacdo dos elementos mais significativos

das entrevistas.
15.3.1 Locus de pesquisa

O caso escolhido para realizacdo desta pesquisa foi o da holding
Neoenergia que atua através de suas empresas coligadas no ramo de ge-
racdo, distribuicdo, transmissao e comercializacdo de energia elétrica. As
trés subsidiadrias que serdo estudadas sdo concessiondrias que prestam
servigo de distribuicdo de energia a populacao.

Por se tratar de um setor regulado, as empresas de distribuicdo
de energia precisam obedecer as regras estabelecidas pela ANEEL com
relacdo as tratativas com os consumidores. Por isso buscam implementar
forte controle nos seus processos, pois o0 descumprimento das normas e
da regulacdo pode acarretar multas elevadas. Além disso, processos cada
vez mais eficientes possibilitam a reduc¢do das perdas comerciais e técni-
cas, uma das formas de aumentar o lucro e a rentabilidade das distribui-
doras, ja que as tarifas de energia sao reguladas pela ANEEL.

Em 2007 a Neoenergia determinou a implantacdo do sistema [SU/
CCS (Industry System for Utilities - Customer Care and Service) da SAP,
com o intuito de integrar as operagdes comerciais das suas distribuido-
ras. As areas financeiras, de recursos humanos, logistica e suprimento
dessas empresas ja eram suportadas pelo sistema da SAP. O sistema ISU/
CCS, construido sobre a filosofia de utilities, ¢ um produto advindo da
experiéncia industrial, associado a tecnologia da Internet.

O projeto de implantag¢do do ISU/CCS teve inicio em julho de 2007
e a equipe de desenvolvimento foi composta por desenvolvedores do
proprio SAP, por consultores contratados e por representantes das trés

empresas. O nucleo de desenvolvimento do projeto foi alocado em Sal-
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vador num prédio fora da sede da Coelba. Por conveniéncia, o processo
escolhido para ser o foco desta pesquisa foi o processo de faturamento,
mais especificamente o que concerne as atividades internas, em virtude

da maior facilidade de acesso as informagoes.

15.4 RESULTADOS

Neste contexto serao confrontadas as informagdes obtidas a par-
tir da analise dos contextos especificos. Embora as analises individuais
dos casos apontem para possiveis problemas, a analise geral de todas as
praticas locais, distintas ou similares, podera contribuir com uma visdo
geral mais rica, pois a comparacgao torna ainda mais evidente uma deter-
minada peculiaridade de um local.

O quadro 15.1 apresenta as categorias e o dominio deste contexto

de analise, bem como os instrumentos utilizados para a coleta de dados.

Técnica de coleta de dados utilizada ‘

Dominio Categoria = e
- Entrevista Questionario  Documentos Observagdo
. . Gesté&o do processo de faturamento X X X
Praticas Locais

Pessoas X X X

Confronto entre autonomia local e
imposicdo de praticas globais nos - X X X X

contextos especificos

Quadro 15.1 Categorias do contexto de analise cruzada.

Fonte: Elaborado pelos autores.

15.4.1 Gestao do processo de faturamento

Observam-se diferencas significativas nas estruturas do departa-
mento comercial das empresas, bem como no escopo de responsabilida-
des das areas de faturamento e leitura, focos desta analise, que possuem
a responsabilidade de gerir o processo de faturamento.

Comparando as atividades executadas por estas areas tem-se uma

estrutura bem mais enxuta na Cosern quando comparada com as demais
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empresas. Com relacdo a Celpe nota-se uma énfase maior dada a gestao
do processo levando em consideracgado os grupos de clientes com prepon-
derancia de uma gestdo completa dos processos de faturamento do gru-
po A.

Os modelos de gestao do processo de faturamento adotados com
a aquisicdo do sistema diferem entre as trés empresas, porém o modelo
que mais divergiu do standard foi o modelo da Celpe, que parece ter man-
tido a configuracao de processo até entdo realizada. No entanto, nota-se
que mesmo as empresas que adotaram o modelo standard para configu-
rar seus processos nao ficaram livres de dificuldades de implantagao.

Apesar da Cosern demonstrar interesse em reavaliar a estrutura-
¢do do processo, ainda nao se tem a certeza de que uma redefinicao ira
livrar a area das dificuldades existentes, uma vez que o processo conti-
nuara particionado dentro do sistema. A seu turno, embora a Coelbate-
nha planejado trabalhar de acordo com o modelo do sistema, durante
a contingéncia sentiu a necessidade de adaptar o modelo com vistas a
ganhar produtividade.

Os diferentes modelos adotados pelas coligadas para gerir o pro-
cesso de faturamento reforcam a questdo de se ter autonomia local, ja le-
vantada no contexto geral de andlise. Observa-se claramente as particu-
laridades existentes em virtude dos focos, maiores ou menores, que sao
dados a pontos diferentes do departamento comercial. Nem antes nem
apo6s a implantacdo do ERP as areas abordadas neste estudo apresen-
taram similaridade total, pois mesmo nos casos dos novos modelos de
gestao terem obedecido ao modelo do standard do sistema, ainda assim
o0 escopo de responsabilidade da drea ndo foi o mesmo.

Portanto, a critica de Morgan (1989) sobre a visdo de uma melhor
pratica ser usada para determinar a estrutura ideal para uma organiza-

¢do, parece ser legitima, pois aquela afirmag¢do de que surge uma varie-
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dade de modelos de negdcios, que vao desde a simples flexibilizacao do
modelo tradicional até a implantagdo de estruturas significativamente di-
ferentes, em virtude de necessidades peculiares de cada organizacao, se
confirmou nesta pesquisa. A critica empreendida, qual seja a dificuldade
de seguir um modelo dito como melhor pratica, mesmo que embutido no
ERP, reside na observacgao de que as peculiaridades de cada organizacao
modificam o ambiente e o contexto de tal forma que as adaptagdes ne-
cessarias a implantacdo do modelo padrido de gestdo, produz automati-
camente outro modelo diferente, embora adaptado, daquele inicialmente
previsto.

0 quadro abaixo apresenta um sumario geral advindo desta anali-

se.

ALTERNATIVAS DE SOLUGAO

o @ - w " 2 @ = -
8 |§38:3(E (2|2 |3 (%2 |suclafglie
» 2 sE"W|F = o e o B CEEIER BRI
ES | asglSEs| 3 |2 s RS 2E°3 =
- 83 |(SoB8|lug| o Fu|EQR|02,|8228cZE(ET| o
$E(25|885|22| 8 |«8|s2|252EE835|se| T
£8 8% |o2E|BE E |gR |8 Ea8z55 S8 °°| 5
sE| a8 |- B3(SB| ¢ |3u|BE|BSECemSES|E8| 8
sE|e5 Eg3|g2| 8 |8 |s5|5285E5|s22(88 | ¢
sE|2E |G|l | 58 [»5 | |ERE[E* (888 =8| &
= | B8 |gSE(S8| € (R |85 |2=-|2g5(sas|E.| @
DIFICULDADES RELATADAS g |2p|E2%(E |E|E |E° |2z |&2gE|8E=ds
- 5B 8 2 K ®
o« fslc g"| < 3|z : @ H g8 3~
Sistema novo A®
Treinamento aquém do esperado
Complexidade de navegagdo Ao AOR
Sistema de menor desempenho operacional A® L ] [ ] Ao L ]
Afastamentos devido aumento da carga de trabalho I [ ] [ ]
Auséncia de ferramentas de controle de produtmdade A®
Processo particionado dentro do sistema [ ] L] H A0
Unidade de leitura deixa passar erros de analise ‘ A |A m A n
Algumas funcionalidades ndo estavam prontas Ao
Erros no sistema A®
Erro na migragdo de dados A
Correcdes de eros pontuais Ao
Informac8es gerenciais duidosas A®
Quantidade insuficiente de pessoas para a atividade de retificacdo A A
Equipe do projeto voltada & implantagdo da Celpe e Coelba A
Estrutura de perfis inadequada para a realidade A

Quadro 15.2 Dificuldades e alternativas de solugdo encontradas na andlise cruzada.

Fonte: Elaborado pelos autores.

No quadro 15.2 foram demarcados clusters (retangulos em cores
especificas) de analise dos quais emergem inferéncias condensadas inte-

ressantes e contributivas.

464



ALESSANDRA MARIA BARBOSA CORDEIRO - JAIRO SIMIAO DORNELAS
SILVIO LUIZ DE PAULA

No cluster delimitado pela cor preta é possivel perceber que para
os diversos problemas em comum, a Cosern e a Celpe tentaram resolver
as dificuldades através da elaboracdo de procedimentos, mantendo con-
tato com a equipe do projeto. Acredita-se que a Coelba ndo apresentou
tais alternativas em virtude do curto periodo observado desde o go live
para lidar com a implantacdo do sistema. Observa-se também que pro-
blemas advindos de erro na implantagao do sistema sé foram apontados
pelas duas primeiras empresas que receberam o sistema, quica a Coelba
nao tivesse tido ainda tempo habil para detectar falhas ou simplesmente
as falhas foram corrigidas diante das experiéncias vividas pelas duas ou-
tras empresas.

O cluster delimitado pela regido amarela mostra que a Cosern teve
que enfrentar dificuldades particulares, advindas do fato de ter sido a
primeira empresa a receber o sistema e também por ter uma estrutura
menor, quando comparada com Celpe e Coelba, conforme denuncia a difi-
culdade em gerir os perfis de acessos ao sistema utilizando a estrutura de
perfis montada para as trés empresas. A idéia de centralizacdo do refa-
turamento, no formato concebido pela Cosern causou grandes transtor-
nos e serviu como aprendizado para as outras duas, de modo que estas
evitaram a centralizacao total do refaturamento conforme recomendava
o projeto.

Observa-se que o menor desempenho operacional do sistema foi
uma dificuldade apontada por todas as empresas, no entanto, enquanto a
Coelba ainda estava tentando resolver o problema através do refor¢o dos
treinamentos a Cosern e a Celpe ja haviam partido para outras alternati-
vas. O conjunto dessas dificuldades pode ser agrupado levando em con-
sideracdo o comprometimento direto da produtividade provocado pelo
sistema e permite a delimitacdo do cluster azul. Observa-se que a Celpe

apresenta um conjunto maior de alternativas para resolver o problema

465



CONFRONTOS ENTRE AUTONOMIA LOCAL E IMPOSICAO DE PRATICAS GLOBAIS
ANCORADAS EM SISTEMAS DE INFORMACAOQ: ECOS DE USO DE UM ENTERPRISE RE-
SOURCE PLANNING (ERP)

da produtividade comprometida, a Cosern com mais tempo de uso do
sistema talvez sinta menos o impacto disto, em virtude de ter uma quan-
tidade 3 vezes menor de clientes do que a Celpe. Ja no estudo de caso da
Coelba, atenta-se que ndo se pode ter certeza se a baixa produtividade
da equipe se deu em virtude das limitagcdes do sistema ou das pessoas
diante de um sistema novo. No entanto, para a Cosern e para a Celpe este
¢ um problema sem solucdo quando analisado do ponto de vista do sis-
tema, o que ndo impede o esfor¢co em se buscar alternativas para tentar
aumentar a produtividade da equipe.

A andlise do cluster verde denota o impacto da ado¢dao dos mode-
los diversos para se gerir o processo de faturamento entre as empresas.
Todas as coligadas apontaram a dificuldade de gerir o processo de fatu-
ramento a partir do particionamento que o sistema provocou. Os executi-
vos da Celpe ndo se apresentaram predispostos a repensar o seu modelo,
guiado pela pratica local existente de gestdo do faturamento. Na verdade
estes executivos estao repensando a divisao de tarefas dentro da mesma
unidade, mas sem cogitar uma nova mudanca de escopo de gestdo entre
as unidades de leitura e faturamento. Ja a Cosern e a Coelba, a principio
adotaram o modelo proposto pelo standard, mas cogitam repensar essa
decisdo. O que tem levado a reflexdo é o impacto negativo que os erros do
subprocesso precedente estdo provocando no desempenho da unidade
de faturamento. Tais erros forcam um debate em busca de solugdes di-
vergentes para o problema. Enquanto a Cosern cogita a possibilidade da
unidade de faturamento obter de volta a analise da leitura e consumo das
faturas de energia, na Coelba vislumbra-se a possibilidade de enviar mais
recursos humanos para a unidade de leitura, de modo que ela continue
com a atividade de analise da leitura e consumo das faturas de energia.

O cluster vermelho denuncia o ponto de maior convergéncia de

opinides entre as trés empresas que seria a dificuldade natural de lidar

466



ALESSANDRA MARIA BARBOSA CORDEIRO - JAIRO SIMIAO DORNELAS
SILVIO LUIZ DE PAULA

com um novo sistema e a complexidade de navegacdo das telas. Todas
as empresas entendem este fato como um problema sem solugao, pois
sabem que o layout e disposicdo das telas e transa¢oes fazem parte do
standard do sistema e, sendo assim, a holding vetara sugestdes de me-
lhorias mesmo que com vistas a aumento de produtividade. O objetivo
deste controle é minimizar os custos de atualizacdo da versao do sistema.

