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hega a mesa e a tela dos leitores mais um exemplar da revista Organizacdes

& Sociedade, exemplar este que sucede a edicdo dedicada a Guerreiro Ramos.

O objetivo do editor aqui é apenas fazer uma breve sintese dos artigos e dos

autores.

Comegamos nosso exemplar 53 com a contribuicdo de Lilia Aparecida Kanan
que aborda a participacdao das mulheres em organizacdes de trabalho. Observa a
autora, a partir da pesquisa conduzida, que a participacdo de mulheres em posi-
cdo de lideranga encontra-se em processo de mudanca na dindmica organizacional.
O que estd a impulsionar esta mudanca sdo dois fendmenos: a competitividade
entre as organizagbes e uma nova cultura que emerge no mundo profissional,
levando a uma posicdo mais favoravel a lideranca feminina. Como brinde a esta
situacdo, colocamos este artigo abrindo esta edigdo.

Pedro F. Bendassolli e Thomaz Wood Jr trazem-nos um texto sobre o enten-
dimento das novas fronteiras das carreiras sem fronteiras. Os autores trabalham
dois paradoxos que permeiam essa discussdo. Como objeto empirico, foram iden-
tificados profissionais atuando em industrias criativas, um fildo que se abre, certa-
mente, para atuagdo e pesquisa. Da veia produtiva de Sérgio Benicio de Mello e
Adriana Tendrio Cordeiro emerge reflexdo sobre a pratica empreendedora de ca-
rater social adotando uma visdo pds-estruturalista. O artigo desemboca na iden-
tificacdo do sujeito empreendedor enquanto ator politico inserido em um conjunto
de articulagOes.

Wescley Xavier e Carolina Maranhdo aportam um artigo que objetiva discutir
a questdo da responsabilidade social em matriz diferenciada a que privilegia os
interesses estratégicos das empresas. Partem do principio, os autores, que as
empresas sdo geradoras de grande parte dos problemas da sociedade e agem
em sintonia com o Estado para a manutencao da ordem existente. Recorrem os
autores aos estudos criticos para empreender sua analise alternativa.

No seqlienciamento da O&S trazemos a analise da dinamica de aprendiza-
gem e de inovagdo em redes de cooperagdo entre pequenas e médias empresas,
visando entender o papel da cooperagao nesse contexto. O artigo de autoria de
Alsones Balestrin e Jorge Verschoore localiza a existéncia de um processo aberto,
multidirecional, colaborativo e em rede. Os autores debrugaram-se sobre uma
amostra de 816 empresas associadas a redes de cooperagdao empresarial de onde
emergem resultados consideraveis.

Ainda na tematica de pequenas empresas, Sérgio Avevedo Fonseca, Silvia
Batista de Souza e Charbel José Chiappeta Jabbour olham a questdo dos potenci-
ais e possibilidades de incubadoras de empresas serem tratadas como foco de
politicas publicas visando a promocgdo de sustentabilidade nos negdcios. A andlise
do contexto indicou as dificuldades histéricas da pequena empresa realizar investi-
mentos que ndo na area econdmica. E os resultados apontam para o grande
distanciamento das incubadoras brasileiras em relagdo ao papel esperado como
agentes de politicas publicas para promocdo do desenvolvimento local sustentavel.

Ainda da area de pequenas (e médias) empresas, da lavra de Douglas Wegner
e Maria Ceci Misocsky chega artigo que discute a avaliagdo de desempenho de
redes interorganizacionais de pequenas e médias empresas ancorando-se em
uma abordagem interpretativista, ou seja, como as empresas se constituem a
partir da producdo de sentido realizada pelos sujeitos que as compdem. Nesta
abordagem, a dimensdo da subjetividade é privilegiada trabalhando as percep-
¢Oes dos empresarios nos processos de avaliacdo dos resultados do arranjo coo-
perativo. A contribuicdo principal do artigo reside em propor um modelo de avalia-
¢ao de desempenho de redes de empresas.

Encerrando os artigos desta edicdao temos a contribuicdo de Washington
José de Souza, Lia Sales Serafim e Thiago Ferreira Dias que abordam o tema das
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representacdes sociais do papel dos gestores em ONGs. A investigacdo adentra a
anadlise de processos intra-individuais, inter-individuais e situacionais. O papel do
lider também é considerado na investigacdo. Ao final, os resultados apontam para
a existéncia de gestores amparados na missdo e nos objetivos organizacionais,
dando a gestdo um carater dindmico-contingencial.

Ao encerrar esta edicdo, ainda temos a informar que a O&S estd em proces-
so de andlise pela Scielo de modo a obter uma classificagdo mais compativel com
sua trajetoria amplamente reconhecida pela comunidade académica.

Desejo boa leitura e bom proveito a todos/as.
José Antonio Gomes de Pinho
Editor

Indice de Endogenia desta edicdo: zero (nenhum artigo do NPGA ou
) CIAGS da Escola de Administragao)
Indice de Endogenia acumulado (desde o numero 42): 14,6%

P.S.: temos a informar que a O&S esta se adequando aos padrdes da Scielo
para submissdo a esse banco de dados. Assim, estamos apresentando nes-
ta edigdo, no Comité de Avaliadores, apenas o conjunto de professores que
fizeram avaliagdo de artigos recebidos no ano de 2009.
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PODER E LIDERANCA DE MIULHERES INAS
ORGANIZACOES DE TRABALHO

Lilia Aparecida Kanan*

Resumo

o longo do tempo, a participagdo da mulher nas organizagdes de trabalho sofreu

modificagdes significativas. Para dar visibilidade as especificidades que envolvem o

comando de organizacBes associadas a questdo de género, este ensaio aborda a

lideranga feminina por meio de referéncias de autores e pesquisadores que apre-
sentam contribuices ao tema. Como resultado, evidencia-se que a dinamica organizacional,
no que diz respeito a participagdo da mulher em posicdes de lideranca, estda em processo
de mudanca, uma vez que a competitividade entre as organizacdes de trabalho e uma
nova cultura que emerge no universo profissional passaram a caracterizar como ildgica a
restricdo da ascensao feminina em sua hierarquia. As novas configuracdes e organizagdo
da sociedade contribuem para a consolidagdo de uma situacdo mais favoravel do que
contraria a lideranga feminina.

Palavras-chave: Lideranca feminina. Trabalho feminino. Administragdo feminina.

Power and Leadership of Women in Work Organizations

Abstract

ver time the participation of women in labor organizations has undergone significant

changes. To give visibility to the specific item that involves the command of organizations

associated with the issue of gender, this study deals with female leadership through

referrals from authors and researchers who have contributed to the theme. As a
result, ithe organizational dynamics, as regards the participation of women in positions of
leadership, is in a process of change. This is because of the competitiveness among labor
organizations and a new culture which is beginning to emerge in the professional universe
characterizing the restriction of female rise in their hierarchies as illogical The new
configurations and organization of society contribute to the consolidation of a more favorable
situation for female leadership.

Keywords: Leadership women. Women’s work. Women’s administration.

* Doutora em Psicologia pela Universidade Federal de Santa Catarina. Professora do Curso de Psico-
logia da Universidade do Planalto Catarinense — UNIPLAC. Endereco: Av. Dom Daniel Hostin, 328,
Lages/SC. Cep: 88508-200. Email: lak@uniplac.net
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Lilia Aparecida Kanan

Introduciao

esde os primordios da raca humana, o poder se organiza como fator de

sobrevivéncia e, embora passados os séculos, seu exercicio permaneceu

vinculado ao subjugamento dos mais fracos e atrelado a posse. Com a Revolu-

c¢do Industrial, o poder adquiriu um novo carater e adentrou nas organiza-
¢oes como forma de garantir a produtividade por meio de posturas autoritarias e
militaristas dos chefes em relagdo aos empregados.

A partir da década de 30, o exercicio do poder ganhou novas abordagens e
a atencdo de outras ciéncias além da administracdo. Nesse momento, algumas
questdes organizacionais obtiveram maior espago para discussao em funcao dos
estudos e produgdes de psicdlogos e socidlogos. Elton Mayo, um dos autores
importantes dessa época, contribuiu sobremaneira as teorias propostas pela Es-
cola das Relagbes Humanas. Na década de 1950, a lideranca e o poder passaram
a ser tratados e analisados com significativa cientificidade.

Como resultado de muitas pesquisas a respeito desses dois fenémenos -
lideranca e poder —, atualmente, ha certo consenso entre os pesquisadores® de
que ter poder é ter a capacidade de influenciar os acontecimentos, o pensamento
e 0os comportamentos de uma pessoa. Tal capacidade envolve questdes pessoais
e politicas e representa a forma pela qual uma pessoa estende sua influéncia para
os outros; é diferente de autoridade, uma vez que esta é delegada pelas instan-
cias superiores (KANAN, 2000). Morgan (1986) destaca que o poder é o meio pelo
qual conflitos e interesses sdo resolvidos; decorre disto que o poder influencia
guem consegue o qué, quando e como.

De modo geral, o exercicio do poder estd vinculado a capacidades, enquan-
to a lideranga estd atrelada a habilidades. A lideranca representa o uso justo do
poder, a energia que langa e sustenta uma agdo ou que transforma intengdo em
realidade (BENNIS, 2001). E um fenOmeno que ndo se relaciona com posicoes
hierdrquicas ou com funcdes exercidas, mas com a habilidade de levar as pessoas
a fazerem de boa vontade o que o lider quer em razdo de sua influéncia pessoal.

Alguns autores? foram prédigos em producdes acerca desses temas; contu-
do, seus estudos generalizaram o exercicio do poder no universo organizacional,
pouco considerando a atuagdo feminina na situacdo de lideranga. Talvez, tal fato
ocorra porque as mulheres constituiam (e ainda constituem) uma pequena parce-
la da populagdo que efetivamente conquista posicdes mais elevadas na hierar-
quia das organizacoes.

Este estudo, ao lancar luz a atuacdo feminina na gestdo empresarial, obje-
tiva dar maior visibilidade a questdo de género associada a lideranga nas organi-
zagdes de trabalho. Especificamente busca contribuir para o rompimento de
paradigmas que cerceiam o papel da mulher no contexto econémico-produtivo de
modo que as diferencas deixem de ser naturalizadas e transformadas em defici-
éncias. A busca desse entendimento se configura como uma questdo muito mais
pratica do que humanitaria ou feminista, uma vez que a bibliografia acerca da
lideranca converge para o raciocinio basico de que a supercompetitividade entre
as organizagdes e as economias mundiais estdo a exigir mudancas em relacdo a
forca de trabalho. Deduz-se, entdo, que usar de todo o talento disponivel é uma
necessidade competitiva capaz de conduzir a sobrevivéncia, sucesso ou perpetui-
dade das organizacbes de trabalho. E refletir sobre a realidade das praticas femi-
ninas quanto a lideranga representa uma forma de contribuicdo ao processo de
mudanca pela qual passam.

! BOWDITCH; BUONO (2005); DRUCKER (1996); FOUCAULT (1995); GALBRAITH (1999);, KATZ;
KAHN (1974); LIPMAN-BLUMEN (2000); MORGAN (1986); ROBBINS (2000); SCHEIN (1996); SENGE
(2000); TOFFLER (1995).

2 DRUCKER (1996); FISCHER (1996); FOUCAULT (1987; 1995); GALBRAITH (1999); KATZ; KAHN
(1974); PAGES et al. (1987); PFEFFER (1992);, PINCHOT,; PINCHOT (1995); SCHEIN (1996);
TANENNBAUM et al. (1970); TOFFLER (1995), entre outros.
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Para iniciar as reflexdes sobre a lideranca feminina nas organizacdes de
trabalho, é necesséario o esclarecimento do conceito de género. De origem inglesa
- gender -, o termo significa um conjunto de pessoas que pertencem a um ou a
outro sexo; é utilizado em referéncia a construcdao social desigual baseada na
existéncia de hierarquia entre os sexos e suas decorrentes conseqliéncias. O ter-
mo nao remete apenas a um conceito, traz implicitos fend6menos politicos, sociais
e culturais (CORTES, 2000). O atual modelo pluridimensional do género amplia seu
significado, pois passa a descrevé-lo “ndo como uma propriedade simples dos
individuos, mas como uma dindmica integral das ordens sociais que produz, repro-
duz e legitima as escolhas e limites que se predicam nas categorias sexuais” (WEST;
ZIMMERMAN, 1987, p. 136). Assim, homens e mulheres se constroem a partir de
praticas e relagbes que instituem varios aspectos como gestos, modo de ser e
estar no mundo, formas de falar, maneira de agir, condutas e posturas apropria-
das e distintas. Portanto, os géneros se produzem tanto nas quanto pelas rela-
¢Oes de poder (LOURO, 1997).

A questdo de género, a partir de 1975 com a instalacdo pela ONU do Ano
Internacional da Mulher, ganhou espago como tema de pesquisas e estudos na
area académica. E, apesar de ser evidente em algumas dessas produgdes que a
passagem do milénio foi marcada por mudancas, discorrer sobre regras, normas,
tabus e comportamentos converge, inexoravelmente, sobre a atuagdo da mulher
em varios contextos.

Muitas sdo as discussdes sobre o papel profissional da mulher. Sdo discuti-
dos remuneracao, jornada dupla/tripla de trabalho, tarefas e funcgdes, capacitagao,
entre outros assuntos de interesse relevante; no entanto, a lideranca e o exerci-
cio do poder exercidos e investigados a partir da atuagdo feminina parecem cons-
tituir abordagens quase que inéditas, uma vez que a literatura pouco indica esta
associagdo ou quase nao fornece subsidios sobre o assunto.

Breve Resgate Histérico sobre a
Evolucio da Condigido Feminina no Brasil

No século XIX, a mulher teve papel relevante no processo abolicionista, na
formacdo do pensamento republicano e em varios momentos de crise da politica
nacional. No século XX, a participacdo das mulheres na luta pelo direito ao voto,
em movimentos constitucionalistas e em movimentos populares pela melhoria da
qualidade de vida serviu para evidenciar o fato de que elas lentamente iniciavam
o processo de saida da condicdo de acomodagdo e submissdo para assumirem
novos papéis.

Com a industrializagdo e consolidacao do sistema capitalista - desobede-
cendo a pratica sociocultural de submissdao ao homem e em um processo de refle-
xao sobre sua identidade social que, até entdo, atendia as praticas sociais e ao
imperativo que privilegiam o papel de mae, esposa e dona de casa —, como é
comum aos processos evolutivos, a mulher passou a questionar sua posigao, seu
papel, sua identidade e sua suposta fragilidade. Como conseqliéncia, passou a
marcar presenga nas organizagdes e conquistou alguns espagos que antes eram
territérios demarcados exclusivamente pelos homens. Para que tal fato ocorres-
se, alguns fatores foram contributivos, tais como: modificacdo do ideal da mulher
no lar; o fato de poder controlar e decidir o nimero de filhos (descoberta do anti-
concepcional); o direito ao voto; a maior liberdade sexual; a necessidade de com-
por a renda familiar; a possibilidade de dissolugdo do vinculo matrimonial; os no-
vos modelos de células familiares que romperam com o tradicional; a evolucdo das
relagbes conjugais; a promulgacdo de leis protegendo a mulher trabalhadora; a
busca pela qualificagdo em termos culturais, técnicos e académicos; legitimidade
do acesso ao estudo; entre outros.

Além destes, a preocupacdo com as diversas formas de atuacdo da mulher
passou, também, pelo crivo da Igreja Catdlica. Em carta as familias, Exh. Apost.
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Familiaris Consortio, n® 23, o Papa Jodo Paulo II recomendava que as funcdes da
mulher, maternas, familiares ou publicas deveriam integrar-se entre si, caso se
desejasse que a evolugao social e cultural fosse verdadeira e plenamente
humana(KANAN, 2000).

A insercdo das mulheres brasileiras em varios espacos se deve, basicamen-
te, a trés aspectos: taxa de fecundidade em declinio; nivel de instrucdo da popu-
lacdo feminina em ascensdo; e aumento do nimero de familias comandadas por
mulheres. Porém, ainda que décadas de lutas feministas tenham transcorrido e
seja inegavel a evolucdo nas condicbes de vida de muitas brasileiras, “é evidente
gue o seu acesso a posicoes de lideranca ou de poder nas inUmeras organizagdes
de diferentes dominios ainda ndo é um fato” (NOGUEIRA, 2006, p. 57). Isto posto,
é tdo importante quanto atual refletir sobre a lideranca da mulher nas organiza-
cOes de trabalho, pois de acordo com o relatério “Tendéncias Mundiais do Empre-
go para as Mulheres 2007"”, produzido pela Organizagdo Internacional do Trabalho
- OIT, o numero de mulheres participando do mercado de trabalho ndo tem prece-
dentes. Segundo a OIT, ha estimativas que indicam que, em 2006, havia 2,9 bi-
Ihdes de trabalhadores no mundo, dos quais 1,2 bilhdes eram mulheres. Parado-
xalmente a esses numeros, um levantamento inicial a respeito indica que ndo
apenas no Brasil, mas em todos os continentes, o niumero de mulheres que ocu-
pam ou ja ocuparam posicOes elevadas na hierarquia das organizagdes ndo é
expressivo. Essa pouca expressdo estd associada a questdo de género, até por-
gue, nas organizacbes de trabalho, atos discriminatérios ou sexistas costumam
ser velados, encobertos, escondidos e negados nas entrelinhas do que as pessoas
fazem e falam.

As mudancas nas praticas gerenciais brasileiras ndo se processam com a
velocidade desejada e acontecem justificadas pela necessidade e competitividade
do mercado produtivo. A marcante concorréncia gerada pelas novas relacdes
empresa/consumidor, bem como a globalizagdo da economia estdo mudando so-
bremaneira as estruturas empresariais. E quase impossivel acreditar no sucesso
de organizagdes que apresentem estruturas, hierarquias e organogramas inflexi-
veis ou rigidos, o que, conseqlientemente, faz emergir uma nova cultura no uni-
verso profissional. A implantacdo de programas de qualidade total tornou-se um
facilitador desse processo. Tais mudancas, porém, sdao mais perceptiveis nas or-
ganizagdes de grande porte.

Apesar de uma incipiente revisdo de conceitos pela sociedade, as mudancgas
efetivas e praticas nas organizagdes, ainda, sdo pouco freqlientes, quando se
analisa a divisdo hierarquica do trabalho. Em diversos estudos?®, destaca-se, qua-
se que em unanimidade e de maneira prescritiva, a necessidade de mudanca de
tal situacdo, pois muitas questdes associadas ao tema ainda permanecem enco-
bertas por diversos estigmas.

Entdo, é possivel perceber que, no século XXI, a atuacdo da mulher em
varios papéis e fungbes € realidade comprovada; contudo, apenas algumas con-
seguem ocupar, no universo organizacional, posicdes de lideranca. E o que evi-
dencia Nogueira (2006, p.57), quando afirma que, “apesar das mulheres repre-
sentarem cerca de 40% da populacdao ativa no mundo ocidental, elas continuam a
ser uma minoria nas posicbes de gestdo e na politica, sendo praticamente invisi-
veis nas posicdes de topo”. Sdo tdao importantes quanto necessdrias, portanto,
todas as oportunidades de esclarecimento ou investigacdao sobre a atuacdao da
mulher em posicao de lideranga, pois podem constituir base para adogdo de estra-
tégias que possibilitem sua escalada na hierarquia das organizacdes.

O que ocorre, entdo, para que a lideranga feminina seja pouco expressiva?
Por que as mulheres estdo em desvantagem em relagdo aos homens no comando
das organizagbes? O modelo de atuacdo feminino é impeditivo para a ascensdo

3 BEAUVOIR (1999); BELLE (1994); BETTIOL; TONELLI (1992); CAMPOS (1992); DOGAR (1998);
EHRARTDT (1996); FAGENSON, LEWIS (1997); FAQUIM (2008); FISCHER (1996); KANTER (1977);
LOURO (1997); NAISBITT; ABURDENE (1994); PERREAULT (1994); SEGNINI (1996); STEIL (1997);
WILKENS (1998), entre outros.
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na hierarquia das organizacdes? De modo a compreender especificidades que con-
tribuiram para a origem do comportamento e atuagdo feminina no contexto do

trabalho, é significativo recorrer aos dados ou fatos histéricos registrados na lite-
ratura, uma vez que sao esclarecedores.

Histéria da Mulher através dos Tempos

Os séculos fundamentados no medo, na forga e na competicdo deixaram
marcas ainda lembradas, mas que vém perdendo lugar para novos modelos de
pensar e agir. Ainda que a influéncia das mulheres nesse processo pareca ser signi-
ficativa, nem sempre foi assim, até porque sua busca pelo espaco e pelo respeito
sempre foi marcada por atuacbes e posturas criticas surpreendentes que, de certa
forma, opuseram-se aos padroes previsiveis ao comportamento feminino.

Os estudos de Muraro (1997)*sdo tomados como referéncia para uma breve
retrospectiva histérica a respeito da presenca da mulher nos varios periodos da
humanidade e sua participacdo no dominio publico versus privado.

Relata Muraro (1997) que, no principio de quatro milhdes de anos atrds, até
cerca de cem a trinta mil anos, nas sociedades primitivas, a cooperagao superava
a competicdo. As necessidades que prevaleciam eram de protecdo de todos os
membros do grupo, principalmente dos recém-nascidos, e de cooperagcdo na ob-
tencgdo e divisdo dos alimentos. Os hominideos ndo eram guerreiros e sim pacifi-
cos. A base das primeiras sociedades humanas deve ter sido um conjunto de
mades com seus filhos, associadas a outras mdes e outros machos que se junta-
vam ao grupo; portanto, o elemento fixo era a mulher e ndo o homem, o que
chamamos de matrilocalidade.

Nas culturas de coleta — busca do alimento fornecido pela natureza - nao
havia poder, mas a predominancia de um ou outro membro do grupo, deduzindo-
se, entdo, o rodizio de liderancas. As comunidades eram dirigidas pela persuasdo
e pelo consenso, muito mais do que pela forga, até porque, fisicamente, machos e
fémeas se assemelhavam.

No periodo que pode variar de duzentos a trinta e cinco mil anos atrds,
surgiu na face da Terra o Homo Sapiens. Sendo a paternidade desconhecida e
aleatédria, os grupos, as sociedades, continuavam sendo matrilocais.

A agricultura, no Oriente Médio, data de trés mil anos antes de Cristo. Com
o surgimento das novas técnicas para essa pratica, como arado, dependente do
trabalho bracal e pesado, bem como, principalmente, devido a condicdo mais se-
dentdria das populacbes, apareceram os escravos e a efetiva divisdo de tarefas.
Em decorréncia, o homem passou a assumir um trabalho que, até entdo, era emi-
nentemente feminino: o de provisdo. O arado contribuiu para gerar aquilo que
inauguraria os novos tempos: o lucro, o excedente. As pequenas sociedades vi-
ram-se invadidas e dominadas, o que permitiu, entre outros fatores, o processo
de dominacdo em detrimento da domindncia, e com ela a autoridade centralizada
na figura masculina. O dominio publico foi restrito aos homens e o privado as
mulheres. E este, por ser ndo produtivo, tornou-se menos valorizado em relagao
aquele. Deste modo, a dependéncia da mulher em relacdo ao homem contribuiu
para introjetar nela a inferioridade, revelada através da plena aceitacdo da humi-
Ihacdo, da frigidez e caréncia sexual, recompensadas na relagdo com a prole.

Ainda que Muraro (1997) considere serem esses acontecimentos razdes que
deram inicio as praticas patriarcais, é significativo considerar, dentro de um longo
processo histoérico, que ha muitos outros aspectos que contribuiram para tal. Até a
presente data, estudos antropologicos ndo conseguiram delimitar, especificamen-
te, em que situacdes ou periodos se deu a passagem da matrilinearidade para o
patriarcado.

4 Rose Marie MURARO (1997) cita alguns autores em que fundamentou suas afirmagoes: WILLIAN
(1969), TANNER (1981), REITER (1975), MURDOCK (1949), MEAD (1937), CRANSTONE (1969),
BAMBERGER (1962), entre outros.

0&s - Salvador, v.17 - n.53, p. 243-257 - Abril/Junho - 2010 247
www.revistaoes.ufba.br



Lilia Aparecida Kanan

Seguindo a evolugdo histérica da humanidade, é pertinente citar que o Catoli-
cismo representava uma forma de libertacdo dos oprimidos do Império Romano. Por
assumir um carater excessivamente autoritario, centralizado e controlador e em ra-
zao de os padres rejeitarem o corpo, as mulheres e os prazeres corporais, a imagem
da Virgem Maria foi idealizada, o que favoreceu ainda mais a submissao feminina.

Na Idade Média as mulheres fiavam, teciam cuidavam de hortas e de animais.
Os pais detinham e posse e controle das filhas, depois deles, os maridos. Durante a
alta Idade Média, o feudalismo instituiu leis escritas, dando aos homens direitos e
as mulheres restrigdes. O dominio da Igreja, durante esse periodo, era absoluto. As
mulheres se dedicavam ao trabalho com enfermos, a curar e administrar remédios.
Como esse fato fugia ao controle da Igreja, muitas foram condenadas ao exterminio
na fogueira, por serem consideradas bruxas. A maioria das ‘bruxas’ queimadas era
villva, pobre ou solteira, sem homem a defender-lhe os direitos; ndo raro, possuiam
algum bem ou alguma terra cobicada por vizinhos.

A Revolucdo Industrial, no periodo do Renascimento, propiciou o surgimento
de fabricas e a decorrente aglomeragdo de massas ao seu redor. O poder passou
a ser exercido mais pelos burgueses do que pelos senhores de terras e as mulhe-
res pobres tiveram acesso ao dominio publico, associando-o ao dominio privado,
sua casa. Durante esse periodo, embora as monarquias tenham sofrido abalos e
tenham emergido as novas republicas, o trabalho feminino nunca foi considerado
produtivo, apenas o do homem.

Durante o século XIX, o controle institucionalizou-se em funcdo da capacida-
de produtiva. As mulheres se uniram pelas questdes da abolicao da escravatura e
do sufragio. No mercado de trabalho, surgiram as primeiras secretarias, datilégra-
fas, telefonistas, professoras primarias e os primeiros sindicatos que eram coman-
dados por homens.

Ainda que haja questionamentos acerca da veracidade dos fatos, ha regis-
tros na literatura indicando que, em 08 de margo de 1908, cento e cinquenta
mulheres foram trancadas e queimadas vivas por seus patroes na fabrica em que
trabalhavam. A reivindicacdo por melhores salarios e menor jornada de trabalho
teriam constituido as razGes deste massacre. Nesse dia, em todo o mundo, é
comemorado o Dia Internacional da Mulher.

A Segunda Guerra Mundial representou um divisor no que se refere a parti-
cipagdo da mulher no mercado de trabalho. Durante o conflito, elas foram recruta-
das para as mais diversas tarefas, quer seja na indUstria de defesa, na constru-
cao de avides, tanques e armamentos ou, ainda, na condugao de comboios e na
decodificagdo de comunicagdes inimigas; porém, foram despedidas em massa logo
apo6s o final da guerra para dar lugar aos homens (LIPMAN-BLUMEN, 2000).

Os historiadores que reexaminaram alguns registros (Labor and Urban Affairs
Archives da Waine State University) concluiram que a maioria das mulheres traba-
Ihadoras na industria da guerra ndo se ressentiu de ser demitida, mas, sim, devi-
do ao fato de ndo serem elas recontratadas quando a indUstria retomou a produ-
¢do no pds-guerra (TOBIAS; ANDERSON, 1973)

Sao escassos os registros da presenca da mulher no mercado de trabalho,
na década de 60. Lipman-Blumen (2000) relata que, nesse periodo, o fato de
mulheres ocuparem alguma posicdo de lideranga, quer seja na politica ou no con-
texto laboral, era tido como uma anormalidade. No entanto, nessa mesma déca-
da, numa nova fase de expansdao da economia, as mulheres foram recrutadas
para o trabalho. Possivelmente, foi neste momento que comegaram a questionar
as limitagbes de suas proprias vidas e, como resultado disso, a atacar a estrutura
subjacente de papéis da sociedade como um todo, dando inicio a movimentos
femininos organizados (LIPMAN-BLUMEN, 2000). E muito provavel que o catalisador
dos varios questionamentos e da conscientizacdo para os direitos da mulher te-
nha sido o livro de Betty Friedan, The Feminine Mystique, lancado em 1963.

E com a chegada dos anos 70, as mulheres adentraram com mais consistén-
cia no mundo produtivo, historicamente masculino, no dominio publico, mas ainda
mantendo dupla/tripla jornada de trabalho e recebendo saldrios menores pelo
mesmo trabalho realizado pelos homens.
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A presenca da Mulher no Mercado de Trabalho

Tendo como foco a mulher e conservando-se bastante atual - embora escri-
ta em 1949 - a obra de Beauvoir, por ser um classico da tematica, requer citacdo.
A respeito da mulher independente, a autora argumenta que aquela “que se liber-
ta economicamente do homem nem por isso alcanca uma situacdo moral, social e
psicolégica idéntica a do homem” (BEAUVOIR, 1999, p. 451) Revela, ainda, que
tanto homens quanto mulheres sentem-se desconfortdveis sob o comando de
uma mulher e que o sentimento, nesse caso, perpassado pelos seus superiores, &
de condescendéncia. Na posicdo de lideranga, enfatiza Beauvoir (1999, p. 471), o
homem tem o habito de se impor e fazer com que acreditem em sua competéncia.
J& a mulher ndo transmite esse mesmo sentimento de segurancga, porque se torna
afetada, exagerada e faz demais. “Nos negdcios, na administracdo, mostra-se
escrupulosa, minuciosa, facilmente agressiva.” Observa a autora que

encontra-se raramente na mulher um gosto pela aventura, pela experiéncia
gratuita, uma curiosidade desinteressada; ela procura fazer carreira como ou-
tros constroem uma felicidade; permanece dominada, investida pelo universo
masculino, ndo tem audacia de quebrar o teto, se perde com paixdo em seus
projetos; considera sua vida ainda como uma empresa imanente: ndo visa um
objeto e, sim, através de um objeto, seu éxito subjetivo (BEAUVOIR, 1999, p.471).

As raz0es que Beauvoir apresenta para tais atitudes sdo descritas com base
na esséncia das praticas e posicionamentos femininos. Assim, entende a autora que:

o que falta essencialmente a mulher de hoje, para fazer grandes coisas, é o
esquecimento de si: para se esquecer é preciso primeiramente que o individuo
esteja solidamente certo, desde logo, que se encontrou. Recém chegada ao
mundo dos homens, e mal sustentada por eles, a mulher esta ainda ocupada em
se achar (BEAUVOIR, 1999, p.471).

Expresso desta maneira, parece certo que o fato das mulheres assumirem
posicdes de lideranca implica em que construam, para si préprias, um
posicionamento que |hes possibilite o relacionamento com os outros, mas também
a construcdo de sua subjetividade (NOGUEIRA, 2006).

Contudo, subjetividade a parte, uma revisdo das condicdes que precede-
ram o movimento mais intenso das mulheres, quanto as oportunidades no contex-
to profissional, a partir da década de 80, sugere que barreiras sempre existiram e
continuam existindo. Quando as mulheres alcancam certo nivel nas organizagoes,
ndo raro se defrontam com uma barreira invisivel — o telhado de vidro® -,
obstaculizando seu avanco. O conceito de telhado de vidro se aplica as mulheres
como um grupo impedido de avangar porque sdao mulheres. Esse fenémeno é
construido por barreiras que incluem a auséncia de agdes no recrutamento desti-
nado a atrair mulheres, falta de um programa que priorize experiéncias coletivas,
incluindo possibilidade de desenvolvimento e falta de oportunidades de trabalhos
iguais para homens e mulheres numa mesma companhia (GLASS CEILING
COMISSION, 1995).

De todo modo, algumas razdes podem ser apresentadas para explicar a
exclusdo das mulheres dos postos de diregao. Barros (2005, p.15) destaca a difi-
culdade de submeter os homens as suas ordens, a falta de qualificacdo,
descontinuidade das carreiras femininas causadas por gravidez, parto e cuidados
com os filhos, e a forma de dirigir, “porque trabalham mais em equipe e fortalecem
o didlogo, enquanto os homens partem mais do modelo ‘ordens sdo ditadas para
serem cumpridas”.

Em entrevista concedida a uma revista de negdcios, Sharpnack (1999) evi-
dencia que sdo relevantes algumas caracteristicas da personalidade feminina em
relacdo ao exercicio do poder, como a capacidade de aprender, de contribuir e de fazer
parcerias. Para o entrevistado, ainda que as mulheres aprendam desde criancas a

> Ver MILLER; LEMONS (1998); e GLASS CEILING COMISSION (1995)
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trabalhar em equipe, a priorizar relacionamentos e a serem mais cooperativas, no
mundo do trabalho, com muita freqliéncia, revelam extrema timidez; poucas vezes
se oferecem para conduzir reunides, muitas deixam de decidir para ndo parece-
rem agressivas, em boa parte das situagdes nao conseguem ser assertivas ou
objetivas, pois esperam ser entendidas, e muitas tém dificuldade para pedir au-
mento de saldrio, diferentemente dos homens.

Essas manifestacdes possibilitam observar que a discussdo da tematica que
envolve a lideranca é extensa e, por vezes, polémica, principalmente, quando as-
sociada as motivacdes culturais. Ainda que homens e mulheres estejam mudando
sua concepgao sobre o espaco e a condicdao feminina nas sociedades, alguns atri-
butos, caracteristicas, habilidades ou estilos, conforme denominam os diversos
autores, determinam rigorosos padrdes de exceléncia em termos de lideranca. E,
por razdes culturais ou histéricas, esses padrdes foram ou ainda sao,
costumeiramente, associados as praticas masculinas.

Um estudo proposto por Perreault (1994), realizado junto a empresarios /
empregadores, explicita 14 critérios de clivagem, a partir das caracteristicas per-
cebidas no trabalho feminino. S3o eles: menor intensidade de esforgo fisico
despendido; menor grau de dificuldade ou de complexidade; caracteristicas
repetitivas mais acentuadas; tarefas predominantemente manuais; séries mais
longas; exigéncia maior de rapidez; atividades mais sedentdrias; poucas respon-
sabilidades; perspectivas de promocao inferiores ou nulas; predominancia das
remuneragoes por producdo; de preferéncia, trabalho na linha de producédo; dife-
renciacdo nos horarios de trabalho; ambiente fisico menos ruim; e disciplina do
trabalho mais rigorosa (as mulheres parecem ser controladas de uma maneira
mais estrita que os homens). Algumas consideragdes desse estudo sdo significa-
tivas, quando se pretende elucidar a posicao e perspectiva da mulher no mercado
de trabalho percebida pela ética dos empregadores, afinal, as justificativas (que
legitimam a clivagem) dadas por eles, algumas vezes, se tornam ‘profecias que se
auto-realizam’.

Ainda que seja possivel perceber falta de légica na descricdo das caracteris-
ticas de personalidade ou perspectivas das mulheres, segundo a percepgao de
empresarios / empregadores, a justificativa para a auséncia de assertividade nos
comportamentos femininos pode ser associada ao fato de que, em seu processo
de educacdo, parece haver poucos elementos que as preparem para liderar. Além
disso, alguns estereétipos reforcam a tendéncia de relacionar caracteristicas femi-
ninas (comunicacdao e cooperagdo, por exemplo) como ndo gerenciais, e caracte-
risticas masculinas (agressividade e assertividade, por exemplo) como gerenciais.
Grzybovski et al. (2002), em pesquisa que pretendeu identificar o estilo feminino
de gestdo em empresas familiares gauchas, encontraram que as executivas tém
um estilo de lideranca voltado mais para as pessoas do que para as tarefas;
apesar disso, apresentam significativa orientacdao para o poder, assumindo postu-
ra gerencial baseada no modelo masculino de gestao.

Ironicamente, em funcdo das alteragdes que se processam no ambiente
organizacional, algumas habilidades e caracteristicas femininas tornam-se cada
vez mais componentes de sucesso organizacional, como a paciéncia para desen-
volver relacionamentos e comunicacdo e sensibilidade social em culturas diferen-
tes. “De fato, mesmo nos paises em que habitualmente consideramos que haja
discriminacao sexual, as mulheres executivas expatriadas parecem ter sucesso
porque sao mulheres, e nao apesar de o serem” (BOWDITCH; BUONO, 2005, p.138).

Ao corroborar deste entendimento, o professor de empreendedorismo e ino-
vagao da FGV-SP, Tales Andreassi, em entrevista a Baroni (2008), destaca algu-
mas caracteristicas ou habilidades das mulheres empreendedoras. Segundo ele:
sdo mais intuitivas, preocupadas com o cliente, flexiveis, além de terem um melhor
relacionamento interpessoal, nivel de confiangca maior e poder de comunicagdao
mais eficaz. Todavia, tais caracteristicas marcantes, embora ndo sejam exclusiva-
mente femininas, parecem ndo lhes ser suficientes, uma vez que nas organiza-
¢Oes de trabalho o modelo masculino de atuagdo prevalece na hierarquia.
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No Brasil, o universo da mulher trabalhadora ndo se constréi diferente das
demais.

Presenca da mulher no mercado de trabalho brasileiro

Segundo pesquisa do IBGE (2008), no ano de 2004, o total de pessoas
ocupadas no Brasil era de 84.596.294. Deste total, 41,8% sdo de mulheres, o que
revela um aumento de sua participagdo na populacdo economicamente ativa, pois,
no inicio da década de 1940, essa participacdo era de 35%. Dados mais atuais
presentes na Pesquisa Mensal de Emprego (IBGE, 2008) evidenciam que, em ja-
neiro de 2008, havia cerca de 9,4 milhdes de mulheres trabalhando nas seis regides
metropolitanas de abrangéncia da pesquisa (Recife, Salvador, Belo Horizonte, Rio
de Janeiro, Sdo Paulo e Porto Alegre). E pertinente considerar que esse nimero é
ascendente, uma vez que, em 2003, elas representavam 40,1%. Apesar disto,
mesmo sendo maioria na populacgdo total e a despeito do crescimento no seu nivel
de ocupagdo, as mulheres ainda sdo minoria no mercado de trabalho.

Essa pesquisa destaca, ainda outros dados que possibilitam observar a de-
sigualdade entre homens e mulheres no que diz respeito ao trabalho: (a) nas
regidoes onde o estudo foi realizado ha um milhdo de mulheres desocupadas
(57,7%), e 779 mil (42,3%) homens nessa mesma situagdo; (b) o trabalho com
carteira de trabalho assinada ocupa 40% das mulheres; (c) as mulheres tém, em
média, uma jornada de trabalho de 40 horas semanais e por essas horas seu
salario €, em média, de R$ 956,80 por més. Esse valor corresponde a 71,3% do
rendimento dos homens.

Tais numeros possibilitam constatar que as praticas discriminatérias, por-
tanto ildgicas, adotadas no tratamento das mulheres profissionais atingem o va-
lor do trabalho, muitas vezes marcado por diferencas absurdas. Quer seja no
setor publico ou privado, autdbnoma ou assalariada, empregadora ou empregada,
a condicdo de mulher parece vir acompanhada de diferenciagcbes em relagdo as
questdes salariais, evidentemente que parametrizadas em grau descendente.
Portanto, este é outro fator que inferioriza a participacdo feminina no universo
produtivo: o trabalho da mulher, mesmo sendo idéntico ao realizado por um ho-
mem, tem, em muitas organizagdes, menor valor.

E somente no que diz respeito a escolaridade que as mulheres alcangam
posicdo de destaque: cerca de 60% das mulheres ocupadas cursaram, pelo me-
nos, o ensino médio. Apesar disto, as diferencas entre os rendimentos de homens
e de mulheres sao maiores entre os mais escolarizados. As mulheres com curso
superior tém, em média, uma remuneragdo 40% inferior a dos homens (IBGE, 2008).
Depreende-se que as mulheres precisam estudar mais para atingir o mesmo pata-
mar salarial dos homens. Se ha um investimento em educagdo maior por parte das
mulheres, talvez, seja porque, para igualar seus salarios com os dos homens nas
mesmas fungdes, elas precisam provar mais conhecimento, capacidade, compe-
téncia, agilidade, habilidade e inteligéncia.

O que pode justificar as diferencas em termos de interesse pelo aspecto
escolaridade é a expansao de alguns setores produtivos que levou as empresas a
aumentarem as exigéncias em relagdo aos candidatos a uma vaga. Nestes ter-
mos, a escolaridade e a participagdo em cursos de capacitagao profissional pare-
cem representar critérios seletivos em que as mulheres levam alguma vantagem
em relagdo aos homens, pois por estudar mais e ter se preparado mais, a partici-
pacdo das mulheres brasileiras a frente de varios empreendimentos aumentou.
Assim se manifestou o professor de empreendedorismo do IBMEC Sao Paulo, Dirk
Thomaz Schwenkow, ao conceder entrevista a Baroni (2008). Este fato é confir-
mado pelo Relatério de 2007 do Global Entrepreneurship Monitor-GEM, no Brasil,
que revelou que, em 2007, as mulheres representavam 52% dos empreendedo-
res brasileiros. Significativo aumento, quando se compara esse percentual aos
apurados no ano de 2001, ja que essa participacdo era de 29%. Sdo conhecidas,
contudo, algumas razdes que motivam as mulheres a empreender: as necessida-
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des financeiras (63% almejam o sustento); a discriminagao salarial no mercado de
trabalho brasileiro; a maior disposicdo que tém para correr riscos (os homens tém
maior resisténcia para sair de seus empregos e tentar algo novo), entre outras.

Recomendacdes significativas sobre a mulher empresaria sdo encontradas
nos estudos realizados por Wilkens (1998), nos quais a autora faz referéncia as
sugestdes de consultores e escritores sobre a administracdo de organizagoes.
Salienta que, em geral, todos apontam para as mudancas que devem ser proces-
sadas: (a) desenvolvimento de uma administracdo mais flexivel; (b) adogdo de um
raciocinio mais intuitivo e menos linear; (c) tolerancia a ineficiéncia ou inconsistén-
cia decorrentes de processos inovadores e criativos; (d) modificagdo das estrutu-
ras hierdrquicas piramidais para outras mais préoximas e interligadas; (e) estimulagdo
de comunicagdo pessoal e, (f) desenvolvimento de preocupacdo e empatia em
relacdo as pessoas, quer sejam empregados ou clientes.

Assim, Wilkens (1998) detecta termos-chave: flexibilidade, raciocinio intuiti-
vo, interconexdo, empatia e preocupagdo pessoal, que sdo caracteristicas fortes,
mas ndo exclusivamente femininas. Apesar das qualidades oferecidas por este
novo modelo de administragdo, o mundo das organizagdes nao o reconhece, prin-
cipalmente, porque o modelo masculino continua a dominar, e as mulheres que
possuem essas caracteristicas tendem a deixar as organizagdes para constituir
seu proprio empreendimento. Wilkens (1998) cita que “essas novas empresarias
estardo entdo livres para examinar seus recursos pessoais, reavaliar suas forgas
individuais e satisfazer seu potencial econémico.” E baseada nesse entendimento
que a autora traga um paralelo:

Essas mulheres terdo sucesso sozinhas, mas nossas corporagdes nao terdo su-
cesso sem o equilibrio e a perspectiva que o novo modelo, com tragos associa-
dos ao sexo feminino, tem a oferecer. Assim como as mulheres sofrem quando
alienadas de seu lado ativo e independente, também as corporagdes sofrem
quando podadas de seu lado intuitivo e receptivo (WILKENS, 1998, p. 263).

Equilibrar o que necessitam e desejam, tanto as mulheres quanto precisam
as organizacdes de trabalho, representa uma possibilidade de minimizar esse
impasse. Este equilibrio ndo é utoépico: quando as organizacdes estabelecerem
contato com mulheres empresarias, serdo sobremaneira influenciadas, tanto in-
terna quanto externamente, para integrar o modelo feminino em sua estrutura.
Esse processo ciclico contribuird na produgdo das mudancas recomendadas pelos
especialistas, escritores e consultores.

De todo modo, ha uma tendéncia clara (embora lenta) de maior participagao
da mulher nos espagos de poder das organizagdes de trabalho. Somoggi (2000),
dentre as razdes que apresenta como justificativas para o ritmo do avancgo femini-
no nesses espacgos, cita a falta de légica da segregacdo, pois se uma mulher é
mais competente, habil, talentosa ou inteligente que um homem, ndo ha razdo
para preteri-la das posicdes de mando. Destaca, também, o fato de ndo haver
diferencas, em termos de resultados, que possam justificar a discriminagdo, quan-
do se analisa a competéncia ou a determinacdo: se vém de uma mente masculina
ou feminina.

E pertinente considerar que a diversidade de posturas profissionais, tanto
de homens quanto de mulheres, deveria ser melhor considerada pelos detentores
de poder, uma vez que a conduta humana jamais sera Unica, afinal, superioridade
ou sucesso ndo sdo prerrogativas de género, pois existem caracteristicas de atu-
acdo proprias de cada um, e cada situacdo exige comportamentos distintos.

Alvin Toffler (1995, p.133), um dos mais expressivos ‘gurus’ da area da Ad-
ministracdo, entende como uma patologia social as suposicdes da superioridade
masculina. Quando questionado sobre machismo e racismo, o autor revela reco-
nhecer a diversidade humana, contudo, sem encontrar justificativas para a opres-
sdo baseada nessa diversidade. Argumenta que ndo seria necessdria uma luta
pelos direitos das mulheres, se estas ndo fossem, através dos tempos e em todas
as culturas, “dominadas, violadas, restringidas, obstaculizadas ou, na melhor das
hipoteses, sutilmente controladas pelos homens”.
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Embora ndo tenham sido totalmente eliminados os tragos culturais de discri-
minacdo a mulher, novos valores emergem na sociedade contemporanea, basea-
dos nas mudancgas de conceitos, estilos de vida, arranjos familiares/sociais, entre
outros. Assim, é possivel que essa mesma sociedade passe a assumir, efetiva-
mente, uma posicdo mais favoravel que contraria a emancipacdao da mulher.

Deduz-se, por todos os aspectos apresentados, que o universo organizacional
tem muito a contribuir na formacdo de modelos de relacionamentos. E, porém, sig-
nificativa a compreensao das atitudes e posturas que cohabitam a psique masculi-
na e feminina. Talvez, no contexto organizacional, os fen6menos que mais se evi-
denciam quanto as relagdes interpessoais sejam o poder e a lideranga.

A medida que os movimentos feministas foram se proliferando pelo mundo,
guestionamentos importantes foram suscitados, quanto a independéncia, diversi-
dade, individualidade e legitimidade da condicdo da mulher. Em decorréncia, alguns
estudos cientificos sobre a atuacdo e lideranca feminina no ambiente organizacional
foram levados a efeito. Lipman-Blumen (2000) resume as conclusdes de algumas
pesquisas®, ainda que estas guardem controvérsias entre si: ndo ha diferencas
consistentes entre homens e mulheres em eficacia ou tracos de lideranga; sdo im-
possiveis de ser diferenciadas a lideranca de mulheres e de homens em situacdes
similares; as mulheres sdao mais inclinadas a compartilhar tomadas de decisao e
liderar mais colaborativamente do que os homens; a natureza das tarefas pode
fazer a diferenga, ou seja, grupos com tarefas criativas se saem melhor quando
liderados por uma mulher; ha uma tendéncia para avaliar homens e mulheres lide-
res de forma distinta, mesmo quando eles ou elas agem similarmente.

Além disso, a autora refere ainda que os homens sdo classificados como mais
eficientes do que as mulheres; as percepcdes a respeito da eficacia das mulheres
lideres sdo mistas e conflitantes; poucas diferencas de condutas foram consistente-
mente documentadas, apesar dos esteredtipos duradouros; a competitividade é
uma das grandes diferengas entre a conduta de lideres masculinos e femininos - os
homens ganham neste quesito; tentativa de identificacdo de diferencas entre os
sexos na eficacia do lider, na motivacdo, personalidade ou estilo de lideranga, resul-
tou em fracasso; em relacdo as tarefas - dominio e desempenho - as mulheres se
apresentam mais direcionadas do que os homens; diferencas de percepcdes de
subordinados, quanto a lideranca masculina e feminina se apresentam mais
freqientemente em situacbes de laboratério do que em organizacgdes reais; cren-
cas e atitudes sobre as mulheres nos papéis de lideranca, gradualmente, comegam
a mudar. Deste apanhado, é possivel constatar a necessidade de eliminagdo dos
processos discriminatérios associados a questdo de género no que diz respeito a
avaliacdo da eficacia das praticas de lideranca no contexto organizacional.

Por meio da breve evolugdo histérica, conceitos, definicdes e enunciados
citados sdo evidenciadas as transformacdes e as novas exigéncias do mercado e
das sociedades que exigem dos administradores uma nova postura diante das
guestdes que envolvem o exercicio do poder e da lideranca.

Gestores, empresarios e administradores passam a priorizar a ampliagdo da
satisfacdo e motivacdo no ambiente de trabalho, a integracdo organizacional como
fato, a unicidade, a tecnologia e os recursos voltados as metas organizacionais e
a satisfagdo de clientes, a_produtividade como resultado e o comprometimento
substituindo a lealdade. E indubitavel que todos esees fatores convergem para a
qualidade de produtos/servicos e para a qualidade de vida, ainda que, ndo raro, a
razao que orienta os gestores a tornar o ambiente de trabalho mais agradavel,
seja a expectativa de maior produtividade e, conseqlientemente, maiores lucros.
Portanto, embora ndo norteados por genuino interesse nas pessoas, é provavel
que sejam eles os catalisadores desse processo de mudanca.

O desempenho qualitativo, entdo, acha-se referenciado na ligacdo entre o
individuo e a organizagao, dentre outros fatores, quando esta responde de forma

s LIPMAN-BLUMEN (2000) cita as pesquisas de BASS (1990), ESKILSON e WILEY (1976),
ADAMS e YODER (1985), EAGLY (1991), SMITH (1986), SEIFERT (1984) e outros.
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satisfatéria as necessidades e expectativas dos trabalhadores. O enfoque na ges-
tdo de pessoas coloca o conhecimento das praticas de lideranga como ferramenta
a embasar a conducgdo de agdes de mudangas Conseqgiientemente, este fato
deixa de ser preocupacdo exclusiva da area de Recursos Humanos, tornando-se
obrigatoriedade no papel gerencial.

Apreender informacgdes, oriundas do exercicio do poder e das praticas de
lideranga, concede as organizacdes e seus dirigentes a possibilidade de planejar
e desenvolver relagdes de trabalho produtivas e proativas com seus clientes in-
ternos, como condicdo bdsica para a satisfacdo dos clientes externos e, numa
instdncia maior e ndo menos significativa, para com a sociedade e a comunidade
na qual estd inserida.

Ao associar a pratica da lideranca a atuacdo feminina, objetivo desse en-
saio, é significativo citar Belle (1994) para fundamentar uma revisdo de
posicionamentos, importante em época de profundas transformacdes, como as
que perpassam todas as formas de organizacdo da sociedade:

(...) analisar o acesso, na empresa, de mulheres investidas de certo nivel de res-
ponsabilidade, e por conseqiiéncia afastadas dos esquemas tradicionais de submis-
sdo que pesam ainda sobre as secretarias e operarias, significa compreender os
mecanismos sobre os quais repousa a produgdo da diferenca homens/mulheres no
mundo das organizagles. E estudar as reacbes que suscitam, tanto junto aos ho-
mens como junto as mulheres, esta redefinicdo de papéis profissionais nos conduz
a questionar o papel mais fundamental que exerceram desde o inicio da humanida-
de, a diferenciacdo de sexo na organizacao social (BELLE, 1194, p. 197)..

Comnsideracdes Finais

Durante séculos, coube a mulher apenas o dominio privado: cuidar da casa
e dos filhos. A partir do século XX, ela entrou, com mais consisténcia, no mundo
produtivo, masculino historicamente, reivindicando espagos no dominio publico.

Fendmenos culturais parecem ter, historicamente, conduzido a mulher a posi-
cdo de submissdo e de ser liderada, o que constitui um dos fatores que contribuiram
e contribuem para a restricdo ao acesso e, ao mesmo tempo, agregam dificulda-
des quanto a sua participagdo na lideranca e/ou na administracdo de organiza-
¢Oes de trabalho. Porém, mesmo o fator cultural é passivel de transformagdo no
que diz respeito as relagdes seculares entre homens, mulheres e trabalho. Por
exemplo, a partir dos anos de 1990, muitos homens adentraram no dominio priva-
do, a cuidar da casa e educar os filhos, a realizar tarefas que, até entdo, eram
eminentemente femininas, até porque o papel Unico de provedor parece ndo mais
satisfaze-l6s. Alguns até manifestam que desejam o prazer emocional da educa-
cao dos filhos e passam a encarar com naturalidade o cuidado e a criagdo destes,
aceitando inclusive que a esposa mantenha um emprego remunerado, enquanto
eles permanecem em casa cumprindo o inverso dos papéis impostos pela socieda-
de (TOFFLER, 1995).

E, ao cuidar da casa e educar os filhos, os homens fornecem novos modelos
as criangas. Isto representa, segundo Muraro (1997), uma contribuicdo para
minimizar o sistema patriarcal, pois os filhos passam a ver com naturalidade essa
nova sociedade pluralista e democratica que lhes é apresentada, na qual ha con-
senso e predominancia, ndo mais dominacdo, em que ha rodizio de liderangas e
praticas de solidariedade. Portanto a expectativa (ou esperanga?) é que, por meio
de uma nova educacado, haja rejeicao de qualquer forma de autoritarismo e opres-
sdo. Contudo, ndo é possivel considerar ingenuamente que somente por meio da
educagao ou dos novos modelos esta condicdo desaparega. Isto porque em insti-
tuicdes de toda ordem, na politica, nas religides, nas ciéncias, nos comportamen-
tos sociais, nos habitos, nos costumes, dentre outros, ainda se percebem concei-
tos e atitudes patriarcais que inferiorizam a condicdo da mulher.

Neste sentido, é pertinente destacar que somente promover o acesso de

A

mulheres a cargos de lideranga e decisdo, se nao articulado a “reconstrucdo, re-

254 0&s - Salvador, v.17 - n.53, p. 243-257 - Abril/Junho - 2010
www.revistaoes.ufba.br



Poder e Lideranca de Mulheres nas Organizacoes de Trabalho

sisténcia e partilha de experiéncias por parte das mulheres, apenas aumenta o
numero no ‘clube’, mas nao altera a ordem estabelecida e, por isso, ndo possibilita
uma radical transformacdo social” (NOGUEIRA, 2006. p.71).

A ndo aceitacdo da hegemonia do género masculino coloca em curso uma
nova proposta feminina: ndo a de tomar o poder exclusivamente em suas maos,
na forma autoritdria e opressora, antes, sim, no sentido de renovagao desse con-
ceito, em que o poder é compartilhado e democratico.

Por fim, ainda que de maneira sistematica as mulheres sejam colocadas a
distancia dos sistemas de promocdo, usar todo o talento a disposicdo das organi-
zacgOes, além de resposta a necessaria competitividade, representa visdao de su-
cesso, pois resultados positivos transcendem raga, género, opgao sexual, entre
outros aspectos que segregam as minorias. Sem perder de vista que a nova rea-
lidade que se apresenta ao universo feminino e consoante as crescentes exigén-
cias administrativo-organizacionais e de mercado, a elevagdo da participagdo fe-
minina nos mais diversos setores e uma nova proposta de lideranca, que entende
como ildgica a segregacdo da mulher dos cargos diretivos, sdo razdes que contri-
buem para um aumento das oportunidades as executivas mulheres. Decorre disto
que as especificidades da lideranga feminina passam por oportunas discussdes e
comecam (timidamente) produzir resultados.
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O PARADOXO DE MOZART: CARREIRAS INAS
INDUSTRIAS CRIATIVAS

Pedro F. Bendassolli*
Thomaz Wood Jr.**

Resumo

os ultimos anos, a literatura sobre carreiras foi enriquecida devido ao desenvolvimento

do conceito de carreiras sem fronteiras. No entanto, a idéia de auséncia de fronteiras

pode ser considerada imprecisa, porque fronteiras continuam a existir. Este trabalho

procura contribuir para o entendimento das novas fronteiras das carreiras sem
fronteiras. Para tanto, foram realizadas 20 entrevistas semi-estruturadas com artistas e
profissionais atuando nas industrias criativas. Os setores abrangidos incluem arte multimidia,
artesanato, cinema, dancga, desenho, literatura, musica, pintura, teatro e desenvolvimento
de software. Os resultados dessas entrevistas apontam no sentido de que as carreiras sao
construidas num ambiente em que atuam forgas contraditdrias, origindrias dos lagos entre
cultura e economia. Tais contradigdes geram paradoxos que demandam a construgao de
solugbes de compromisso. Dois desses paradoxos sao discutidos: o paradoxo entre
amadorismo e profissionalismo e o paradoxo entre valorizagdo intrinseca e valorizagdo
extrinseca do trabalho. O artigo discute, ainda, algumas das estratégias utilizadas pelos
entrevistados para fazerem frente a esses paradoxos, concluindo com sugestdes para
futuras investigagdes.

Palavras-chave: Industrias criativas. Artes. Artistas. Carreiras. Carreiras sem fronteiras.

The Mozart Paradox: careers in creative industries

Abstract

ver the last few years literature about careers has been enriched by developments relating
to the concept of boundaryless careers. But the idea of an absence of frontiers might
be considered inaccurate, because boundaries continue to exist. This work tries to
contribute to an understanding of the new boundaries of boundaryless careers. We
carried out 20 semi-structured interviews with artists and professionals working in the
creative industries. The sectors covered include multimedia art, crafts, film, dance, design,
literature, music, painting, theater and software development. The results of these interviews
show that careers are developed in an environment characterized by contradictory forces.
These forces originate in the relationship between culture and the economy, and generate
paradoxes that require trade-offs. Two of these paradoxes are discussed: the paradox
between amateurism and professionalism and the paradox between the intrinsic value and
extrinsic value of the work. The paper also discusses some of the strategies used by
respondents to overcome these paradoxes, concluding with directions for future research.

Keywords: Creative industries. Arts. Artists. Careers. Boundaryless careers.
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Introduciao

segunda metade do século XVIII foi marcada por mudangas profundas na

histéria da musica. Até aquele momento, os musicos das cortes européias

constituiam uma classe pouco superior a classe dos servos domésticos. Sua

sorte dependia exclusivamente dos humores de seus senhores. Wolfgang
Amadeus Mozart foi um pioneiro. Em 1781, o musico deixou os servigos do Arcebis-
po de Salzburg para tentar a sorte como musico e professor autbnomo em Viena.
Por 10 anos, Mozart conheceu as alegrias e as tristezas da vida de profissional
independente. Para facilitar a venda de suas pecas, Mozart ressaltava a flexibili-
dade das composicdes, que poderiam ser utilizados por diversas formagdes. Sem-
pre que iniciava uma composicdo ou preparava-se para apresenta-la em publico,
vinham a tona as questdes: como compor para este novo publico dos concertos?
O que fazer para agrada-los? Mozart morreu em 1791, com 35 anos de idade,
endividado, derrotado e marcado pela sensacao de fracasso social e profissional
(ELIAS, 1994).

Passados mais de dois séculos, musicos, pintores, atores e outros profissi-
onais do campo hoje denominado como indUstrias criativas (DCMS 2005; HARTLEY,
2005; JAGUARIBE, 2006; JEFFCUTT, 2000), continuam a se defrontar com o mesmo
paradoxo enfrentado por Mozart: o sonho da liberdade de criacdo e da autonomia
profissional, porém condicionado pela necessidade de encantar a audiéncia e con-
vencer consumidores a comprar seus produtos. De fato, as transformacgdes eco-
noémicas, sociais e culturais ocorridas desde os anos 1980 parecem ter colocado
profissionais dos mais variados setores diante do paradoxo de Mozart.

Para dar conta de tal fenébmeno, a literatura cientifica sobre carreiras pas-
sou por uma importante mudanca nos anos 1990 e contrapds a visdo tradicional
de carreiras (LEVINSON, 1978; SUPER, 1957) o conceito de carreiras sem frontei-
ras (ARTHUR, 1994; ARTHUR; ROUSSEAU, 1996). Segundo a visdo tradicional, as
carreiras se desenvolvem ao longo do tempo dentro de uma organizagdao, movi-
das pelo acumulo de conhecimentos, de experiéncias e de realizacdes. Entretan-
to, as mudancas econOmicas ocorridas desde os anos 1980 fizeram com que as
empresas reduzissem o0s quadros, terceirizassem partes da cadeia produtiva e
diminuissem o numero de niveis hierarquicos (BAGGULEY, 1991; BOLTANKI;
CHIAPELLO, 1999; CORBETT; 2004; HAMMER; CHAMPY, 2003). Em paralelo, houve
uma forte valorizagdo do empreendedorismo e da responsabilidade individual so-
bre a carreira (DU GAY, 1991; HARVEY, 1996; HIORTH, 2003).

O ponto de partida do conceito de carreiras sem fronteiras é que o vinculo
entre individuo e organizacao foi enfraquecido e o tempo de permanéncia em uma
determinada empresa diminuiu. Com isso, a carreira nao acontece mais pela as-
censao gradativa pelos degraus da hierarquia, mas pela passagem por diferentes
funcdes, em diferentes empresas e, freqientemente, em diferentes paises
(CROWLEY-HENRY, 2007). Para viabilizar tal percurso, o profissional precisa culti-
var permanentemente sua rede de relagdes, construindo uma imagem positiva no
mercado de trabalho. Torna-se, assim, conforme a midia popular de negdcios cos-
tuma mencionar, um empreendedor de si mesmo, uma marca (PETERS, 1999).

Apesar de atraente e popular, tanto entre académicos quanto entre execu-
tivos, o conceito de carreiras sem fronteiras tem recebido criticas (DANY, 2003;
DONNELY, 2008; KING, BURKE; PEMBERTON, 2005; PRINGLE; MALLON, 2003;
SOMMERLUND; BOUTAIBA, 2007). Um pressuposto do conceito € a existéncia de
um individuo plenamente capacitado e informado, fazendo pleno uso de redes de
contatos e cruzando, sem impedimentos, as fronteiras organizacionais, em busca
de melhores condigdes de trabalho. Ocorre que tal condigdo ignora, ou minimiza, o
fato de que as carreiras ndo constituem um dominio exclusivo do individuo, porém
emergem da interagdo entre o individuo, a organizagdo e a sociedade. Assim, as
trajetérias de carreiras sdo limitadas pelas condicdes politicas, econdmicas, soci-
ais e culturais, as quais sdo localizadas no tempo e no espago (veja DANY, 2003).
Tal condigdo ignora, também, a forca que a necessidade de seguranca contrapde
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ao oportunismo e a adesdo a mudancgas que envolvam riscos, aspectos que inter-
ferem nas decisGes dos individuos (CURRIE; TEMPEST; STARKEY, 2006).

Neste trabalho, tomamos tais criticas como ponto de partida. Nosso objeti-
vo é identificar e discutir as novas fronteiras, ou balizas, que moldam as trajetori-
as profissionais (BAGDADLI et al., 2003). Para isso, tomamos o caso das indUstrias
criativas. Acreditamos que tal campo constitui um objeto ideal para investigagao.
As industrias criativas incluem setores nos quais parte consideravel dos profissio-
nais trabalha em regime autonomo. Grandes organizagcdes, quando presentes,
tém influéncia apenas indireta sobre suas carreiras. Constituem, assim, um caso
extremo, supostamente com grande potencial de aprendizado. De fato, nas
industrias criativas, formas abertas e flexiveis de carreira ndo sdo novidade
(HAUNSCHILD, 2003).