Outra questao interessante para uma analise cruzada sdo as di-
vergéncias de opinides com relagao a adequagdo do sistema ao processo
de faturamento das empresas. A tabela 15.1 a seguir apresenta o resumo
das opinides captadas nas entrevistas. Embora os dados advindos dos
colaboradores funcionais do projeto tenham sido alocados no contexto
geral, as opinides destes também foram inseridas na tabela para propor-

cionar uma visao critica ainda mais rica acerca das opinides dos respon-

dentes.
O sistema esta adequado ao Total de
processo de faturamento? Projeto ICosern | Celpe | Coelba respostas

siM 4 2 1 | 4 11

-E k- O sistema esla adequado, mas i 1 ) . 3

f=3=3 g aprasenta erros que dificultam a gestao

Su = O skstema estd adequado, mas ha i 1 ~ 4 &

E £ melhorias a serem feitas

=2 _Ej Esta adequado. pois fol desenvolvido 1 B R 1

_g g lg contorme JinJIID que foi especificado

§ b Estd adequado porque atends a 1 1 2

3 resolucdo do selor elkélico

NAD 4 3 4 1 12

Tabela 15.1 Opinido dos respondentes sobre a adequagdo do sistema.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando 8 colaboradores funcionais respondentes no pro-
jeto, verifica-se que 4 deles consideraram que o sistema ainda nao esta
adequado ao processo de faturamento das empresas, ao passo que 0s
outros 4 restantes acreditaram que o sistema esta adequado. Os argu-
mentos de defesa de tal opinido podem ser agrupados em 2 conjuntos:
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os que defendem a adequacao, com ressalvas, do sistema ao processo de
faturamento suscitam duas alternativas com uma visdao mais voltada aos
pontos que interferem na gestdao do processo (erros no sistema e neces-
sidade de melhorias); e aqueles que defendem a adequac¢do do sistema
apontando aspectos concernentes ao atendimento da legislacdo e do
cumprimento de escopo.

Verifica-se comparativamente entre as coligadas que na Celpe
quase a totalidade dos respondentes afirmou que o sistema ndo esta ade-
quado ao processo de faturamento. Esse fato suporta a op¢ao pelo mo-
delo distinto que a Celpe adotou, divergindo do modelo das demais para
gerir o processo de faturamento e direciona essa empresa a ser aquela
que mais tentou preservar o status quo da gestdo local do processo, e,
portanto, para esta, o sistema se apresente como mais inadequado.

Ja na Cosern, onde também a maioria dos respondentes conside-
rou o sistema inadequado, observou-se a pratica da reavaliagdo do mo-
delo de gestao adotado, cogitando-se a possibilidade de dissidéncia do
modelo standard.

Por fim, a maioria dos executivos entrevistados na Coelba consi-
derou o sistema adequado apesar de enxergarem melhorias a serem fei-
tas, mas nao se cogita a possibilidade de dissociacao do modelo standard
embutido no sistema, a ndo ser em situagdes especificas como no caso da

contingéncia.
15.4.2 Pessoas

Nesta categoria foram confrontadas as opinides relativas a satis-
facdo com o sistema ISU/CCS. Cerca de 93,7% dos respondentes estdo
satisfeitos em algum grau com o ISU/CCS. O detalhamento do grau de

satisfacao pode ser conferido no grafico 15.1.
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Vocé estd satisfeito com o SAF?

20 -

15 -

10 -

=

o , -

Mo estou sabisfeile  Pouss satisfeit Esiol salkleiln Muitce satisteito
Gréfico 15. 1 Grau de satisfagdo dos colaboradores com o novo sistema.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observando os dados da tabela 15.2 a seguir, é possivel afirmar
que a Celpe de fato é a coligada que mais resiste ao ERP, pois nao sé
manteve o modelo de gestdo local do processo de faturamento como
também o nivel de satisfacdo dos colaboradores com o novo sistema
apresentou-se bem mais baixo quando comparado ao sentimento exis-
tente na Cosern e na Coelba. Na Cosern a opinido dos colaboradores
apresentou certa estabilidade com relagdo ao nivel de satisfacdo com o
novo sistema, aspecto este que corrobora o fato da Cosern cogitar a
possibilidade de dissidéncia do modelo standard, sem, no entanto, ter

apresentado uma opinido formada a este respeito.

Vocé esta satisfeito com o SAP? Em qual empresa voce trabalha? Tolal
Cosam Celpe Coelba
Mao estou sahislalo - b - 2
Pouco satisfeito 2 8 - 10
Estou salisfeito 5] G & 18
Musilo salisleito - S é 2
Tatal 2] 16 & 32

Tabela 15.2 Niveis de satisfagdo dos faturadores com o sistema SAP por empresa. Fonte: Elab-
orado pelos autores.
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A seu turno, a Coelba é a coligada que apresentou maior grau de
satisfacdo com o novo sistema. Os executivos desta coligada, durante as
entrevistas, realmente ndo demonstraram predisposi¢do para voltar ao
modelo de gestdo anterior ao ERP, ou ainda adotarum outro modelo di-
vergente da proposta de gestdo imposta pelo sistema, apesar de ter im-
plantado adaptagdes necessarias durante o periodo de contingéncia.

Quando comparado ao antigo sistema SIC, o ERP apresenta de-
sempenho inferior, recebendo grau de aprovacado alto em apenas 7 das
45 atividades avaliadas. Apesar da produtividade oportunizada pelo sis-
tema ser uma questao relevante para a atividade de faturamento, os re-
sultados levam a crer que a satisfacao dos usuarios ndo esta atrelada a
produtividade do sistema, pois mesmo o SAP se mostrando inferior neste
quesito, ainda assim, 93,7% dos respondentes se disseram satisfeitos em
algum grau com o novo sistema.

Percebeu-se, por fim, através dos estudos de contexto especifico,
que nas trés empresas foram realizados trabalhos para minimizar a re-
sisténcia. As informacgdes veiculadas nas empresas pelas respectivas ge-
réncias de mudanca buscaram incutir entre os colaboradores a conscién-
cia da necessidade de adequacao da empresa ao mercado, tanto que para
alguns colaboradores percebeu-se grande contentamento em receber o
novo sistema, mesmo que as entrevistas tenham evidenciado o fato de
menor desempenho operacional do ISU/CCS com relacao ao antigo siste-
ma, constatacdo esta que também ficou evidenciada explicitamente com

a aplicacdo dos questionarios.

15.4.3 Confronto entre autonomia local e imposicao de praticas

globais nos contextos especificos

Para consolidar a contribuicao da pesquisa foi utilizado no quadro

a seguir o mesmo esquema ja apresentado anteriormente, adicionando-
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-se, no entanto os novos elementos e relagdes entre a autonomia local e
imposicao de praticas globais que puderam ser encontradas com o exa-
me dos dados de pesquisa.

Cabe relembrar que sdo considerados problemas passiveis de so-
lucdo, para efeito de explanacdo deste trabalho, todas as situacdes onde
uma pratica global afetou a autonomia local das empresas, ou seja, nos
casos em que a pratica global representa uma contribuicao desfavoravel
para a coligada, sendo atribuida a esta pratica uma relagdo direta (+) no

quadro 15.3 com o confronto.

Autonomia Afetads
Gesiao dos sistemas

(Possiveis Fatores de Problemas) Impacto nas colipadas

Integragio -

complementanas

Automatizagiio

Caonirole das empresas colipadas

Gesian dos processos

Redugiio das particularidades existenies

Coplar ¢ que outras empresas fazom
{moda)

Geslgo de pessoss

Diminuigao da resisténcia

Agragar velor ao negocio afraves da
marca SAP

Conirole dos acessos
{rastreabilidedes & seguranga)

Gaslao dos acessos
a0 sstema

Maior controle dos acessos

Barxa aderéncia entre a estrutura de perfis
& a estrutura da organizacio

Integridade & confiabilidade dos dados

Informagoes gerencisis

Gastio das
informagies gerenciais

Maior disponibilidede de informagies

Dificuldade de compreensan dos dados
devido a intarpretagies diversas

Sistema com flexibiidade de modulos e
aplicacies

Sistema com a melhor préatica am whilfies

Gestao dos processos

Divargéncia sobre o entendimeanto de
meelhor pratica

Reducéio da produtividada

Baixa aderéncia entre o processo
embulido no standand & a5 agies de
gesiao local destes processos

Conrbuigan 02 ANAISe U8 GONIEXIDS ESPECIT0S

Quadro 15.3 Novos elementos do confronto entre as praticas globais e a autonomia local.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A andlise dos casos demonstrou que os individuos apresentaram
algum grau de satisfacdo com o novo sistema apesar de no teste de de-
sempenho, onde se comparou SIC com o SAP, este ultimo ter apresentado
baixo grau de aprovacdo dentre as atividades de faturamento listadas.
Através das observagoes e conversas informais foi possivel perceber que

o grau de satisfagdo com o sistema poderia estar associado a questdo do
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status que o mesmo possui no mercado. Nao se trata especificamente do
valor percebido por parte dos respondentes acerca da marca SAP, inclusi-
ve, nas entrevistas, esta questao demonstrou nao ser conhecida por parte
dos executivos. Acredita-se que a satisfacdo dos colaboradores possa es-
tar ligada ao fato da empresa passar a fazer parte do grupo de concessio-
narias no Brasil que possuem este sistema.

Sendo assim, foi possivel constatar que copiar o que outras em-
presas fazem contribuiu inversamente com o confronto, uma vez que
dentro do escopo de responsabilidades das coligadas esta a de gerir pes-
soas. Acredita-se que o impacto desta pratica nas empresas foi o de dimi-
nuicdo da resisténcia, desta forma entende-se que foi evitado problemas
relacionados aos recursos humanos.

Um novo elemento emergiu para a pratica global de controle dos
acessos contrabalangando a sua contribuicdo inversa para a ocorréncia
do confronto. Desta forma, para esta pratica atribuiu-se, nesta pesquisa,
duas relagdes. A primeira, relagdo inversa com aocorréncia de confronto
captada no contexto geral, seria o ganho para a gestdo local de poder con-
tar com o maior controle dos acessos. A segunda, de relacdo direta com o
confronto, na qual foi constatado um problema de ordem estrutural en-
tre a diretriz de controle dos acessos e o tamanho da organizacao. Deste
modo, acredita-se que para os casos onde varias coligadas, em um pro-
jeto de implantacao de ERP, possuirem tamanhos e estruturas similares,
havera ganho geral com relagdo a padroniza¢do da estrutura de perfis
de acesso ao sistema. Em contrapartida, se houver empresas de portes
diferentes fazendo parte do mesmo grupo empresarial, uma estrutura
padrao de perfis podera nao se adequar a estrutura de determinadas em-
presas.

Com relacgdo a pratica de se ter informacgdes gerenciais, descobri-

ram-se relagdes opostas coexistindo num mesmo contexto. Verificou-se,
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junto aos entrevistados, que houve um ganho em termos de disponibili-
zacao de informacoes gerenciais e que isso ajudou a gestdo local no to-
cante a geracdo de relatérios. Em contrapartida, percebeu-se uma rela-
¢ao direta desta pratica com o confronto, com isso gerando problemas. A
pratica ancorada no sistema reside em disponibilizar uma série de dados
gerenciais; no entanto, a gama de informagdes parece entrar em confron-
to com a compreensao local sobre metodologia de extracao de dados. Foi
evidenciado nas entrevistas que antes cada empresa extraia dados de
uma forma diferente, cada uma com seu entendimento particular com
relacdo a interpretacdo da informacao.

Para que o sistema entrasse em producao foi necessario consoli-
dar todos os entendimentos divergentes, a fim de que se pudesse esta-
belecer uma metodologia de extracdo de dados. Assim, ha divergéncias
de interpretagdes, da forma como hoje estdo sendo disponibilizadas as
informacgdes gerenciais, embora dentro de um padrdo, o que tem pro-
vocado baixa confian¢a nas informagdes. Acredita-se, no entanto, que
a relacdo direta da pratica de se trabalhar com informagdes gerenciais
com a ocorréncia de confrontos, possa, com o tempo, ir diminuindo de
intensidade e haja uma tendéncia a unificagdo dos atuais e divergentes
entendimentos.

Com relagdo a implantagdo de sistemas com a melhor pratica em
utilities observa-se que permaneceu apenas a relagdo direta com o con-
fronto; no entanto, o impacto desta pratica global na autonomia das co-
ligadas foi intensificado, surgindo dois novos aspectos, ambos também
relacionados com o surgimento de problemas na autonomia para gerir
processos. Um desses aspectos foi a evidéncia de que o sistema baseado
na melhor pratica em utilities tem provocado uma reducao da produtivi-
dade; o outro foi a baixa aderéncia percebida entre o processo embuti-

do no standard e as ac¢des de gestao local desses processos, evidente no
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depoimento dos executivos de todas as coligadas, que apontaram como
dificuldade o fato dosistema ter particionado o processo de faturamento.
Esta pratica foi aquela que apresentou a maior quantidade de impactos
negativos neste estudo, sendo, portanto considerado o fator causador de
mais problemas para a autonomia local devido a sua relagdo direta com
o confronto.

Dentre os novos impactos que foram observados, oriundos da
pratica relativa a sistema com modelo utilities, que foram a reducao da
produtividade e a baixa aderéncia entre o processo embutido no utilities
e as acoes de gestao local destes processos, observa-se que as solugdes
encontradas partiram da possibilidade das coligadas terem autonomia
para gerir o processo de faturamento; portanto, houve diversas alterna-
tivas que puderam surgir para um mesmo problema. Sendo assim, a au-
tonomia passou a ser exercida sobre a adequacdo da estrutura e das ati-
vidades da area, ambas externas ao sistema ja que sobre este se perdeu
autonomia. Para a holding as solu¢des encontradas também parecem ser
interessantes uma vez que havera pessoas gerindo seus processos obser-

vando as suas particularidades.

15.5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa oportunizou duas visdes do cenario que cir-
cunscreveu os estudos. Uma visdao macro do cenario objetivando conhe-
cer a visdo da holding e uma visdo micro, mais especifica, das empresas
estudadas.