O restante do trabalho estd estruturado em quatro secdes, além desta in-
troducdo. Na préxima secdo, revisamos a teoria sobre carreiras nas industrias
criativas. Na secdo seguinte, apresentamos a metodologia de investigacdo empirica.
Os resultados da pesquisa de campo sdao mostrados na secdo posterior. Em segui-
da, discutimos tais resultados, procurando sintetizar teoria e pratica. Na secdo
final, explicitamos as contribuicdes do artigo e identificamos suas limitagdes, indi-
cando diregdes para futuras pesquisas.

Fundamentacio ledrica

Nesta secdo, sistematizamos a teoria sobre carreira nas indUstrias criati-
vas. Para isso, nosso primeiro passo consiste em descrever a emergéncia desse
termo a partir de diferentes significados atribuidos a cultura na tradicdo ocidental.
Em seguida, focamos no mercado de trabalho configurado pelas industrias criati-
vas. Por fim, destacamos alguns aspectos tedricos diretamente voltados a ques-
tdo da carreira artistica enquanto uma carreira “sem fronteiras”.

Das indtstrias culturais as inddstrias criativas

A histéria moderna da carreira artistica tem origem nos séculos XVI e XVII,
momento no qual artistas fundaram academias na Itdlia e na Franga. As academi-
as foram decisivas para o estabelecimento da pintura e da escultura como artes
distintas do artesanato e do comércio. Tais instituicbes realizavam a formacdo dos
artistas, os processos de credenciamento e o controle da produgdo artistica
(MOULIN, 1997).

No século XIX, entretanto, as academias viram seu poder abalado pelas
concepcOes individualistas dos romanticos e por uma nova imagem social do artis-
ta. No processo de mudanca que se seguiu, o mercado passou a desempenhar um
papel de promotor da modernidade artistica. Enquanto os artistas académicos
continuaram a moldar sua carreira a maneira dos funcionarios da burocracia esta-
tal, os artistas independentes passaram a seguir uma trilha autbnoma de carrei-
ra, criando uma arte definida pela busca permanente de rupturas. Eles ndo valori-
zavam a perfeicdo canoOnica das academias, mas a inovacao.

Naturalmente, a condicdo de autonomia s6 se viabilizava quando o artista e
sua obra eram aceitos pelo mercado. Com isso, o mercado passou a interferir na
obra e o artista transformou-se em um empreendedor, que deveria entender as
exigéncias do mercado. Nasceu, assim, no século XIX, um processo de mediagdo
entre a esfera da cultura e a esfera do mercado, no qual o artista buscava, por meio
de sucessivas inovagodes, questionar o mercado existente, para abrir espago para si
mesmo e, a0 mesmo tempo, ser aceito por ele, para garantir seu sucesso comercial.

A primeira metade do século XX foi marcada pela aproximacgdo entre arte,
tecnologia e producdao em massa, movimento especialmente visivel na musica, na
fotografia e no cinema. Tal movimento foi observado pelos tedricos da Escola de
Frankfurt, que cunharam o termo “industria cultural” (ADORNO; HORKHEIMER, 1985).
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Esses fildsofos argumentavam, na época, que a faléncia das artes humanisticas,
ultimo reduto da critica e da libertagdo do espirito humano, havia sido acompanha-
da da massificagdo dos bens culturais e sua absorcdao pelo universo da racionali-
zagao capitalista e de seus meios de padronizacdao e de distribuicdo.

Na década de 1960, sob influéncia da sociologia francesa, o termo indUstria
cultural (no singular) cederia lugar ao termo “industrias culturais” (no plural)
(HESMONDHALGH, 2002). Com isso, surgiram analises que ressaltavam a resis-
téncia as incursdes do capital nas artes (BOURDIEU, 2002) e os efeitos ambiguos
da aplicagdo de tecnologias, que provocavam tanto a massificagdo quanto o
surgimento de inovagdes genuinas.

No final do século XX, ganhou notoriedade o conceito de “indUstrias criativas”,
em reconhecimento ao peso das atividades criativas na economia. O conceito surgiu
inicialmente na Australia, no inicio da década de 1990; porém, foi na Inglaterra que
ele ganhou maior impulso (BLYTHE, 2001). As indUstrias criativas sdo definidas como
“uma gama de negdcios orientados comercialmente, cujos recursos primarios sdo a
criatividade e a propriedade intelectual, e cuja sustentagdo se da por meio da gera-
cdo de lucro” (HNPT, 2000, p.5). O governo inglés classificou os seguintes setores
como setores criativos: publicidade, arquitetura, o mercado das artes e antiguidades,
artesanato, design, design de moda, cinema, software, software interativos para lazer,
musica, artes performaticas, indUstria editorial, radio, TV, museus, galerias e as ativi-
dades relacionadas as tradigdes culturais (DCMS, 2005).

Além de ser visto como um fenédmeno econémico, relacionado a politicas
publicas de desenvolvimento, o surgimento do conceito de indUstrias criativas
deve, também, ser associado a chamada “virada cultural”, um movimento de
transformagdo de valores culturais e sociais, associado a emergéncia da socie-
dade do conhecimento e a uma transicdo de valores materialistas para valores
pos-materialistas, os quais celebram as mudangas, o individualismo e a busca de
satisfacdo estética e intelectual (BONNELL; HUNT, 1999; GIBSON; KLOCKER, 2004).
De fato, a emergéncia do termo indUstrias criativas aponta para uma nova tenta-
tiva de articulagdo entre os dominios da arte ou cultura, da tecnologia e dos
negocios.

Até o momento ndo parece haver consenso na literatura quanto a diferen-
cas fundamentais entre os conceitos de industrias culturais e induUstrias criativas
(HESMONTDHALGH, 2002; HIRSCH, 2000; O'CONNOR, 2006). Do lado dos propo-
nentes deste Ultimo conceito (por exemplo, HARTLEY, 2005), a diferenca estaria no
fato de a cultura ser aqui ligada a “criatividade” e as novas tecnologias de infor-
magao, as quais permitiriam uma distribuicdo mais “capilarizada” dos bens cultu-
rais - em contraposicdo a distribuicdo em massa de tais bens, observada nas
indUstrias culturais, criticada pelos tedricos da Escola de Frankfurt. Ja do lado dos
criticos, o conceito de indUstria criativa sugere uma mutacdo restrita ao nivel do
discurso, dado que a cultura continuaria a ser apropriada em uma perspectiva
economico-instrumental (SHORTHOSE; STRANGE, 2004).

Neste artigo, adotamos a posicdo de Hartley (2005, p. 5), autor que apre-
senta as industrias criativas como uma “convergéncia conceitual e pratica das
artes criativas (talento individual) com as industrias culturais (escala de massa),
no contexto de novas tecnologias midiaticas (TIs) e no escopo de uma nova
economia do conhecimento, tendo em vista seu uso por parte de novos consumi-
dores-cidaddos interativos.” Para nossos propodsitos, é fundamental situar a car-
reira artistica nessa “transicdo” das indUstrias culturais para as criativas. Espe-
cificamente, entendemos que, no decorrer dos ultimos séculos, muitas mudan-
cas ocorreram: determinadas carreiras artisticas desapareceram, outras perde-
ram importéncia e outras emergiram e ganharam proeminéncia. A despeito de
tais mudangas, é provavel que o “paradoxo de Mozart” persista, na medida em
que os artistas, agora atuando nas denominadas induUstrias criativas, continuam
buscando sua auto-realizagdo e autonomia num enquadre econémico em que
sdo pressionados a comercializar de forma bem sucedida seus talentos, compe-
téncias e “obras”.

262 0&s - Salvador, v.17 - n.53, p. 259-277 - Abril/Junho - 2010
www.revistaoes.ufba.br



O Paradoxo de Mozart: carreiras nas industrias criativas

O mercado de trabalho nas inddstrias criativas

Podemos, também, entender a organizacdo dos setores abrangidos pelas
industrias criativas a partir de um modelo que classifica suas atividades em trés
circulos concéntricos (THROSBY, 2001a; 2001b). No circulo interno, encontramos
as atividades de maior conteldo criativo ou cultural, combinado ao uso de novas
tecnologias: musica, dancga, teatro, literatura, artes visuais, artesanato, video,
artes performaticas, software e arte multimidia. No circulo intermediario, encontra-
mos atividades relacionadas a producdo de conteldos culturais e ndo-culturais:
edicdo, radio, jornal e revista, cinema e TV, ou seja, os setores tradicionalmente
enquadrados no conceito de industrias culturais. No circulo externo, encontramos
atividades que tém algum conteuldo cultural, porém se expandem para areas nao-
culturais: arquitetura, propaganda e turismo. Apenas o circulo interno é o foco
deste artigo.

Pela definicdo de Throsby (2001a), artista é o individuo que domina compe-
téncias artisticas, que cria ou da& expressao a trabalhos de arte ou de conteudo
cultural (ou seja, de valor simbdlico), que se percebe como artista (identidade
auto-atribuida), que é reconhecido por pares e publico como tal e que é capaz de
viver com o produto de seu trabalho. Algo semelhante pode ser dito em relagdo
aos demais profissionais que, apesar de ndao serem convencionalmente classifica-
dos como “artistas”, também passam a compartilhar, sob o dominio das indUstrias
criativas, caracteristicas criativas na constituicdo de seu trabalho e, com o tempo,
provavelmente de sua identidade social. E o caso de alguns profissionais do pri-
meiro circulo proposto por Throsby (por exemplo, software e arte multimidia) e,
certamente, de profissionais dos outros dois circulos - como em edicdo, jornal,
arquitetura, propaganda e turismo. Um desafio importante trazido por essa forma
de classificacdo em torno do trabalho criativo, de contelido simbdlico, cultural, diz
respeito a delimitacdo das fronteiras para um tratamento que respeite as singula-
ridades das diferentes carreiras envolvidas nos distintos setores das industrias
criativas, cada um deles com uma histéria que é anterior a emergéncia desse novo
conceito. Voltaremos a esta questdo na conclusdo deste artigo.

De um modo geral, predominam, nesse mercado, empregos casuais e contin-
gentes, caracterizados pela instabilidade e pela descontinuidade (MENGER, 1999;
MOULIN, 1997). Isso ocorre devido, primeiro, as variacdes das condicdes de deman-
da; segundo, a forma de producdo (que comumente ocorre por projetos); terceiro,
as pressdes por inovagao, diferenciacdo e singularidade; e quarto, a natureza in-
certa do processo criativo. Com isso, tendem a prevalecer relagdes de trabalho de
curto prazo. Por outro lado, tal condicdo permite as organizacbes que atuam nes-
ses setores gerenciar os riscos de seus empreendimentos, compartilhando-os com
ou transferindo-os para os artistas envolvidos. Muitas organizagdes mantém redes
informais de artistas, os quais sdo acionados em fungao dos projetos em andamen-
to (FAULKNER; ANDERSON, 1987). Em sua trajetéria profissional, os artistas costu-
mam passar por varios projetos e organizagdes, eventualmente sob condicdes
contratuais desfavoraveis e precarias, até adquirir reconhecimento suficiente e po-
der definir ou ter influéncia sobre sua prépria trajetéria (MENGER, 1999). Como o
“valor de mercado” de uma carreira depende da reputacdo do artista, seu objetivo
passa a ser o de construir um nome, de uma “marca prépria”.

Complementando as informagdes anteriores, estudos realizados por Throsby
(2001b), Menger (1999) e Moulin (1997) retratam o trabalho artistico como uma
ocupacao de tempo parcial, para a qual a educacdo formal tem valor relativo de-
pendendo do setor artistico em questdo (por exemplo: pintura versus teatro), e
na qual ha grande incerteza em relagdo a retornos financeiros e grandes distorcdes
salariais. A forca de trabalho costuma ser mais jovem que a média e experimentar
maiores niveis de sub-emprego, emprego em tempo parcial e desemprego.

Apesar das condicGes adversas, hd uma grande oferta de mdo-de-obra no
setor cultural (MENGER, 1999). Cabe, entdo, colocar a questdo: o que leva tantos
individuos a buscar o trabalho nas indUstrias criativas? Existem varias razdes para
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este aparente paradoxo: primeiro, existe um “amor pela arte”, relacionado a percep-
cao de vocacao (KRIS; KURTZ, 1987); segundo, é prevalente a nocdo de que a auto-
realizacdo e o reconhecimento dos pares se sobrepdem ao sucesso material. Tercei-
ro, costuma-se perceber o trabalho artistico como um contraponto ao “trabalho alie-
nado”, da concepgdao marxista - assim, o trabalho artistico representa, para muitos
profissionais, uma reunido entre o “fazer o que se deve” e o “fazer o que se gosta”
(FREIDSON, 1986); quinto, ha a possibilidade de aprendizado ou de ser autodidata,
pois ao exercer um trabalho cultural ou criativo, o individuo se descobre, se forja e se
revela para si mesmo e para os outros (MOULIN, 1997); e sexto, ha o gosto pessoal
pela instabilidade e pela auséncia de rotinas — tal condicdo parece funcionar como
estimulo para buscar novas competéncias e, com isso, revelar novos talentos.

No Brasil, o mapeamento das ocupagles culturais sofre com a escassez de
dados. Algumas iniciativas tém tentado preencher essa lacuna. Uma delas é o
relatorio produzido pelo IBGE, no qual constam amplos indicadores da atividade
cultural no pais (IBGE, 2003). Outra iniciativa sdo estudos académicos, dos quais
citamos o de Silva e Araujo (2003) e o de Segnini (2009). Esta ultima autora des-
taca a importancia fundamental desempenhada pelo Estado brasileiro no estimulo
ao setor cultural, ao passo que os primeiros autores reafirmam tendéncias inter-
nacionais, tais como a incidéncia de forte precarizagdo nesse setor no Brasil, a
necessidade de a maioria dos artistas terem de conduzir dupla carreira, a intensa
concentragdo das atividades em Sdo Paulo e Rio de Janeiro e o predominio de
profissionais mais jovens.

Artistas e a carreira sem fromnteiras

A carreira artistica, matriz do que seriam hoje as carreiras nas industrias cria-
tivas, recebeu da histéria algumas representacdes idealizadas (THROSBY, 2001a).
Por exemplo, o artista é, ainda hoje, freqlientemente representado como alguém
que vive as margens da sociedade, que trabalha por vocacdo e amor, sacrifica sua
vida pessoal e ndo aceita se submeter as normas sociais e do mercado (FREIDSON,
1986; 1990; KRIS; KURZ, 1987). Apesar de essas representagdes nem sempre
corresponderem a realidade, elas apontam para uma relagdo conflituosa e ambigua
entre arte e mercado. Durante muito tempo, o trabalho dos artistas foi mantido e
condicionado pelos mecenas (MOULIN, 1997). Hoje, dependendo da profissdo e do
pais, a relacdo entre o artista e seu mercado pode ser intermediada por empresas,
agentes ou representantes. No entanto, € marca recorrente o alto grau de autono-
mia na gestdo da propria carreira. Esta condicdo implica em deter certas competén-
cias e definir algumas estratégias de carreira, conforme veremos a seguir.

Com base na literatura existente sobre “carreiras sem fronteiras”, podemos
sugerir que, para controlar sua propria carreira, o artista necessita dominar trés
competéncias: primeiro, o know-why, ou seja, conhecer as razées e os motivadores
intrinsecos de suas escolhas para construir a sua prépria identidade profissional,
de forma que possa ser reconhecida pelos seus pares e pela sua audiéncia
(ARTHUR; ROUSSEAU, 1996; JONES, 2002; SCHEIN, 1993; REIS, 2007; THROSBY,
2001b); segundo, o know-how, ou seja, dominar os recursos pessoais, cognitivos,
afetivos e técnicos capazes de leva-lo a atingir seus desejos e objetivos (ARTHUR
& ROUSSEAU, 1996); e, terceiro, o know-whom, ou seja, saber construir e manter
redes sociais para projetar sua imagem e conseguir trabalho (REIS, 2007;
SHORTHOSE; STRANGE, 2004).

As condigOes peculiares do trabalho artistico condicionam suas estratégias
de carreira. Identificamos na literatura quatro estratégias: a primeira é a carreira
portifélio (TEMPLER; CAWSEY, 1999), segundo a qual o individuo procura diversificar
atividades e alocacdo de tempo, a partir de uma base comum de competéncias. Tal
condicdo pode se dar tanto mesclando ocupagdes relacionadas com a arte, quanto
ocupagdes nao relacionadas com ela (THROSBY, 2001a; MENGER, 1999; MOULIN,
1997; WASSALL; ALPER, 1992). Assim, o artista procura manter alguma coeréncia e,
ao mesmo tempo, reduzir riscos e maximizar ganhos. A segunda estratégia é a
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carreira simbiose (ALVAREZ; SVEJENOVA, 2002), na qual o artista se associa a outro
profissional, ndo necessariamente artista, para completar competéncias e facilitar a
interlocucdo com a dimensdo mercadolégica de sua atividade. A terceira estratégia
€ a construcdo de aliangas com pares, de forma a garantir um nivel minimo de esta-
bilidade institucional, no qual possa desenvolver e comercializar o seu trabalho. E a
quarta estratégia, que se contrapde a terceira, é a contestacdo (BECKER, 1984;
MOULIN, 1997), segundo a qual o artista busca rupturas, de forma a estabelecer
nichos de mercado nos quais deterd, por algum tempo, vantagem de monopdlio.

Mletodologia

Para entender melhor as fronteiras, ou balizas, das carreiras nas industrias
criativas, adotamos uma abordagem qualitativa e realizamos entrevistas em pro-
fundidade com 20 pessoas. Para escolher os setores a serem representados nas
entrevistas, tomamos o conceito de “centro criativo” proposto por Throsby (2001a;
2001b), o que resultou em 10 setores: artesanato, cinema, danga, desenho, lite-
ratura, musica, pintura, teatro e software. Para definir as pessoas a serem entre-
vistadas, consideramos que deveriam ocupar o elo produtivo da respectiva cadeia
de valor e exercer “ocupacdes criativas”, o que, em nosso caso, envolvia artistas
propriamente ditos e demais profissionais que, apesar de ndao serem comumente
reconhecidos pela designacdao de “artistas” (por exemplo, desenvolvedores de
software, profissionais de arte multimidia e ilustradores/desenhistas), também li-
dam, como ja dito, com o trabalho criativo. Para simplificar, utilizaremos, de manei-
ra intercalada, essas duas designacdoes neste texto. Por fim, os entrevistados
deveriam ainda atender alguns dos requisitos estabelecidos por Throsby (2001b),
como o de terem o trabalho criativo como sua ocupagdo principal e dele extrairem
sua principal renda. Os artistas e profissionais foram identificados por meio de
buscas na Internet, contatos pessoais e indicacdes de outros artistas.

Todos os entrevistados residem e trabalham na cidade de S@o Paulo, a quinta
cidade mais populosa do mundo e o principal centro econémico do Brasil. A cidade
possui uma agenda cultural rica e diversificada, sustentada por uma ampla estrutu-
ra de museus, galerias, casas de shows, cinemas, teatros, festivais e outros even-
tos. A vida cultural de Sao Paulo teve origem em movimentos artisticos de vanguar-
da do inicio do século XX, marcou sempre a cidade e foi ampliada e dinamizada nos
ultimos 10 anos por leis federais de incentivo a cultura. De forma geral, a “classe
criativa” local parece trabalhar sob condicdes similares as descritas na literatura
existente, mencionada na segdo anterior. Deve-se considerar, naturalmente, o con-
texto econdmico da cidade, provavelmente comum a alguns outros grandes centros
de paises emergentes, ou seja, nivel de renda ainda baixo, estrutura de protecdo
social pouco desenvolvida e precariedade nas relacdes de trabalho.

Realizamos entrevistas presenciais semi-estruturadas com todos os 20 profis-
sionais. As entrevistas compreenderam os seguintes temas: motivos e processo de
entrada na carreira, competéncias necessarias, o processo criativo, a relacdo entre
arte e mercado e as estratégias de sobrevivéncia. As entrevistas tiveram de uma a
trés horas de duragdo; foram gravadas, transcritas e, posteriormente, enviadas aos
entrevistados, para aprovacgao. O quadro 1 mostra o perfil dos entrevistados.

Quadro 1 - Perfil dos Entrevistados

Tempo na . o
Setor Sexo (I::::) area Ocupacao i?—glbn;fhze :::;:\f’isc:::
(anos)

Arte M 34 05 Animador Autébnomo E17
multimidia M 43 15 Animador Autébnomo E18
Artesanato F 49 10 Ceramista Auténomo E16

F 57 28 Ceramista Autébnomo E15
Cinema M 68 44 Produtor Empreendedor E1l1

M 45 06 Produtor Empregado E12
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Danca F 31 21 Bailarina Empreendedor El4
F 49 31 Bailarina Empreendedor E13
Desenho M 34 14 Ilustrador Empregado E10
M 40 20 Ilustrador Empregado EO09
Literatura M 35 10 Escritor Autébnomo EO8
M 44 14 Escritor Autébnomo E07
Mdusica M 50 18 MdUsico Autébnomo E06
M 63 40 MdUsico Autébnomo EO05
Pintura M 52 10 Pintor Auténomo EO04
M 43 25 Pintor Autébnomo EO03
Teatro F 33 20 Diretora e atriz Autébnomo E02
F 52 25 Diretora Autébnomo EO1
Software M 33 10 Desenvolvedor A Empreendedor E20
M 46 11 Desenvolvedor Autébnomo E19

A analise de conteldo das entrevistas foi realizada conforme as indicagdes
de Taylor e Bogdan (1998), combinando a identificacdo de temas e padroes inédi-
tos (grounded theory) e o enquadramento de outros temas a teorias pré-existen-
tes (“indugdo analitica”). Baseamo-nos, ainda, na tipologia de Jones (1996), que
estudou as carreiras na industria cinematografica norte-americana, posteriormente
desenvolvida por Ensher, Murphy e Sullivan (2002), que estudaram as carreiras de
mulheres na indUstria de entretenimento norte-americano. Tal tipologia nos levou a
dividir a analise em seis topicos: comecando, delineando, navegando, mudando,
restabelecendo, e mantendo. Em fungdo de nosso objetivo, o de identificar as bali-
zas das carreiras sem fronteiras, enfatizamos os trés primeiros tépicos.

Resultados

Nesta secdo, apresentamos uma sintese dos resultados da pesquisa de campo.
Tlustramos os resultados, quando apropriado, com declaracdes dos entrevistados.

Comegando

Observamos trés pontos comuns em relagdo aos motivos da escolha profis-
sional e aos caminhos para entrada na carreira. O primeiro é a influéncia da familia.
A maioria dos entrevistados mencionou ter nascido em um ambiente que cultivava
as artes, pela presenca de artistas ou pelo convivio constante com manifestacdes
culturais. Por outro lado, alguns entrevistados revelaram ter enfrentando resis-
téncias em relagdo as suas escolhas. Seus familiares contrapunham a “carreira
artistica” a “carreiras sérias”, tais como a medicina, a advocacia e a engenharia,
desconfiando da capacidade da primeira de garantir o bem estar material.

O segundo ponto comum ¢é a precocidade (MOULIN, 1997). A maioria dos entre-
vistados mencionou que desde muito cedo ja tinha o interesse desperto para o tipo
de trabalho que mais tarde eles viriam a exercer profissionalmente. Ja na infancia ou
adolescéncia eles pintavam, escreviam, desenhavam, dangavam ou cantavam.

O terceiro ponto comum é a migracdo de atividade paralela para atividade prin-
cipal. Muitos entrevistados revelaram que suas carreiras artisticas tiveram inicio
como atividade paralela, realizada nos momentos de lazer, por prazer e sem obje-
tivo de gerar ganhos materiais. Com o tempo, a atividade cresceu e transformou-
se em meio de libertacdo do “trabalho principal” ou do “jugo da empresa”. Os
entrevistados que haviam realizado mudangas de carreira declararam utilizar na
nova ocupacdao competéncias aprendidas na formagdo ou ocupagdo anterior.

Delineando

Em relacdo a socializagdo na carreira, destacamos trés temas. O primeiro
tema refere-se aos processos de identificacdo e construgdo da identidade no traba-
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lho. Os entrevistados relacionam varios atributos positivos as artes, tais como
beleza, singularidade, paixdo e transcendéncia: suas atividades sdo comumente
associadas a busca de idéias de perfeicdo estética; eles colocam-se contra a pro-
ducdo em série e procuram despertar a sensibilidade, estimular novas visdes e
provocar mudancas. Para os entrevistados, o artista € o portador de um conteltdo
de qualidade subjetiva importante.

[A produgdo em série de pecas de artesanato] é um processo essencialmente
industrial [...] Agora, a peca feita pelo artista demora muitas horas para ficar
pronta [...] Ha& uma singularidade. S&o coisas feitas de maneiras diferentes;
quando vocé entende isso, vocé passa a valorizar o artesanal. [E06]

Eu acredito que existem dois tipos de ilustrador [...]: ilustrador que faz de tudo
e o ilustrador criador [...] Seria algo muito frustrante o ilustrador-criador traba-
lhar muito tempo em algo que ndo é dele [...] Eu me realizo profundamente com
minhas personagens porque € algo que sai de dentro de mim, eu coloco para
fora minha inspiragdo [...] Quando sente paixdo pelo que faz, o ilustrador se
realiza em cada cena, cada trago. [E10]

Eu entendo que fazer arte ndo significa agradar multidées [...] Arte para mim é
dar esse salto no escuro, apostando em uma idéia sem saber se vai ter publico
ou ndo [...] Quando vocé pensa em agradar, vocé restringe esse salto no escuro
e, consequentemente, sua criatividade. [E02]

No centro da construcdo da identidade dos artistas estd o processo de cria-
¢cdo, para a qual eles foram levados por uma “necessidade organica, vital”, uma
espécie de forca interna que os impulsiona a “ser e ver diferente”, e a buscar um
meio para exteriorizar essa diferenca. Assim, a identidade do artista se desenvol-
ve a medida que sua obra cresce e evolui, que é reconhecida por ele mesmo e pela
audiéncia. Em tal processo, tanto o individuo quanto a audiéncia (ou audiéncias),
exercem um papel relevante. Ao criar, o individuo lida com seu potencial, com suas
limitagdes e com suas paixdes. Ao receber a criacdo, a audiéncia pode responder
com apatia, indiferenga, repudio ou entusiasmo. O comportamento da audiéncia
estabelece fronteiras e condiciona a expressdo e a obra do artista. E o embate
dessas forcas, mediadas por percepcoes, que parece definir as fronteiras para a
trajetéria do artista e para a construgdo de sua identidade.

O desenhista tem de bolar roteiro, desenvolver a histéria, fazer o desenho, fazer
a arte-final e colorir ou animar [...] Tem trabalhos de desenhistas que sao
verdadeiras obras de arte, mas ndo sdo valorizados. [E18]

E triste vocé fazer um trabalho e ninguém dar valor. Triste porque vocé se ques-
tiona se as pessoas ndo gostam do seu trabalho, ou se vocé ndo tem talento, ou
se vocé estd na carreira errada. [E16]

Alguns entrevistados observaram que esse processo criativo ja foi social-
mente mais engajado, materializando-se na forma de obras que denunciavam
injusticas e desigualdades. Isso ocorreu, no Brasil, especialmente, durante os anos
do regime autoritario, nas décadas de 1960 a 1980. Hoje, no entanto, os entrevis-
tados observam uma tendéncia para a producdo de “obras mais alegres”, mais
alinhadas com a busca individualista pela felicidade e pelo bem-estar.

Eu procuro fazer coisas agradaveis para mim e para quem vai olhar o quadro

.

[...]1 Trabalhar o lado social hoje, como o Portinari fez, € complicado. Ninguém
vai valorizar. Hoje, para sobreviver de arte vocé tem de ser um pouco comerci-
ante. [EO03]

O segundo tema refere-se ao aprendizado necessario para exercer a ativida-
de criativa. Uma marca recorrente do grupo de entrevistados é o auto-aprendiza-
do. Os mais experientes iniciaram suas atividades em um momento no qual ndo
havia, no pais, programas especificos de formacado (por exemplo: produgdo audio-
visual); outros abragaram atividades para as quais ndo havia tradicdo de forma-
cdo académica (por exemplo: pintura). De fato, a educagdo formal, em programas
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universitarios, tem impactos diferenciados, considerando-se o setor artistico ou
criativo em questdo. Num contexto de baixa énfase na educagdo formal, forte
valorizacdo da experiéncia pratica e baixa regulamentacdo da profissdo, podemos
encontrar carreiras semelhantes as que Weick e Berlinger (1989) denominaram de
carreiras de improvisagdo, ou seja, carreiras projetadas e criadas pelos proprios
individuos. Por outro lado, entre os entrevistados que exercem atividades basea-
das em tecnologia, a participacdao em programas regulares de formagdo e em pro-
gramas de especializacdo é freqliente e necessaria. Assim, em relacdo a este
tema, configura-se a formacao de dois sub-grupos distintos - um no qual observa-
mos um peso menor da formagdo universitdria e um outro no qual tal formagao é
importante e pode fazer a diferenca.

[O campo das artes] é um terreno muito arriscado e no qual ndo temos forma-
¢do preparada no Brasil. Entdo, para o ator é um terreno nebuloso, porque vocé
ndo sabe a técnica, vocé ndo tem quem te treine e, enfim, ndo tem uma escola
que te ensine a interpretar para o cinema. [E02]

O terceiro tema refere-se as competéncias necessarias para exercer a profis-
sdo. Nossos entrevistados mencionaram quatro caracteristicas principais: talento,
ascetismo, cognicdo e comunicacdo. Para eles, o talento é a pedra fundamental da
atividade criativa. Alguns entrevistados o percebem como trago inato, enquanto
outros o véem como algo que pode ser adquirido ou, ao menos, aperfeicoado.
Para transformar o talento em arte é preciso ascetismo, ou seja, aprender a “fa-
zer sacrificios” e ter muita “forca de vontade e perseveranca”. O ascetismo se
materializa no controle da mente e do corpo, no treinamento rigoroso e regular, e
na capacidade de superar dificuldades e dissabores. A cognicdo, por sua vez, des-
dobra-se na capacidade de sentir e ler o meio ou a audiéncia, e na capacidade de
aprender, de forma metddica e disciplinada, a partir da teoria ou da experiéncia de
outros profissionais. A comunicagdo envolve basicamente saber se comunicar com
a audiéncia, percebendo suas expectativas e respondendo de acordo com tais
expectativas. Curiosamente, o empreendedorismo, a capacidade de perceber a
dimensdo comercial da prépria atividade, de vé-la como negdcio, foi mencionado
apenas por um entrevistado.

Na minha opinido, a linha diviséria para definir quem é ou ndo artista é o talento.
Que é uma coisa cada vez mais negada, inclusive por artistas renomados. Eu ja
acho que vocé nasce com talento e desenvolve durante a vida. [E04]

[Para ser um artista] acho que primeiramente € preciso ter talento e depois
gostar. E preciso saber se reciclar também, porque é o tal negdcio: vocé pode
ser super talentoso, mas se ndo tomar cuidado torna-se repetitivo. A pessoa
desenvolve [talento], descobre ele na profissdo. Acho que € possivel até apren-
der. E uma questdo de disciplina e forca de vontade. Acho que até criatividade
vocé aprende. E possivel estimular nossa competéncia criativa. [E11]

Muitas pessoas tém uma visdo meio amadora do trabalho. Acham que eu fago
apenas por amor e geralmente até falam ‘Vocé sim vive feliz, porque trabalha
quando quer, faz o que gosta e ndo tem patréo!’ Mas, na realidade, ndo é nada
disso. E uma vida dificil e ndo basta apenas gostar e amar o que faz, vocé tem
de ser profissional. [E18]

Navegando

Em relagdo a condugdo de seu trabalho e da carreira, identificamos nas en-
trevistas quatro temas. O primeiro refere-se a maneira como os artistas lidam com
o ambiente. Observamos que, para fazer frente a instabilidade financeira caracte-
ristica, os entrevistados utilizam uma série de expedientes, tais como: ter uma
atividade paralela, préxima ou ndo da atividade artistica; diversificar sua “produ-
cdo”, de forma a diversificar o publico e reduzir riscos (TEMPLER; CAWSEY, 1999); e
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buscar prémios e reconhecimento na midia popular, como forma de gerar mais
demanda por seu trabalho.

Tem hora que eu ndo estou a fim de pintar, mas eu tenho de pintar [...] isso
aconteceu ha pouco tempo. Eu tinha uma exposicdo com obras inéditas para o
comego de maio. Em novembro do ano passado, eu comecei a pintar. Em janei-
ro, eu calculei quatro meses para finalizar o trabalho. Comprei o material e
comecei a pintar. Eu fiquei sentado, sé pintando. Minha barriga cresceu, eu en-
gordei. Tinha dias que eu ndo tava a fim de ficar pintando. S6 que pelo meu
cronograma eu precisava, sendo ndo teria as obras necessarias para a exposi-
cdo. [E04]

Como vocé ndo trabalha em empresa, quanto mais diversificar seu leque de ati-
vidades, mais oportunidades tera na carreira. Essa é a forma para sobreviver.
Nessa carreira ndo tem uma coisa tdo delimitada, até porque a natureza da pro-
fissdo é meio incerta. Entdo, quando vocé encara um projeto de direcdo, vocé
concentra suas energias ali. Quando aparece um filme, sua vida vira o filme [...]
A pessoa precisa ser polivalente, ter o campo aberto e diversificar. [E02]

Passei a publicar de forma independente. Gostei dessa experiéncia alternativa e
notei que ndo havia necessidade de me veicular a nenhum grupo editorial para
seguir na carreira. Depois desse momento, ndo me interessei em ter contato
com editoras [...] Tem uma diferenca entre vocé ser o dono da sua obra e a
editora. Quando vocé passa os direitos para ela, ela faz o que ela quer, o livro sai
do jeito que ela quer, o preco é do jeito que ela quer, vocé ganha 10% no
maximo sobre o preco de capa. Eu acredito que em breve acontecera com as
editoras o mesmo que com as gravadoras. Os escritores vdo conseguir produzir,
divulgar e comercializar por conta propria. Tudo pela Internet. [EQ7]

O segundo tema refere-se a formacdo de redes de relacionamentos. Como
esperado, todos os entrevistados reconhecem a importancia dos relacionamentos
em suas atividades. As redes permitem conseguir projetos, formar equipes e faci-
litam a realizagdo de trabalhos. O grau e a forma de interagdo nas redes variam de
setor para setor. Por exemplo, no caso da pintura, ha relativo isolamento e os
contatos sdao com o representante ou com o marchand. No outro extremo, encon-
tram-se a musica, o teatro e o cinema, atividades essencialmente coletivas. Nes-
ses casos, as redes sustentam uma base de confianga, permitem partilhar infor-
magoes e conhecimentos, geram visibilidade e permitem o acesso a oportunida-
des. Por outro lado, conforme apontou uma entrevistada, as redes podem consti-
tuir um sistema fechado, encerrado em si mesmo, no qual os profissionais miram-
se uns nos outros, de forma narcisea, protegendo-se do mundo exterior, e orien-
tando seu trabalho para um circulo pequeno de espectadores cativos.

O terceiro tema refere-se as caracteristicas do trabalho. Neste tema, como no
anterior, constatamos diferencas entre os entrevistados em fungcdo dos setores
envolvidos. O trabalho na pintura e na literatura, por exemplo, ocorre em ambien-
te isolado e é auto-contido: os profissionais controlam e executam parte conside-
ravel do processo produtivo. No outro extremo, o trabalho na musica, no teatro,
na danca, no cinema e no desenvolvimento de software é marcado pelo coletivis-
mo, com etapas e tarefas que devem ser discriminadas e coordenadas. Dentro
desse segundo grupo, ha diferencas relevantes entre o desenvolvimento de software
e os demais. O desenvolvimento de software tem uma cadeia mais estavel e clara,
desde a captagdo do pedido até a assisténcia pdés-venda. Por outro lado, um as-
pecto comum das atividades é a busca de um ideal de perfeicdo, que se materia-
liza na forma de ensaios exaustivos, repeticdes ou re-trabalho.

O quarto tema refere-se ao processo criativo. O processo criativo é dificil de
apreender e explicitar. Nossos entrevistados utilizaram metaforas para descrevé-
lo: gravidez, hipnose, insight, brainstorming, pesquisa e reproducdao. As duas pri-
meiras metaforas traduzem processos viscerais: a gravidez mostra a criagdo como
um fluxo orgénico, vital, que ndo pode ser bloqueado, sob pena de “adoecer o
artista”; a hipnose coloca o individuo sob o dominio de uma forca maior, transcen-
dente, que domina seus sentidos até a conclusdo da obra.
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A maneira mais préxima que eu vejo de explicar [0 processo de criagdo] é por
meio da idéia de ‘gravidez’. De repente algo surge em vocé, vai encorpando,
ganhando forma e, as vezes, vocé acorda no meio da madrugada com a aquela
idéia chamando a atengdo e, na semana seguinte, ela te surpreende no 6nibus,
no metrd, na rua, enfim. Vocé tem de se dedicar a ela. Enquanto vocé ndo coloca
para fora, ndo passa. Chega a ser um incomodo. [E07]

“Quando estou pintando, pode derrubar uma marreta na minha cabeca que eu
ndo sinto [...] E s6 a cabeca quem trabalha; eu vejo minha mdo operando, mas
nao sinto nada.” [E03]

As quatro ultimas metaforas podem ser situadas em polos extremos de sis-
tematizacdo da criacdo: a metafora do insight traduz o imponderavel, o acidente
inesperado que traz uma idéia valiosa; por outro lado, o brainstorming, a pesquisa
e a reprodugao traduzem formas mais estruturadas de construcdao das obras, nas
quais a criatividade é estimulada e contida dentro de certas fronteiras.

Eu ndo paro de ter idéias, tanto para os livros, como para o blog, para as aulas e
para os projetos. Nesse sentido, € um dinamismo que chega a zumbir, de tdo
grande que é [...] Em suma, meu processo de criacdo é fruto da minha observa-
¢do, da minha intuicdo, da minha percepcdo e de contrariar o senso comum. [E08]

Normalmente, eu me sinto motivado ou por algum acontecimento que me toque
ou me comova, seja por uma razdo pessoal, ou social. Algo que me indigne,
alguma paixdo que eu tenha, por pessoas, ou causas, ou coisas. As vezes esse
sentimento fica encubado, aguardando a oportunidade da coisa ser posta pra
fora. Eu coleciono pedagos de melodias, pedagos de letras, e um dia pego o
violdo ou o piano e a coisa sai. [E06]

Eu trabalho, como diretora, com um sistema que se chama ‘processo colaborativo
anterior’. Vocé decide e discute com os atores, com a equipe profissional, qual vai
ser o tema abordado, quais sdo as inquietacdes da peca, isso antes de tudo. [E02]

Eu gosto de trabalhar em conjunto, porque gosto de falar minhas idéias e ouvir
outras. Meu processo criativo passa pelo debate, pela conversa. Gosto de mos-
trar os projetos, debater, inclusive com pessoas que ndo sao do meio. [E11]

Mudando e restabelecendo

Em relacdo a mudancas na trajetéria de carreira, nés encontramos, entre os
entrevistados, diversos casos. Por exemplo: um pintor que alterou seu estilo; um
escritor que passou a publicar suas obras de forma independente; um
documentarista que mudou de pais; e um desenhista que incorporou uma tecnologia
nova ao seu processo de trabalho. Tratam-se de ajustes que visam maior adequa-
¢do ao mercado, as condigdes de trabalho e as demandas.

Em relagdo a estratégias de restabelecimento ou busca de um novo
posicionamento, também encontramos, entre os entrevistados, alguns casos. Por
exemplo: um pintor que reduziu sua oferta de telas para valorizar sua producgao;
um escritor que incorporou o uso da Internet para garantir o contato com sua
audiéncia e promover suas obras; e um documentarista que se envolveu em pro-
dugdes mais orientadas para o mercado para poder sustentar suas obras mais
pessoais. O processo de restabelecimento envolve tanto a busca do dominio de
novas competéncias, quanto atividades de gerenciamento da impressdo
(GIACALONE; ROSENFELD, 1991), de forma a convencer a audiéncia de que a al-
ternativa adotada é adequada.

Mantendo

Em relacdo a continuidade da carreira, destacamos dois aspectos. O primei-
ro refere-se ao reconhecimento. A maioria de nossos entrevistados ja estd ha
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algum tempo na carreira artistica. No entanto, a busca por reconhecimento ainda
estd presente. Eles buscam consolidar sua imagem como artistas e, com isso,
gerar maior reconhecimento e maiores ganhos financeiros.

O segundo aspecto refere-se a remuneracdo. Confrontados continuamente
com a instabilidade e a descontinuidade na oferta de trabalho, parte consideravel
dos entrevistados busca criar uma equacgdo financeira que garanta condigdes
materiais minimas e permita liberdade para execucdo de projetos e trabalhos que
atendam suas préprias aspiracoes.

Houve momentos que faltou prazer, mas tive de pintar por obrigacdo. Quando eu
fago por obrigacdo, meu envolvimento emocional é diferente. [0E4]

Teve muita aula que eu aceitava dar sé pelo dinheiro [...] As vezes eu sou
contratada para coreografar para escolas com criangas de 5, 4 e até 3 anos, e
tenho de fazer um trabalho sob ‘encomenda’ [...] Isso € uma coisa que me
submeti muito por causa da falta de dinheiro. E me incomoda profundamente,
me frustra, porque estou fazendo s6 para ganhar dinheiro sem poder colocar
minha marca em nada e discordando de tudo o que acontece. [E13]

O prazer maior é fazer o que tenho vontade. Mas, para sobreviver, as vezes é
preciso aceitar outras formas de trabalho. O mercado de arte no Brasil € muito
complicado. Tem pessoas que investem nos jovens talentos, tém outros que
investem nos talentos em ascensdo. Vocé precisa tentar ficar nesse meio. [E03]

IDiscussao

No inicio deste texto, denominamos como paradoxo de Mozart a busca do
sonho da liberdade de criagdo e da autonomia profissional, porém condicionada
pela necessidade de encantar a audiéncia e convencer consumidores a comprar
seus produtos. O argumento que pretendemos desenvolver nesta discussdo é
que tal paradoxo pode ser tomado como um dado da realidade com o qual o
profissional lida continuamente. Nossa hipétese é de que um artista pode, natu-
ralmente, caminhar para um extremo ou outro: ele pode optar por viver uma vida
de liberdade e autonomia, a margem do sistema comercial ou, alternativamente,
optar por colocar suas competéncias a servigo do sucesso profissional. Esses sdo
dois extremos plausiveis na teoria. Na pratica, contudo, e considerando o conteu-
do das entrevistas que realizamos, os individuos parecem buscar “solucdes de
compromisso” a fim de conciliar as forgas contraditérias presentes nesse setor -
como as forgas ligadas ao mercado e as forgas ligadas a dimensdo “expressiva” e
“livre” da cultura, por exemplo (MENGER, 2002). Nossa proposta &€ compreender
tais solucdes de compromisso, mediante o conceito de carreiras sem fronteiras,
aplicado a realidade do trabalho em questao.

A concepcdo tradicional de carreira pressupde uma série de restrices ou
fronteiras, dadas pelos limites da organizacdo, por sua estrutura hierarquica, pe-
las regras internas para avaliagdo de desempenho e gestdao de carreira. No caso
dos profissionais aqui considerados, raramente, existem, tais limites, pois a maio-
ria constrdi e conduz suas carreiras em um ambiente de elevada incerteza, muitas
vezes no formato de “projetos” e sem amparos institucionais continuos. E por
essa razdo que propusemos a aproximagao com o conceito de carreiras sem fron-
teiras (ARTHUR; ROUSSEAU, 1996). Na auséncia de uma organizacdo a balizar os
limites das carreiras, cabe ao proéprio individuo encontrar seus pontos de apoio.
Desse modo, a carreira é construida pelo individuo enquanto “agente livre”, com
seus recursos internos, competéncias, talentos e vontade, confrontando-se com
um ambiente no qual estdo as oportunidades, os desafios e os recursos. Sua
trajetéria depende de micro-decisdes e, freqlentemente, de golpes de sorte que
ocorrem durante sua trajetdria profissional. De modo semelhante, podemos dizer
que entre artista e ambiente forma-se uma série de concatenagdes, em que con-
vergem aspectos pessoais do artista e aspectos externos, estes Ultimos repre-
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sentados pelo mercado em questdo. E para compreendermos a dindmica e os
paradoxos implicados nessas concatenacgdes entre individuo-ambiente e constru-
¢do da carreira, proporemos duas possibilidades - apresentadas, a seguir, na
forma de diades.

Na primeira diade, o artista ou profissional deve conciliar uma énfase no
amadorismo ou no profissionalismo. Isso significa que ele pode optar, na constru-
cdo de sua carreira, pela manutengdo da atividade artistica como um hobby, algo
que ele possa fazer nas horas vagas. Isso pode lhe propiciar maior liberdade;
porém, o desenvolvimento de sua carreira artistica terd de competir com a neces-
sidade de uma outra “profissdo” para garantir sua sobrevivéncia. Entre nossos
entrevistados, alguns conduziam uma dupla carreira, e ndo necessariamente uma
delas era ligada a alguma atividade artistica. Na literatura internacional, como
vimos, encontramos evidéncias que apontam ser a conducgdo simultanea de duas
carreiras uma estratégia de sobrevivéncia comum entre artistas (ver, por exemplo,
MENGER, 2009).

Em contrapartida, o artista pode optar pela profissionalizagdo - uma opgao
escolhida pela maioria dos artistas aqui investigados. Tal opcdo significa que o
artista ou profissional identifica-se inteiramente com sua carreira artistica/criativa.
Porém, pelas razdes ligadas ao circuito de geracdo de valor econémico presente
nas industrias criativas, assumir essa posicdo implica, como atestaram varios en-
trevistados (ver E2, E3, E4 e E10, por exemplo), abrir mdo de parte da propria
“liberdade” de criacdo. A profissionalizacdo depende, em algum grau, do reconhe-
cimento de uma audiéncia ou publico, a qual possui seus préprios critérios de
valor. O paradoxo, nesse ponto, consiste na necessidade de o artista conciliar
uma auto-orientagdo em que sua arte ou trabalho deve ser a expressao fiel de
suas inclinagdes pessoais, ou entdo uma orientacdo imposta de fora, pelo publico
- conciliagdo nem sempre féacil de se resolver.

Adicionalmente, em nosso entender, a questao do “amadorismo” e
“profissionalismo” remete a trés regimes de atividades distintos, os quais pare-
cem coexistir no campo da cultura (HEINICH, 1993). O primeiro regime é o da
“vocagdo”, em cujo caso a atividade depende de um “dom” precoce ou, entdo, de
talento, conforme observamos em algumas das entrevistas aqui apresentadas. O
segundo regime € o do “emprego”, circunscrito em organizagdes “formais” de tra-
balho. Novamente considerando as entrevistas, foi a essa dimensao instituida da
atividade artistica que diversos entrevistados enderegaram suas criticas - suge-
rindo tratar-se de uma dimensado “alienada” do trabalho, embora, em alguns ca-
sos, necessaria (ver entrevistas E04 e E13). Por ultimo, o terceiro registro da
atividade é a “profissdo” no sentido estrito do termo, dependente da aquisicdo de
um diploma ou formacdo regulamentada. Dependendo do setor artistico em ques-
tdo, poderemos presenciar a predominédncia de um ou outro desses registros de
atividade. Por exemplo, em pintura, podemos encontrar o regime da vocagao, com
sua énfase mais insistente sobre o auto-didatismo e o desenvolvimento de um
estilo proprio. Ja no caso de desenvolvimento de software ou mesmo em arte
multimidia, talvez, o aspecto da profissdo seja o mais pronunciado.

A segunda diade presente na construcdo da carreira artistica, e sugerida
pelos dados aqui obtidos, é entre a opgdo por uma valorizagdo intrinseca do tra-
balho ou, em contrapartida, por uma valorizacdo extrinseca. No primeiro caso, o
artista pode orientar-se pelos atributos pessoais de seu trabalho, como quando
os entrevistados referiram-se a sua concepcgdo de arte e criacdo como um “por
para fora” de insights, os quais, porém, nem sempre sdo convergentes com as
demandas e o “timing” exigidos pela audiéncia. Em contrapartida, o valor atribui-
do pelo publico depende de um processo de significacdo extrinseca, cabendo ao
artista ou profissional um esforco de identificacdo e adaptagdo. O desencontro
entre essas duas formas de significacdo do trabalho pode gerar frustragcdo no
artista ou no publico (ver E16 e E18 como exemplo nessa direcdo). No primeiro
caso, a frustracdo nasce de uma dissonancia entre a auto-imagem do artista,
enquanto um agente auténomo e livre, dedicado a sua propria arte ou obra, e as
expectativas do publico (exemplo: E10); no segundo, a frustracdo se origina de
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uma ruptura no processo de comunicagdo entre o artista e seu publico. Estratégias
de conciliacdo desse paradoxo podem envolver, como no caso do E02, a diversifi-
cacdo de publicos ou, entdo, a opgdo por algum grau de “marginalidade” em rela-
cdo ao establishment, como na carreira de escritor “por conta prépria” do E07.

O paradoxo acima pode ser mais bem compreendido se incluirmos na dis-
cussdo a idéia de identidade social e de identidade pessoal. Enquanto a primeira
refere-se a origem social dos atributos associados a uma pessoa, a segunda diz
respeito aos atributos auto-atribuidos (MARC, 2005). Entre essas duas dimen-
soes da identidade, observa-se uma negociagao constante no sentido de ora o
individuo se auto-afirmar no ambiente, ora de aceitar e lidar com os atribuidos que
Ihe sdo impostos. No caso do artista, esse dilema foi bem analisado por Heinich
(2000), a qual identifica diversos sacrificios dos artistas em busca da defesa de
sua independéncia. A autora destaca ainda o paradoxo entre arte e dinheiro, ou o
dilema de sacrificar a propria obra (atrelada a identidade pessoal) em prol da
construcdo de um “nome” no mercado (ou seja, uma identidade social valorizada).
O paradoxo torna-se ainda mais critico se considerarmos, como hipétese, que o
artista ou profissional conseguird maior projecdo e valorizagdo econdmica (venda
de obras, bens ou servigos criativos) quando conseguir desenvolver uma identida-
de social em torno das demandas de seu publico e do olhar de seus pares.

Voltando-nos agora ao paradoxo de Mozart, este se refere a continua neces-
sidade de o artista ou profissional conciliar forcas opostas e contraditorias presen-
tes no ambiente em que atua, neste caso, as industrias criativas. Como vimos, sdo
diversas as solugdes ensaiadas pelos entrevistados: diversificagdo da carreira, op-
cdo por alguma forma de marginalizacdo, adaptacdes provisérias e instaveis com a
demanda do publico. Também, podemos afirmar que o paradoxo atinge essas pes-
soas diferencialmente, conforme o setor cultural ou criativo em questdo. Se pensar-
mos em desenvolvimento de software, por exemplo, o paradoxo envolve a dificulda-
de em o desenvolvedor equacionar a criatividade no desenho de uma solugdo com
a rigida demanda da parte do solicitante do produto. Nesse setor, questGes de
eficiéncia sdo muito mais destacadas do que em outros setores, nos quais os crité-
rios de valorizacdo da obra, servico ou bem gerado sdo de natureza estética.

Em suma, apesar de propormos a analise das carreiras artisticas ou criati-
vas mediante o conceito de carreiras sem fronteiras, € importante destacar que
nao estamos diante de um apagamento indistinto de limites. De fato, essas carrei-
ras sdo construidas em processos continuos de encadeamento entre o individuo-
agente e seu ambiente, neste caso, o das indUstrias criativas. As duas diades
aqui sugeridas, amadorismo e profissionalismo e valor intrinseco do trabalho e
valor extrinseco, agem como balizas para essas carreiras, sinalizando parametros
e possibilidades, bem como dificuldades e paradoxos que demandam a perma-
nente construcao de solugdes de compromisso.

Conclustes

Este trabalho confirmou e estendeu alguns resultados de trabalhos anterio-
res sobre a carreira artistica ou criativa (ENSHER, MURPHY; SULLIVAN, 2002;
JONES,1996). Por meio de uma revisdo bibliografica e de entrevistas com artistas e
profissionais das industrias criativas, identificamos caracteristicas de suas carrei-
ras. Observamos que muitos artistas seguem uma percepgao de vocagao e iniciam
cedo sua carreira, apostam no auto-aprendizado e enfrentam condigdes incertas
de trabalho e renda. Eles tém grande identificacdo com seu trabalho e consideram
conflitante a necessidade de atender ao mesmo tempo suas necessidades financei-
ras ou materiais e suas necessidades de auto-realizagdo. Para resolver tais confli-
tos, usam estratégias variadas, que implicam em graus diferentes de “concessdo” a
valores e demandas de mercado. Os artistas entrevistados parecem perceber sua
autonomia - a falta de vinculo com organizagdes - como uma condigdo natural.
Entretanto, enfrentam permanentemente o paradoxo de Mozart, oscilando entre a
busca da autonomia de expressdo e a garantia de sobrevivéncia.

o&s - Salvador, v.17 - n.53, p. 259-277 - Abril/Junho - 2010 273
www.revistaoes.ufba.br



Pedro F. Bendassolli & Thomaz Wood Jr

Além de confirmar e ampliar resultados de trabalhos anteriores, acredita-
mos que este artigo traz duas contribuicdes. Em primeiro lugar, amplia o conheci-
mento sobre carreiras nas industrias criativas, sugerindo que as trajetorias profis-
sionais sdo norteadas por duas diades, que constituem balizas. Em segundo Iu-
gar, chama atencdo para o contexto histérico, econémico, social e cultural no qual
as carreiras se desenvolvem. Enquanto parte consideravel da literatura sobre car-
reiras focaliza o individuo e seu ambiente imediato, procuramos considerar um
guadro mais amplo e matizado, insistindo na necessidade de se considerarem as
interacbes dinamicas e paradoxais entre o individuo e o ambiente de sua carreira
(BARLEY; KUNDA, 2004; JOHNS, 2001).

Por outro lado, o estudo apresenta algumas limitagdes que podem dar ori-
gem a oportunidades para novos estudos. A primeira limitagdo refere-se a possi-
bilidade de generalizagdo. Por suas caracteristicas, a trajetoria de carreira nas
indUstrias criativas constitui caso extremo. Setores dos elos intermediario e exter-
no do modelo de Throsby (2001a; 2001b) - i.e., edicdo, radio, jornal e revista,
cinema, TV, arquitetura, propaganda e turismo; assim como outras atividades de
servicos, tais como educacdo, consultoria e engenharia - apresentam tragos co-
muns com os setores do elo central pesquisado: organizagdo por projetos, pre-
senca relevante do trabalho auténomo e relevéncia das redes sociais. Assim, pro-
vavelmente, apresentam algumas caracteristicas comuns também em relagdo as
carreiras. No entanto, de forma geral, a generalizacao dos resultados do presente
estudo deve ser vista com reservas e estudos especificos deverdo ser realizados
para avaliar similaridades e diferengas entre os diversos setores.

Outra limitagdo refere-se a heterogeneidade entre as industrias criativas.
Ao longo deste texto, procuramos ressaltar as similaridades. No entanto, obser-
vamos diferengas entre setores na analise de varios tdpicos. Assim, devemos ver
com reservas conclusGes que assumam como pressuposto que as industrias cria-
tivas, e as carreiras nelas presentes, constituem um objeto homogéneo. Observa-
mos ao menos duas diferencas importantes: entre setores de producdao centrada
no individuo (por exemplo, pintura) e produgdo centrada no grupo (por exemplo,
teatro), e entre setores tradicionais (por exemplo, artesanato) e setores “moder-
nos” (por exemplo, desenvolvimento de software). Futuras investigacdes deveri-
am explorar tais diferencas.

Por ultimo, uma terceira limitacdo, que também pode ser vista como uma
sugestdo de pesquisa futura, refere-se a necessidade de maior didlogo com a
produgdo local sobre carreira. De fato, varios autores vém se dedicando ao estudo
e a pesquisa das carreiras em nosso pais, e isso nas tradicdes da psicologia, da
sociologia e da administracdo (por exemplo: DUTRA, 1996; COSTA & BALASSIANO,
2006; TOLFO, 2002; BASTOS, 1997; KILIMNIK, SANT’ANNA; CASTILHO, 2007). Por-
tanto, seria interessante estender tal producdo a compreensdo das carreiras ar-
tisticas ou criativas em nosso pais, especialmente considerando suas ramificacées
culturais e socioeconémicas.
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Resumo

iante das contingéncias introduzidas pelas transformagGes do capitalismo avangado, uma

anadlise critica de elementos subjacentes ao discurso empreendedor pode contribuir para

reavaliagcdo teorico-epistemoldgica sobre o tema. Segundo um enfoque pds-estruturalista,

observamos, na pratica empreendedora de carater social as possibilidades de uma
l6gica relacional diferenciada do carater construtivo do sujeito empreendedor, destacan-
do-se a identificagdo com valores de uma coletividade; um discurso que direciona o senti-
do da acgdo cooperativa. Um discurso alternativo no campo do empreendedorismo amplia
o foco antes exclusivo de acdao centrada na organizagdo, para considerar a acao empreen-
dedora como fruto critico do sujeito empreendedor. Ainda, mecanismos de imbricamento
permitem a ligagdo da estrutura e da agéncia empreendedora numa relacdo dinamica,
auxiliando o sujeito na identificacdo de recursos sociais para desembocar num empreendi-
mento e potencializar a sua agdo. O politico enquanto categoria onto-epistemoldgica con-
fere um novo olhar para o sujeito empreendedor - o sujeito enquanto ator politico inserido
num campo de articulagdes.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Sujeito empreendedor. Pds-estruturalismo. Dis-
curso. Articulagdo.

Investigating New Articulations and Possibilities in Entrepreneurial
Discourse: context, subject and action

Abstract

n the face of contingencies introduced by advanced capitalism, critical analysis of

elements underlying the discursive structure of entrepreneurship can contribute to a

theoretical-epistemological reevaluation of the theme. According to a post-structuralist

approach, we observed in social entrepreneurship practice the possibilities of
differentiated relational logics in the constructive character of the entrepreneur-subject,
highlighting identification with values of collectivity, a discourse that guides the meaning of
cooperative action. An alternative discourse in entrepreneurial field amplifies the exclusive
focus of action centered on the organization to consider entrepreneurial action as a critical
fruit of the entrepreneurial subject. Mechanisms of embeddedness allow the linkage of
structure and entrepreneurial agency in a dynamic relationship, assisting the subject in the
identification of social resources to carry out an enterprise and potentialize its action. The
political as an onto-epistemological category confers a new view of the entrepreneur subject
- as a political actor inserted in a field of articulation.

Keywords: Entrepreneurship. Entrepreneur subject. Post-structuralism. Discourse. Articulation.
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Introduciao

s processos de transformagdo sintetizados numa “sociedade em rede”

(CASTELLS , 1997) - marcada pela interagdo cada vez mais complexa e

interdependente entre focos dispersos de producgdo, circulagdo e consumo -

ultrapassam a esfera das relages técnicas de producgdo. O entrelagamento
entre os avancos tecnoldgicos e um capitalismo mais agressivo, disposto a forcar
mudancgas globais, e as conseqiéncias sobre os padrdes de gestdo e trabalho
sdo refletidas em multiplas esferas do cenario contemporaneo.

A légica predominante do ajuste estrutural é marcada pela maior flexibilida-
de de gerenciamento, descentralizacdo de empresas e sua organizacdo em “re-
des”. Observamos, também, a individualizacdo e diversificacdo cada vez maiores
das relagOes de trabalho e a incorporagao macica das mulheres na forca de traba-
lho remunerada, ainda em condigGes discriminatdrias (CASTELLS, 1997). O au-
mento da concorréncia econémica global na economia “sem peso”, ou economia
do conhecimento, tem como vanguarda o mercado financeiro e sua alta rotatividade
(HUTTON; GIDDENS, 2004). Porém, as mudancgas ocorridas em outras esferas sdo
tdo drasticas quanto os processos de transformacdo tecnoldgica e econdmica. As
politicas neoliberais introduziram um novo tipo de relagdo entre Estado e socieda-
de civil e apresentaram uma definicdo distintiva da esfera publica e seus partici-
pantes (ALVAREZ; DAGNINO; ESCOBAR, 2000); a crescente sensibilidade para o
tema da cultura é expressa em novas formas de identificagdo coletiva (HALL, 2003).
Além disso, a maior parte dos riscos (e.g., ambientais) ndo vém de dentro das
fronteiras de um Unico estado-nacdo e ndo se pode reagir a eles com eficacia
apenas em nivel nacional (HUTTON; GIDDENS, 2004).

As mudangas sdao de tal nivel que constituiram desafios significativos ao
nosso entendimento do fendmeno empreendedor no mundo atual. Ao considerar-
mos esta rede de mudancas, entendemos que as transformacdes das condigdes
objetivas da existéncia impuseram perspectivas diferentes sobre a cidade, as or-
ganizagOes, o trabalho, o gestor e os trabalhadores, o espacgo social, cultural e
politico, denotando uma outra forma de leitura e compreensdo do cenario que se
transforma. Diante das contingéncias introduzidas pelas transformacgdes do capi-
talismo avancado, compreendemos que uma analise de elementos subjacentes a
estrutura discursiva do empreendedorismo, no cendrio contemporéaneo, pode con-
tribuir para uma reavaliacdo tedrico-epistemoldgica (necessaria e relevante) so-
bre o tema.

A finalidade deste trabalho consiste em introduzir rupturas e novas cone-
x0es sobre o tema do empreendedorismo no cendrio contemporaneo, que terdo o
valor de compreensdo e criticidade. Uma das rupturas contempla uma outra ma-
neira de configurar e pensar a realidade, colocando-nos em consonancia com pers-
pectivas que apontam para uma mudanca de diregdo, uma transformacgao qualita-
tiva do pensamento empreendedor. Laclau e Mouffe (1989) argumentam que, a
partir do deslocamento da “classe social”, ndo a classe como simples fungao da
organizacdo econdomica e dos processos de produgdo, mas a classe como a cate-
goria “mestra” da forma como ela é descrita nas analises marxistas da estrutura
social, ndo existiria mais uma Unica forca, em cujas maos estaria o projeto de
emancipagao social. Tomamos por base este “descentramento critico” (LACLAU;
MOUFFE, 1989) que abre caminho para uma nova logica do social a medida que as
praticas articulam e confrontam determinados discursos que constituem a realida-
de social. Neste sentido, situamos este estudo no &mbito da Teoria do Discurso
(cf. LACLAU; MOUFFE, 1989), fruto da crescente énfase pds-estruturalista no pa-
pel do significado de estruturas descentradas, e investigamos a estrutura discursiva
como uma pratica articulatéria que constitui e (re)organiza relagdes sociais.

Rupturas e permanéncias, ressignificacbes de praticas e representacdes nao
significam respostas completas e definitivas sobre o tema aqui elaborado. Contu-
do, acreditamos poder contribuir para uma pratica teoricamente-informada das
re-articulacdes entre forcas que constituem estruturas em cendrios e conjunturas
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especificos. Esta (re)discussdo, tedrico-epistemoldgica, para contemplar a pratica,
situa-se a partir de discursos concretos, articulados no campo empirico. Acessamos,
pois, o caso do SERTA (Servigo de Tecnologia Alternativa), ONG fundada em 1989,
cuja narrativa constituiu o corpus analitico deste trabalho.

O Empreendedorismo e uma
Referéncia ao Cendrio Contemporianeo

Empreendedorismo tem sido, ndo s6 nos tempos modernos, mas nas socie-
dades pré-modernas, associado a projetos individuais “aventureiros”. Os autores
classicos da Economia e Administracdo (e.g., CANTILLON, 2001; SAY, 1964 ;
SCHUMPETER, 1982) reconhecem o empreendedor como alguém “especial”, capaz
de quebrar a resisténcia a mudanga que existe na sociedade, possuindo qualida-
des excepcionais de intelecto e vontade, e do sexo masculino. A medida que favo-
rece essa visao do sujeito, a literatura concentra suas atengdes no estudo de
caracteristicas psicoldgicas, habilidades e tragos de personalidade (MCCLELLAND,
1971), isto é, aquelas particularidades necessdrias para que o “empreendedor-
herdéi” possa organizar o universo ao redor de si (OGBOR, 2000).