Para possibilitar a analise do confronto entre a autonomia local e
imposicdo de praticas globais ancoradas em sistemas de informagdo no
ambiente organizacional, inicialmente foi necessario escolher um pro-
cesso sobre o qual a pesquisa seria conduzida e para tanto foi escolhido

o processo de faturamento em virtude da maior facilidade de acesso as
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informacgdes. Em seguida, atendendo ao primeiro objetivo de pesquisa
que era identificar o grau de autonomia de gestdo dos processos locais,
buscou-se caracterizar a existéncia ou nao de autonomia local por par-
te das unidades que seriam estudadas se lhes conhecendo os limites de
atuacdo e gestao. Conforme relatos colhidos, verificou-se que as coliga-
das possuem autonomia, pois o escopo de agoes empreendidas na gestao
é de livre arbitrio, no entanto as coligadas precisam nortear suas agdes
de modo a atingir as metas estabelecidas pela holding.

0 segundo passo na pesquisa, em atendimento ao seu segundo
objetivo especifico, apurar o nivel de confronto entre processos locais e
praticas globais, identificando os problemas que surgem deste confronto,
foi o levantamento de praticas globais ancoradas no sistema de informa-
¢do na opinido dos consultores da holding, dos colaboradores funcionais
do projeto e dos executivos das empresas. Foi avaliado o potencial dessas
praticas globais provocarem problemas no ambiente organizacional. A
partir deste levantamento buscou-se descrever o enredo de implantagdo
do sistema ERP ja que a pergunta de pesquisa apontava para esta dire-
cdo. A medida que os fatos iam sendo relatados, através da opinido dos
entrevistados, foi possivel aos poucos identificar o confronto entre a au-
tonomia local e a imposi¢ao das praticas globais levantadas.

Desta forma, obteve-se as conclusdes obtidas a partir da analise
da relacdo existente entre cada pratica global e a autonomia local dasem-
presas. Duas praticas nao contribuiram para a ocorréncia de problema:
integracao e copiar o que outras empresas fazem. Essas se mostraram
favoraveis as praticas locais das empresas contribuindo e facilitando o
trabalho de gestdo. Outras duas praticas, controle dos acessos e informa-
¢cdes gerenciais, apresentaram relagdo antagonica com o confronto. De

fato, evidéncias apontaram que essas praticas ora contribuiram com o
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trabalho de gestdo, representando uma contribuicao favoravel, ora gera-
ram problemas para a autonomia local.

Dentre as praticas que de fato contribuem para a ocorréncia do
confronto foi identificado que o controle das empresas provoca reducao
das particularidades locais e isso exacerba desconforto, gerando proble-
mas. Em funcdo da necessidade da padronizacdo imposta pela fungao
de controle, as empresas foram obrigadas a adotar procedimentos uni-
formes que estavam embutidos no sistema através da configuracao das
regras de negdcio. A outra pratica que também apresentou uma relagdo
direta com o incremento do confronto foi a ado¢dao de um sistema ba-
seado na melhor pratica em utilities. Esta pratica parece ser a de maior
intensidade para fomentar problemas visto que foram evidenciados trés
impactos distintos que minaram a autonomia local: a divergéncia sobre
o entendimento de melhor pratica, a redugdo da produtividade e a baixa
aderéncia entre o processo embutido no sistema utilities e as acoes de
gestao local desses processos.

E interessante perceber que este ultimo impacto pode de certa
forma justificar as discussdes que ocorreram durante o desenvolvimento
do projeto, sobre o que seria a melhor pratica para o processo de fatura-
mento. Quando convidados a discutir sobre o funcionamento do sistema,
os executivos apresentaram opinides divergentes tanto entre si, como
também divergentes com relagdo ao modelo do processo de faturamento
embutido no sistema. Este fato parecia dar pistas do que posteriormente
se confirmou: baixa aderéncia entre o modelo do processo de faturamen-
to embutido no sistema e a a¢do local de gestdao dos processos. Assim,
verificou-se que a pratica global taxada como sistema com a melhor pra-
tica em utilities, foi aquela com o maior potencial para gerar confronto e
causar problemas nas organizagdes estudadas. Constatou-se, ainda, que

esta pratica aliada ao controle das empresas coligadas, possui uma rela-
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cdo exclusivamente direta com a ocorréncia do confronto e ambas, curio-
samente, afetam diretamente a autonomia para gerir processos.

Nao foi identificada relagcdo entre as praticas: agregar valor ao
negocio através da marca SAP; integridade e confiabilidade dos dados;
sistema com flexibilidade de médulos e aplicacdes; com a emergéncia de
problemas, sendo, portanto, consideradas neutras no estimulo ao con-
fronto.

Em seguida, partiu-se para a andlise das solu¢des adotadas para
resolver os problemas, alcancando assim mais uma etapa da pesquisa
traduzida no terceiro objetivo: avaliar solucdes adotadas para resolver
os problemas.

Foram relatadas, entdo, as solu¢des adotadas para cada proble-
ma em particular. Também foram apresentadas as vantagens especificas
para a holding e para as coligadas conforme pdde ser inferido na avalia-
¢do das solugdes.

Observando o conjunto de vantagens percebidas com relacdo a
solucdo adotada para resolver os problemas oriundos da necessidade de
controle das empresas, vé-se que obedecer a legislacdo é um imperativo
que se coloca acima da necessidade de padronizagao. Fora isso, percebe-
-se que a padronizacdo é perseguida sob dois aspectos. O primeiro seria
a busca por seguir o padrao estabelecido pelo mercado. Para a holding a
vantagem disso é a facilidade que o grupo tera para operacionalizar as
atualiza¢Oes tecnoldgicas no sistema, incorrendo, desta forma, em menos
custos, mas para as coligadas nao foram visualizadas vantagens ja que a
padronizacdo representa reducgdo das particularidades existentes. O se-
gundo aspecto explorou o caso onde as funcionalidades do sistema foram
dissociadas do padrao do mercado, estabelecendo-se um novo padrao in-
terno. A vantagem para a holding foi a garantia da padronizagao, enquan-

to para as coligadas a dissociacdo do padrao do mercado representou ao
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menos alguma possibilidade de melhoria, mesmo que parcial, com rela-
cdo a autonomia, ja que as coligadas precisaram entrar em consenso.

Percebe-se, portanto, que os resultados da pesquisa alimentaram
o debate que envolve as empresas multinacionais, no qual se questiona
até que ponto a padronizag¢do dos processos de negdcio embutida em um
ERP é de fato benéfica para processos variados, dispersos em diferentes
localidades (CLEMMONS; SIMON, 2001).

Por fim, acredita-se que o modelo de gestao adotado pela holding
para lidar com cada problema, pode ser descrito a partir das regras es-
tabelecidas para delinear as solu¢des. Com relacao ao modelo de gestao
especifico que da margem as solugdes localizadas, pode-se dizer que foi
aplicado para os seguintes problemas: reducao da produtividade e baixa
aderéncia entre o processo embutido no utilities e as a¢cdes de gestdo
local destes processos, ambos provocados pela pratica global de adotar
sistemas com a melhor pratica em utilities.

Deste modo, observa-se que dentre as solugdes locais encontra-
das apareceram: criar procedimentos para contornar o problema, ja que
nao é possivel alterar o sistema; aumento das horas extras e aquisicdo de
servigos terceirizados para compensar a perda de produtividade e por
fim, a avaliacdo da estrutura das areas de modo a adequa-la da melhor
forma possivel levando em consideragoes suas caracteristicas peculia-
res. Chegando-se a estaconclusdo atinge-se, portanto, o ultimo objetivo:
esbocar modelos de gestao que déem abertura as solugdes localizadas.
As vantagens deste modelo tanto para as coligadas como para a holding
sdo, respectivamente, ter autonomia para resolver os problemas e contar
com a visao local que a coligada tem do negdcio para gerir os processos e
administrar os problemas.

Diante dos resultados apresentados, acredita-se que a pesquisa

tenha contribuido com um levantamento critico acerca dos impactos
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oriundos das praticas globais que sistemas ERP podem provocar nas or-
ganizagoes que nele se ancoram. Com a introduc¢do das praticas globais
nas empresas foram encontrados beneficios para o processo de gestdo
auténoma das unidades de negdcio, no entanto estes beneficios coexis-
tem com varios outros problemas causados pela imposicao destas pra-
ticas globais, sobretudo aqueles que minam a autonomia para se gerir

processos.
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CAPITULO 16

MOLDURAS TECNOLOGICAS QUANTO A
ADOCAO E 0 USO DO COMERCIO ELE-
TRONICO EM PEQUENAS E MEDIAS EM-
PRESAS DA REGIAO METROPOLITANA DO
RECIFE

André Felipe de Albuquerque Fell
José Rodrigues Filho

16.1 INTRODUCAO

E linguagem corrente nas conversagoes, jornais e noticidrios, ter-
mos como e-business, comércio eletronico (CE), empresa virtual, espa-
¢o cibernético, comunidade virtual, etc. Sdo expressdes que se tornaram
corriqueiras, na moda, no senso comum; quando ndo do “inconsciente
coletivo” devido a divulgacao incisiva, sendo deletéria da midia em geral.

O comércio eletronico (CE), como um dos produtos recentes da
convergéncia entre microeletronica e telecomunicacgdes, até o presente
momento tem gerado mais discordancia que consenso quanto a sua con-
ceitualizagdo. Para Nohria (1992), o CE se parece - com uma selva de ter-

minologias, onde qualquer novato pode plantar a sua arvore conceitual-.
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A teoria da estruturagdo, arcabougo tedrico do presente traba-
lho, concebe as tecnologias de informag¢do e comunica¢do nas organiza-
¢des como construgdes sociais elaboradas através de processos sociais
de design, desenvolvimento e manutencao. Dessa forma, sua configura-
¢do, funcionalidade e operabilidade refletem os interesses, os valores, os
recursos e as habilidades das pessoas que as constroem. Elas ndo sao
construgdes neutras, objetivas ou independentes; ao contrario, sdo di-
namicas porque seus usudrios, criadores ou agentes reguladores sofrem
a influéncia de forgcas competitivas, institucionais, politicas, culturais e
ambientais (ORLIKOWSKI, 1999).

Neste sentido, a teoria da estruturacdo contraria o pensamento
dominante na literatura, do determinismo tecnoldgico como algo que
modela a sociedade, mas nao é reciprocamente modelado por ela. E como
se uma inovacgdo tecnolégica fosse criada em laboratério hermeticamen-
te fechado e tivesse que ser aceita inequivocamente (como certa e mara-
vilhosa) por todos.

Uma vez que se considera significativo o entendimento das inter-
pretacdes que as pessoas fazem da tecnologia para compreender sua in-
teracdo com esta tecnologia; fez-se, com base na literatura, um esforgo
por desenvolver o conceito de molduras tecnoldgicas.

Neste contexto, uma tentativa é feita neste trabalho para identi-
ficar molduras tecnoldgicas, ou seja, suposicoes, expectativas e conheci-
mento que as pessoas tém sobre a tecnologia em um contexto organiza-
cional (ORLIKOWSKI; GASH, 1994), as quais se constituem em barreiras e
obstaculos para a adogao e utilizacao do CE em Pequenas e Médias Em-
presas (PMEs) da Regido Metropolitana do Recife (RMR).

486



ANDRE FELIPE DE ALBUQUERQUE FELL - JOSE RODRIGUES FILHO

16.2 0 COMERCIO ELETRONICO (CE)

Para alguns autores, a Internet tem sido reconhecida como o quar-
to canal para a efetivacdo do comércio, sendo os outros canais: o pessoal,
o correio e o telefone. De acordo com Puterman (1998), o chamado quar-
to canal abre uma série de oportunidades inexistentes anteriormente
para as organizagdes e que ndo significardo a eliminacdo dos canais an-
tigos, nem muito menos dos negdcios baseados nos modelos existentes.

Contudo, uma questdo levantada por Guerra e Carneiro (1999) é
a pouca familiaridade dos pequenos empresarios brasileiros com a infor-
matica, especialmente os que possuem seus negdcios afastados dos gran-
des centros urbanos. Dai, entre outras coisas, a tendéncia em confundir
e-business com e-commerce (ou Comércio Eletronico).

Costa e Ribeiro (1998) definem o e-business “como uma estratégia
de inser¢ao da empresa na Internet, visando automatizar suas atividades
em diversas dreas, como as comunica¢des internas e externas, a trans-
missdo de dados, controles internos, treinamento de pessoal, contatos
com fornecedores e clientes, etc”.

Por outro lado, o Comércio Eletrénico (CE) é parte integrante do
e-business, constituindo, segundo Costa e Ribeiro (1998), “a atividade
mercantil que, em ultima andlise, vai fazer a conexao eletronica entre a
empresa e o cliente, seguindo a estratégia estabelecida pelo e-business”.
Em outros termos, pode o Comércio Eletronico (CE) ser definido como a
compra e venda de informacdes, produtos e servigos através da Internet.

Applegate et. al.(1996) afirmam que o CE envolve bem mais do que
apenas comprar e vender. Inclui todos os tipos de esforcos de pré-vendas
e p6s-vendas, assim como um conjunto de atividades auxiliares, entre as
quais estdo inclusas: novos enfoques para pesquisa de mercado, geracao

de liderancas qualificadas de vendas, antincios, compra e distribuicao de
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produtos, suporte a cliente, recrutamento, relacdes publicas, operacoes
de negdcio, administracao da produgdo, distribuicdo do conhecimento e
transacoes financeiras. Kalakota e Whinston (1996) identificaram trés
formas de CE:

- Business-to-Business (B2B), compreende as transagdes entre or-
ganizacgoes.

+ Business-to-Consumer (B2C), corresponde as transac¢des entre a
organizacdo e o cliente final - pessoa fisica.

- Transagdes intraorganizacionais (intra-business), isto &, as ativi-
dades transacionais internas a organizacao, integrando as varias fungoes
da organizacdo de forma a facilitar as aplica¢des de negdcios.

Para o presente estudo foi dada atencao, de forma predominante,
as molduras tecnoldgicas que representam barreiras e obstaculos para a
adocao e utilizacao do CE, seja B2B ou B2C, em PMEs da RMR.

Ressalta-se, ainda, que de acordo com uma pesquisa publicada
pelo OECD (1999), o B2B corresponde a 80% das atividades de comércio
eletronico. Esta pesquisa ainda estimou que 80% das empresas forne-
cedoras nao usam nenhuma forma de conexdo eletronica, utilizando-se
apenas, de meios como o fax, telefone ou correio tradicional.

Para Santos (2000) apud Sartori et. al. (2002, p.5), no B2C, o con-
sumidor tem acesso a informagdes sobre produtos a partir de catalogos
eletronicos e realiza suas compras por meio de sistemas de pagamentos
seguros; pode interagir diretamente com diversos vendedores do mun-
do, negociar precos e servigos de suporte, comparar ofertas, obter infor-
magoes sobre produtos e vendedores com outros consumidores e, ainda,
ter acesso a produtos customizados e personalizados que melhor aten-
dam as suas necessidades.

Nesta modalidade de Comércio Eletrénico, percebe-se o quanto

a midia constantemente divulga as suas facilidades e vantagens ao ci-
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daddo comum, ao contrario do B2B. Uma das causas é o investimento
de milhdes de dolares em propaganda e infra-estrutura realizados pelas
empresas B2C. Cedo, estas empresas perceberam que a propaganda no
formato de banners e, presente nos portais da Internet, ndo era suficien-
te para gerar grandes volumes de vendas. Para Bakos (1997), uma das
grandes vantagens das transagdes eletronicas para o consumidor final,
em comparag¢do com o - mundo fisico -, é o baixo custo por transac¢do. Por
conseguinte, a mentalidade deste tipo de negécio como sendo um - mapa
da mina - tem criado muitos problemas como: desrespeito aos prazos de
entrega, entrega de produtos errados ou danificados, venda de mercado-
ria que fisicamente esta faltando no estoque, etc (L1U et. al.,, 2000).

Os fatores influenciando o crescimento do B2C diferem daqueles
que influenciam o crescimento do B2B. Os estudos da OECD (1999) citam
que a participacao do B2C representara de 10 a 20 % de toda movimen-
tacdo do CE. Barreiras como privacidade de dados pessoais, seguranga
na forma de pagamento, mercadorias fraudulentas; desaceleram os trés
principais fatores economicos do comércio B2C: facilidade e baixo custo
de acesso; conveniéncia e apelo a customizacdo em massa (OECD, 1999).

Os estudos e pesquisas de varios autores permitem o entendimen-
to dos potenciais beneficios do comércio eletrénico para as organizacoes.
Entre eles, cita-se o de Bloch, Pigneur e Segev (1996):

* Promoc¢ao de produtos. O contato interativo com o cliente é
rico em informagdes acerca dos produtos, podendo melhorar a estratégia
de promoc¢ao dos mesmos.

* Novo canal de vendas. Pela sua natureza bidirecional na co-
munica¢do de informagdes e seu alcance direto aos clientes; o CE pode
representar um novo canal de vendas para os produtos existentes.

* Economia direta. A partir de uma infraestrutura publica com-

partilhada, como a Internet, a transmissao e uso de informacdes digitais
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podem reduzir o custo de sua entrega aos clientes, além de reduzir o seu
custo de integracao eletronica.

* Inovacao de produtos. Uma vez apresentando uma natureza
processual quanto as informagdes, o CE pode viabilizar a customizagao
em massa, ou seja, a criacdo de produtos especificos para cada cliente,
com base em suas exatas necessidades.

* Tempo para comercializar. As aplicagdes do CE podem permi-
tir a reducao do ciclo de vida da producdo e entrega das informacdes e
servicos.

* Novas oportunidades de negdcio. O potencial de alterar as es-
truturas produtivas da industria, a partir da ampla disponibilidade e dis-
tribuicdo de informacgdes aos clientes finais; fazem das aplicacdes do CE,
desencadeadoras do surgimento de novos modelos de negocios, assim

como o surgimento de concorrentes nao-tradicionais.

16.3 AS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS (PMES)

As microempresas, assim como as pequenas e médias empre-
sas sao formas especificas de organizagdo econdmica, podendo ser in-
dustriais, comerciais, agropecuarias, de transporte e de servicos; e que
combinam capital, trabalho, producao e comercializacao para obter um
bem ou servico que atendam a um determinado setor de mercado con-
sumidor. Neste estudo foram analisados alguns aspectos das pequenas e
médias empresas.

Durante um longo periodo de tempo as pequenas e médias em-
presas ndo foram consideradas como fator importante para a economia
e para a sociedade, seja por parte do Governo ou por parte dos pesqui-
sadores. Inexistiam incentivos, colabora¢des ou estudos para serem ana-
lisadas as particularidades, vantagens econdmicas e sociais, bem como

as dificuldades encontradas por essas empresas. Atualmente, as mi-
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croempresas, bem como as pequenas e médias empresas representam
um papel significativo na economia dos Estados e, consequentemente,
vem despertando algum interesse na comunidade politica, econémica e
académica. Ademais, percebeu-se que as teorias econdmicas e adminis-
trativas precisavam de certas mudancas e adaptagdes para atender a rea-
lidade das pequenas e médias empresas.

Os critérios usados para classificar uma PME variam de pais para
pais, podendo ser do tipo quantitativo, referindo-se ao nimero de em-
pregados, volume de negocios, ativos fixos totais ou o balanco de resul-
tados operacionais, entre outros; bem como do tipo qualitativo quando
se refere as formas de relacdes da empresa com o seu ambiente externo
/ interno e entre as pessoas e 0s grupos sociais existentes; o estilo de
gestao, o processo de sucessao, etc. Segundo Kruglianskas (1996, p.7), - o
modo de classificar as empresas quanto ao seu porte varia de autor para
autor -.

Dados da OECD (1996) indicam que o nimero de PMEs nos paises
componentes desta organizacdo é de aproximadamente 99%; o nimero
de empregos gerados é em média 65% e a contribuicao das PMEs ao PIB
destes paises é, em média, na ordem de 48%. No Brasil, segundo o SE-
BRAE (1995), os seguintes parametros sdo encontrados:

- Numero de PMEs (%): 89,6.

- Empregos gerados pelas PMEs (%): 79,5.

- Contribuicdo das PMEs ao PIB (%): 21.

As diferencas entre os dados dos paises da OECD decorrem dos
critérios adotados para classificar as PMEs e que variam segundo os pai-
ses. No Brasil, o critério mais utilizado é o que envolve o setor econ6mico
e a quantidade de empregados, enquanto na maioria dos outros paises o

critério baseia-se no faturamento.
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Em seus estudos, Carmo (2000, p.74) classifica, segundo seu ta-
manho, as empresas da seguinte forma:

- Pequena Empresa: de 1 a 100 funciondrios.

- Média Empresa: de 101 a 500 funcionarios.

- Grande Empresa: acima de 500 funcionarios.

Para Hall (1984, p.40), o tamanho da empresa - E o pessoal dis-
ponivel na organizagdo. Essa é a medida mais comumente usada e tam-
bém a conceituacdo de tamanho usada em 80% dos estudos revistos por
Kimberley -. Ressalta-se, que Kimberley (1976) apud Hall (1984) atribui
quatro componentes ao tamanho, sendo o nimero de funcionarios um
deles. Price (1972, p.175) reitera: “Most of the studies conducted by the
Comparative Organization Research Program define size in terms of the
number of employees”. Para o contexto da presente pesquisa, tal conceito
é apropriado, uma vez que houve dificuldades em se obter as informa-

coes de faturamento em todas as empresas pesquisadas, sem excecao.

16.3.1 Barreiras e obstaculos encontrados em PMEs quanto a adog¢ao
e utilizacao do CE

Percebe-se que a literatura acerca do comércio eletronico tende
a enfatizar o seu aspecto funcional para as organiza¢des de grande por-
te, negligenciando sua relacdo com as particularidades das pequenas e
médias empresas. Este trabalho, como resultado de uma dissertacao de
mestrado, procura contribuir para minimizar esta lacuna, ampliando-se
o conhecimento nas areas de Tecnologia de Informagao (T.I.) e organiza-
cional (PMEs).

Currie (1998), em suas pesquisas, expOe algumas razoes encon-
tradas para as PMEs adotarem o Comércio Eletrénico (CE):

- Através da disponibilidade de catalogos de compras e ordens de

pagamentos eletronicos, as PMEs podem ampliar seu campo de vendas.
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- A adogao e utilizacao do CE por parte das PMEs permitem a re-
ducdo de custos com estoques e produtos manufaturados, favorecendo
licitagdes competitivas.

- O CE possibilita novos canais de informag¢do e comunicacao, re-
duzindo os ciclos de desenvolvimento de produtos / servicos e aceleran-
do a habilidade de resposta ao mercado.

- A possibilidade de utilizar novas formas de propaganda e marke-
ting em nivel global, a custos bastante reduzidos quando comparados aos
meétodos tradicionais de propaganda e marketing.

- A disponibilidade de informacdes atualizadas, quer sejam elas
mercadolégicas, de precgos ou de produtos.

- Melhoria no processo de comunicagdo e a custos reduzidos, com
empregados, fornecedores e clientes através do uso de e-mail e compar-
tilhamento de arquivos ou documentos eletronicos.

Mas ao lado das possibilidades geradas pelo CE, Auger e Gallauger
(1997) encontraram as seguintes barreiras a adoc¢do e utilizagdo do CE
pelas PMEs:

- Dificuldade em analisar, avaliar e promover o site (pagina ele-
trénica) da empresa.

- A escassez de recursos, quer sejam financeiros ou humanos, para
as atividades de CE.

- Produtos ou servicos pouco adequados ao CE.

Segundo a OECD (1998), alguns dos mais significativos obstaculos
para as PMEs dos paises constituintes desta instituicdo sao:

- Falta de conhecimento sobre o CE.

- Incerteza quanto aos beneficios que o CE podera trazer ao négo-
cio.

- Auséncia de sistemas de informacao adequados para a Internet.
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- Auséncia de recursos humanos habilitados para as atividades de
CE.

Ja Thlstrom e Nilsson (2001), em complemento a Auger e Gallau-
ger (1997) e a OECD (1998), encontraram em PMEs suecas as seguintes
barreiras a adogao e utilizagdo do CE:

- Receio de se transformar em concorrente de seus clientes vare-
jistas, caso venha a adotar o CE B2C.

- Receio de perder o contato / atendimento personalizado com os
clientes.

- E, como a barreira mais inesperada: a pouca disposicdo para
crescer, isto é, os autores encontraram PMEs satisfeitas com o que ti-

nham, sem se preocuparem em ampliar sua clientela.

16.4 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O presente item descreve o arcabouco tedrico que respaldou a
questao problematizada proposta nesta pesquisa, como resultado de

uma dissertacao de mestrado.
16.4.1 A teoria da estruturacao

O determinismo tecnoldgico tem sido a tendéncia da maior parte
dos estudos em tecnologia, dando a idéia de que o desenvolvimento tec-
nolégico modela a sociedade, mas nao é reciprocamente modelado por
ela. Nesta perspectiva, adotada pela maioria dos autores, a tecnologia é
uma for¢a que direciona a histéria, ou seja, uma inovagao técnica aparece
e, de repente, causa acontecimentos.

Este modelo de pensamento € popular, embora ja venha sendo de-
nunciado ha algum tempo, razao pela qual, estudos mais recentes apon-
tam para modelos mais complexos, a exemplo do modelo estruturacional

da tecnologia proposta pela Wanda Orlikowski (ver Figura 16.1). Or-
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likowski (1992), objetivando analisar a interagdo entre tecnologia e orga-
nizacdo, estendeu a teoria da estruturacao de Anthony Giddens (1989).
Através do modelo estruturacional da tecnologia, Orlikowski (1992) pro-
pOe uma reconceitualizacao do relacionamento entre tecnologia e estru-
tura organizacional, considerando tanto a perspectiva objetiva da tecno-
logia, quanto a perspectiva subjetiva. O modelo estruturacional da
tecnologia é visto como um processo dinamico situado dentro de uma
perspectiva histérica e contextual; ele compreende trés componentes:
agentes humanos ou atores sociais; a tecnologia ou artefato e as proprie-
dades institucionais que sdo as caracteristicas institucionalizadas dos
sistemas sociais, estendendo-se ao longo do tempo e do espaco (GIDDENS,
1989).

Influencia

Tecnologa

Meio para

Produz

Influenciam a interacio

humana com a tecnologia

Figura 16.1 Modelo estruturacional da tecnologia.
Fonte: Orlikowski apud Alpes da Silva (2001, p.50).
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16.4.2 As molduras tecnolégicas

Esta pesquisa desenvolveu o esquema conceitual de molduras
tecnoldgicas como sendo a interpretacdo dada a tecnologia por diferen-
tes grupos em um contexto organizacional. Grupos diferentes podem ter
molduras tecnolédgicas diferentes, desencadeando uma incongruéncia
das molduras e, consequentemente, justificando as dificuldades relacio-
nadas com a implementacgdo da tecnologia.