O pensamento sobre empreendedorismo registra trés visGes centrais sobre
a expansao inicial do fenémeno - a escola dos economistas, a dos
comportamentalistas e a dos precursores da teoria dos tragos de personalidade.
Existe certa concordancia entre os pesquisadores de que os pioneiros no assunto
teriam sido Cantillon (2001) e Say (1964). Para Cantillon (2001), o empreendedor
era aquele que adquiria a matéria-prima por um determinado preco e revendia esta
a um prego incerto. Ele entendia que, se o empreendedor obtivesse lucro além do
esperado, isto ocorrera porque ele teria inovado (FILION, 1999). Desde o século
XVIII, ja se associava, pois, os empreendedores ao risco, a inovagdo e ao lucro, ou
seja, eles eram vistos como pessoas que buscavam aproveitar novas oportunida-
des, vislumbrando o lucro e exercendo suas agoes diante de certos riscos.

Na década de 1950, os americanos observaram o crescimento do império
soviético, o que incentivou McClelland (1971) a buscar explicagdes a respeito da
ascensdo e declinio das civilizagdes. Os comportamentalistas foram, assim, incen-
tivados a tracar um perfil da personalidade do empreendedor. Algumas problema-
ticas ligadas ao trabalho desenvolvido por McClelland (1971) consistem em, além
de um foco restritivo sobre gerentes de grandes empresas, nao interligar clara-
mente a necessidade de auto-realizacdo do sujeito com a decisdo deste de iniciar
um empreendimento e o sucesso dessa possivel ligacdo (FILION, 1999).

A tentativa de identificar tragos comuns aos empreendedores, sobretudo
nas décadas de 70 e 80, caracterizou os esforcos da teoria dos tragos de perso-
nalidade, que destacou em suas pesquisas mais de vinte tragos caracteristicos
dos empreendedores, entre eles a capacidade de superacdo de situagoes de fra-
casso, um espirito de obstinacdo agucado, antecedentes familiares conflituosos e
uma personalidade desviante (rebeldia inovadora). Até hoje ndo se estabeleceu
um perfil psicoldgico cientifico do empreendedor, sendo que as contribuigbes des-
sa Escola se destacam por tentar oferecer linhas mestras para futuros empreen-
dedores, auxiliando-os na busca por aperfeigoar aspectos especificos para obte-
rem sucesso (FILION, 1999). No entanto, dado o sucesso limitado dessa tentati-
va, o risco de criacdo de esteredtipos e as dificuldades metodoldgicas inerentes a
abordagem dos tragos, uma orientagdo comportamental ou de processos tem re-
cebido maior atengdo recentemente.

Economistas associaram, mais tarde, e de modo mais contundente, o
empreendedorismo a inovacdo, e procuraram estudar a influéncia do
empreendedorismo no desenvolvimento econdmico. Nesse sentido, destacamos a
figura de Schumpeter (1883-1950), autor que enfatizou o papel da inovagdao no
processo empreendedor e a figura central do empresario inovador (empreende-
dor) como fendmenos fundamentais do desenvolvimento econdmico. A chave para
a “destruicao criativa”, segundo ele, era empreendedorismo: as estruturas de
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mercado eram destruidas pela entrada competitiva de novas combinagdes inovado-
ras que impulsionavam a evolugdo dinamica da economia (SCHUMPETER, 1942; 1982).

O enfoque schumpeteriano destacou, inclusive, o crescimento econémico
como meio para concretizacdo da justica social. O contexto que emoldura decisiva-
mente tais questdes é o pds-Segunda Guerra Mundial. A partir de 1948, quando
as NagOes Unidas criaram o Sistema Internacional de Cooperagdo ao Desenvolvi-
mento, dando destaque as agdes no Terceiro Mundo, o conceito de desenvolvi-
mento esteve fortemente vinculado a idéia de crescimento econémico e o
empreendedorismo apontado como fator principal para o desenvolvimento nacio-
nal (CORDEIRO, 2006).

Sobretudo a partir de 1989, observamos a tentativa, liderada pelos Estados
Unidos, de construir uma “nova ordem mundial” marcada pela hegemonia do capi-
tal e do mercado. Por um lado, a ascensdao do neoliberalismo no plano nacional, a
partir de 1990, com a eleicdo de Fernando Collor para a Presidéncia da Republica,
representou a substituicdo da agenda constitucional reformista pela agenda da
“insercao competitiva”. Por outro lado, no plano internacional, a mobilidade adqui-
rida pelo capital com a globalizacdo financeira e a reestruturagao produtiva impli-
caram uma perda substancial da capacidade regulatéria dos Estados nacionais
sobre os fluxos econdmicos que atravessam suas fronteiras, e, por conseguinte,
maior dificuldade em planejar o desenvolvimento (CORDEIRO, 2006).

Na razdo inversa do declinio do planejamento econémico e regional, o au-
mento da competicdo entre estados e municipios pela atracdo de investimentos,
negdcios e empresas introduziu novos termos e prioridades na pauta da agdo
publica (COMPANS, 2005). O Estado do bem-estar social (Welfare State) perdeu
progressivamente o poder de absorver e integrar as reivindicagdes sociais e os
crescentes deslocamentos aquele espaco de representacdo.

Além disso, destacamos que a revolucdo tecnoldgica concentrada nas
tecnologias da informacdo tem remodelado a base material da sociedade rumo a
adocdo de nova relagdo entre economia, estado e sociedade, visando uma
interdependéncia global cada vez maior, e inserida num processo de profunda
reestruturacao do capitalismo (CASTELLS, 1997). A globalizacdo encontra-se as-
sociada ao surgimento de novos mercados financeiros desregulamentados; ao
capital global e aos fluxos de moedas grandes o suficiente para desestabilizar as
economias médias; as formas transnacionais de produgdo e consumo; ao cresci-
mento exponencial de novas indUstrias culturais impulsionado pelas tecnologias
de informagdo; bem como ao aparecimento da “economia do conhecimento” (HALL,
2003; HUTTON; GIDDENS, 2004). A seguir, visitamos a literatura em
empreendedorismo para avaliar os sentidos predominantes sobre o tema.

Permamnéncias: notas sobre o imagindrio
empreendedor e questdes de sentido

Se observarmos os Ultimos quinze anos, percebemos um crescente e signifi-
cativo interesse pelo tema do empreendedorismo. Verifica-se um foco maior de aten-
cdo sobre o empreendedorismo enquanto um fendmeno que modifica as condices
correntes do mercado a partir da introdugdo de algo novo e diferente, em resposta
a necessidades percebidas (PAIVA; CORDEIRO, 2002). No Brasil, a preocupagao
com a criagdo de empresas que consigam subsistir e reduzir o alto indice de faléncia
de novos negdcios pode ser uma das razdes pelas quais o tema tenha assumido
essa abrangéncia crescente no dmbito do governo, das entidades de classe, de
instituicGes de apoio e da prépria academia (DRUCKER, 1987; FILION, 1999).

Além disso, diante da realidade por que passa o mercado de trabalho com o
fendmeno do “fim do emprego”, o empreendedorismo tende a ser procurado en-
quanto nova forma de “tecnologia gerencial” para prover alternativas de
empregabilidade (PAIVA; BARBOSA, 2001). Os pequenos empreendimentos, por
sua vez, tendem a ser vistos como elementos fundamentais na execugdo de uma
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multiplicidade de novos servicos e oportunidade para a diversificacdo de opgdes
no mercado (PAIVA; CORDEIRO, 2002).

Mintzberg et al. (2000) ressaltam que, em situacdes de crise, a organizagao
tende a adotar uma “configuracdo empreendedora”, na medida em que necessita-
ria de um lider forte que impusesse sua visdo integrada e seu controle personali-
zado para colaborar na salvacao da empresa, na tentativa de efetuar uma revira-
volta estratégica. A criagdo de estratégia seria responsabilidade dos executivos
principais, e o processo altamente intuitivo, com freqltiéncia, orientado para a pro-
cura agressiva de oportunidades (MINTZBERG et al., 2000).

Para Lumpkin e Dess (1996), o aspecto essencial do empreendedorismo
seria “criacdo de negdcio”, o ato de formar novos negdcios. Segundo os autores,
uma interrogante sobre a discussdao da agdo empreendedora reside no
questionamento da real contribuicdo do estudo da “orientacdo empreendedora”
do executivo para explicar os empreendimentos que conseguem sobreviver e cres-
cer, embora encarando os cenarios hostis e competitivos do mercado.

Ao analisar definicdes de empreendedorismo defendidas por varios autores
(e.g., SCHUMPETER, 1982; HOSELITZ, 1952; COLE, 1959; GARTNER, 1985), Dollinger
(1995) conceitua a pratica de empreender como o ato de criagdo de uma organiza-
cdo econOmica inovadora (ou redes de organizagGes) para o proposito de obter
lucratividade ou crescimento sob condigdes de risco e incerteza. De modo geral, a
literatura tende a aceitar o empreendedorismo enquanto o fendmeno da geracdo
de negdcio em si, relacionado tanto com criacdo de uma empresa, quanto com a
expansdo de alguma ja existente. Neste sentido, tanto no ato da criagdo de nego-
cios como nas empresas ja existentes, o empreendedorismo voltado para a busca
e exploragao de oportunidades tenderia a acelerar a expansao dos empreendi-
mentos, o progresso tecnoldgico e a geragdo de riqueza (DEGEN, 1989; SINGH et
al., 1999; MEYER e ALLEN, 2000).

O empreendedorismo, também, é considerado por varios tedricos que o apli-
cam ao dominio de pequenos negocios e a geracao de novos empreendimentos
via entrada em mercados nao explorados (BIRCH, 1979). Longenecker et al. (1995)
concebe a acdo empreendedora tanto como aquela relacionada a uma pessoa
gue inicia um negdcio, como aquela que o opera e desenvolve. Nesta linha de
estudos, que tem se destacado ao longo da ultima década, a acdo representa o
processo empreendedor, isto €, como o empreendedor, a partir da identificacdo de
uma oportunidade no ambiente de negodcios, desenvolve e gere as agbes neces-
sarias para concretizar sua idéia (DANJOU, 2002). Recentemente, existe também
uma énfase no empreendedorismo corporativo como um meio de crescimento e
renovacgao para grandes empresas (GUTH; GINSBERG, 1990). A seguir, acessamos
a literatura em empreendedorismo segundo um enfoque critico.

Revisitando Criticamente o Discurso Empreendedor

Conforme temos discutido, na literatura sobre empreendedorismo héa confu-
sdo e pluralismo sobre definicdes acerca do fenbmeno empreendedor, mas, fica
evidente como o sentido do termo, em geral, é concebido sob o escopo do indivi-
duo, por ser, na maioria das vezes, associado com a criagdo de uma idéia revoluci-
onaria (KILBY, 1971); e ha uma idéia geral de que os empreendedores desempe-
nhariam uma funcgdo social de identificar oportunidades e converté-las em valores
econdmicos (CHURCHILL; MUZYKA, 1996). Desde a reflexdo sobre o pensamento
econémico que acompanhou o desenvolvimento das ciéncias humanas no século
XIX, conhecida como o /aissez-faire ou liberalismo econdmico, protagoniza-se a
acdo da economia como refletida pelas forcas livres do mercado e da concorréncia.
Surgiria, pois, dessa competicdo, a ascensdo socio-econdmica dos “empreende-
dores”, individuos que impulsionariam a maquina capitalista ao prover novos bens
de consumo e inovadores métodos de producdo e transporte (SCHUMPETER, 1982;
DRUCKER, 1987).
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O fato “paradoxal” no desenvolvimento desse sistema esta na constatagdo
de que a formacdo da sociedade deixa transparecer a existéncia de pontos de
estrangulamento, a exemplo da propagacdo das desigualdades econémicas entre
grupos sociais, a decorrente instabilidade instaurada entre os menos favorecidos
e a competitividade associada a desigualdade econ6mica e verticalizacdo das re-
lagOes sociais que gera um quadro de dessocializagdo nos individuos (BURITY, 2000).

Na tentativa de reavaliar os sentidos atribuidos a pratica empreendedora,
podemos considerar de que forma as concepgdes ideoldgicas dominantes do ter-
mo tém penetrado e, provavelmente, contaminado o discurso em
empreendedorismo e os efeitos que essa tendéncia tem tido na pratica empreen-
dedora. Se pode haver algum consenso na area de estudo do empreendedorismo,
a contribuicdo de Schumpeter tem sido amplamente reconhecida como uma das
mais influentes. No trabalho de Schumpeter (1942; 1982), o empreendedor é abor-
dado por uma perspectiva funcionalista, enquanto individuo que exerce a funcdo
de reformular ou revolucionar o sistema produtivo, e que continua sendo empre-
endedor durante o tempo em que exerce essa fungao (CORDEIRO, 2006).

A ideologia moderna evidenciada no enfoque schumpeteriano, a qual desta-
ca o crescimento econémico como meio para concretizagdo da justica social
(SCHUMPETER, 1982), tem penetrado o discurso tedérico do empreendedorismo.
Ao procurar evidenciar a respeito de qual imagem estd sendo promovida pelo
atual discurso empreendedor, Ogbor (2000) investiga como e por que a represen-
tacdo da estrutura de poder dominante na sociedade ocidental contemporanea é
perpetuada em tal discurso, sugerindo que existem muitas indicagdes da reificagcao
de mitos ideoldgicos na pratica empreendedora.

Ogbor (2000) segue uma abordagem desconstrucionista (ver DERRIDA, 1972)
para o discurso schumpeteriano, e considera que a ideologia dominante desem-
penha papel importante no grau com que uma teoria é aceita ou rejeitada a medi-
da que a ciéncia procede, tipicamente, de maneira a preservar as confirmagdes do
paradigma dominante. O autor percebe de que forma os textos criam mitos a
respeito da figura do empreendedor, como, por exemplo, o arquétipo do herdi
masculino branco. Assim, quando o empreendedorismo é definido de forma restri-
ta, ndo é apenas estudado, mas, também, praticado dentro das fronteiras
conceituais construidas (OGBOR, 2000), e o sistema de conhecimentos e crengas
gue se cria por meio dos discursos em empreendedorismo legitima e institucionaliza
ndo somente a pesquisa do fendmeno, bem como sua pratica (GARTNER, 1993).

Os pressupostos tedricos schumpeterianos sdo construidos a partir do indi-
vidualismo metodolégico, sendo sua unidade de andlise o individuo. Essa aborda-
gem tedrica ndo valoriza o comportamento de grupos, organizagdes e instituigdes
sociais como parte da realidade (RIBEIRO; MEZZOMO, 1999). Tanto para pesqui-
sadores como para praticantes, a exploragao individual guiada pela curiosidade e
forca de vontade parece ser bem mais compreensivel que a inter-relagdo social
gue constitui o empreendedorismo enquanto um fenémeno coletivo.

Ogbor (2000) evidencia que, para a ideologia dominante, os tragos e cren-
gas associados ao empreendedorismo nao sao apenas dados determinados psi-
colégica, mas, também, culturalmente e de forma étnico-racial, numa critica a con-
cepcao de Weber de que os empreendedores poderiam apenas emergir em socie-
dades cuja cultura derivasse da visdo judaico-crista. A maior parte da pesquisa
existente tem tratado a participacdo de minorias na pratica empreendedora como
sendo disfuncionais ao desenvolvimento tedrico, e se concentrado em como as
experiéncias de grupos ndo-dominantes poderiam se tornar mais “razoaveis” para
se adequarem ao paradigma dominante.

Nas construcdes tedricas, verificamos uma tendéncia em se usar o homem
como padrao de comparagao. Machado (1999) revela que a mulher empreendedo-
ra teria um estilo gerencial proéprio, caracterizado por um comportamento estraté-
gico inovativo e cooperativo, objetivos claros e grande énfase na qualidade. A
autora assinala que a figura da mulher imprime a gestdo empreendedora tragos
peculiares que contribuem nos dmbitos da subjetividade, da identidade gerencial
e da tomada de decisdo, cujo estilo € mais democratico.
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Destacamos, porém, que estilos de gestdo considerados “femininos” se
encontram presentes, também, em homens empreendedores e vice-versa. Assim,
a condicdo de homem ou mulher explica pouco a pratica empreendedora, sendo
necessario aprumar o foco em direcdo a questdo de género.

Além disso, a investigacdo do empreendedorismo ndo precisa estar restrita
aos fenémenos do mercado (e.g., BRUYAT; JULIEN, 2000) ou a um enfoque econo-
mico reducionista, uma vez que incorremos no risco de privilegiar tdo somente um
tipo de olhar e, desta forma, apenas considerar “por extensdao” as organizagdes
sociais, cooperativas atuantes, organizagdes publicas e outras insténcias onde a
pratica empreendedora pode se configurar de maneira efetiva (CORDEIRO, 2006).

Johannisson (1998) destaca a necessidade crescente de académicos por
meio de um olhar critico, de questionar a ansia dos leigos por modelar o
empreendedorismo em “carne e 0sso”, particularmente o herdi solitério guiado e
“energizado” por sua grande forca de vontade. O autor destaca os trabalhos de
Gartner et al. (1992), os quais apresentam o empreendedorismo como um proces-
so de “enactment” (atuagao), primariamente, um fendémeno social, interativo e
coletivo. Enquanto a maior parte do debate referente a “esséncia” do
empreendedorismo tem trazido a tona visdes centradas no individuo (ou no indivi-
dual), corroboramos com Gartner et al. (1992) e Johannisson (1998) ao compreen-
dermos o empreendedorismo como fen6meno genericamente coletivo, a medida
que o mesmo nao seria “mero reflexo” de evidéncias pessoais.

Apds termos destacado varias problematicas no enfoque tedrico predomi-
nante do empreendedorismo, e apontado alternativas teoricas na literatura refe-
rentes a tais aspectos, a seguir, buscamos acessar tais elementos num campo
empirico alternativo como forma de compreender melhor esse “confronto de vo-
zes” na praxis empreendedora.

Rupturas e RessignificacSes:
acessando um campo empirico alternativo

A conjuntura especifica na qual fazemos uma rediscussao do tema do
empreendedorismo, considera a emergéncia de atores coletivos heterogéneos,
cuja face publica aparece mais ou menos unificada e possui porta-vozes e repre-
sentantes, mas que correspondem antes a redes ou articulagbes de atores de
diferentes tamanhos e formatos, figuras de um campo de articulagbes sociais
(BURITY, 2000). Nesse campo de articulagdes, buscamos na narrativa do SERTA
(Servico de Tecnologia Alternativa), organizacao nao-governamental fundada em
1989, a base empirica para identificarmos rupturas e ressignificacdes no discurso
empreendedor, por meio de uma perspectiva pds-estruturalista ligada a Teoria do
Discurso. No periodo de agosto a novembro de 2005, realizamos um estudo sobre
a pratica que envolve a transformacdo da resisténcia local em sujeitos de mudan-
¢a no meio rural. Investigamos este campo por meio de entrevistas em profundi-
dade com atores-chave, observacdo de reunides internas e com parceiros locais,
bem como levantamento de documentos (ver CORDEIRO, 2006).

O corpus analitico oriundo deste estudo de caso (cf. STAKE, 1994) configura
apenas um desfecho transitério para efetuar uma “totalizacdo” argumentativa
que, uma vez examinada, enriquega e aprofunde a continuidade da discussdo em
futuras investigacdes. Nao pretendemos desconhecer a heterogeneidade, nem
tampouco nos referir a de apenas “um lugar”, mas sim de uma conjuntura especi-
fica cujos fatos, narrativas e metaforas constituem fértil objeto de estudo para
contemplar nossas indagacdes. Os 13 (treze) extratos do corpus apresentados
sdo trechos das diversas fontes de dados (entrevistas, observacdo e levanta-
mento documental) que foram agrupados e codificados para fins deste trabalho;
eles se encontram enumerados de [1] a [13]. As fontes acessadas referem-se ao
periodo de julho de 2001 a novembro de 2005. Os nomes de entrevistados foram
modificados como forma de preservar sua identidade.
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Doravante, conduziremos nossa reflexdo situando-a a partir de discursos con-
cretos presentes na conjuntura especifica de andlise que temos delineado. Consi-
deramos, para fins analiticos, conforme Danjou (2002), o empreendedorismo sob
trés angulos - contexto, sujeito e agcdo —, uma reflexdo a partir desses trés focos
tedricos, ainda que tais aspectos se encontrem necessariamente entrelagados.

Contexto

Busquemos na década de 80, marcada por avangos democraticos no que se
refere a Constituicdo Federal de 1988, compreender como este periodo cultivou a
esperanca de que os anos 90 trariam a consolidagdao das conquistas consagradas na
redacdo da nossa nova Carta Magna, no que diz respeito a uma gestdo democratica.
O que se verificou, contudo, em muitas localidades, foi a busca cada vez mais desen-
freada pela competitividade internacional, que se sobrep6s ao pacto politico
condensado nas assertivas legais do periodo pds-Constituinte (COMPANS, 2005).

Burity (2000) descreve o deslocamento (cf. LACLAU, 1993) da identidade
publica ou politica de “cidaddo” para uma situacdo de crescente autonomizacdo
das distintas esferas sociais entre si, o que implicou no questionamento da
centralidade do Estado como referencial para o conceito de cidadania. Além disso,
a reivindicagdo dos “direitos de cidadania”, para um espectro cada vez mais vasto
de espacos e situagles sociais, econémicas, politicas e culturais, acarreta em uma
reabsorcdo pela sociedade civil de fungGes ou praticas de representacdao e provi-
sdo social classicamente atribuidas ao Estado (BURITY, 2000). H& uma dissemina-
¢ao do conceito de “cidadania”, sendo que um dos aspectos produtivos das lutas
sociais em torno desse conceito, hoje, decorre de sua disseminagao, de sua capa-
cidade de assumir conotagdes distintas, de ser hegemonizado por diferentes su-
jeitos politicos e sociais (CORDEIRO, 2006).

Neste contexto, ao mesmo tempo em que perde suas conotagdes mais tra-
dicionais, de posse de direitos civis e politicos ou de participacdo na comunidade
politica, fortemente referenciadas no Estado, o conceito de “cidadania” adquire
relevéncia em espacos institucionais hierarquicos e fechados, antes contrarios a
I6gica da participagdo, da igualdade e da afirmagdo de direitos (BURITY, 2000). A
questdo da articulagdo de demandas coletivas na arena social é contemplada a
partir de um paradigma dominante que enaltece o sujeito-consumidor em detri-
mento do sujeito-cidaddo, e atribui a articulacdo entre programas de desenvolvi-
mento e politicas sociais ao chamado “empreendedorismo social”.

O discurso dominante em empreendedorismo, ao adotar a missdo de gerar
e manter valor social, e ndo “apenas” valor privado, busca incorporar nova reivin-
dicagdo a um espago mitico de representagdo, sendo que o enfoque ideoldgico
permanece igual a medida que o sentido de desenvolvimento como sinénimo de
crescimento econémico ndo é contestado nesta estrutura discursiva. Devemos
buscar compreender, a seguir, como o sujeito-empreendedor desenvolve a agao
necessaria a contestagdo e modificagdo de tal estrutura.

Sujeito(s)

Antes de adotarmos a acdo como foco analitico em nossa reflexdo, considere-
mos, conforme Collins e Porras (1995), que exista uma visdo empreendedora do nego-
cio. Para os autores, o componente dessa visao seria a missdao, um objetivo geral que
serviria como ponto focal para o esforco empreendedor. Tal missdo seria precedida por
uma proposta, isto é, a razdo e o proprio sentido para que a acdo empreendedora
exista; e tal proposta seria construida com base nas crencas e valores da organizagdo.
Observemos a fala de um dos lideres do SERTA, no trecho, a seguir:

[...] O que guia fundamentalmente (o SERTA) é um conjunto de principios filoso-
ficos, de crengas, que nos alimentamos e transformamos numa vida cotidiana.
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[...] Nés acreditamos, temos um grande ato de fé na capacidade das pessoas. A
nossa fé, a nossa profissdo de fé é na pessoa [1].

Os valores expressos no plano de uma individualidade sdo parte, porém,
nao determinante, do processo de ativacao da acao coletiva (MUTZENBERG, 2002);
nesse caso, uma profunda crenga no potencial humano. Esclarecemos que, ape-
sar dessa individualidade poder expressar tal valor humanista de maneira mais
contundente, o mesmo ndo é oriundo (apenas) desta individualidade, mas sim de
sua identificagdo com forgas coletivas em instancias plurais (e.g., sua participagao
nas comunidades eclesiais de base, nos movimentos de luta pela terra, no religio-
so como expressao de fé etc.). Assim, ainda que seja confundida, na mitificagcdo da
individualidade que ressalta o aspecto herdico individual do lider (ver trecho, a
seguir, de uma das lideres do SERTA), a acdo empreendedora € concretizada pelo
sujeito-empreendedor:

Em toda a equipe, ha um elemento de decisdo muito forte que é Jodo Gabriel.
Ele tem um critério técnico, mas ele tem a dimensdo humana muito forte. Entdo,
ele tende a fazer uma decisdo politica que compense sempre as pessoas, ndo as
pessoas assim individualmente, mas que nunca perca a dimensdo do bem estar
da equipe, da integracdo da equipe; entdo, sempre que a gente sente que esta
tomando uma decisdo que é conflituosa, sempre a ultima palavra é de Jodo
Gabriel. [...] A politica interna que ele orquestra é decisiva, nas grandes deci-
sGes nossas, nos grandes encaminhamentos que temos tido, nos grandes confli-
tos [...] ele é uma lideranga extremamente carismatica... [2].

Neste sentido, duas criticas ao arcabougo de Collins e Porras (1995) pare-
cem pertinentes aqui. Primeiramente, contrariando o foco exclusivo sobre a orga-
nizagdo, consideramos que a acdo empreendedora seja fruto critico do sujeito-
empreendedor (porém ndo exclusivo do sujeito individual ou “lider”, conforme te-
mos discutido), caso contrario, estariamos tratando de uma acdo de negdcios qual-
quer (cf. LEAO; CORDEIRO; MELLO, 2004). Além disso, o arcabouco de Collins e
Porras (1995) apresenta um nivel de pragmatismo exagerado ao tratar crencgas e
valores sob um olhar funcionalista da organizacdo e como principios motivacionais
do negécio, restringindo-se a uma visdo de negdcios em detrimento da visdo de
mundo do sujeito-empreendedor (LEAO; CORDEIRO; MELLO, 2004). Observemos:

[...] A nossa missdo a gente vé desta forma, de construir referenciais que pos-
sam inspirar politicas [...]. A minha visdo do futuro do SERTA é que o SERTA
deixe de ser uma instituicdo, praticamente ja ndo é mais, ja ndo funciona como
uma instituicdo, ele funciona quase como um movimento com algumas caracte-
risticas, algumas idéias, algumas propostas, e as pessoas se inspiram, o prefeito
se inspira, o secretario se inspira, o proprio povo se inspira, e a gente mantém
uma equipe pequena, como um laboratério, como um sustentaculo, como guardid
dessa construgao que foi feita. E 0os grupos que se articulam conosco, que foram
criados com nosso apoio, que eles possam se institucionalizar [...] entdo, o SERTA
vai ser um referencial com uma equipe mais enxuta, mas ao mesmo tempo vai
ser um espirito. Vai ser uma idéia que vai estar presente nessas instituicdes que
tiveram o apoio inicial [3].

Entdo este espirito vai fazer a integracéo...

Exatamente. Sdo os valores, os principios, e a metodologia. Sdo o tripé da nossa
ONG [3].

No trecho acima, observamos que a metodologia de “formagdo” (materializa-
da na PEADS - Proposta Educacional de Apoio ao Desenvolvimento Sustentavel,
metodologia educacional critica, elaborada por lideres do SERTA e empreendida no
ambito da zona rural) faz parte de uma missdao que rompe os limites institucionais a
medida que vislumbra a consolidagdo — sob um paradigma sécio-politico, em detri-
mento do funcionalista — de um movimento que implica transcender a proépria insti-
tuicdo em seus limites funcionais, para legitimar conceitos, principios e valores numa
estrutura mais ampla, ou seja, sua materializagdo no cotidiano.
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Assim, ao consolidar o sujeito enquanto centro da agdo empreendedora,
Ledo, Cordeiro e Mello (2004) deslocam a prioridade concedida a estrutura
organizacional, énfase dos paradigmas funcionalistas nesse campo de estudo,
mas criam a necessidade de superarmos um foco privilegiado sobre o sujeito en-
guanto “centro” da agao.

Granovetter (1985), ao considerar a natureza, profundidade e extensdo dos
lagos do sujeito com o ambiente, sugere que mecanismos de “imbricamento” do
sujeito permitiriam a ligacdo da estrutura e da agéncia numa relagdo dinamica.
Esse imbricamento seria relevante a acdo empreendedora a medida que auxiliaria
o sujeito na identificagdo de recursos sociais para desembocar num empreendi-
mento (JACK; ANDERSON, 2003). Para compreendermos o empreendedorismo sob
outros enfoques, é necessario, pois, nos afastarmos da nocdo do individuo isola-
do e olharmos para o processo empreendedor. Jack e Anderson (2002) descrevem
o0 imbricamento como o mecanismo pelo qual o empreendedor se torna parte da
estrutura local, o que permite a este acessar e utilizar recursos e potencializar a
sua acdao a medida que se torna menos dependente de recursos e condices
externas, conforme percebemos no trecho, a seguir (de um dos lideres SERTA):

E por ai essa autoria, essa questdo enddgena do desenvolvimento [...] quando a
gente fala em recurso a gente se esforga para que se entenda que o recurso nao
é financeiro s6. O costume quando se fala de qualquer necessidade, a primeira
coisa que o gestor olha é perguntar quanto custa em moeda, e quando ele se
fixa no recurso em moeda, ele perde a capacidade de ver os recursos de gente,
das pessoas, perde a capacidade de ver os recursos da natureza, o solo que tem
na natureza, na vegetacao [...], a riqueza da cultura, a riqueza da subjetividade,
tudo isso sdo recursos que precisam ser descobertos no desenvolvimento [4].

Quem é o sujeito-agente desse desenvolvimento?

Sao as pessoas interessadas do lugar, em primeiro lugar, sdo as pessoas, a
gente trabalha muito essa questdo enddgena do desenvolvimento. Sdo as pes-
soas do lugar que tem que se descobrir e tem que se voltar pra si préprio, (...)
e a partir dai ela ver do que é capaz, do que ela tem de limites e de possibilida-
des e ndo se reter s6 a fragilidades, as caréncias e a falta pra vir de fora [4].

(O SERTA) ndo é uma agéncia de promogdo do desenvolvimento. [...] N&do
estamos fazendo isso. A gente estda formando trés atores, fundamentalmente:
produtores rurais, jovens e professoras da rede publica; entdo, sdo os trés ato-
res privilegiados da nossa agdo e intervengdo [5].

Uma discussdo da condicdo de “agente” (ver trecho [5]) precisa ser feita a
partir de posicionamentos subjetivos distintos. Temos um sujeito coletivo (i.e.,
SERTA) que assume o papel de formagdo do agente, o agente de desenvolvimento
local, isto é, as pessoas interessadas do lugar, sendo esta uma agéncia individual
(especificamente, produtores rurais, jovens e professoras) que assumiria o papel
de articular uma proposta para o local, a do desenvolvimento (ver trecho [6]). Em
contrapartida, o sujeito coletivo ndo deixa de ser agente, mas uma agéncia cole-
tiva, a medida que ocasiona mudancgas de acordo com conceitos, principios e valo-
res legitimados em uma subjetividade coletiva (SEN, 1999).

Johannisson (1998), ao sustentar uma percepgdao do empreendedorismo
como fendmeno genericamente coletivo, considera que a agdo empreendedora
deve ser acompanhada pelo compromisso assumido com outros agentes, sendo
que as diferengas entre o que é real, no sentido de ser objetivo, e ndo real, “dis-
solvem-se”, assim como as fronteiras entre o empreendimento e seu contexto, e
entre a agao individual e a coletiva. O autor sugere, ainda, que “idealmente” o
empreendedorismo coletivo reflete uma “auto-organizagdo”, em outras palavras,
um tipo de governanca desprovido de qualquer centro explicito permanente de
influéncia. Consideremos, pois, a fala do lider da Ecoorgénica, uma das organiza-
gOes (cooperativa de produgao) criada a partir do SERTA:
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.

[...] o que a gente tda sempre tentando construir mais é esse entrosamento da
Ecoorgénica com o SERTA, pra que isso permaneca, porque isso aqui € filho do
SERTA; entdo, a gente quer cada vez mais que isso se consolide. O corddo
umbilical institucional pode estar desligado, essa parte financeira, de adminis-
tragdo, mas em termos da educagdo, da coisa mais intangivel, tem que tad muito
unida [6].

Observamos que a fundacdo da Ecoorganica, no rompimento de vinculos
funcionais diretos, institucionais, contempla a manutencdo de um vinculo intangi-
vel com o SERTA, no que se refere aos principios e valores articulados na PEADS,
enquanto proposta educacional. Este conjunto ideacional, ou ideoldgico, passa a
ser articulado em mais um espaco de agdo:

No campo do desenvolvimento, do DLIS (desenvolvimento local integrado e sus-
tentavel), eu acho que ele (o SERTA) td muito forte porque tem a Ecoorganica
que é uma ambiéncia ja instalada em relagdo ao DLIS e aos produtos organicos,
e ha estimulo para a organizacdo dos trabalhadores. [...]; de articulagdo econo-
mica e também politica [7].

A nocdo de “coletivo”, como pautado numa imagem de ajuda mutua e soli-
dariedade, aponta para a interacdo direta entre os membros do coletivo
(JOHANNISSON, 1998), destacando-se os motivos para a troca como cruciais no
processo de empreender, por exemplo, o comprometimento social e/ou a identifi-
cacdo com valores especificos. Esta logica relacional confronta pressupostos vi-
gentes na teoria administrativa, a qual enfatiza, por exemplo, a rivalidade
concorrencial em disputas pela manutencdo ou ampliagdo de fatias do mercado,
num jogo de agao-reacao entre competidores (e.g., PORTER, 1999). Observemos:

Quando a gente diz que nds ndo somos exploradores, nés somos cooperadores,
entdo, o que a gente tem que fazer com a natureza, em comum com as pessoas,
ndo é explora-la, ndo é competir. Ndo é a logica desse mercado capitalista...
neoliberal, que tem que dizer que a gente tem que eliminar os outros pra que a
gente possa se sentir, sair-se bem na economia. (...) As pessoas podem pensar
a sua qualidade de vida sem ter que ser subjugando ou explorando seres ou a
natureza [8].

Quando acessamos a literatura em Administragdo, provavelmente, a coo-
perativa enquanto estrutura organizacional, que oferece formas de gestdo de-
mocratica e participagdo conjunta nos resultados do negdcio, tende a ser o fené-
meno organizacional mais visivelmente coletivo no que se refere a nogdo de
troca destacada por Johannisson (1998). Por outro lado, uma ldgica relacional
cooperativa pode servir a um ethos de satisfagdo de interesses particulares,
adotando-se uma postura cooperativa para este fim, um procedimento falsa-
mente socidvel com aqueles que possam ser Uteis para concretizar tais interes-
ses. Observemos:

O que é cooperagdo?

Olhe, veja bem. A gente aqui ndo diz que a gente tem “cooperativado”, aqui a
gente ndo diz isso. E uma expressdo que a gente ndo gosta de usar. A gente
gosta de usar que aqui a gente é “cooperante”... Porque a idéia de “cooperativado”
é a idéia de alguém que esta recebendo a ajuda, né? “Cooperante” ele recebe e
da. [...]. Entdo, pra gente é isso: é vocé ter parte, ser parte e fazer parte. E isso
pra gente também é um processo de crescimento, dentro desse espirito de coo-
perar - ter, ser e fazer [9].

No trecho acima, uma ldégica relacional cooperativa expande limites
funcionalistas da estrutura organizacional (“ter” parte), para englobar a acdo con-
creta (“fazer” parte) e, sobretudo, a dimensdo existencial (“ser” parte) do sujeito,
dimensao que envolve a identificagdo com uma coletividade, valores cooperativos,
um discurso que direciona o sentido da agdo cooperativa. A seguir, aprofundaremos
consideracdes (algumas ja foram feitas nesta secdo) sobre a acdo empreendedora.
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Acao

Focalizemos, agora, no ambito da acdo, a questdo da articulacdo de deman-
das coletivas na arena social. A literatura em empreendedorismo costuma tatear a
questdo a partir de um olhar baseado no paradigma funcionalista dominante (e.g.,
THOMPSON; ALVY; LEES, 2000; PRABHU, 1999; GOMEZ, 1999; DEES, 1998) e na
insisténcia sobre a dicotomia “empreendedores sociais” versus “empreendedores
de negodcios”. Os chamados “empreendedores sociais” (DEES, 1998) exerceriam o
papel de agentes de mudanga no setor social ao adotarem a missao de gerar e
manter valor social, e ndo “apenas” valor privado. Seu perfil enfatiza:

reconhecer e buscar implacavelmente novas oportunidades para servir a tal
missdo; engajar-se num processo de inovacdo, adaptagdo e aprendizado conti-
nuo; agir arrojadamente sem se limitar pelos recursos disponiveis; e exibir um
elevado senso de transparéncia para com seus parceiros e publico pelos resulta-
dos gerados” (DEES, 1998, p.4).

Neste sentido, a articulagdo de demandas coletivas seria contemplada por
um “empreendedorismo social”. Mesmo quando o discurso dominante em
empreendedorismo incorpora novas reivindicagdes (e.g., uma pratica de carater
“socialmente responsavel”) a seu universo simbdlico, esse empreendedorismo
adota estratégias “terapéuticas” no impeto de realizar a fagocitose (MELLO, 2006)
das novas demandas, de forma que sejam percebidas como “meios validos” do
discurso hegemonico para reforcar seus valores e ideais.

Os agentes de mudanga apontados pela literatura convencional sdo perce-
bidos como os “reformadores” e “revolucionarios” descritos por Schumpeter (1982),
sendo que agora com uma missdo social, isto é, realizarem mudangas significati-
vas na forma como as coisas sdo feitas no setor social (i.e., educagdo, saude,
desenvolvimento econdmico, meio ambiente, arte e cultura etc.). Contudo, o com-
ponente ideoldgico base permanece o mesmo a medida que nao contempla a
mudanca enquanto projeto politico. Observemos este conflito no dmbito
organizacional da cooperativa Ecoorganica:

[...] Entdo daqui a pouco vdo dizer “olhe, entdo é melhor a cooperativa ndo
procurar esse tipo de produtor, mas sé procurar produtor médio pra cima”. Ai a
cooperativa perdeu sua dimensdo por completo! Porque a cooperativa tem a
missdo de ajudar esse daqui! (o mais fraco). Daqui a pouco a cooperativa vai
ser uma empresa grande, vai crescer, porque s6 tem grande |& dentro, e esse
aqui (o mais fraco) continua fora do processo [10].

O proprio termo “empreendedorismo social”, em voga no hemisfério Norte,
tem seu uso contemporéneo interligando a moralidade e objetivo de beneficio
publico a caracteristicas comumente atribuidas a empreendedores do setor priva-
do: visdo de um novo valor-agregado, insight contextual, atencdo as oportunida-
des, assuncao de riscos, auto-confianca, auto-motivacdo, determinagdo e viabili-
dade, e foco sobre o econémico (BOSCHEE, 1998; DEES, 1998). Neste sentido, o
qgue direcionaria a missdo econdmica do empreendedor social seria a criagdo de
um excedente, ao invés do lucro como forma de assegurar a viabilidade no trato
de problemas sociais. O “empreendedorismo social” concebe a criagdao de estrutu-
ras sécio-econdémicas, relagles, instituicbes, organizacdes e praticas que produ-
zam e sustentem beneficios sociais (FOWLER, 2000).

Para Prabhu (1999), os “empreendedores sociais” tém a missdo de realizar
mudanca social e desenvolvimento diante de um publico-alvo, e considera que,
apesar dos dois tipos de organizagdes - sociais e de negdcios — possuirem dife-
rencas significativas em termos de ideologia, missdo, visao, funcionamento e re-
sultados, o criador de organizagdes sociais empreendedoras poderia apresentar
muitas das caracteristicas e comportamentos do lider econé6mico empreendedor
classico, no processo de criacdo e gestdo de sua organizagdo (p.141). Da mesma
forma que Prabhu (1999), Gémez (1999) reconhece - porém, sem aprofundar -
que o empreendedor privado pode apresentar uma dimensdo politica na agdo
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empreendedora para a mudanga social, evidenciada nos processos de mobilizagao
comunitaria, como, por exemplo, manter os dirigentes-chave no empreendimento,
declarar auséncia de influéncia partidaria, bem como possuir uma rede de apoio
solida e stakeholders claramente identificados.

A modalidade do “empreendedorismo social” predominante na literatura nao
capta a natureza das origens do imperativo de desenvolvimento no sentido de
inovar a forma como a sociedade civil trabalha para solucionar problemas sociais.
Por outro lado, inovadores podem orientar suas agdes a partir de valores coope-
rativos, de colaboracdo e ajuda mutua ao langar um olhar sobre a natureza estru-
tural das questdes sociais, identificando o potencial para novos tipos de respos-
tas cidadds, sem negligenciar a cultura (FOWLER, 2000).

[...] a gente trabalhava num projeto, mas € evidente que ndo queriamos ficar no
projeto, porque, se ficdssemos no projeto, o limite era muito grande, a contri-
buicdo seria muito pequena [...] Entdo, o que foi o Campo da Sementeira, o que
foi o projeto de Agentes de Desenvolvimento Local? Uma experiéncia localizada
que teve um financiamento especifico da Alianga com o Adolescente e que criou
um modelo, criou um referencial, né? O que seria a politica? A politica seria os
gestores publicos, as instituicBes, os empresarios, os movimentos sociais, que
ao verem e observarem essa experiéncia poderem inspirar-se nela para qualifi-
car melhor a sua agao, sua intervencgdo. [...]. Este referencial, mais cedo ou
mais tarde, alguns municipios, algumas instituicGes comecam a adotar como
estratégia politica de agdo e intervengdo [11].

Neste sentido, a inovacgdo civica cria algo diferente na maneira como os cida-
ddos compreendem e se posicionam diante de questdes sociais, sendo caracterizada
por um novo conjunto de instituicdes ou padrdes de relagdes sociais. O foco reside no
engajamento popular, em que se da a inspiracdo e mobilizacdo de recursos:

[...] E se vocé tem outra concepcdo de recurso, vocé também tem outra concep-
cdo de diagndstico. Vocé chega numa comunidade, vai analisar aquela comuni-
dade e parte pra analisar as caréncias, é como se vocé tivesse dizendo que essa
comunidade é dependente. (...) Se vocé se aproxima dessa comunidade para, a
partir dai, ver o que ela tem de potencial, entdo a forca dela, a capacidade dela
€ o que vai gerir o desenvolvimento. Ela vai precisar de um apoio, mas a condi-
cdo é dela [12].

Ao fazer uma leitura comparativa sobre o “empreendedorismo social” e a
inovacdo civica, Fowler (2000) toma como objeto de investigacdo a acdo das ONGs
motivadas pelo desenvolvimento enquanto projeto politico. O autor afirma que,
sendo ativista ou pragmatico, as raizes das iniciativas dessas ONGs brotaram dos
grupos civis e de suas preocupacdes, como, por exemplo, as intencGes criticas de
mobilizagdo civil centradas na necessidade de “empoderamento” (FOWLER, 2000).
A base ideoldgica das ONGs residiu, sobretudo, na alimentacdo da perspectiva de
empoderamento crescente dos setores marginalizados e numa atuagdao no cotidi-
ano mais imediato, para transformar condigdes de sobrevivéncia e relagées de
poder no espaco comunitario. Observemos:

[...] as pessoas do lugar e da comunidade a se empoderarem, a se apropriarem
desse conhecimento, a se apropriarem da responsabilidade pelo desenvolvi-
mento, a se apropriarem da idéia de que elas sdo pessoas, sdo pessoas... sujei-
tos de direito, e se eles sdo capazes de acreditar na sua palavra, se eles se
entendem como autores da mudanga, da construgdo do desenvolvimento nas
suas comunidades... [13].

Consideramos esta reflexdo no sentido de sugerir a ampliagdo do foco de
estudo do empreendedorismo para além do paradigma funcionalista, que privile-
gia um olhar economicista e individual(ista) do tema. A ampliagdo desse escopo
pode trilhar o caminho de alternativas tedrico-epistemoldgicas que contemplem o
sujeito-empreendedor enquanto agéncia politica coletiva que articula discursos

By

alternativos a logica estrutural dominante.
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Conclusdes

Neste trabalho, buscamos fazer uma referéncia ao contexto contempora-
neo, que se coloca como condigdo para o deslocamento (cf. LACLAU, 1993) de
diversos sentidos presentes na estrutura discursiva do empreendedorismo. Bus-
camos evidenciar como a reativagdo da contingéncia de sentidos fixados numa
cadeia tedrico-discursiva abre possibilidades para novos discursos no campo do
empreendedorismo.

Consideramos um contexto em que o desmantelamento das ditaduras nos
paises subdesenvolvidos, propiciando o surgimento de novos sujeitos politicos, a
guebra do bloco socialista, a discussao referente ao papel do Estado, diante das
novas territorialidades definidas pelos mercados, a revolugdo das comunicagdes
transformando a informagdao em um bem de primeira grandeza e, mais recente-
mente, a globalizacdo como um processo inexoravel foram aspectos que incidiram
sobre a matriz do Sistema Internacional de Cooperagdo ao Desenvolvimento e
constituiram-se nas grandes questdes que insuflaram o debate sobre o resgate
de uma dimensdo social para o desenvolvimento. Em contrapartida, a nogao de
desenvolvimento esteve intrinsecamente vinculada a idéia de crescimento econo-
mico dos paises e o empreendedorismo destacado como condigcdo principal para o
desenvolvimento.

Contudo, diante de uma perda substancial da capacidade regulatéria dos
Estados nacionais e sua consequente dificuldade em planejar o desenvolvimento,
a articulagdo de demandas coletivas na arena social passa a ser englobada por
um paradigma dominante que enaltece o sujeito-consumidor em detrimento do
sujeito-cidaddo, e atribui a articulagdo de programas de desenvolvimento a um
“empreendedorismo social”. O discurso dominante em empreendedorismo incor-
pora, assim, uma nova reivindicacdo, de carater social, a seu espago representa-
tivo, e mantém seu foco ideoldgico a medida que ndo contesta o sentido do “de-
senvolvimento” como sinénimo de “crescimento econémico”.

O crescente e significativo interesse pelo Empreendedorismo, nos ultimos
quinze anos reflete, assim, a énfase sobre o papel exercido pelo sujeito empreen-
dedor enquanto fendmeno fundamental do desenvolvimento, destacando, ainda,
o crescimento econdmico como meio para concretizagdo da justica social. A narra-
tiva contra-hegemonica que investigamos indaga os sentidos da ldgica estrutural
dominante do empreendedorismo, e evidencia que esta logica reflete uma “res-
posta” a anseios pelo ideal de “insercdo competitiva”. O sujeito, embebido pelo
desejo de participar de um projeto global de insercdo competitiva, ingressa numa
disputa que exige, para o ponto de “chegada-fim” (as grandes empresas aplicam
essa visdo de mundo de empreendedorismo com sucesso), uma ldgica relacional
imediatista e predatoria.

Por outro lado, o discurso hegemodnico deixa de dar conta da multiplicidade
de demandas oriundas da légica social plural contemporadnea, e do modo como
desestabiliza sentidos aparentemente estaveis. Um discurso alternativo no cam-
po do empreendedorismo contraria o foco exclusivo de acdo centrada na organi-
zagdo, que trata crengas e valores sob um olhar funcionalista e se restringe a uma
visdo de negdcios, para considerar a agdo empreendedora como fruto critico do
sujeito empreendedor.

O “politico”, enquanto categoria onto-epistemoldgica, confere um novo olhar
para o sujeito-empreendedor - o sujeito enquanto ator politico inserido num cam-
po de articulagGes. Na conjuntura especifica que investigamos, o sujeito posiciona-
se a partir da categoria “articulagao”, segundo um espago representativo alterna-
tivo a légica estrutural dominante, para constituir referenciais que inspirem politi-
cas e rompa os limites da organizagdo, a medida que se engaje na construgdo de
tal espaco e de um movimento que transcenda a proépria organizagdao em seus
limites funcionais, cuja inscricdo ideoldgica legitime o repertoério alternativo de con-
ceitos, principios e valores na estrutura discursiva.
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Este trabalho, ao afastar-se da nocdo do individuo isolado - para olhar o pro-
cesso empreendedor — evidenciou, também, que mecanismos de imbricamento per-
mitem a ligacdo da estrutura e da agéncia empreendedora numa relacdo dinémica,
auxiliando o sujeito na identificagdo de recursos sociais para desembocar um empre-
endimento e potencializar a sua acdo. Além disso, a percepcao do empreendedorismo
como fendmeno genericamente coletivo considera a acdo acompanhada pelo com-
promisso assumido com outros agentes num processo de reconstrugdao social. Se-
gundo uma loégica relacional diferenciada, a nogdo de “coletivo” como pautado numa
imagem de ajuda muatua e solidariedade aponta para a interacdo direta entre os
membros do coletivo, destacando-se a identificacdo com os valores de uma coletivi-
dade, um discurso que direciona o sentido da agao cooperativa.
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Resumo

ste trabalho tem como objetivo apresentar uma via de discussdo acerca da respon-

sabilidade social, distinta daquelas que vdo ao encontro dos interesses estratégicos

das empresas. Optamos, aqui, em discutir as raizes do que se denomina responsabi-

lidade social, assumindo um posicionamento questionador frente a atuacdo das em-
presas. O ponto de partida adotado é o principio de que as empresas sdo geradoras de
grande parte dos problemas da sociedade e agem concomitantes ao Estado em prol da
manutencdo da ordem vigente. O resultado dessa articulagdo é a existéncia de mediacdes
de segunda ordem - originalmente contidas nas analises de Marx acerca da alienagdo do
trabalhador -, a partir da responsabilidade social, com o uso de acdes paliativas que
velam a (des)ordem vigente. Como alternativa, recorre-se a autoconsciéncia presente
nos estudos criticos, em que as mediagdes de segunda ordem seriam substituidas pelo
reconhecimento da situagao atual.
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Estado. Sociedade.

Social Responsibility: the privatization of public

Abstract

he objective of this work is to present a different way to discuss social responsibility

as a way for companies’ strategic interests. We discuss the roots of what social

responsibility is called, assuming a questioning position towards the performance of

companies. The starting point used is that companies are generating most of the
problems in society and they act together with the State in favor of the maintenance of the
status quo. The result of this joint is the existence of mediations of second order - originally
contained in the analyses of Marx concerning the alienation of the worker - from social
responsibility, with the use of palliative actions that maintain effective order. As an alternative,
self-consciencness in critical studies is called for where the mediations of second order
would be substituted by the recognition of the current situation.
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Quem ndo se ocupa com pensamentos inuteis ndo joga
areia na engrenagem (ADORNQO, 2003, p. 89)

Introduciao

ada vez mais presente em agendas de discussao de atores diversos, a respon-

sabilidade social tem sido debatida por se apresentar como uma via alternativa

a inabilidade do Estado em resolver questdes de ordem social. De um lado,

sao crescentes as demandas da sociedade no que diz respeito aos reflexos
da desigualdade imposta pela relacdo capital-trabalho. Por outro, é avido o inte-
resse de corporagdes em questdes sociais, com o intuito de aproveitar as possibi-
lidades de retorno que isso pode significar.

Grande parte das discussdes gira em torno dos incautos beneficios que es-
tes investimentos trazem. Ao desvelarem quais agdes geram mais retornos, ou
discutirem as possibilidades estratégicas que a responsabilidade social pode apre-
sentar, diversos estudos vdo ao encontro de uma ordem que mascara e mantém
as empresas como agentes engendrados em questdes sociais, sem antes questio-
nar qudo legitima é esta forma de atuacdo das empresas. Legitimo ndo apenas
em questionar se as empresas devem se envolver com tais questdes, como ex-
posto por Friedman (1985), mas, principalmente, por ndo revelar as fontes das
dissonancias que sdo alvo dessas atuagodes.

Este trabalho defende a idéia de que as acdes de responsabilidade social
empresarial representam um contexto de esvaziamento do espaco publico e da
apropriacdo da consciéncia dos individuos. O contexto em questdo emerge da
interacdo de trés atores - sociedade civil, Estado e corporagdes. O primeiro, em
tese, apresenta-se como legitimador de politicas publicas, justamente por financia-
las. O segundo, por ser a institucionalizagdo dos interesses comuns, passivel de
ser mantenedor do que anseia a sociedade. Ja as corporagdes configuram-se como
atores transnacionais geradores das dissonancias existentes na sociedade.

Os papéis dos atores se re-configuram a partir da substituicdo do publico
pelo privado em diversas instancias. O Estado neoliberal, altamente comprometi-
do com os interesses corporativos, encontra-se desprovido de uma atuagao fren-
te as demandas sociais. Os cidaddos, embora financiadores das agdes do Estado,
ndo véem nas acgdes deste o fim social. J& as corporacGes, se apropriam de lacu-
nas deixadas pela atuagdo ineficiente do Estado, incorporando em seu leque de
atuacdo o envolvimento com as questdes nas quais o Estado demonstra ineficién-
cia, ndo pela inoperancia, mas por contribuir com a sublimagdo (MARCUSE, 1979)
do ‘ser’ cidadao.

A partir desta discussao preliminar, o presente trabalho tem como objetivo
apresentar uma via de discussdo além das comumente adotadas - retornos dos
investimentos, agGes mais praticadas etc. Optamos, aqui, em discutir as raizes
do que se denomina responsabilidade social, questionando a atuacdo das em-
presas, partindo-se do principio que estas sdo geradoras de grande parte dos
problemas da sociedade e agem concomitantes ao Estado em prol da manuten-
cdo da ordem vigente Adotamos, portanto, uma perspectiva critica para debater-
mos o tema, por acreditarmos que o discurso critico pode “elucidar as
especificidades da opressdo e as possibilidades de Iuta e renovacdo democrati-
cas” (GIROUX, 1997, p. 31).

Assumimos, também, que as acgbes sociais praticadas pelas empresas séo
paliativas ou, conforme relagao de alienagao no trabalho analisada por Marx (2004)
nos Manuscritos Economicos-Filoséficos, funcionam como mediagées de segunda
ordem, ressaltadas por Mészaros (2006). Como alternativa a esse contexto, re-
corre-se, aqui, a proposta de autoconsciéncia presente na Teoria Critica, que se
refere a emancipacdo do homem quando este toma conhecimento das relagdes de
alienagdo, resgatando-se o que se convencionou denominar como o “Esqueci-
mento da Politica”.

298 0o&s - Salvador, v.17 - n.53, p. 297-309 - Abril/Junho - 2010
www.revistaoes.ufba.br



Responsabilidade Social: a privatizacdo do publico

Para sustentar o pensamento exposto - e que também estd presente nos
trabalhos de outros autores (DUPAS, 2005; SOARES, 2004; FARIA; MENEGHETTI,
2001) que se posicionam na mesma perspectiva -, este trabalho estd dividido em
sete secOes subseqiientes. A primeira busca resgatar as origens da filantropia e
da responsabilidade social. A segunda discorre sobre a inocuidade do Estado frente
as demandas sociais e sua contribuicdo na legitimacdo das acbes das empresas.
Apds, alocamos as agdes como mediacdes de segunda ordem que visam apazi-
guar as dissondncias existentes. A quarta secdo discute a respeito de as agdes de
responsabilidade social contribuirem para gerar o que se convencionou chamar
“Esquecimento da Politica”. A penultima secdo resgata algumas reflexdes alterna-
tivas para a recuperacdo da autoconsciéncia e para o reconhecimento do estado
de alienacgdo. Por fim, tém-se as consideracdes finais, a partir do resgate tedrico e
da argumentacdo aqui apresentada.

Resgatando as Origens da Filantropia e da
‘Responsabilidade Social das Corporacdes”

A compreensdo do envolvimento das corporagdes frente a questdes sociais
caracteriza-se por ser uma pega fundamental no entendimento do engodo que se
tem difundido na midia. O ponto de partida pode ser observado a partir do nasci-
mento da filantropia - da forma como a entendemos - nos Estados Unidos, no
final do século XIX, intrincada em motivagdes religiosas, cujas obras de caridades
compunham parte de uma cultura social plena (DUPAS, 2005).

Tais agdes, em seu principio, se legitimavam na tentativa de responder aos
impactos da crescente industrializacdo e urbanizagdo, ou, como remonta Guilhot
(2004), tratava-se de respostas ao tumulto trazido pelas mudangas, materializa-
das na capacidade das instituicbes existentes em atender os pobres. Para Dupas
(2005), essa resposta, tdo logo se desvelava, trazia consigo a insergdao da
racionalidade imperativa nas organizagfes industriais da época. O fruto dessa
convergéncia foi o surgimento de fundacbes - como as arquitetadas por Andrew
Carnegie e Hebert Spencer - que, para Dupas, podem ser vistas como uma espé-
cie de burocracia da vontade civica’, que edificava a filantropia como alternativa pri-
vada ao socialismo’.

Em um resgate da filantropia e do envolvimento das corporagdes com esta
pratica, Borger (2001) ressalta que os empresarios e empresas faziam doagoes
de grandes montantes, sendo, entdo, pessoal ou corporativa, geralmente desti-
nadas ao que a autora denomina de ‘causas valorosas’ ou, de outra forma, envol-
vendo-se em projetos e programas como construgdo de casas, escolas, hospitais
etc. Destaca a autora que é responsabilidade dos proprietarios, e ndo das empre-
sas, as doacles realizadas. Porém, o surgimento das sociedades andnimas e a
insercao de acionistas no comando das empresas deslocam as doagdes do pessoal
para a empresa, frutificando fundacdoes (Rockefeller, Ford, Bill Gates, Kellog s,
McArthur) numa tentativa de separar as atividades sem fins lucrativos das atividades
da empresa’.

Separar as atividades supracitadas parece compor um placebo a partir do
olhar do outro, no qual o termo ‘sem fins lucrativos’ nada mais é do que mero
mecanismo adicional da manutencdo das atividades da empresa que visam gerar
lucros, tendo como agravante o argumento de amortecer os impactos perniciosos
das agOes corporativas. Se os objetivos se legitimavam ainda mais com a presen-
ca de acionistas, Borger (2001, p. 31) ressalta que “as atividades ‘sem fins lucra-
tivos’ sdo justificadas pelo critério econ6mico como uma contribuicdo calculada
para o lucro marginal da operagao”. Arquitetados, despesas e custos podem gerar
ganhos a médio e longo prazo, atraindo novos clientes e/ou melhorando sua re-
putacdo devido ao ‘envolvimento’ com questdes de ‘interesse’ da comunidade.

" Grifos nosso.
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O incauto paliativo de tais acOes filantrépicas ndo dissolve o principio de cau-
salidade das atividades corporativas sobre os problemas sociais, mas apenas incor-
pora novos mecanismos de manutengdo da ldgica vigente — a do lucro - e que serve
de base para o que se tem denominado responsabilidade social empresarial.

O dom da filantropia pode ser visto como uma categoria do capital, ligado ao seu
proprio processo de reproducdo. Aquelas fundagdes acabaram por se autonomizar
relativamente durante o século XX, até mesmo para cumprir seu papel “legitimador”
com a imagem daqueles que - com competéncia e oportunismo - se beneficiariam
de intensos processos de acumulagdo e que, em varios casos, deram seus nomes
as suas proprias fundagbes. (...) A renovacdo mais recente da fase da filantropia
veio por um novo discurso civico que pretende dar respostas as graves questdes
sociais surgidas com a globalizacdo, uma espécie de “regulacdo moral” do capita-
lismo global. Trata-se, mais uma vez, de parte das estratégias de legitimagdo do
capital, num contexto em que ele é muitas vezes apontado como responsavel por
varios disturbios sociais. Ela se auto-intitulou “responsabilidade social das empre-
sas”, numa espécie de “marketing defensivo” em busca de eficacia. O recuo das
politicas publicas, o desejo dos governos de empurrar para o ambito privado as
responsabilidades e os destinos da desigualdade, e admissdo do esgotamento dos
Estados nacionais em sua missdo de mediar - pelo exercicio da politica - as
crescentes tensdes sociais fruto dos efeitos negativos do capitalismo global, leva-
ram as grandes corporagdes a descobrir que esse novo espaco pode render altos
dividendos de imagem publica e social. Além do mais, essa filantropia se adapta
com vantagens as formas de lucro empresarial: promove a imagem da empresa,
agregando valor a sua marca (DUPAS, 2005, p. 119).

A idéia de responsabilidade social surge a partir dos questionamentos das
acoes das empresas sobre a sociedade. Questionamentos acerca das responsabi-
lidades que a sociedade espera das empresas, como o exposto por Bowen (1953),
trazem em seu bojo a tentativa de inserir certa ética — ndo das corporagbes, mas
sim dos individuos - que questiona fins das agdes corporativas, abrangendo, en-
tdo, esferas sociais (CARROL, 1999). A condugdo da tematica incorpora, a partir de
1960, a preocupacao com definicdes conceituais e formalizacdo de responsabilida-
de social - ainda ndo convergente nos dias de hoje -, predominando a idéia de ir
além da responsabilidade do lucro e utilizar recursos para fins sociais mais amplos
gue ndo unicamente os interesses privados (BORGER, 2001). Carrol (1999) demar-
ca aquela década, 1960, por um cenario de turbuléncia social, em que empresas
eram constantemente contestadas por suas acgdes oriundas da sociedade civil.

Para Johnson’s (1971 apud Carrol, 1999), essas contestagbes alimentaram,
na década de 70, a insercdo dos stakeholders na definicdo de responsabilidade
social. Assim, abrir o leque para o que, a principio, seria exdgeno aos interesses
da organizagdo, remodela a atuagdo das empresas, para nds, sem alterar os fins.
As interagOes se fortalecem, fundamentalmente, a partir dos anos 80, com a ace-
leracdo de aberturas de mercados, nos quais empresas locais dao lugar a organi-
zacOes transnacionais (FARIA; SAUERBRONN, 2008), e com o surgimento de cor-
rentes tedricas de questionamentos éticos e sociais sobre as atuagdes das em-
presas (KREITLON, 2004).

Neste mesmo contexto, hd que se ressaltar os resquicios da abertura de
mercado e a consolidagdao das empresas sem fronteiras, com a descentralizagao
dos processos de producdo e a entrada de empresas em paises subdesenvolvi-
dos. Deflagra-se, entdo, uma infinidade de escandalos corporativos que vdo des-
de sonegacdo de impostos, nos paises de origem - como Parmalat -, até o uso de
mao-de-obra escrava, em paises nos quais alocam a producdo - como a Nike.

Apesar de serem diversas as mutagdes ocorridas na evolugdo da tematica
em questdo, Carrol (1999) ressalta que o conceito de responsabilidade é o mes-
mo no passado e no presente. Para o autor, as mudangas ocorreram apenas nas
guestdes enfrentadas pelas empresas e nas praticas de responsabilidade social,
dada as mudangas na sociedade e na sua relagdo com as corporagoes.

A redefinicdo do papel das corporacbes a partir da relagdo frente a socieda-
de também tem encontrado vozes dissonantes. Para Friedman (1985), os negdcios
devem se limitar a geracdo de lucros para os acionistas.
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Ultimamente um ponto de vista especifico tem obtido cada vez maior aceitagdo
- o0 de que altos funcionarios das grandes empresas e os lideres trabalhistas tém
uma responsabilidade social além dos servicos que devem prestar aos interes-
ses de seus acionistas ou de seus membros. Este ponto de vista mostra uma
concepgdo fundamentalmente errada do carater e da natureza de uma econo-
mia livre. Em tal economia s6 ha uma responsabilidade social do capital - usar
seus recursos e dedicar-se a atividades destinadas a aumentar seus lucros até
onde permanega dentro das regras do jogo, o que significa participar de uma
competicdo livre e aberta, sem enganos ou fraude (FRIEDMAN, 1985, p. 23).