Ressalta-se que o conceito de molduras ndo é novo nas ciéncias
sociais. Seu uso pode ser encontrado na Sociologia, Psiquiatria e na Psi-
cologia Cognitiva. Uma variedade de expressdes como, por exemplo,
esquemas interpretativos, modelos mentais, mapas cognitivos; sdo em-
pregados para explicar o significado de molduras, que incluem crengas,
imagens ou simbolos compartilhados e utilizados pelas pessoas numa
sociedade. O conceito de molduras, portanto, refere-se ao uso diario de
tais esquemas interpretativos que fazem a realidade social ter significa-
do. Em sintese, o estudo de molduras é o estudo da apresentacdo e do

significado (GOFFMAN, 1974).

16.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o presente estudo, foram consideradas PMEs, as organiza-
¢des cujo numero de empregados varia, conforme Carmo (2000, p.74) e
o SEBRAE (1995), de 01 a 500 funcionarios. A escolha das PMEs da RMR
para a pesquisa aconteceu mediante uma consulta ao banco de dados da
SUCESU / PE - a mais antiga instituicdo (mais de 30 anos) a promover o
debate e troca de experiéncias quanto ao uso da Tecnologia de Informa-
¢do (T.I.) nas organizacgdes localizadas no estado de Pernambuco.

A partir dai, foi retirada uma amostra ndo-probabilistica inten-

cional de PMEs de cada segmento econdmico (comercial, industrial e de
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servigos), conforme a seguir; totalizando 25 (vinte e cinco) empresas
pesquisadas:

@ Comercial: 8 PMEs da RMR;

@ Industrial: 7 PMEs da RMR;

@ Servigos: 10 PMEs da RMR.

Ressalta-se, ainda, que as PMEs escolhidas na RMR, deveriam
apresentar alguma pratica diaria de utilizacdo da Internet e, no minimo,
usarem o correio eletronico (e-mail) para alguma transa¢do comercial
com terceiros. Tentou-se evitar a escolha de PMEs concorrentes umas
das outras porque tal aspecto poderia gerar determinado enviesamento
na analise das molduras tecnoldgicas dos grupos participantes, quanto
ao CE.

A amostra das PMEs pesquisadas teve um total de 29 (vinte e
nove) entrevistas divididas em 3 (trés) grupos principais:

@ Gerencial: 10 pessoas entrevistadas;

@ Técnico: 10 pessoas entrevistadas;

@ Administrativo: 9 pessoas entrevistadas.

A Tabela 16.1 a seguir permite uma visualizacao da distribui¢ao

da amostra pesquisada.

Segmento N2 de PMEs entre- Grupos por cada PME Total de en-
vistadas entrevistada trevistas por
segmento
Comércio 08 Gerencial: 03 08
Técnico: 02
Administrativo: 03
Industria 07 Gerencial: 03 07
Técnico: 02
Administrativo: 02
Servicos 10 Gerencial: 04 14
Técnico: 06
Administrativo: 04

Tabela 16.1 Amostra de entrevistados.
Fonte: Fell (2003, p. 101).
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A Regido Metropolitana do Recife (RMR), local onde a pesquisa foi
realizada, compreende uma area de 2.772,7 km? (2,8% da area do estado
de Pernambuco), apresentando quatorze municipios (mais um distrito):
Abreu e Lima ;Aracgoiaba; Cabo de Santo Agostinho; Camaragibe; Iga-
rassu; Ilha de Itamaraca; Ipojuca; Itapissuma; Jaboatdo dos Guararapes;
Moreno; Olinda; Paulista; Recife; Sdo Lourenco da Mata; e Fernando de
Noronha.

0 método escolhido para realizar a pesquisa foi o qualitativo, uma
vez que este método é indicado para captar as perspectivas e interpreta-
coes das pessoas (ROESCH, 1999). Para Bryman (1992), a pesquisa quali-
tativa ndo é simplesmente uma pesquisa quantitativa sem nimeros. Esta
abordagem de pesquisa envolve um conjunto de crengas inteiramente
diferentes sobre como devem ser estudados as organizacdes e 0s seus
participantes.

Na fase de coleta de dados foi utilizada a técnica de entrevistas
pessoais com questdes abertas, isto é, entrevistas semi-estruturadas
onde o entrevistador teve como objetivo entender a perspectiva dos par-
ticipantes do estudo (ROESCH, 1999). A opcdo pela entrevista semi-es-
truturada esta de acordo com Trivifios (1995, p.146) quando afirma que
ela - a0 mesmo tempo em valoriza a presenca do investigador, oferece
todas as perspectives possiveis para que o informante alcance a liber-
dade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacao -. Tal
afirmativa é corroborada por Richardson (1989), para quem a entrevista
semi-estruturada permite ao entrevistado desenvolver suas opinides e
informag¢des da maneira que ele estimar mais conveniente, cabendo ao
entrevistador apenas as fun¢des de orientacdo e estimulacdo. As entre-
vistas contiveram perguntas acerca das barreiras e obstaculos encontra-
dos a adocgao e utilizacdo do comércio eletronico nas PMEs onde os entre-

vistados trabalhavam e, quais as possiveis causas; eventualmente, como
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poderiam ser superados. Cada entrevista teve uma duragdo média de 30
(trinta) minutos e foi gravada, sendo possivel aos entrevistados desligar
o aparelho de gravacao quando lhes conviesse.

Ja na fase de andlise dos dados, optou-se por analisar os dados
de forma interpretativa, utilizando-se o método de andlise de contetudo
qualitativa, cuja énfase recai na presenca ou na auséncia de determinada
caracteristica de conteddo ou de um conjunto de caracteristicas em um
determinado fragmento de mensagem (BARDIN, 1987, p.21). A andlise de
conteudo foi utilizada para que os dados fossem distribuidos em catego-
rias sugeridas pelos préoprios dados e que foram agrupados pela seme-
lhanga de caracteristicas de conteudo. Fez-se, a seguir, um cruzamento
dos dados dos grupos para a definicdo de temas comuns. Com estes te-
mas definidos, os dados foram reexaminados e re-classificados usando
os temas propostos. Em seguida, foi selecionado o conjunto de temas que
agrupassem a maior parte dos dados. Os temas representaram os domi-
nios das molduras tecnolégicas dos participantes das PMEs entrevista-
das e que constituem as barreiras e obstaculos a adogao e utilizacao do

CE por parte das empresas pesquisadas.

16.6 RESULTADOS DA PESQUISA

Na regiao do nordeste do Brasil, parece que o comércio eletronico
esta longe de conquistar o seu mercado de clientes como aconteceu nas
principais cidades do sudeste e sul do Brasil. Especificamente no mer-
cado pernambucano ainda é insignificante o nimero de empresas que
mantém um site (pagina eletronica) de vendas para seus produtos e ser-
vigos devido a inibicdo dos empresarios locais e a natural resisténcia dos
consumidores de comprar pela Internet (DIGITAL.NET, 2002, p.22). Tal
fato é reforcado pelo Caderno de Informatica (26/11/03) de um jornal

local chamado Diario de Pernambuco: - E fato que a concorréncia global é
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um dos itens inibidores do e-commerce local, mas mesmo nos segmentos
onde nao ha essa disputa - no comércio cotidiano - o comércio virtual é
carente no Estado. Restaurantes, lanchonetes, farmacias, videolocadoras,
floriculturas e outros servicos do dia-a-dia praticamente inexistem no
mercado virtual pernambucano-.

As molduras tecnoldgicas identificadas que constituem barreiras
e obstaculos a adocao e utilizacdo do CE em PMEs entrevistadas na RMR
foram agrupadas em sete grupos definidos a partir dos dados. Para me-
lhorar a credibilidade e o entendimento dos sete grupos serao utilizadas
citacdes do texto de varios entrevistados para ilustrar as molduras tec-
nologicas identificadas.

12) Ambiente Externo: compreende os aspectos sociais, politicos
e culturais da regido onde esta inserida a PME.

@ “Mas tem restrigcoes ai...exatamente ndo sabe se vai dar certo (o
comércio eletronico), se esta investindo antecipadamente...quer dizer...
nds...na nossa sociedade; eu falo aqui no Nordeste e Pernambuco particu-
larmente; nds estamos com...com essa grande dificuldade que as pessoas,
ndo é?..terem o conhecimento do que seja o comércio eletronico! Hd uma
dificuldade muito grande porque vocé imagina que o comércio eletrénico
nio é coisa para nés! E coisa pra..pros paises de primeiro mundo! E ai
fica realmente sem ter essa equipe preparada pra poder atuar” (informa-
¢do oral).

@ “Como barreiras e obstaculos imediatos, n6s temos a questdo
da..educacdo formal, e até eu diria informal...que ndo é muito comum no
nosso meio! Entdo, sem um grande nimero de pessoas preparadas...nés
temos exemplo aqui que enviamos mais do que 5.000...panfletos, pros-
pectos pra ter 16 candidatos ao curso (de pds-graduacao em comércio
eletronico); quer dizer, a populacdo ndo esta ainda percebendo o que é o

comércio eletronico e a sua importancia! Entdo, € uma quantidade muito
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grande de...de se tomou um esforco muito grande, pra ter um resultado
muito pequeno, ndo é?..quando se fosse um curso comum, as pessoas

'”

adotariam com mais facilidade!” (informagéao oral).

@ - Uma comparac¢do daqui do Nordeste com o Sul, a gente tem
contato com agéncias la de Sdo Paulo, e a gente vé que é uma diferenca
muito grande! Os clientes de 13, eles véem Internet, eles véem o comércio
eletrénico como uma coisa muito forte! A gente tem sentido a diferenca...
porque la...direto todas as campanhas...vocé vé eles fazendo midia con-
vencional, mas também vé toda...aquela midia também focada pra Inter-
net, aqui nao existe isso! Vocé so6 coloca Internet, no ultimo caso...se verba
tiver sobrando, que normalmente nao é o caso, aqui no Nordeste! Nor-
malmente, a gente ndo tem verba sobrando...e é o ultimo caso mesmo! E
ainda tem que convencer, né?...aqui o cliente, de que vai dar certo. Em Sao
Paulo, normalmente ja esta dentro da estratégia...eles fazem ja contando
com televisdo, com radio, com outdoor e com Internet! Aqui a gente s6
conta (com Internet) se...a verba estiver sobrando! - (informacgéo oral).

29) Estrutura: corresponde ao processo de reformulagdo da PME
quanto a diretrizes formais; politicas internas; regras e regulamentacoes;
descentralizagdao e/ou modificagdo dos fluxos / processos de trabalho.

@ “As empresas familiares, né?..de grupos familiares...elas...pra
elas mudarem aquele sistema que elas sdo acostumadas demora bastan-
te! Muito mesmo! E como se fosse um entrave...porque acha que nio vai
dar certo! S6 vai dar certo daquela maneira...por exemplo, essa empresa
que eu trabalho, ela passou muito tempo pra...formar seu...seu setor de
processamento de dados! De ter hoje assim...usar computadores, essas
coisas! Foi se “arrastando” mesmo! Aos poucos foi investindo; foi vendo
que tava dando certo, foi vendo a agilidade; foi diminuindo a mao-de-
-obra, ta entendendo? Os resultados obtidos foram...diferentes, né?..com

mais precisdo!” (informacgao oral).
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@ “Pronto...quais sdo, quais as barreiras da adogdo, né? Entdo, o
que eu visualizo, fora o custo que é sempre interessante, é o seguinte...Pra
vocé...entrar no comércio eletronico...vocé... principalmente pra quem ja
trabalha no comércio tradicional, vamos dizer assim, e passar para o co-
mércio eletrénico, uma barreira é o seguinte; é que vocé tem que estar
com o seu mercado tradicional muito organizado..muito certo...muito
bem estruturado; vocé tem que estar com o seu estoque...na...perfeito...no
tempo...tem que saber exatamente o que ta passando, tem que saber tudo
na hora, na hora, na hora...tem que saber hoje o que é que vocé pretende
faturar amanh3, tem estar tudo muito bem organizado! Entdo, quando
vocé ja vem no comeércio tradicional, que vocé tenha varios anos...que
vocé ja ndo conseguiu fazer muita coisa, ndo conseguiu organizar tanto
quanto vocé gostaria...ai vocé entrar no comércio eletronico...€ dificil, nao
€? E...justamente porque a adogdo e a utilizacdo...na adog¢ao e utilizacao...é
que voceé tem que organizar isso e manter” (informacdo oral).

32) Tecnologia Adotada: corresponde a alteragdo, aquisicao,
adogdo e/ou atualizagdo do composto de Tecnologia de Informacgao (T.L.);
reformulacdo das operagdes de trabalho e / ou adequada tecnologia para
operacionalizar o CE.

@ “Bom...a gente ndo tem fator inibidor mesmo...assim falando
do comércio eletronico. A gente tem o fator nosso que é...ainda a...pouco
capacidade pra transmitir arquivos. A gente tem hoje um programa que
foi criado direto pra agéncia, que a gente tenta..disponibilizar o maior
numero de material através...desse sistema que foi criado pra gente. S6
que...hoje ainda o provedor da gente tem uma capacidade muito pequena
e...dificulta um pouco.” (informagao oral).

@ - Além disso, muitas das maquinas utilizadas na empresa, ja
sdo de geracdes passadas e...0o que torna a conexao com a Internet muito

lenta; entdo..em alguns momentos, torna-se..torna-se demorado fazer
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algum servico que numa maquina boa, com boa conexao rapida, vocé fa-
ria em instantes e...ld na empresa nés fazemos em...minutos ou, as vezes,
até..perde-se a paciéncia e termina ndo fazendo algo interessante pra
empresa porque..demora-se muito pra fazer isso; esse trabalho! - (infor-
macao oral).

4°) Recursos: esta relacionado as questdes de esforgo de investi-
mento, com énfase na divulga¢do do CE interna ou externamente a PME;
treinamento para usabilidade dos equipamentos / tecnologia e maior se-
guranc¢a dos sistemas. Também abrange os recursos financeiros e infor-
macionais da empresa.

@ “Eu sei que..muitas empresas, inclusive de amigos meus, tem
dificuldade pela inseguran¢a que o cartdo de crédito provoca na acao
de comprar através do comércio eletronico. Eles se sentem...inseguros
com rela¢do a garantia que vendeu a um determinado cidaddo e teve
que comprovar. Porque qualquer um usa o...nimero obtido em qualquer...
de outra forma qualquer. Entao, eles...ficam receosos com relacdo a isso!
Clientes e fornecedores!” (informagao oral).

@ “Os funcionarios estdo mais ou menos informados quanto ao
comércio eletronico porque..eu mesmo...s6 entrei no site da loja uma
vez! Uma vez por curiosidade, encontrando nele algumas propagandas,
alguns produtos; mas realmente ele ndo esta sendo atualizado! Esse é o
problema...o cliente vai entrar 13, vai comprar alguma coisa e ndo existe
mais! Ai ta faltando essa atualizagdo, ou seja, uma pessoa dedicada pra...
tad sempre atualizando a pagina. Acho que essa é uma das dificuldades!
Para os donos, ter essa pessoa representa mais um custo!..Porque to-
dos os produtos tem um nimero de série, e tem que ficar atualizando; af
realmente, é muito...trabalha com muitos tipos de produtos, ai tem essa

dificuldade! Tem que ser...realmente se a demanda fosse muito grande,
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talvez compensasse; mas que por enquanto, ainda nio compensa! E mui-
to pequena a demanda de venda pela pagina!” (informacgao oral).

52) Percepc¢ao da Alta Administracao: corresponde ao incentivo
a adocao e uso do CE; a visdo estratégica da T.I., em particular o CE como
elemento agregador.

@ “As maiores barreiras e obstaculos tem sido exatamente os ad-
ministradores da empresa...que ndo tem tido essa visao de que a implan-
tacdo do comércio eletronico seria muito util para o bom andamento do
servigo na empresa! Isso acontece, na minha opinido é porque os concor-
rentes ndo estdo fazendo ainda, porque quando ele sentir a necessidade...
realmente de implantar pra ta trabalhando de igual para igual, ele vai
fazer isso!(...)” (informacdo oral).

@ “A principal barreira aqui na empresa, mais forte, diz respeito a
aceitacdo pelos acionistas majoritarios da utilizagdo plena do comércio
eletronico, tendo em vista exatamente a preocupacao da preservacao das
informacdes. Essa é a barreira mais forte!” (informacao oral).

@ -Bom...a principal barreira interna enfrentada para a utilizagao
do comércio eletrdnico...6 porque também a nivel operacional, né? A di-
retoria realmente ndo da os incentivos necessarios...e os funciondrios por
sua vez ndo...ndo procuram também incentivar as pessoas, os clientes a...
procurarem essa via de comércio e de compra...(...) Pode ser uma ques-
tdo de cultura interna sim...da diretoria! Ela ndo ta incentivando...ndo ta
fazendo propagandas, e também ndo ta incentivando os proprios funcio-
narios a incentivarem os clientes a...tratarem desse modo - (informagao
oral).

62) Pessoas: diz respeito ao comportamento dos funcionarios no
trabalho; com énfase em suas habilidades, expectativas, atitudes e per-

cepgoes.
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@ “A empresa sé ndo conseguiu ainda alcancar esse nivel...de che-
gar ao mercado pelo comércio eletronico, por conta de que? Os mais ve-
lhos da empresa; eles “entravam” essa parte..né?..da tecnologia mais
avancada! Porque por conta dos diretores mais jovens, que ja foram pra
universidade; por exemplo, a diretora industrial é uma pessoa muito es-
clarecida. Tudo que ja tem hoje, a maior parte, foi ela que criou, né? Na
parte de Internet; hoje ela se interessa mais e é ela quem esta preparando
esse material todinho pra que a empresa tenha uma pagina na Internet...
Os mais antigos eles sempre tem aquela restricao quanto ao...as tecnolo-
gias mais avancadas, né?” (informacao oral).

@ “A sequéncia, é a propria mudanga cultural; a empresa ha anos
e mais anos vem vendendo através de revendedores, através de...lojas de
materiais de construcdo, etc. E na hora em que muda isso ha sempre,
naturalmente, toda uma série de reacdes de pessoas que se defendem
com relagdo aos seus proprios empregos e conhecimentos a frente de
uma coisa nova. Essa mudanca de cultura ou essa adequacdo da cultura
interna é um elemento que a gente pode considerar como barreira e obs-
taculo” (informacao oral).

@ “(..) O pessoal também nao é preparado pra..por exemplo, a
nossa chefe de enfermagem...que é abaixo do...diretor médico, é ela na
clinica. Ela ndo tem conhecimento de..manuseio de computador. As ve-
zes, pra passar um simples e-mail, ela tem que pedir “pelo amor de Deus”
pra alguém ajudar!” (informacao oral).

72) Stakeholders Externos: corresponde aos grupos ou indivi-
duos do ambiente externo da PME e que afetam suas atividades. Ex: for-
necedores, concorrentes, clientes, governo, etc.

@ - Mas dentro do que a gente trabalha hoje, a gente trabalha com
um publico voltado pra, vamos dizer assim, - B-, - C -, - D-, entende? Entado

a dificuldade que a gente encontra, infelizmente é essa..Nao é uma difi-
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culdade da firma, mas é uma dificuldade que a firma encontra, pela difi-
culdade que o cliente tem de ter acesso a isso dai...A gente observa que
muitas vezes a gente ja comega a passar e-mail, ou mesmo em cadastro
de clientes, ou contatos com clientes, a gente pede o e-mail pra ficar uma
forma mais rapida e eles dizem - infelizmente a gente ndo tem e-mail,
tal.. - De forma que as vezes, a gente ainda tem de recorrer ao sistema
tradicional de estar enviando fax, de estar ligando,...entende? - (informa-

¢ao oral).

@ - Hoje a Internet chegou...e tem cliente anunciando na Internet...
isso ainda é...uma barreira aqui pra gente. Nossos clientes hoje...sites sdo
muitos....s6 mostrando a - cara - do cliente...s6 o basico mesmo! A gen-
te até tentou uma época formalizar isso...tentar...fazer com que ele entre
num outro site, - linke - pro dele..mas ainda eles nao tem o...0 material
pra atender as pessoas ainda pela Internet..ndo tem...a logistica, pronto!
Digamos, eles ndo tem a logistica pra atender as pessoas pela Internet
hoje..muitos clientes, principalmente varejo, ainda é muito ligado que o
cliente va na loja; que o cliente veja o produto, eles sdo muito ligados
a isso. Entdo...isso ainda é uma barreira pra gente...convencer o cliente
que € estratégico, que ele pode vender...pelo e-mail...ele pode vender pelo
site dele...Ainda que ele...pode aprovar e ver as pecgas dele na..no proprio
computador! - (informacgao oral).

Por limitacao de espaco, cita-se as barreiras e obstaculos comuns
aos trés segmentos de PMEs pesquisadas (comércio, industria e servi-
cos) na RMR e cujos entrevistados foram agrupados nos niveis gerencial,
técnico e administrativo:

@ Estrutura: Empresa familiar; logistica ineficiente e, a natureza
do produto impede o CE.

@ Recursos: Inseguranca e alto custo de implantacdo e/ou manu-
tencao do CE.

@ Pessoas: Funcionarios desqualificados (para o CE).
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16.7 CONSIDERACOES FINAIS

Como resultado de uma dissertacio de mestrado em adminis-
tracdo, esta pesquisa objetivou investigar as interpretacdes que possi-
velmente constituiram barreiras e obstaculos as pessoas dos niveis ge-
rencial, técnico e administrativo de PMEs da RMR, quanto a adogao e
utilizacdo do CE em suas atividades organizacionais. Em outros termos,
quais as molduras tecnolégicas (crencas, imagens ou simbolos compar-
tilhados e usados pelas pessoas na sua interacao com a tecnologia) que
constituem barreiras e obstaculos a adogao e utilizagdo do CE em PMEs
da RMR, estdo influenciando o posicionamento destas empresas diante
do mercado em que atuam. A guisa de consideragdes finais, cita-se algu-
mas constatagdes verificadas junto as PMEs entrevistadas na RMR:

12) Apesar de certa familiaridade com o termo - Comércio Ele-
tronico (CE) -, os grupos Gerencial e Técnico nos trés segmentos nao pa-

reciam demonstrar uma visao estratégica do CE. Nas entrevistas, predo-
minavam as énfases em: - procura por informagoes -; - acesso / troca de
informacgdes de forma rapida - e / ou - correio eletrénico (e-mail) -.

22) Na maioria das PMES da RMR, percebeu-se uma falta de neces-

sidade urgente para adotar e usar o CE nas atividades organizacionais.

32) Os entrevistados nos trés segmentos e grupos tenderam a in-
terpretar o CE sob uma visdo unidimensional: - pedidos eletrénicos -; -
home-page-; - e-mail- ou - vendas diretas pela Internet -. A inteira e com-
plexa realidade do CE parece ser mais abrangente que as perspectivas
relatadas, extrapolando o dominio de relevancia percebida dentro dos
grupos entrevistados.

42) As PMEs da RMR tem realizado muito pouca atividade signifi-
cativa de desenvolvimento ou inovacao tecnoldgica, em particular no CE.

Parece haver uma natural tendéncia a atrasar a adocdo e o uso de novas
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praticas tecnoldgicas (o CE) até que elas estejam efetivamente compro-
vadas como inevitaveis ou indispensaveis ao funcionamento da organiza-
cdo. Podem decidir adotar e usar quando pressionadas pelos concorren-
tes; por regulagdo governamental ou por exigéncia de fornecedores e /
ou clientes (pessoa juridica).

52) As PMEs da RMR véem com alguma cautela a concepgao roti-
neiramente difundida sobre o CE: a possibilidade de aumentar dramati-
camente as vendas ou o acesso quase ilimitado ao mercado internacional

a um custo relativamente baixo. Para as PMEs, o CE era mais visto como:

-Uma oportunidade de manter os atuais niveis de vendas, de for-
ma mais produtiva;

-Uma forma de agilizar a comunicacao com os clientes ou fornece-
dores locais/ nacionais;

-Uma midia alternativa para a difusao da imagem institucional da
empresa em nivel regional ou nacional. Poucas mencionaram a pretensao
de atingir o mercado externo.

62) Segundo alguns entrevistados dos grupos gerencial e técnico
nos trés segmentos, o investimento em tecnologia, como o CE, iria de al-
gum modo reduzir os seus custos através da eliminacdo de mao-de-obra
ou de processos desnecessarios. Todavia, ndo se mostrou com clareza
para esses entrevistados onde seriam essas economias, ou quao signifi-
cativas elas seriam. Para os entrevistados que trabalhavam em empresas
- enxutas - houve davidas que tais economias pudessem ser significativas
devido ao potencial que a nova tecnologia tem de - consumir fluxo de cai-

xa -, ano apds ano, com as atualiza¢cdes, modificagdes, etc.
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CAPITULO 17

CALEIDOSCOPIO INFORMACIONAL: OLHA-
RES DA ETICA E RESPONSABILIDADE SOCIAL
SOB A PERSPECTIVA DA INTELIGENCIA COM-
PETITIVA

Alexander Willian Azevedo

André Felipe de Albuquerque Fell

17.1 INTRODUCAO

Na denominada sociedade global que rompe a barreira do tempo
e do espaco, sobrepondo a producao de servicos, produtos e as identida-
des culturais em dimensdes locais com prospecgdo global, a preocupacao
com o comportamento ético nas organizagdes vém congregando agdes
que envolvem atividades diversificadas, que vao desde a concepc¢ao de
um produto até a tomada de decisdo dos gestores, dentre outros elemen-
tos.

Para Andrade, Nery e Silva (2010), a relevancia ora atribuida a
ética e a responsabilidade social em ambientes empresarias e industriais
fortalece a preméncia da mobilizacao e da integracdo das comunidades
interna e externa das organizacdes com acdes que reflitam, diretamente,

na qualidade de vida das populacdes, meio ambiente, inclusdo social e
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desenvolvimento sustentavel, vislumbrando melhoria continua no de-
sempenho socioambiental, visando a¢des educativas junto a clientes, for-
necedores, parceiros e empregados.

Em meio a tal conjuntura, segundo Pinho Neto (2010), os profis-
sionais da ciéncia da informacgao (CI) se tornam atores decisivos, sob uma
perspectiva ética com vistas a garantir espago para multiplas vozes, como
gerenciar o fluxo informacional excessivo gerado a cada dia, mediante a
pratica da reflexdo, da critica e da democracia em suas dimensoes indivi-
dual e social. Como decorréncia, as organizagdes que atuam com ativida-
des voltadas ao conhecimento gracas ao desempenho de trabalhadores
envolvidos em atividades voltadas para a gestao da informacao (GI) e/ou
gestao do conhecimento (GC) enfrentam, diuturnamente, a necessidade
de troca de informacgdes e de conhecimentos para a consecuc¢do de suas
metas e alcance de seus objetivos.

Neste prisma, emerge a primeira grande questdo da pratica das
organiza¢des empresariais inseridas no ambiente mercadoldgico e com-
petitivo por natureza, onde a responsabilidade social é percebida como
atributo gerador de diferencial competitivo para maximizar produtos e
servigos. Para Rezende (2002), a diferenca, agora, é que ndo se trata de
mero modismo impregnado nas praticas de publicidade e propaganda,
como ocorreu, por exemplo, com o selo verde dentre os produtos comes-
tiveis, cuja duragdo se limita ao periodo de mobilizacdo em prol do meio
ambiente, deixando quase de imediato de ser elemento continuo ao lon-
go do processo de fabricagao.