Partindo do principio da responsabilidade restrita dos ‘homens de negdcio’,
Friedman (1985) incorpora em seu argumento a indagacdo a respeito da legitimi-
dade das corporagdes na definicdo do que seria interesse publico:

Se os homens de negdcios tém outra responsabilidade social que ndo obter o
maximo de lucro para seus acionistas, como poderiam saber qual é ela? Podem
os individuos saber o que € interesse social? Podem eles decidir que carga impor
a si proprios e aos acionistas para servir ao interesse social? E toleravel que
fungdes publicas sejam exercidas pelas pessoas que estdo no momento dirigin-
do empresas particulares, escolhidas para estes postos por grupos estritamente
privados? (FRIEDMAN, 1985, p. 23).

Aqui, partimos tanto da argumentacdo de Friedman quanto da de Carrol para
situar nosso olhar lancado sobre a questdo. Primeiramente, acertando em confor-
midade com Carrol (1999), quando este resgata o engessamento do conceito de
responsabilidade social. Porém, estendemos, assim como Dupas (2005), o conceito
de filantropia praticada pelos empresarios, no qual o conceito ndo extrapola a idéia
paliativa de mediar as tensdes geradas pelas atividades das corporagdes. Em outra
frente, também corroboramos os questionamentos de Friedman acerca da legitimi-
dade das corporagdes em definir e agir sobre o que seria interesse social, haja vista
que é garantido, antes de tudo, o compromisso com o lucro.

E é justamente o cerco do papel dos ‘homens de negdcio’ que acreditamos
nao estar ameacado, mas sim, apenas remodelado a partir de uma nova via de
manutengdo do objetivo das empresas. Ao nosso olhar, a responsabilidade social
€ nada mais que a via contemporanea que as organizagdes adotaram como forma
de manter seus fins econémicos, em um jogo, como ressalta Foucault (2008), de
maneira que a crescente participagdo das organizagdes acelere o processo de
despolitizagdo e esvaziamento da esfera publica. E neste jogo, o cidaddo tem seu
papel deslocado, talvez sublimado, ao de consumidor, que ‘deve’ se responsabili-
zar como sujeito legitimador da ‘responsabilidade social’ das empresas.

O Estado Ausente: legitimmacio
das agdes privadas no espago publico

As mudancas ocorridas a partir da década de 80 advém da abertura de merca-
do e da crescente presenga das empresas transnacionais no cenario econémico. Esse
novo cenario inaugura questionamentos acerca da eficacia das agdes do Estado e da
participacdo da iniciativa privada nos hiatos entre o que se espera em termos de
politicas publicas para a sociedade e aquilo que Ihe é oferecido. A partir desse contex-
to, aliangas entre sociedade civil, sociedade privada e Estado se intensificam,
reagrupando grande parte das discussdes que envolvem esses trés atores.

Circunscrito em uma conjectura que se caracteriza cada vez mais pelo Esta-
do minimalista - no qual a autonomia se torna cada vez mais restrita - e pela
desregulacao de mercados - privatizacao de servigos e deterioracao do quadro
social —, as aliangas entre atores estao cada vez mais presentes (DUPAS, 2005).
De um lado, a estratégia do capital, que se materializa nas corporagdes, seria
fundir-se com o Estado sob forma do neoliberalismo, com presencga forte da auto-
regulacdo e da legitimagcdo autbnoma. Por outro lado, a sociedade civil espera
unir-se ao Estado para pleitear a garantia do desenvolvimento social, sendo de-
pendente da confianga que as organizagdes possam inspirar nos cidadaos.
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Simbolo do que se possa direcionar a sociedade, as ‘politicas publicas’ se
caracterizam como ponto nevralgico das agdes frente a sociedade. Santos et al.
(2007), ao tentarem compreender a natureza das politicas do Estado capitalista,
asseveram a necessidade de responder a duas questdes essenciais: por que se
fazem politicas publicas e qual a sua finalidade? Além disso, tudo o que o Estado
produz tem um carater verdadeiramente publico?

Em resposta a primeira questdo, os autores ressaltam que, embora os dita-
mes numa sociedade capitalista estejam sobre a égide do mercado, o desenvolvi-
mento de agdes sociais recai sobre o Estado. Para Santos et al. (2007), a socieda-
de ndo se satisfaz com a maneira do mercado de distribuir esses servigos, evocan-
do, entdo, a acdo do Estado para garantir condigdes sociais fundamentais. Sendo
essa evocacdo origindria - politicas publicas - de uma insatisfacdo da sociedade,
manifestada frente ao desinteresse do capital, entdo, as politicas publicas serdo
validadas caso possam cessar a insatisfagdo manifesta.

Quanto a segunda questdo, Santos et al. (2007) buscam na origem dos
recursos o motivo para legitimar as agdes enquanto politicas publicas. Aos nossos
olhos, o pensamento dos autores funciona como pista fundamental para compre-
endermos a privatizacdo do espago publico, em que a origem dos recursos legiti-
ma a denominagdo politicas publicas, mas sem estarem a favor da sociedade, ou
seja, a questdo é colocada no plano tedrico e ndo praticamente. Sobre as origens,

pode-se dizer que as politicas desenvolvidas pelo Estado sdo consideradas como
agdes publicas pelo senso comum, tendo como referéncia a utilizagdo de recur-
sos publicos (oriundos da arrecadagdo, receitas provenientes de organizagdes
e/ou servicos de utilidade publica e empréstimos concedidos, em tese, para fins
de bem-estar do todo social). Ou seja, transferéncia de recursos da populagéo
(primordialmente) ao Estado para que ele remaneje esses recursos — de forma
universal — para a populagdo, de forma discriminada, para se atingir o desiderato
da distribuicdo. De forma simples, podemos dizer que o poder estatal advém da
propria populagdo, da sociedade civil que, com suas relagdes de producdo, fi-
nancia o aparato estatal, colocando em suas mdos a responsabilidade pela pro-
visdo das necessidades coletivas e da mediagdao dos conflitos sociais. Por isso,
no plano tedrico, diz-se que as politicas do Estado provenientes, em primeira
instancia, da disposicdo e financiamento do povo sdo politicas publicas (SANTOS
et al., 2007, p. 828-829).

Embora a origem encontrada na pratica seja de fato publica, os fins a que
estes recursos se aplicam ndo podem ser considerados como tal. A priori, os resul-
tados de tais acdes ndo implicam num bem-estar coletivo. Embora ndo se trate de
uma condicdo sine qua non em sua totalidade, pois determinadas caréncias e/ou
insatisfacbes, certamente, sobrepdem outras devido as suas urgéncias, as aplica-
¢Oes dessas politicas sdo distorcidas em seus fins.

Teixeira (2002 apud SANTOS et al., 2007) assevera que o Estado, se nao rea-
lizador dessas agbes, deveria media-las a fim de garantir o fim publico, legitimando
o papel que a sociedade, a partir das insatisfacdes lhe repousa. Assim, o bem publi-
co seria o Unico objetivo a ser alcancado, independente do meio que se utilize para
tal (AZAMBUJA, 2001). Porém, o que se observa é a manutencdo de um status quo
ao invés da mediacdo - pelo menos aquela esperada pela sociedade civil.

Santos et al. (2007) argumentam sobre a existéncia de um Estado que as-
segura e mantém uma légica de produgdo de interesse do capital, portanto, de
uma classe dominante, impossibilitado de ser legitimado como defensor dos inte-
resses publicos. Trata-se, aqui, de ndo conter — quicad acelerar - a ldgica de inte-
resse de alguns em detrimento do direito da maioria, bem como o ocorrido nas
relagdes de trabalho com a formacdo do “exército de reserva”, assim denominado
por Marx (1985), em que a existéncia dos marginalizados legitima e mantém os
arquétipos atuais que configuram o Estado.

Com a ameaca aos contornos do espaco publico, Dupas (2005) assevera
sobre a tentativa de se transformar o espacgo publico num espaco midiatico. Neste
complexo panorama, o propédsito do liberalismo - e aqui assumimos o esvazia-
mento do espaco publico - intensifica a privatizagdo da cidadania. As tentativas

302 o&s - Salvador, v.17 - n.53, p. 297-309 - Abril/Junho - 2010
www.revistaoes.ufba.br



Responsabilidade Social: a privatizacdo do publico

de substituicdo do papel do cidaddo - intrinsecamente ligado a figura do Estado -
englobam os falsos argumentos da liberdade individual. Contribuem para isso a
degradacdo dos servigos sociais bdsicos origindrios, em sua maioria, da logica
imperativa das corporagdes, mas que, ao mesmo tempo, abrem espago para a
atuacdo das empresas, que tentam reposicionar o cidaddo na condicdo de consu-
midor, portanto, financiando novamente qualquer espécie de tentativa de reducdo
das insatisfacdes (agora pela via corporativa), mas que em nada muda a légica
que alimenta sua exclusdo.

No mesmo bojo, diversas nuances de uma mesma faceta se desenvolvem e
se fortalecem. Se este bojo for encarado como o campo, conforme Bourdieu (1996),
é factivel pensar o ponto comum do habitus participante - Estado e organizacdes
privadas - em prol da manutencdo do poder. Analogia a parte, o que acreditamos
ser a inocuidade ou ineficacia das agdes do Estado - em que, em parte, os meios
possam ser alterados - ndo é a sua legitimidade, mas sim as amarras deste fim,
as aberturas proporcionadas a fim de esvaziar o aspecto politico.

Nao rechacamos a possibilidade de uma atuagdo da sociedade privada em
questdes de tais ordens, mas sim a nao preservacao dos fins, que devem ser
sociais. A inocuidade ou ineficiéncia do Estado pode, sim, residir em sua funciona-
lidade (operacionalizacdo), em sua (do Estado) incapacidade pratica. Porém, deve
ser negada em todas as circunstancias quando reside em sua (do Estado) ontologia,
seu olhar, seu fim maior na sociedade civil. E este deslocamento que chancela o
gue Marcuse (1979) denomina ser a sublimacdo que leva a consciéncia feliz, uma
vez que o envolvimento da sociedade privada instaura o ‘equilibrio perfeito’, redu-
zindo hiatos e camuflando suas origens.

Respomnsabilidade Social como Mlecanismo das

Mlediacgtes de Segunda Ordem

O envolvimento de empresas com agbes que impactam a sociedade, a prin-
cipio denominadas de responsabilidade social, faz parte de um leque de mecanis-
mos apaziguadores de uma turbuléncia que se origina na propria atividade
corporativa. A estrutura vigente planta e cultiva condigbes de desigualdades e,
posteriormente, visam combaté-las com a dita responsabilidade social (MESZAROS,
2002), sendo que esta perspectiva carece de ser revista por ndo terem origem na
relacdo entre homem e natureza (SOARES, 2004)

A idéia de mediacdo de segunda ordem trabalhada por Mészaros (2006)
tem sua base em Marx, particularmente nos Manuscritos Econémicos-Filoséficos,
em que retrata mecanismos de alienagdo do homem (materializado no trabalho),
assim como possibilidades de saida dessa condigdo (MESZAROS, 2006). Em sua
obra, Marx (2007) centraliza o trabalho como determinacdo ontolégica do homem,
ou seja, a sua esséncia, a sua razao de ser; nos moldes de producdo capitalista,
particularmente na divisdao do trabalho - estratificacdo que se manifesta também
em outras instancias —, que Mészaros, apoiado em Marx, caracteriza como base
para toda alienagao.

A propriedade privada media essa alienagdo., e, para supera-la, torna-se
necessaria a consciéncia do homem de sua condicdo, de sua ontologia. Para
Mészaros (2006), é preciso romper com tais mediagdes de segunda ordem, haja
vista que ndo parte de uma relagdo direta entre sujeito e objeto, mas é mediada
por terceiros. Segundo esse autor, a existéncia de uma mediacdo de segunda
ordem inviabiliza e impede a mediacdo de primeira ordem (ontolégica ao homem),
e torna-se mantenedora de uma situagdo de alienagao.

A assuncado aqui defendida é a das agoes praticadas a fim de velar e mediar
a (des)ordem vigente, ao passo que destitui a sociedade e o que deveria ser o
Estado de sua propria ontologia. A apropriacdo das agdes que antes cabiam ao
Estado centraliza as condigdes de desigualdade e suas origens, incorporando ao
novo papel de ‘consumidor-cidadd@o’ o direito (dever) de contribuir para a redugao
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dessas desigualdades. Uma empresa se identifica como socialmente responsavel
e traz a esfera do capital novas questbes: vocé compraria um produto por ser de
uma empresa socialmente responsavel? Pagaria mais por este produto?

Algumas reflexdes acerca desse tipo de pratica parecem ser legitimas. O
consumidor, destituido do papel de cidaddo pelo Estado ausente (na sua essén-
cia), agora, legitima sua acdo pela possibilidade de mais uma vez financiar agdes
de impacto na sociedade. Porém, esse financiamento, além de invalido por ser
originario de problemas causados pelas mesmas corporagoes, faz uso do que jul-
gamos conveniente chamar de uma mais valia adicional. Assim, pagar mais pelo
produto de uma empresa que seja ‘socialmente responsavel’ ndo seria mais um
financiamento da tentativa de solugdo de problemas de naturezas diversas?

Ainda sobre essa mesma natureza de problemas, os financiamentos desti-
nam-se, em sua maioria, a agdes que emergem de demandas unicamente priva-
das, decididas a partir do que o capital julga ser de interesse (dele). Portanto,
mais uma vez, a sociedade é excluida de qualquer possibilidade de tornar publico
ou social a canalizagdo de investimentos. Se pensarmos em financiamentos nos
guais ndo temos o poder de decisdo - os que ndo tém como financiadores diretos
os ‘consumidores-cidaddaos’ —, a situagdo se agrava. Vale ressaltar o exemplo da
Lei Rouanet’, proposta inserida pelo Ministério da Cultura (1991), que atribui as
empresas a prerrogativa de abater no imposto de renda a pagar até 100% do
investimento realizado em projetos culturais.

Vivemos, portanto, em uma conjuntura, na qual as empresas nao precisam
mais investir seus proprios recursos em um projeto social ou cultural. A empresa
pode se valer do dinheiro publico (em forma de imposto a pagar) e direciona-lo
para a promocao de si propria. Temos, portanto, uma situacdo em que o Marketing
empresarial é financiado com dinheiro publico. Os lucros decorrentes das agoes
culturais, esportivas e/ou sociais sao de propriedade dos donos das empresas -
apesar do recurso investido ter sido de origem publica. Para Enriquez (1997), o
envolvimento das empresas € uma forma de atender as expectativas de mercado,
na manutencdo de uma relagdo de poder. A responsabilidade social é, na verdade,
mais uma forma publica de financiar o capital privado. Em outras palavras, ao
invés do discurso predominante de que as empresas investem no social quando
desenvolvem acgbes de responsabilidade, o que existe é exatamente o inverso: as
empresas tém diversos de seus programas de marketing, de recursos humanos e
recursos ambientais patrocinados com dinheiro publico. Dinheiro advindo dos im-
postos devidos a Unido e que deveriam ser reinvestidos na sociedade pelo Estado
e ndo pelas empresas privadas. Por isso, defendemos neste artigo a idéia de que
responsabilidade social nada mais é do que uma forma de privatizacdo do publico
pelas empresas capitalistas.

As mediacOes dos anseios origindrios das atividades das corporacdes, tam-
bém, se estabilizam organizacionalmente em termos formais, como é o caso de
grande parte das ONG’s. Para Dupas (2005):

A influéncia desses movimentos € devida, antes de tudo, a sua capacidade de
influenciar as midias e a sensibilidade social com suas causas, dando-lhes apoio
e respaldo social. Para Lavalle (2001), eles provocam no espacgo publico proces-
sos de articulacdo de consensos normativos de reconstrugao reflexiva dos valo-
res e disposicdes morais que norteiam a convivéncia social. As ONG's preten-
dem ndo lidar com interesses, mas promover e representar esses CONsensos; e
esperam que sua legitimidade venha brotar da vida cotidiana e comunitaria da
sociedade, sem manipulagdo ou artificialismo. Além disso, argumentam que essa
reconstrucdo de acordos no seio da sociedade civil, além de um processo trans-
parente e aberto, realiza-se mediante a geracdo de consensos, criando novas

i Concebida em 1991 e formalmente conhecida como Lei Federal de Incentivo & Cultura (Lei n° 8.313/
91), possui como uma de suas ferramentas o Incentivo Fiscal (Mecenato). Esse mecanismo viabiliza
beneficios fiscais para investidores que apdiam projetos culturais sob forma de doacdo ou patrocinio.
Empresas e pessoas fisicas podem utilizar a isengdo em até 100% do valor do Imposto de Renda e
investir em projetos culturais (MINISTERIO DA CULTURA, 2007).
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solidariedades e garantindo com isso uma espécie de superioridade moral da
nova sociedade civil (DUPAS, 2005, p. 181-182).

Trata-se, aqui, de uma nova via de mediagdo das condigdes impostas pelo
capital, esvaziando a arena politica e despolitizando os problemas sociais, uma
vez que afasta qualquer possibilidade de participagdo publica na discussdo sobre
o destino das agdes, menos ainda em possibilidades de agdes que ndao sejam
meramente paliativas e de retorno imediato.

“Esquecimento da Politica” e a Teoria Critica

O esvaziamento do publico pelo privado leva a sociedade ao que se
convencionou chamar “Esquecimento da Politica”. Tal esquecimento refere-se a
confirmacdo da politica neoliberal, ou seja, a regulacdo do mercado esta nas maos
das empresas e de seus consumidores, e o Estado perde seu espago de legitimagao
e, também, sua funcdo de mediagdo das demandas destes dois publicos. Associa-
mos a percepcdo de esquecimento da politica a exagerada intervengdo das em-
presas capitalistas no ambito social, em que transforma os homens em objetos,
para serem mais facilmente gerenciaveis. Nas palavras de Marcuse (1999, p. 98):
“A atual realidade material reduz o homem a mercadoria e ao consumo, converte-
o0 em coisa, bem como ao seu proprio trabalho (...). Trata-se de um processo de
reificacdo. (...) No processo de trabalho, o trabalhador se coisifica”.

A questdo do “esquecimento politico” ja havia sido tratada pelos estudio-
sos de Frankfurt, quando estes denunciam a dominacdo da razdo e da técnica.
Para Novaes (2006), é fundamental resgatar o conceito de racionalidade instru-
mental, segundo a qual a énfase na técnica é o motor de desmobilizagdo politica
do homem e de sua alienagao:

Para falar de esquecimento da politica em um mundo dominado pela tecnociéncia,
temos duas possibilidades: as conseqiiéncias negativas que podem ser traduzidas
pela perda dos fundamentos politicos, isto €, daquilo que a filosofia recriou ao
longo da histéria como resposta as interrogacdes levantadas pelo advento do
social e que permitiram desvelar, em suas varias dimensdes, mesmo as mais
ocultas, as formas de dominagdo; a outra possibilidade pode ser o elogio do
esquecimento, isto €, a abertura para esquecer aquilo que, sendo apenas parte
da vida social, procura por-se no lugar da politica de maneira totalizante, es-
candalosa e inconsequente busca da hegemonia de uma das variantes da vida
social sobre a politica: a economia, a privatizagdo da vida publica, a religido, o
moralismo e a eficiéncia técnica - que levam ao desinteresse por qualquer for-
ma da teoria critica. Os utopistas de ontem foram substituidos pelos especialis-
tas de hoje: ndo disputamos mais os fins politicos, discutimos, sim, os meios e
esses sdo técnicos, diz Francis Wolff (NOVAES, 2006, p. 68)

Dessa forma, o homem é transformado em uma massa e facilmente
manipulavel pelos que detém o dominio econdmico. Conforme ressaltam Adorno e
Horkheimer (1985, p. 20), “o que importa ndo é aquela satisfacdo que, para os
homens, se chama ‘verdade’, mas a ‘operation’, o procedimento eficaz”.

O homem tomado somente como forga de trabalho, subjugado aos critérios
de eficiéncia, transmuta-se em um ser cuja capacidade critica foi esvaziada:

O esclarecimento torna o homem estranho a si mesmo e o mundo mais ainda. A
seguranga que substitui o temor contido no mito é totalmente ficticia. Com o
esclarecimento, o distanciamento € tdo progressivo que termina tornando o ho-
mem estranho a si proprio na justa medida em que o afasta da natureza, redu-
zida a objeto por um homem reduzido a forga de trabalho, com a qual se torna
mercadoria, universalizada, banalizada e cruelmente destituida de graciosidade
de poder olhar as estrelas sem a sonata dos anjos (BAHIA, 1999, p. 78).

it "O Esquecimento da Politica” foi o tema de um ciclo de palestras promovido pelo Ministério da
Cultura em 2006, tendo como curador do projeto Adauto Novaes. Este ciclo de palestras integra um
projeto iniciado em 2005 que busca tratar do tema cultura e pensamento em tempos de incerteza. A
edicdo do ano passado versou sobre o siléncio dos intelectuais.
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Vias Alternativas ao Pensamento
Hegemoémnico sobre Responsabilidade Social

tanto em termos objetivos quanto subjetivos, a tecnologia
da industria de massa cria focos de resisténcia alimenta-
dos por suas proprias contradicoes (GIROUX, 1997, p. 116).

Sabemos que poucos sdo os esforgos no sentido do desmantelamento da
l6gica dominante, na qual o privado se sobrepde ao publico, por meio, inclusive,
das eloglientes agdes de responsabilidade social empresarial. Porém, apresenta-
remos, a seguir, algumas reflexdes sobre alternativas a esta via.

Oliveira (2007) chama nossa atengdo para o risco de organizagées econémi-
cas dominarem o ambito da politica. Uma via alternativa a este perigoso caminho,
segundo o socidlogo, seria a condicdo do cidaddo ‘pensar sua prépria existéncia’; e
a Teoria Critica se configura como um forte aparato de aproximacdo deste pensar.
Apesar das resisténcias, a Teoria Critica se mantém como um forte elemento para a
construgcdo de uma préxis social emancipatdria, pois € uma corrente que acredita na
capacidade de mudanca social e individual, por meio da revelagdo das estruturas
dominantes existentes que estdo por tras das novas formas de conhecimento e
organizagao social. Nada mais atual que o trecho abaixo, escrito em 1944:

A proibicdo sempre abriu as portas para um produto mais téxico ainda, assim
também o cerceamento da imaginacdo tedrica preparou o caminho para o des-
vario politico. E, mesmo quando as pessoas ainda ndo sucumbiram a ele, elas se
véem privadas dos meios de resisténcia pelos mecanismos de censura, tanto os
externos quanto os implantados dentro delas proprias (ADORNO; HORKHEIMER,
1985, p. 13).

Uma outra possibilidade para a recuperagdo da mobilizagdo politica pela
sociedade é compreender este sistema de dominacdo, desvendando as intencdes
existentes, inclusive, nos sistemas legais e morais. “Antes os fetiches estavam
sob a lei da igualdade. Agora a prépria igualdade torna-se fetiche. A venda sob os
olhos da justica ndo significa apenas que nao se deve interferir no direito, mas
que ele ndo nasceu da liberdade” (ADORNO; HORKHEIMER, 1985, p. 30).

Sobre a possibilidade do uso da Teoria Critica para promogcdao de acgdes de

mudanca social e politica, Adorno (2003) comenta que

Nisso é que me censuram: ja que vocé exerce a critica, entdo é também sua
obrigagdo dizer como se deve fazer melhor as coisas. Mas é precisamente isso
que eu considero um preconceito burgués. Verificou-se inUmeras vezes na histo-
ria que precisamente obras que perseguiam propdsitos puramente teoricos te-
nham modificado a consciéncia, e com isso também a realidade social (ADORNO
2003, p. 133)

Uma contribuicdo importante para se pensar a questdo da responsabilidade
social sob um veio critico é a proposta de Soares (2004) sobre os trés discursos de
responsabilidade social empresarial. Entendendo-se que “todo discurso esconde
uma rede simbodlica de dominagdo ideoldgica e de poder” (FARIA; MENEGHETTI,
2001), a autora afirma haver palavras silenciadas e contradicdes entre as concep-
cOes de ética, moral e democracia para os membros da organizacdo, e o que estes
praticam no dia-a-dia.

Os trés discursos sdo o explicitado, o pronunciado reservadamente e o ndo-
dito. Parte-se da concepgdo que o local de divulgagdo e o publico ao qual se dirige
a mensagem modificam a forma e os elementos presentes no discurso empresarial
a respeito de suas praticas socialmente responsaveis.

Para Soares (2004), o discurso explicitado, por exemplo, é aquele divulgado
pela empresa em seus diversos canais de comunicagdo, tais como Internet e bole-
tins, direcionados aos trabalhadores e grande publico. O discurso pronunciado
reservadamente estd presente nos trabalhos académicos e livros; apesar de con-
ter informagdes publicas, ndo sdo divulgadas macicamente ao grande publico. Fi-
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nalmente, o discurso ndo-dito provém da analise critica dos discursos explicitado e
o pronunciado reservadamente, com o objetivo de descobrir o que nao foi
verbalizado, e que muitas vezes guarda contradigGes essenciais a verificacdo da
postura social de empresa.

A base utilizada por Soares (2004) para a construcao desses discursos par-
te do principio de que a preocupacao das empresas com a responsabilidade social
demonstra “o intuito de anular as praticas de questionamento das relagbes de
dominagdo e poder (...) e propiciar um controle mais amplo sobre o trabalhador
(...) sequiestrando sua subjetividade” (SOARES, 2004, p.10).

O reconhecimento da situacdo atual de alienacdo frente as imbricadas re-
des de poder que determinam a responsabilidade social parece ser uma via fun-
damental para a reversao do quadro apresentado. Tanto a condicdo geradora do
caos social que as organizacdes tentam mediar, quanto os reais financiadores das
agOes precisam ser desvelados, de forma que a consciéncia do homem desperte
enquanto cidaddo e mantenedor de determinadas empresas.

Comnsideracdes Finais

Este ensaio teorico teve como objetivo discutir a responsabilidade social a
partir de uma via critica, que fuja ao extenso volume de publicagdo que acena de
maneira positiva aos beneficios de tais praticas. Acreditamos que a tematica em
guestdo tem sido passivel de abordagem realizada de maneira ingénua, funda-
mentalmente se observados os interesses de muitos que a conduzem.

Partimos de um contexto em que a responsabilidade social surge do inte-
resse de corporagdes atuarem frente a questdes sociais, algo refletido na filantropia
praticada no século XIX por religiosos e empresarios. Entretanto, essa nova faceta
de atuacdo esbarra na impessoalidade crescente das empresas, em que os inte-
resses dos acionistas determinam as vias de condugdo dos negdcios.

Embora a tematica ndo seja passivel de convergéncia, tanto no campo teori-
co quanto no pratico, a luz das consideragdes de Carrol (1999), acreditamos que a
responsabilidade social em nada se difere do seu seio materno - a filantropia - e
ndo teve seu significado alterado ao longo do tempo. Mantém-se, para nds, como
mediadora da questdo capital-trabalho, ndo se desvencilhando da Unica responsa-
bilidade dos homens de negdcio, o lucro, como explicitado por Milton Friedman.

O que se observa, aqui, € o incauto campo da responsabilidade permeado
pela inabilidade do Estado em atuar frente as demandas sociais; mais grave, como
mantenedor de uma (des)ordem que funciona em favor do capital e de suas pri-
mazias. O Estado se destitui da legitimidade para atuar frente as demandas soci-
ais. A idéia de politicas publicas comumente atribuidas a esse ator se dissolve, e o
Unico fator que, ainda, as fazem serem reconhecidas enquanto tal € a origem de
Seus recursos.

De fato, o esvaziamento da esfera publica encontra no Estado um ponto de
entrave, uma vez que a politica neoliberal conduz as acbes em prol da manuten-
cdo do status quo. Este esvaziamento tem continuidade na acdao das empresas
frente ao que se denomina responsabilidade social, pois além de destituir a soci-
edade de qualquer possibilidade de canalizar o /ocus do investimento, insere or-
ganizagdes como agentes do interesse publico, quase sempre financiado com re-
cursos ndo originarios dessas organizagGes. Ndo acreditamos que tais agGes de-
vam ser deslocadas das obrigagdes do Estado. Entendemos que as agbes do Es-
tado podem ser desprovidas em seus aspectos operacionais, mas sem deslocar o
carater ontoldgico que possa legitimar verdadeiramente sua existéncia.

Repousamos a questdo da privatizagdo do publico como fator de mediacdo
de segunda ordem, como proposto por Mészaros (2006) a luz do conceito de alie-
nagao em Marx, uma vez que tal questdo ndao apenas mascara a realidade, mas
desapropria o homem de sua consciéncia e de sua condicdo de cidaddo. Como
alternativa ao cenario nada promissor, a possibilidade de emancipagdo do homem
a partir do reconhecimento de sua alienagdo se configura como via de escape as
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acdes mediadoras e paliativas adotadas pelas empresas. O rompimento com a
sublimagdo, que ird instituir a consciéncia do cidaddao - consumidor -, pode susci-
tar questionamentos acerca das agbes desenvolvidas pelo capital, em consonan-
cia com algumas esferas publicas.

Acreditamos, portanto, que a via tedrica para o descortinamento dos discur-
sos sobre as “boas acdes” de responsabilidade social das empresas deve alinhar-
se a perspectiva critica, que pressupde a necessidade do emprego de um disposi-
tivo tedrico totalizador, facilitador do enfoque critico. Desta forma, o arcabouco
epistemoldgico que deve ser utilizado é o da dialética, em que a totalidade repre-
senta a estruturacdo das contradicdes no campo social e politico, referenciando-
se as relagdes de poder e dominagdo, o que permite a elucidacdo das heteronomias
constituintes das estruturas sociais (RIGAL, 2000).

Ndo pensamos se tratar de uma tarefa facil, dado o enraizamento e, até
mesmo, a comodidade trazidos pelo capitalismo. Apesar de reconhecermos a dificul-
dade que discussdes dessa natureza tém frente ao encantamento dos retornos
obtidos nos investimentos das empresas em responsabilidade social, acreditamos
que qualquer sopro dissonante do que estd em voga contribuird para uma inquieta-
¢do, sendo um avanco, frente a inversdo da ordem promovida pelo capital.
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APRENDIZAGEM E INOVACAO NO CONTEXTO DAS
REDES DE COOPERACAO ENTRE PEQUENAS E IMEDIAS
EMPRESAS

Alsones Balestrin*
Jorge Verschoore**

Resumo

presente artigo visa entender a dinamica de aprendizagem e de inovagdo no contexto

das redes de cooperagdo entre pequenas e médias empresas, buscando responder

a seguinte questdo de pesquisa: a cooperagdo em rede proporciona condigdes para

a aprendizagem e a inovagdo junto as empresas associadas? O trabalho fundamen-
ta-se teoricamente em reflexdes de autores que sinalizam que os resultados dos esforgos
de aprendizagem e de inovacdo estdo deslocando-se de um processo unidirecional, indivi-
dual e enddgeno da firma individual para um processo aberto, multidirecional, colaborativo
e em rede. A pesquisa foi implementada por meio de duas etapas de coleta de dados: a
primeira conduzida por meio de um grupo focal e a segunda realizada por uma survey,
aplicada em uma amostra de 816 empresas associadas a redes de cooperacao empresa-
rial. Entre os principais resultados, destaca-se que as redes com maior tempo de existén-
cia, com maior nimero de empresas e do setor do comércio foram as que apresentaram
maior desempenho em relacdo a adogdo de novas praticas e langamento de novos produ-
tos e servigos.

Palavras-chave: Inovagdo. Aprendizagem. Cooperacdo. Redes. Pequenas e médias empresas.