A este respeito, tanto Takeuchi e Nonaka (2008) quanto Sveiby
(1998) fazem alusdo ao processo que gera continuamente novos conhe-
cimentos, dissemina-os e os perpetua por toda a organizacdo em bus-
ca da geracdo de valores a partir dos ativos intangiveis dos empreendi-

mentos, ou seja, do capital intelectual. Logo, a responsabilidade social na
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geracao de conhecimento possibilita o alcance da vantagem competitiva
das organizagdes empresariais, o que faz com que esta tematica, na con-
temporaneidade, transmute-se em tema amplamente discutido pelas co-
munidades corporativas e empresariais, como também na comunidade
académica.

A este respeito, Garcia (2011) chama atengdo para o fato de que,
nas ultimas décadas, sdo impostos diferentes significados a expressao -
responsabilidade social - face a influéncia exercida por parte dos atores
sociais envolvidos no campo politico e dos negdcios, trazendo a tona a
concepg¢ao equivocada de trocas pontuais de favores. Em outros termos,
ha tendéncia crescente para que as organizacdes promotoras de acoes
sociais confundam responsabilidade social com assistencialismo e filan-
tropia, uma vez que passam a receber em troca uma série de incentivos
fiscais do governo, ou ainda, vantagem competitiva de mercado em rela-
¢do a imagem positiva gerada na percepc¢do dos consumidores e demais
segmentos da sociedade.

Alias, como Pinho Neto (2010) acrescenta, na atualidade, as or-
ganizac¢Oes sdao cobradas ou vigiadas por grupos sociais que reclamam
direitos e exigem compromisso e envolvimento das corpora¢des nos pro-
blemas sociais, de forma sistematica e efetiva. Neste cendrio, a pratica da
inteligéncia competitiva (IC) - monitorar as organizagdes para obter van-
tagens competitivas - necessita observar, nos dias de hoje, se as acoes de
responsabilidade social estdao sendo adotadas no ambito das empresas,
publicas ou privadas. Consequentemente, os agentes sociais envolvidos
devem primar pelo comportamento ético como mola propulsora para as
praticas de desenvolvimento sustentavel, o que pressupoe o efetivo en-
volvimento dos individuos com o ambiente social existente.

Portanto, independentemente de como as a¢gdes de responsabili-

dade social se efetivam, a ética consiste em atributo que envolve todas as
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atividades desempenhadas no ambito das organizagdes, visando, sem-
pre, cumprir tanto as missoes institucionais quanto as dos colaborado-
res, individualmente. Em sintese, diante da relevancia do trindOmio ética,
responsabilidade social e inteligéncia competitiva no universo das orga-
nizacdes, recorrendo a técnica metodolégica de revisdo de literatura, o
presente estudo aborda discursos sobre ética e pratica da responsabi-
lidade social no processo da inteligéncia competitiva nas organizagdes.
Assim, pretende-se analisar, a luz da literatura especializada o seguinte
questionamento: quando as organizacdes estdao se monitorando para
obter vantagens competitivas, os fatores ética e responsabilidade
social sdo considerados atributos diferenciais na tomada de deci-

siao?

17.2 ETICA E RESPONSABILIDADE SOCIAL NAS ORGANIZACOES

A modernidade liquida (BAUMAN, 2001) na qual estamos inseri-
dos contemporaneamente e na qual tudo que é solido se desmancha no
ar, fazendo referencia a Karl Marx, o comportamento ético e a conduta
moral da sociedade tem se apresentado ainda mais mutavel, mediante as
inconstancias dos grupos sociais frente aos fendmenos que ocorrem com
os processos da informacdo em sua forma de organizacao social, econé-
mica, politica e cultural.

A ética e responsabilidade social compdem elemento estratégico
nas organizacoes, no que tange ao gerenciamento dos fluxos de informa-
cdo que se estabelecem no ambiente corporativo. Os processos geren-
ciais devem ser entendidos como mecanismos facilitadores que objeti-
vam proporcionar efetiva comunicacao da informacao entre individuos e
grupos (MARCHIORI, 2002).

Assim, é possivel afirmar que a ética se confunde com normas mo-

rais, pois para alguns tedricos da ética aristotélica, ndo se pode englobar
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a ideia das normas juridicas no sentido ético, tendo em vista que Aristo-
teles desenvolveu a teoria da moral. Contudo, seria ingénuo pressupor tal
coisa, uma vez que o Direito, na Antiguidade, estava imbricado em outras
estruturas normativas sociais, como a religido e permeado de aspectos
morais (CASTRO, 2006).

Desta forma a ética estabelece normas e regras constituidas no
contexto em que esta inserido, com o objetivo de estabelecer o compor-
tamento dos individuos na busca da pratica do bem comum, quer seja
individual ou coletivo, garantindo-se a ordem e a paz social. Do ponto
de vista ético, € um contrassenso alardear a qualidade, responsabilidade
social e preservacao ambiental sem antes promover, de fato e através de
acoes, o publico interno como elemento prioritario de uma organizagado
(PINHO NETO, 2010).

A ética para Cortella (2007) é o conjunto de valores e principios
que usamos para responder a trés grandes questdes da vida: (1) quero?;
(2) devo?; (3) posso? Nem tudo que eu quero eu posso; nem tudo que eu
posso eu devo; e nem tudo que eu devo eu quero. Para autor mencionado,
o individuo tem paz de espirito quando aquilo que ele quer é ao mesmo
tempo o que ele pode e o0 que ele deve.

J& a concepcao de responsabilidade social, segundo Du Mont
(1991) é fundamentalmente ética, constituindo-se no modo como os
profissionais se preocupam com a dimensdo social e os impactos dos
servicos de informacdo. Acontece que no cenario atual, muitas vezes, as
comunidades e organizacdes empresariais estdo conscientemente ou
nao, agindo com a completa falta de responsabilidade social. Ha que se
considerar a necessidade de qualquer organizacao publica ou privada
respeitar os valores que implicam no dinamismo de mudanca individual
e comunitdria, cuja ideia encontra-se bem expressa na Carta Enciclica do

Papa Francisco publicada em junho 2013, abordando questdes como:
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[...] responsabilidade social. Esta exige certo tipo de paradigma cul-
tural e, consequentemente, de politica. Somos responsaveis pela
formacdo de novas geragdes, capacitadas na economia e na politica,
e firme nos valores éticos. O futuro exige de nés uma visdao huma-
nista da economia e uma politica que realize cada vez mais e me-
lhor a participacao das pessoas, evitando elitismos e erradicando a
pobreza. Que ninguém fique privado do necessario, e que a todos
sejam asseguradas dignidade, fraternidade e solidariedade: esta é
avia a seguir.

Com o surgimento de inovagdes tecnoldgicas em intervalos cada
vez menores de tempo, trazendo consequéncias distintas nos diversos
setores econdmicos e gerando uma revolugdo social de conhecimento
antes confinada aos meios fisicos, nota-se que hoje ocorre a interacao e
organizacao social de sistema de comunicagdo global (CASTELLS, 2001),
com graves lapsos no olhar sobre a responsabilidade social.

Por outro lado, com baixo custo e rapidez da circulacao da infor-
macao através da Internet, produto da inovac¢do da tecnologia da infor-
macao e comunica¢do, houve o favorecimento da mais ampla difusdo
das informacdes e conhecimentos, sem necessariamente submeté-los as
hierarquias de juizos e aos filtros ideoldgicos, a responsabilidade social
parece ter entrado em um estado de crise por ser facilmente confundida

com filantropia / assistencialismo.
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Figura 17.1 Diferenca entre filantropia e responsabilidade social.
Fonte: Adaptado Melo Neto e Froes (2001).

Portanto, o conceito de responsabilidade social apesar de, equivo-
cadamente, ser considerado como sinénimo de filantropia tende a abran-
ger um aspecto mais amplo de beneficiarios (stakeholders), envolvendo a
qualidade de vida e o bem estar do publico interno da empresa, mas tam-
bém a reducdo de impactos negativos de sua atividade na comunidade e
no meio ambiente. Na maioria das vezes tais acdes sdo acompanhadas
pela adogao de uma mudanga comportamental e de gestao que envolvem
maior transparéncia, ética e valores organizacionais.

Os Estados Unidos da America (EUA) foi a primeira nagdo na apli-
cacdo da responsabilidade social, considerando-se os aspectos éticos e
morais, na qual as empresas norte-americanas prestavam conta ao pu-
blico de suas atividades sociais, advindo, a partir desta concepg¢ao, a ideia
de balango social. Cabe salientar que a Franca foi o primeiro pais a tornar
obrigatdria a prestacao de contas dos investimentos sociais das empre-
sas de médio porte (ASHLEY, 2005).

No Brasil, o conceito de responsabilidade social se consolidou nos

ultimos anos da década de 1990. Assim, é possivel vislumbrar que estas si-
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nalizagdes sdo provocadoras de analise, buscando responder ao conceito de
responsabilidade social e ética nas organizagdes que emerge na sociedade con-
temporéanea, dando conta das profundas desigualdades sociais de um mundo
em transformacao.

Nesta perspectiva, pode-se notar que a ciéncia da informacao
como uma disciplina de matriz transdisciplinar, tem se apresentado
como uma ciéncia cujos baluartes dao suporte as questoes da ética e de
responsabilidade social nos processos organizacionais e informacionais,
(WERSIG; NEVELLING, 1975), em uma sociedade cada vez mais comple-

xa, globalizada e competitiva.

17.3 INTELIGENCIA COMPETITIVA

Para compreender as concep¢des que envolvem a inteligéncia
competitiva (IC) e as suas praticas, é necessario verificar os eventos his-
toricos que provocaram a abordagem da IC presente nas praticas milita-
res, religiosas, econ6micas, comerciais, politicas e sociais, que recorriam
a inteligéncia e ao valor da informagdo para a tomada de decisdes no dia
a dia. Na visdo de Azevedo e Santana (2014), os fatos histdricos descre-
vem que as liderangas sempre procuraram proteger seus interesses con-
tra ameacas, mediante o uso de informagdes estratégicas com o intuito
de reduzir incertezas e maximizar as oportunidades na tomada de deci-
soes internas e externas.

A inteligéncia competitiva também estd presente na histéria da
humanidade gragas ao seu emprego na obra milenar do general chinés
Sun Tzuy, intitulada: - A arte da guerra -, datada ainda entre 206-220 a.C.
No decorrer dos séculos, a funcao da inteligéncia nas organizac¢oes sofreu
variadas alteragdes com vistas a sua adaptagdo para o contexto em que

estava inserido. Isto se jsutifica porque, com advento das tecnologias de
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informacao e de comunicagdo (TIC), gerou-se um volume de informacoes
praticamente inesgotavel, favorecendo a adogdo das técnicas de IC.

Para Tarapanoff (2001), saber utilizar a informacgao, organiza-la
e compartilha-la de forma inteligente e universal para contribuir com
a construcdo do conhecimento e de sua aplicabilidade a inovagao cons-
tituem sérios desafios para as organizacdes empresariais. Isso decorre
da economia da informacdo e a inteligéncia competitiva nas organiza-
¢des, proporcionando a geracao de novos métodos para filtrar, organi-
zar, armazenar, recuperar e analisar as informacdes. Segundo a Society of
Competitive Intelligence Professionals (SCIP), a IC se impde como proce-
dimento de monitoramento e analise do ambiente competitivo no qual a
organizacao esta inserida, para efeitos de suporte a tomada de decisao.

Como decorréncia, a IC permite aos stakeholders tomarem deci-
soes sobre produtos, processos, marketing, pesquisa e desenvolvimento,
investimentos, acdes estratégicas, entre outras medidas, transforman-
do-se em processo continuo, ético e de responsabilidade social e legal
na coleta e andlise de informacdes, com a finalidade de evitar situacdes
indesejaveis a empresa e controlar a divulgacdo de inteligéncia acionavel
para os tomadores de decisao (AMARAL, 2010).

No caso do Brasil, diferentemente do ocorrido em outras nagoes,
os estudos sobre a IC ndo foram introduzidos por ex-agentes de servicos
de inteligéncia, mas, sim, por cientistas da informacao, cuja mobilizacao
foi de extrema relevancia para a promocao e o desenvolvimento da IC no
pais. (AZEVEDO, SANTANA 2014).

Sobre o modus operandi da IC nas organizac¢des, de forma didatica,
Angeloni e Fiates (2001) sintetizam a proposta de um modelo composto
por cinco fases, em linha similar do pensamento de Amaral (2010). As-

sim, a adog¢do da IC compreende cinco fases.
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12 fase: a definicdo dos objetivos da inteligéncia competitiva: fase
em que sao decididas as informagdes a serem buscadas - mudangas de
mercado, oportunidades, riscos, etcv-, sendo por isso necessario que se
defina onde comega e termina o ambiente pesquisado para que possa ser
realizado o mapeamento das informacgdes.

22 fase: o mapeamento das informacgdes e as tecnologias corre-
latas: seguem trés etapas, sendo a primeira a identificagdo das necessi-
dades de informagdes nas empresas que vem junto com a defini¢do dos
objetivos. A segunda etapa é a identificacdo das fontes de informacao e
quando elas deverdo ser monitoradas. E a ultima etapa trata do monito-
ramento das informacgdes por meio de uma opcao de busca eficaz.

32 fase: o armazenamento das informacdes e as tecnologias cor-
relatas: essa etapa deve ocorrer de maneira segura e acessivel para que,
quando posta em pratica, possa permitir a andlise e interpretacao das
informagdes. Isso deve ocorrer a partir de um banco de dados eficiente
como o data warehouse, que possibilita a integracao das informacdes.

42 fase: a andlise das informacdes e as tecnologias correlatas:
possibilita com que as informag¢des tenham valor, ou seja, que a analise
gere significado e transforme as informacdes obtidas em conhecimento,
auxiliando nos processos de decisao da empresa.

52 fase: a distribuicdao das informacgdes e as tecnologias correla-
tas: etapa na qual os produtos de inteligéncia competitiva (informacgdes
analisadas) sdo distribuidos para que cheguem as pessoas certas e, dessa
forma, a instituicdo possa agir estrategicamente.

Amaral (2010) ainda sugere uma avalia¢ao continua, além da ma-
nutencao do sistema por meio de fluxo continuo de realimentagdo das
informagdes para inteligéncia. Alids, com a introducdo da chamada web

3.0 nas organizag¢des por Andrew McAfee, criou-se em 2006 o termo en-
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terprise 3.0, a fim de designar as organiza¢des integradas ao uso de fer-
ramentas de inteligéncia aplicado no ambiente da web (MCAFEE, 2006).

Nesse contexto, a inteligéncia competitiva ficou fundamentada
na informacao, tendo com base o enterprise 3.0 diante do e-commerce,
e-business, e-book, e-life, etc., gerando um ambiente hibrido dinamico
e competitivo, devido a velocidade em que a informacgao, com o seu uso
efetivo, tem alterado o mundo das corporagoes, principalmente no que
se refere as mudangas politicas, econdmicas e culturais, na qual a ética e

responsabilidade social tem afetado o ambiente organizacional.

17.4 RESPONSABILIDADE SOCIAL NA PRATICA DA INTELIGENCIA
COMPETITIVA

A responsabilidade social esta sendo aplicada em a¢des continuas
em larga escala em todos os paises democraticos. No Brasil, nos ambien-
tes corporativos também estao sendo vista como oportunidade de cola-
borar para a construcdo de uma sociedade mais justa. Ja a inteligéncia
competitiva que pode ser vista como um sistema de coleta e analise de
informacao, ou seja, diagnostico de informacdes estratégico sistematiza-
do e interligado a um conjunto de procedimentos e metodologia com a
finalidade de identificar na concorréncia se a ética e responsabilidade
social é apresentada como uma acao de vantagem competitiva voltada
para o planejamento de decisdes de ambito estratégico.

As organizacdes vém adotando nas ultimas décadas, as praticas
de responsabilidade social, as quais atribuem qualidade aos produtos e
servicos prestados, e pelo empenho da transparéncia ética de suas ativi-
dades produtivas. Na segunda metade do século XX, a sociedade sofreu
mudancas significativas nos aspectos politico, econémico, tecnolégico,
ambiental e social. Com isso, as organiza¢des precisaram modificar as

suas formas de gerir, para adequar-se a nova sociedade que surge inte-
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ressada por maiores informac¢des sobre qualidade de vida e acdes de na-
tureza socio-ambiental.

Com a competitividade em nivel global, cada vez mais as organiza-
¢coes disputam para liderarem o mercado. Esta competicdo acarreta um
crescente fluxo informacional que chega aos clientes das mais variadas
formas. Pode-se assim notar que esta tendéncia contemporanea muda,
sobremaneira, a vida das pessoas e das organizacdes, exigindo ainda
mais a¢des praticas de ética e responsabilidade social.

O debate em torno do conceito de responsabilidade social nas
organizacdes amplia-se com os avangos tecnologicos e as alteracdes no
processo produtivo que afetaram as relacdes de trabalho existentes, ge-
rando discussdes sobre obrigacdes das organizacoes, fazendo surgir um
pensamento voltado para a responsabilidade interna, com olhos para os
colaboradores/empregados.

Durante o periodo da transicdo da segunda para terceira onda
mencionada por Alvin Toffler (1980)% ou seja, da sociedade industrial
fruto da revolucdo industrial para Era da Informacdo, observou-se au-
mento ndo s6 na degradacdo da qualidade de vida da sociedade, como
também os problemas ambientais e as relacdes de trabalho se intensifi-
caram. Com a industrializa¢do e o crescimento das zonas urbanas surgi-
ram problemas relacionados a qualidade de vida dos individuos, como
por exemplo: falta de saneamento basico, poluicao do ar, polui¢ao sonora,
falta de agua e higiene, etc., gerando sério descontrole socioambiental.

Ashley (2005) observa que as organiza¢gdes empresariais tém
buscado direcionar suas estratégias aos principios e valores da cultura

dominante em sua gestdo e do perfil cultural, refletindo-se na orienta-

4 De acordo com Alvin Toffler, a primeira onda se trata da Revoluc¢do Agricola. A segunda onda
explicita as modificagdes que ocorreram na sociedade devido advento da Revolucdo Indus-
trial. Por fim a terceira onda é a Era da Informacédo, que infere na informacéo, no conhecimento
e as tecnologias de informagdo e comunicagdo como atributo de capital essencial para o su-
cesso das organizacdes. Toffler (1980) considera que vivenciamos atualmente a quarta onda,
relacionada a sustentabilidade, meio ambiente e responsabilidade social.
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cdo estratégica de responsabilidade social empresarial, que esta ligada
a relacdo da empresa com seus stakeholders, trabalhadores, gestores e
proprietarios (acionistas), clientes, fornecedores, prestadores de servi-
cos, autoridades governamentais, bancos, credores, concorrentes, midia,
comunidade local e entidades da sociedade civil.

Desse modo, tem-se uma nova visdo sobre o conceito de respon-
sabilidade social a qual deixa de ser entendida apenas como obrigacoes
empresarias de pagamento de impostos e salarios, geracao de lucros e de
empregos; mas também como o cumprimento de obrigacdes legais, como
por exemplo, as questdes trabalhistas e ambientais.Segundo Lima et al.
(2012) compreende-se que a responsabilidade social vislumbra diversas
atividades, que na producao cientifica, da-se em trés niveis, que também
podem ser aplicados no contexto das organiza¢cdes empresariais, vislum-
brando a manutencao dos preceitos éticos, e a preservacao dos valores

morais, conforme o quadro a seguir:
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Responsabilidade social nas convengdes estabelecidas pela comunidade cientifica

Escolha do Objeto de Es-
tudo

Desenvolvimento ético-me-
todolégico

Contrapartida Social

0 pesquisador deve manter
0 compromisso com o
objeto a ser estudado, no
sentido do nio inter-rom-
pimento de trabalhos,

bem assim da obtencéo do
conhecimento necessario
para sua execuc¢ao, pois sua
pesquisa demanda tempo,
investimentos e recursos
financeiros e de individuos
que nio podem ser desper-
dicados.

Sdo varios os procedimentos
cientificos a serem utiliza-
dos em uma pesquisa cienti-
fica. Portanto, o pesquisador
deve escolher o método
mais apropriado para cada
situacio e, paralelamente,
manter a ética e a responsa-
bilidade nas diversas etapas,
tais como coleta os dados

e manipulacdo dos resulta-
dos. Isso concede respon-
sabilidade e autonomia ao
pesquisador que decide o
que faz, porque faz, e como
faz, objetivando descobrir,
conhecer, divulgar, publicar.

A resposta do pesqui-
sador para a sociedade
em relacdo ao proble-
ma pesquisado, assim
como sua - prestagao
de contas - do tempo

e recurso investido é
concretizada no ato

da publicagdo de seu
trabalho nos periédi-
cos cientificos e/ou
repositorios. Esta etapa
é fundamental para que
todo o seu esforgo te-
nha o cunho de respon-
sabilidade social, sendo
esta capaz de gerar o
conhecimento necessa-
rio para a solucdo dos
problemas de natureza
pratica e tedrica.

Quadro 17.1 Responsabilidade social nas convencdes estabelecidas pela comunidade cientifi-
ca. Fonte: Adaptado de Lima et al. (2012).

Limaetal. (2012) observam ainda que é impossivel desconsiderar
o papel fundamental que as tecnologias tém para o progresso da socieda-
de, organizacdes e na promocado da responsabilidade sociais através do
acesso as informacdes relevantes. Assim, pode-se dizer que as competén-
cias, ou seja, conhecimentos, habilidades e atitudes com viés aos atribu-
tos da responsabilidade social e das tecnologias, em especial, aquelas tec-
nologias que sdo estrategicamente decisivas em cada periodo historico,
traca seu destino a ponto de podermos dizer que, embora nao determine
a evolucgdo histdrica e a transformacgao social, incorpora a capacidade de
transformacdo das sociedades (CASTELLS, 2001).
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O acesso a informacdo, recurso estratégico e capaz de agregar va-
lor para a percep¢do e absorcao de inovagoes tecnoldgicas, é considerado
mais do que uma necessidade, isto porque, sistematicamente, tem afeta-
do os processos provenientes da responsabilidade social, que tendem a
se tornar ainda mais dinamicos.

Portanto, a partir do exposto, propde-se, com base no pensamen-
to de Du Mont (1991), a relacdo de competéncias necessarias para que
os profissionais que trabalham com informacdo (Quadro 17.2) coloquem
em pratica suas destrezas com o objetivo de efetivar os olhares da ética
e da responsabilidade social sob a dtica da inteligéncia competitiva nas

organizacoes contemporaneas.

Conhecimento Habilidades Atitudes Inteligéncia
Desenvolvimento e Empregados: Usuarios de Infor- | Sociedade configu-
manutencdo de prati- | colaboradores, | magao rada na informacao,
cas sociais capacitacao conhecimento, e em
e educacio Rede
continua

Quadro 17.2 Competéncias, ética e responsabilidade social continua de um profissional.
Fonte: Adaptado de Du Mont (1991)

Com base em Du Mont (1991), o atributo de conhecimento aos
profissionais que trabalham com informacao que apresentam semelhan-
cas funcionais com os analistas de inteligéncia competitiva, deve facili-
tar a promocao de expertise em praticas sociais e éticas, envolvendo as
questdes humanas em beneficio dos empregados internos da organiza-
¢dao, bem como a conduta moral da organizacdo em que estda inserida. Ja
nas habilidades, tem-se os atributos vinculados a educacao e capacitagao
continua, melhorando as condi¢cdes de trabalho, expansdo dos direitos
trabalhistas e seguranca no trabalho. Ja as atitudes, os atributos estdo
vinculados aos cuidados com a prestacao de servicos com alta qualidade,

como na coleta e analise de informacao para tomada de decisao.
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Por ultimo tem-se a inteligéncia, cujo atributo de competéncia as-
sume papel ativo na promocao da ética e responsabilidade social, apoian-
do objetivos sociais e culturais na sociedade em rede. Neste prisma de
competéncia, ética e responsabilidade social, no ambito da inteligéncia
competitiva, é possivel vislumbrar que os atributos de competéncias pos-
sibilitam garantir a geracao politica de responsabilidade social, agregada
aos custos operacionais estratégicos e envolvendo todos os colaborado-
res da organizacao, auxiliando na constitui¢do de uma estrutura que lhes
possibilite aprender a aprender, o que oferece as bases para o crescimen-
to continuo.

Deve-se ressaltar, porém, que a responsabilidade social, confor-
me alertam Melo, Neto e Froes (2001), possuir sempre duas dimensaées:
uma abordagem voltada para o publico interno e outra dirigida para a
comunidade. Ademais, é fundamental para a pratica de um modelo de
responsabilidade social ter como baluarte a ética, que seja constituida a
partir de uma revisdo continua de posturas de gestdo que necessitam de
um aprofundado estudo da cultura organizacional, buscando estabelecer

com os individuos uma relacdo de referéncia.

17.5 CONSIDERACOES FINAIS

A responsabilidade social em qualquer organizacao de pequeno,
médio ou grande porte representa o seu compromisso continuo com o
comportamento ético, bem como com a qualidade e melhoria de vida
e, por conseguinte, com o desenvolvimento social e econdmico; sendo
atualmente um fator de grande relevancia para as empresas se posiciona-
rem mercadologicamente, quer no que diz respeito a qualidade dos seus
produtos ou servicos, quer no que diz respeito a forma de desenvolver as

suas inovagdes para suas vantagens competitivas, entre outros fatores.
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Ha que se observar que as ag¢des éticas praticadas no processo de
inteligéncia competitiva, principalmente pelos seus gestores, sdo decisi-
vas para a consolidacdo e efetivacdo da responsabilidade social, que se
traduz em um empreendimento continuo através do cumprimento de
sua missdo organizacional. No cendrio da inteligéncia competitiva e com
as rapidas mudancas que ocorrem nas organizacdes, a responsabilidade
social deve ser considerada como um fator essencial para sua sobrevi-
véncia, ndo apenas uma mera informag¢dao ou modismo gerencial a ser
conhecido; mas sim um esforco sistematico de agdes que promovam o
bem estar e qualidade de vida que, consequentemente, vao desenvolver
um ambiente propicio para eficientes tomadas de decisdo, com base em
evidéncias e resultados coletados.

Mesmo a inteligéncia competitiva sendo uma ferramenta que auxi-
lia na utiliza¢do da informacgao e do conhecimento de forma sistematiza-
da, entende-se que agir com responsabilidade social no processo de inte-
ligéncia competitiva significa operar de modo ético e responsavel ante os
constantes desafios (e ambiguidades) inerentes as questdes de informa-
¢do quer do mercado, concorrentes, fornecedores, legislacao, tributacao,
entre outras. Asssim, a responsabilidade social como elemento diferen-
cial no processo de inteligéncia competitiva das organizagdes ganha uma
nova dimensao estratégica nos dias de hoje, com rela¢des continuas com

a comunidade interna e externa as organizagoes.
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