Learning and Innovation in the Context of Cooperation Networks
among Small and Medium-Sized Enterprises

Abstract

his article attempts to understand the dynamics of learning and innovation in the context

of cooperation networks among small and medium-sized enterprises. We seek to answer

the following question: does cooperation in networks enable learning and innovation

within the associated companies? The article is based on theoretical reflections of
authors which indicate that learning and innovation are moving from a unidirectional, indi-
vidual and endogenous process of the isolated company to an open, multidirectional,
collaborative, and networked process. The study was carried out in two stages of data
collection, the first was a focus group and the second was a survey of a sample of 816
companies associated to cooperation networks. The main findings emphasized that older
networks with more businesses associated and from the commercial sector showed better
performance concerning the adoption of new practices and the launch of new products and
services.

Keywords: Learning. Innovation. Cooperation. Networks. Small and medium-sized
enterprises.
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Introduciao

preocupagdao com a inovacao tem proporcionado amplos debates, sobretudo

pela sua importdncia no desenvolvimento e na competitividade das organizagoes.

Diante disso, o presente artigo tem como finalidade aprofundar a compreensao

da inovacdo no contexto das redes de cooperacgdo. A idéia inicial a ser
aprofundada foi apresentada por Rothwell (1995), segundo a qual os resultados
atuais dos esforcos de inovagdo passaram de um processo endégeno a empresa
e linear ao investimento em P&D (caracteristico da década de 1960) para um pro-
cesso mais exdgeno a empresa, beneficiando-se das inter-relagdes com uma am-
pla rede de atores (clientes, fornecedores, concorrentes etc.).

Alinhados a perspectiva de Rothwell (1995), outros autores, como, por exem-
plo, Powell (1998), Dyer e Nobeoka (2000), Pittaway (2004), Knight e Pye (2005),
Dittrich e Duysters (2007) evidenciam que as redes de cooperagao, em seus espa-
cos inter-relacionais, promovem um ambiente favordvel a socializacdo e a
complementaridade de conhecimentos, fundamentais a aprendizagem e a inova-
cdo. As evidéncias demonstradas por esses autores e a dimensdo que as redes
de cooperacdo vém alcancando no contexto econdmico brasileiro, sobretudo no
sul do Brasil, motivaram a realizacdo de uma pesquisa junto as empresas associ-
adas as redes de cooperagdo, facilitadas pelo Programa Redes de Cooperagdo
(PRC), promovido pelo Governo do Estado do Rio Grande do Sul (RS).

O PRC é resultado de uma politica publica que visa ao desenvolvimento eco-
némico por meio do fortalecimento da cooperagdo entre empresas. Desde o seu
inicio, no ano 2000, até o ano de 2007, foram constituidas 250 redes de coopera-
¢ao, com mais de quatro mil empresas participantes. O faturamento anual conjun-
to é superior a US$ 2 bilhGes e promove a manutencdo de 40.000 postos de
trabalho (SEDAI, 2006). Pelos resultados atingidos, o PRC destaca-se como uma
iniciativa singular de apoio ao desenvolvimento econ6mico com base na coopera-
cdo entre Pequenas e Médias Empresas (PMEs).

Com vistas a alcancar o objetivo proposto, bem como aprofundar a base
tedrica e metodoldgica que sustenta a pesquisa, o artigo estd estruturado da
seguinte forma: inicia-se com uma reflexdo sobre o processo de inovagdo nas
organizacoes; logo apéds, sdo aprofundados os aspectos conceituais sobre a apren-
dizagem e a inovagao no contexto das redes de cooperagdao. Em seguida, apre-
senta-se uma sintese da metodologia utilizada na pesquisa e uma analise dos
principais resultados. Ao final, destacam-se algumas implicagbes e consideragcdes
finais do trabalho.

A Evolucio do Processo de Inovacio

A inovagao tem um lugar de destaque na teoria do desenvolvimento econémi-
co desde as teorizagdes pioneiras realizadas por Schumpeter em 1912. Esse autor
estudou o processo de desenvolvimento econdmico sob o impacto das inovagoes,
contrapondo a idéia de equilibrio geral, tal como descrito na teoria neoclassica. A
nocao de equilibrio foi substituida pela dindmica do constante processo de inovagao
rumo ao aumento da competitividade na industria. Tais inovacdes abrangem: a)
introdugao de um novo bem ou de uma nova qualidade de certo bem; b) introducao
de um novo método de producdo; c) abertura de um novo mercado para determina-
da industria; d) utilizagdo de uma nova fonte de matéria-prima ou produto semi-
acabado; e) estabelecimento de uma nova organizacdo em determinada indudstria
(NAPOLEONI, 1963). Dosi (1988) retoma o conceito de Schumpeter ao descrever a
inovacao como resultado da pesquisa, da descoberta, da experimentacdo, do de-
senvolvimento, da imitacdo e da adogdo de novos produtos, de novos processos de
producdo e de novas formas de organizacdoes. De acordo com esses conceitos, ob-
serva-se um amplo escopo de possibilidades (produto, processo, mercado e prati-
cas organizacionais) em que o empresario pode inovar.
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Quanto a intensidade da mudanga provocada, a inovagdo tem sido usual-
mente classificada em incremental e radical (FREEMAN; PEREZ, 1988). A inovagao
incremental refere-se a inovacgdo linear, na qual um conceito basico é reforcado
por melhorias continuas, ou seja, busca-se o aperfeicoamento de algo que ja exis-
te. Tais inovagdes ocorrem de maneira cotidiana, tanto na industria quanto nos
servigos, como resultado de qualquer pesquisa deliberada de desenvolvimento,
partindo de iniciativas de engenheiros, de outros profissionais e até mesmo de
usuarios. J& a inovagao radical é entendida como uma inovagdo ndo linear, na qual
emerge um conceito novo, que causa uma ruptura com as praticas dominantes.
Geralmente, essa dimensdo de inovacdo é resultado de pesquisas especificas e
deliberadas em laboratérios de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), em universi-
dades e em instituicdes governamentais.

Os avangos de inovagao baseiam-se, normalmente, em algum subconjunto
de conhecimentos publicamente disponivel, que é compartilhado e melhorado pela
comunidade cientifica. DeBresson (1997) argumenta que o desenvolvimento
tecnoldgico avanga pela complementaridade de dois tipos de conhecimento: a) o
conhecimento técnico ou produtivo - geralmente especifico e comunicado por meio
de técnicas, de praticas e de regras pré-estabelecidas, sendo oriundo das experi-
éncias e habilidades especificas (know-how). b) o conhecimento cientifico — geral-
mente mais universal - emerge dos conhecimentos humanos previamente acumu-
lados, bem como das experiéncias humanas e, na maioria das vezes, € comunica-
do através da linguagem légico-matematica (know-why).

Cabe salientar que a transferéncia desses conhecimentos necessarios a ino-
vacdo ndo é um processo simples nem unidirecional, que ocorre em determinado
tempo. Ao contrario, segundo Mowery e Rosenberg (1989), é um processo de apren-
dizado complexo e interativo, pois o fluxo de informagbes e conhecimentos ocorre em
duas vias e é concebido como uma continua atividade de pesquisa que é formada e
estruturada pelas forcas econémicas, pelo conhecimento tecnoldgico e pela deman-
da dos consumidores por diferentes categorias de produtos e servigos. Os modelos
de inovagao na empresa foram, portanto, alterando-se com o passar do tempo. Para
compreender melhor o atual modelo de inovacdo junto as organizagdes, necessita-
se observar a sua evolugdo nos ultimos anos (Figura 1). Segundo Rothwell (1995),
nos ultimos 40 anos, a percepcdo do modelo de inovagdo dominante e, por extenséo,
as praticas inovadoras tém passado por algumas mudancas, as quais podem ser
identificadas por diferentes geracdes do processo inovador.

a) Primeira geracdo (13G) - no periodo de 1950 até a segunda metade da
década de 1960, o modelo dominante de inovacdo era empurrado pela tecnologia.
A administracdo de P&D nas empresas era centralizada, dispunha de recursos
ilimitados e mantinha pouca ligacdo com as unidades de negdcio. Nesse quadro, o
processo de inovagao, em seu sentido mais amplo, desenvolvia-se obedecendo a
uma seqliéncia linear, com énfase dada a P&D, ficando o mercado como mero re-
ceptaculo dos resultados obtidos.

b) Segunda geracdo (23G) - em face das pressdes advindas das restrigoes
de recursos, da popularizacdo de tecnologias e do aumento da competitividade
empresarial, a administragdo de P&D, no ambito das corporacdes, tendeu a
descentralizacdo. O importante era atender as necessidades comerciais das uni-
dades de negocio e atuar por meio de projetos, avaliados quantitativamente em
termos de custos e beneficios. Dessa forma, durante os anos 1960, os imperati-
vos de mercado passaram a ser vistos como uma importante fonte de ideias e de
necessidades que deveriam ser captadas pelas atividades de P&D para gerar ino-
vagoes. O correspondente processo de inovagdo obedecia, tal como a primeira
geracdo, a uma sequéncia linear, mas agora no sentido inverso: a énfase passou
a ser dada ao mercado e a P&D assumiu um papel reativo.

c) Terceira geracdo (33G) - nos anos 1970, foram muitas as evidéncias rela-
tivas a uma abordagem balanceada entre o suprimento tecnoldgico e as necessi-
dades do mercado, surgindo o chamado modelo interativo de inovacao entre ne-
cessidades do mercado e de P&D. O portfélio de projetos de P&D era estabelecido
e as prioridades definidas em funcdo dos objetivos estratégicos da corporacdo.
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Tais projetos de P&D realizavam-se em parceria com as unidades de negdcio, al-
mejavam um carater multidisciplinar e contribuiam para identificar oportunidades
tecnoldgicas em negdcios atuais e/ou futuros. Nessa situacdo, o correspondente
processo de inovacao, embora ainda sequencial, passava a dispor de mecanismos
de retroalimentacao entre a P&D (oferta) e o mercado (demanda).

Figura 1 - Evolugao do Processo de Inovacao

{ 2000 5°G: Sistema integradoy
1990 4%G:Modelo integrado
1980 FG:Misto entre i
] tecnologia e mercado
1970 22G: Puxado pelo
i mercado :
{ 1960 i
; 13G: Empurrado pela i
1950 tecnologia
< > |
: Individual naFirma Coletivo em Rede |

Fonte: elaborada pelos autores a partir de Rothwell (1995).

d) Quarta geracdo (43G) - corresponde a um processo de inovagdo de acor-
do com um “modelo integrado”, no qual sdo mantidas equipes de P&D trabalhan-
do simultaneamente, mas de forma integrada. Diferencia-se do anterior, na medi-
da em que estabelece ligagGes com fornecedores bastante especificos, mantém
colaboracdo horizontal (como joint-ventures e aliangas estratégicas) e atende a
clientelas diferenciadas no mercado. O pressuposto de um modelo de P&D linear-
mente seqiencial, com origens nos avangos cientificos em diregdo a tecnologias
(oferta) e destas para a producdo de bens e servigos, em atendimento as neces-
sidades de mercados consumidores (demanda), perde seu tradicional significado
para assumir um modelo de P&D sistémico.

e) Quinta geragdo (52G) - corresponde a um modelo de sistemas integra-
dos e em rede. A tendéncia é de que as equipes de P&D trabalhem integradas e
realizem agdes de cooperagdo entre diversos agentes, tanto no sentido vertical
da cadeia quanto no sentido horizontal (entre empresas de um mesmo segmen-
to). Dessa forma, o resultado da inovagdo passou a ser uma agao conjunta e
colaborativa entre diversos atores internos e externos a organizagdo, como em-
presas, fornecedores, clientes, além de outras instituicdes de carater publico ou
privado. Henry Chesbrough (2003; 2007) sugere uma mudanga radical na maneira
como as empresas inovam, passando de um modelo de inovagao fechado (closed
innovation) para um modelo de inovagao aberto (open innovation). O conceito cen-
tral da inovagdo aberta sustenta que as empresas que conseguirem utilizar idéias
externas para fazer avancar seu préprio modelo de negdcio e trabalhar com uma
ampla rede de colaboradores externos, provavelmente, prosperardao no competi-
tivo cenario de negdcios (DODGSON et al., 2006).

A quinta geracdo do processo de inovagdo sugere a necessidade de interagao
e de agdes conjuntas entre empresas em uma ampla rede de cooperacao. Obser-
va-se que a tese de Rothwell (1995) ja havia sido, em parte, defendida por Boyer
(1992) ao apontar dois cenarios futuros para os processos de inovagdo: o primei-
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ro representado pela dominacdo de grandes conglomerados e pela influéncia de
estados nacionais, e o segundo representado pelo dinamismo de pequenas fir-
mas, como nos distritos industriais e nas redes interorganizacionais, em que PMEs
operam em um ambiente de cooperagao.

Em relagcdo ao primeiro cenario, apontado por Boyer (1992), ja sdo muitos
os estudos que indicam uma nova dinamica de inovagdo operacionalizada pelas
grandes empresas inovadoras, como, por exemplo, o trabalho de Dyer e Nobeoka
(2000) sobre as redes de aprendizagem da Toyota, o estudo de Dodgson e cola-
boradores (2006) sobre o caso de inovacao aberta e colaborativa na Procter &
Gamble e a pesquisa de Dittrich e Duysters (2007) sobre a rede de inovagao da
Nokia. No entanto, sobre o segundo cenario apontado por Boyer (1992), acredita-
se que muitos ainda sdo os questionamentos referentes a como as PMEs poderdo
valer-se das redes de cooperacdo empresarial para fortalecer sua capacidade de
aprendizagem e inovagdo, assunto a ser abordado na sequéncia do artigo.

O Papel das Redes de Cooperacio

para o Aprendizado e a Inovagido

O termo redes de cooperagdo pode apresentar varias interpretagées em
funcdo da ampla variedade de lentes tedricas pelo qual tem sido apreciado. Con-
tudo, o entendimento de redes como configuracdes de negdcios realizadas por
distintos grupos de empresas, no intuito de gerar resultados por meio, por exem-
plo, de exportagdo em conjunto, P&D e solugdes de problemas (ROSENFELD, 1997),
parece ter uma significagdo mais adequada no campo das teorias organizacionais.
Para a presente pesquisa, o conceito de redes de cooperagao apresenta significa-
do similar aos conceitos desenvolvidos por Perrow (1992) e por Human e Provan
(1997), destacando-se as seguintes caracteristicas: reine um grupo de empresas
que se situam geograficamente préximas; essas empresas operam em um seg-
mento especifico de mercado, estabelecendo relacdes horizontais e colaborativas
entre os seus atores; a rede é formada por um periodo de tempo indeterminado e
€ estruturada a partir de instrumentos contratuais que garantam regras basicas
de governanca; e prevalecem relagdes de mutua confianga entre as empresas.

A percepcdo da quebra das fronteiras empresariais € compartilhada, desde
a década de 1970, por um vasto conjunto de autores (SCHERMERHORN, 1975;
HAKANSSON; SNEHOTA, 1989; NOHRIA,1992; THOMPSON, 2003). Entre eles, Bettis
e Hitt (1995) argumentam que as fronteiras entre as empresas tornaram-se ambi-
guas, viabilizando a propagagao de desenhos colaborativos. As empresas nao
perderam a sua identidade legal, mas abriram as suas portas para continuos apri-
moramentos externos interdependentes com diversos parceiros na sua cadeia
produtiva. Os contemporaneos padrdes de competitividade exigem, portanto, que
as empresas busquem estratégias competitivas e cooperativas simultaneamente
(LADO et al., 1997). Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmam que o /6cus das com-
peténcias ndo estd mais na empresa individual, mas sim em toda a sua rede de
relacionamentos.

No que se refere mais especificamente ao papel das redes nos processos
de inovagdo, o trabalho de Ahuja (2000) demonstrou que as relagdes diretas en-
tre os atores em uma rede afetam positivamente o resultado da inovagdao por
fornecer trés beneficios substantivos: conhecimento compartilhado,
complementaridade de competéncias e escala nos projetos de P&D. Compartilhar
conhecimento é um dos primeiros beneficios reconhecido pela colaboragdo entre
os atores de uma rede (BERG et al., 1982). Quando as empresas colaboram para
desenvolver uma tecnologia, o conhecimento resultante torna-se disponivel para
todas elas. Entdo, cada associado podera receber, potencialmente, uma quanti-
dade maior de conhecimento em relagdo a um mesmo investimento que seria feito
de modo individual. Em geral, as tecnologias demandam o uso simultaneo de dife-
rentes conjuntos de habilidades e bases de conhecimentos em um processo de
inovacao, o que poderia estar limitado a uma empresa individual (POWELL et al.,
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1996). A colaboragdo em uma rede facilita a reunido de complementaridade de
habilidades de diferentes empresas (RICHARDSON, 1972). Assim, as redes de co-
operagdo podem fornecer acesso a uma grande quantidade de conhecimento para
o0 processo de inovagao, proporcionando melhores resultados de inovagdo em re-
lacdo as empresas individuais (POWELL, 1998).

A estrutura em rede funciona como um canal de comunicagdo em que cada
empresa conectada sera tanto receptora quanto transmissora de informacdo (ROGERS;
KINCAID, 1981). O papel das redes de cooperagdo como um mecanismo difusor de
informacgdo e facilitador de socializagdo de conhecimento pode ser significativo no
contexto tecnoldgico, pois a inovacgdo é, freqlientemente, resultado de uma atividade
intensiva em conhecimento externo a empresa. As interconexdes entre os agentes
podem ser relagdes contratuais ou informais que envolvem a participacdo em uma
comunidade técnica. Ambos os ambientes sdo propicios para a transferéncia de co-
nhecimentos necessarios aos processos de inovacao (POWELL, 1998).

Atualmente, as inovagdes decorrem da combinacdo de diferentes tipos de
conhecimentos e capacitagdes que muitas vezes ndo sdo encontrados, sobretudo
nas empresas de pequeno porte. Observa-se que a combinagao dos recursos
necessarios a inovagdo pode ser viabilizada eficientemente com a formagdo de
redes de cooperacgdo, constituindo-se, assim, em um ganho competitivo apropria-
do pelas empresas participantes da rede (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). As
redes de cooperacdo possibilitam o desenvolvimento de estratégias coletivas de
inovacdo (FORD; THOMAS, 1997) e tém a vantagem de permitir o rapido acesso as
novas tecnologias por meio dos seus canais de informacgdo. Outro beneficio é a
reducdo da lacuna entre a concepgao e a execugao das atividades, promovida
pelo Taylorismo e empregada nas empresas hierarquicas. Nas redes de coopera-
cdo, existe uma flexibilidade maior para inovar (PERROW, 1992). H4& também o
beneficio da aproximacdo entre as empresas associadas, o que facilita a partilha
de idéias e elimina preconceitos como a “sindrome do ndo-inventado-aqui”, no
qual inovagGes e idéias sdo rejeitadas porque ndo foram criadas e desenvolvidas
internamente (LORENZONI; BADEN-FULLER, 1995).

Por isso, pode-se afirmar que, nas redes, a inovagao decorre da capacidade
de promover a troca e a utilizagdo de informagdes de maneira muito mais intensa
do que em qualquer outro formato organizacional conhecido. Essa conectividade
dos membros é um dos fatores mais relevantes para estimular e manter um fluxo
informacional nas organizagdes (GULATI, 1998). Para Powell (1990), as redes sao
baseadas em canais complexos de comunicagdo e a informagdo, quando passa
pela rede, pode torna-se mais rica. Além disso, novas conexdes e novos significa-
dos sdo gerados, debatidos e avaliados. Assim, as empresas conseguem acessar
novos canais e obter informagdes referendadas, conseguindo ainda aproveitar
melhor o potencial oferecido por elas. Dessa maneira, pode-se afirmar que, na
moderna economia, a cooperacdo por meio de redes é o arranjo organizacional
mais eficiente e inovador (HAMALAINEN; SCHIENSTOCK, 2001).

Para que uma rede se constitua em um efetivo ambiente de aprendizado em
beneficio da inovacdo nas empresas associadas, alguns autores destacam a exis-
téncia de determinadas condigdes, tais como: relacdes de confianga entre os empre-
sarios (COLEMAN, 1988; LOCKE, 2001), estrutura descentralizada e menos hierar-
quica (DYER; NABEOKA, 2000; EBERS, 1997), comunicagdo informal (TSAI, 2002),
existéncia de espagos e momentos (formais e informais) que possibilitem a socia-
lizacdo de conhecimentos (CORNO; REINMOELLER; NONAKA, 1999) e acesso a novos
conhecimentos e competéncias externas (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Observa-se que, no contexto internacional, existe uma crescente preocupa-
cdo com esse tema ha mais de uma década. No campo brasileiro de estudos
organizacionais, a tematica sobre inovacdo e redes de cooperagdo, também, foi
foco de reflexdes tedricas e de constatagdes empiricas. Nos ultimos anos, relevan-
tes contribuicGes abordaram a dindmica da inovagdo no contexto de arranjos
colaborativos, dentre os quais se destacam os trabalhos de: Teixeira e Guerra
(2002) e Balestro e colaboradores (2004) sobre as redes de fornecimento para a
industria de petrdleo e gas; Balestrin, Vargas e Fayard (2005), que analisaram
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como a cooperacgdo contribui para a inovagdo em um pélo eletroeletronico; Mila-
gres, Righi e Oliveira (2007) identificaram a importancia das redes para a inovagao
do setor bancario; Scherer e Zawislak (2007) estudaram a evolugcdo dos proces-
sos de inovacdo junto a quatro redes de cooperacdo gauchas; Moura e colabora-
dores (2008) demonstraram a articulagdo de uma empresa do setor metal-meca-
nico em estruturar um novo modelo de negdcio, a partir da concepcdo de uma
rede de inovagao, com outros atores, como empresas e institutos de pesquisa;
por fim, Vale, Wilkinson e Amancio (2008, p. 11) conceberam o empreendedor como
um criador de redes, destacando que a “capacidade de inovar situa-se na essén-
cia da capacidade empreendedora (...) o empreendedor pode ser vislumbrado como
um agente de conexdes, capaz de forjar redes com diferentes graus de inovacao
na combinagdo de recursos novos e/ou antigos dispersos no mercado”.

A fim de entender os ganhos da cooperagdo para os processos de inovagao
junto a uma cadeia complexa de produgdo, com a industria de pretréleo e gas,
Balestro e colaboradores (2004) destacam que a formagao de uma rede entre as
empresas fornecedoras estimulou a cooperagao entre os atores envolvidos no pro-
cesso de inovacgdo tecnoldgica e potencializou os recursos internos e externos das
empresas, constituindo uma estratégia para o desenvolvimento de capacidades
competitivas. Em estudo no mesmo setor, Teixeira e Guerra (2002, p. 11) ja haviam
salientado que “esse tipo de cadeia de suprimento relne as caracteristicas que a
teoria ressalta como essenciais para a constituicdo de redes de aprendizado - sdo
sistemas complexos de producdo, cujo desempenho competitivo é fortemente influ-
enciado pela natureza da colaboragdo que se estabelece ao longo da cadeia” . Em
tais estudos, ficou evidente que as redes possibilitaram as empresas fornecedoras
uma maior complementaridade de competéncias, tornando mais forte e competitiva
a cadeia nacional de suprimento para a industria de petréleo e gas.

O setor bancéario, com elevado destaque no contexto nacional pelas rele-
vantes inovacgdes em servicos, foi estudo por Milagres, Righi e Oliveira (2007), que
constataram a utilizagdo das redes como uma importante opcdao em termos de
inovacdo nos negocios do setor. Para os autores da pesquisa, apds entrevistar 26
executivos de 16 bancos, os arranjos cooperativos tiveram como objetivo o de-
senvolvimento conjunto de inovagGes em produtos e servigos bancarios, o que
tem proporcionado uma evidéncia na competitividade desse setor em niveis inter-
nacionais. Ja Scherer e Zawislak (2007) realizaram um estudo voltado ao entendi-
mento dos tipos de inovagcdo que ocorreram no ambito de quatro redes de coope-
racao formadas no Estado do Rio Grande do Sul. Entre elas, os autores destacam
a inovagdo organizacional (por ex., a mudanca da légica de operar individualmente
para operar coletivamente), as inovagdes de processo (por ex., a utilizacdao de
centrais de compras, que permitem tirar proveito da complementaridade de ativos
existente entre os associados), as inovagdoes de marketing (por ex., as promogoes
conjuntas e a padronizacdo da identidade visual) e as inovagGes de produto (por
ex., a oferta de produtos de marca prépria a partir da troca de conhecimentos e
recursos entre as empresas).

Cabe destacar, porém, que tanto a literatura internacional quanto a nacional
ndo sdo unadnimes quanto aos beneficios das redes para o aprendizado e a inova-
cdo. Existem pesquisas que evidenciam que “redes coesas” estruturadas por “la-
cos fortes” entre os atores internos sdao menos efetivas nos processos de inovagao
em relacdo as “redes soltas”, que apresentam “lacos fracos” entre os atores
(GRANOVETTER, 1973; BURT, 2002; RUEF, 2002). Tal efeito é provocado, sobretudo,
pela redundéncia de informagdes decorrente do isolamento dos atores com o ambi-
ente externo a rede. Uma outra evidéncia se refere aos resultados do estudo de
Balestrin, Vargas e Fayard (2005) em um pdlo tecnolégico. Tal estudo indica que o
surgimento de um ambiente de sinergia e de complementaridade de conhecimentos
e habilidades é muito mais complexo do que o simples fato de aproximar um grupo
de atores em um mesmo espaco geografico. Os dados levantados sinalizam que
nao basta colocar as empresas juntas para que elas comecem a cooperar em proje-
tos comuns; é necessario organizar e animar essa proximidade.
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O debate tedrico e as evidéncias do campo de pesquisa, no contexto nacio-
nal e internacional demonstram que ainda existe uma lacuna sobre o entendimen-
to da real contribuicdo das redes para os processos de inovacdo junto as empre-
sas que a compdem. Essa é uma problematica que instiga a seguinte questdo de
pesquisa: em que medida a cooperacdo em rede proporciona condicées para a apren-
dizagem e a inovacédo junto as empresas associadas? Mesmo que a literatura domi-
nante sustente que as redes promovam um ambiente favordvel aos processos de
aprendizagem e de inovagao, objetiva-se nesta pesquisa levantar mais indicios sobre
a real contribuicdo das redes nesse processo, bem como avaliar quais sdao os
elementos no contexto das redes que apresentam maior relagdo com a aprendi-
zagem e a inovagao.

Mletodologia da Pesquisa

Com a finalidade de encontrar evidéncias empiricas a questdo de pesquisa,
o trabalho de campo foi conduzido por meio da triangulacdo de técnicas de coleta
de dados (DENZIN, 1970), uma qualitativa e outra quantitativa. Na etapa qualita-
tiva, procurou-se explorar o campo de estudo por meio da técnica de grupo focal
(focus groups). Essa técnica é utilizada para reunir dados relativos as opinides de
um grupo de pessoas que, sob a orientagcdo de um facilitador, sdo estimuladas a
discutir suas opinides, suas reagdes e seus sentimentos sobre uma situagao ou
sobre um conceito (COLLIS; HUSSEY, 2005). Na pesquisa, o grupo focal foi realiza-
do em 2006. Foram selecionados 13 profissionais com as seguintes caracteristi-
cas: quatro gestores de redes, quatro dirigentes de empresas associadas as re-
des, quatro consultores de redes e o coordenador estadual do PRC. A selegcdo dos
representantes das redes levou em consideragdo o seu setor de atuagao (profis-
sionais dos setores da industria, do comércio, dos servicos e do agronegdcio).

Amparados pela base tedrica, e com o objetivo de obter um maior conheci-
mento acerca do campo empirico e do refinamento dos constructos tedricos, os
pesquisadores colocaram trés questdes gerais de estimulo ao grupo na seguinte
ordem: a) resultados (positivo ou negativo) das redes de cooperacao para as
empresas; b) influéncia (positiva ou negativa) das redes para a aprendizagem e a
inovacdao nas empresas; c) condigbes proporcionadas pela rede que favorecem ou
dificultam a aprendizagem e a inovagdao nas empresas associadas. Durante as
duas horas estipuladas, as discussdes ocorreram de maneira informal e todos os
integrantes participaram dos debates. As conversas ocorridas no grupo focal fo-
ram gravadas, transcritas e, em seguida, submetidas a andlise de conteldo.

Conforme observado anteriormente, a literatura tem sustentado uma am-
pla variedade de condi¢cdes e de beneficios das redes para a aprendizagem e a
inovacdo nas empresas. A realizacdo do grupo focal permitiu categorizar as di-
mensdes de maior relevancia no contexto da pesquisa. Dessa forma, as contribui-
¢Oes da literatura confrontadas aos resultados do grupo focal permitiram identifi-
car quatro dimensodes principais de andlise, conforme Quadro 1.

A secdo do grupo focal possibilitou identificar as principais varidveis e ele-
mentos relacionados a aprendizagem e a inovacdo em um contexto de redes. Os
participantes desse grupo destacaram que as redes de cooperacdo tém proporcio-
nado condigdes para os resultados das empresas associadas, como, por exemplo,
0 acesso a consultorias, a participagdo em cursos de capacitacao, a participagao
em feiras e eventos, a freqliéncia em assembléia geral dos associados e a partici-
pacdao em confraternizacdes. Tais evidéncias foram consideradas para a constru-
cdo do questiondrio e para a etapa subseqliente da pesquisa.
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Quadro 1 - Elementos de Analise, Variaveis e Fontes de Evidéncia

Dimensoes de Definicao dos elementos Variaveis da pesquisa de Fonte de
analise campo evidéncia
Caracteristicas | Caracteristicas gerais do contexto | Setor de atuacdo, tempo de
gerais das das redes de cooperagdo e existéncia, tamanho da Questionario
redes empresas associadas. rede etc.
Resultados Principais resultados que as AumentoEle faturamento,
para as empresas obtiveram ao se redugdo d.e custos, Questionario
empresas associar as redes de cooperagdo. aumento de investimento
associadas etc.
Aprendizagem Langamento de novos

e inovagao no
contexto das
redes

Contribuicdo das redes na
aprendizagem e na inovagao das
empresas associadas.

produtos e servigos, adogdo
de novas praticas de
trabalho etc.

Grupo focal
Questionario

Elementos
relacionados a
aprendizagem

e a inovagao
nas redes

O acesso a consultorias
empresariais influencia o
aprendizado e a inovagao junto
as empresas associadas.

Participagao em
consultorias, cursos de
capacitacdo, feiras e
eventos, assembléias,

Grupo focal
Questionario

confraternizagdes etc.

Na etapa quantitativa, foi realizada uma survey em uma populagdo de 3.000
empresas associadas a 110 redes de cooperacdo formadas pelo PRC. A amostra
de 816 empresas respondentes é representativa da populagdo com um nivel de
confianca de 95,5% e uma margem de erro de 3,1%. O questionario foi aplicado
por meio telefénico, diretamente aos empresarios e gestores das empresas asso-
ciadas as redes. A pesquisa foi realizada com o apoio do Governo do Estado do Rio
Grande do Sul, e a coleta de dados foi desenvolvida por um centro de pesquisa
devidamente capacitado e orientado pelos pesquisadores entre os meses de ou-
tubro 2006 e fevereiro de 2007. Os dados foram interpretados por meio de anali-
ses estatisticas univariadas (médias e frequéncias) e bivariadas (analise compa-
rativa com teste Qui-quadrado). Utilizou-se o software SPSS 16.0.

Resultados da Pesquisa

Resultados gerais da cooperaciao em rede

Inicialmente, os resultados indicaram que as 816 empresas pesquisadas
fazem parte de 110 redes de cooperacdo e contemplam os segmentos da indUs-
tria (14,1%), do comércio (60,7%), dos servigos (22,1%) e do agronegdcio (3,1%).
A menor rede de cooperagdo da amostra é composta por trés empresas, enquan-
to a maior delas por 300 empresas associadas. Ressalta-se, ainda, que 60% das
redes sdo constituidas por menos de 25 empresas. No momento da coleta de
dados, o tempo médio de existéncia das redes de cooperagdo era de trés anos,
sendo que a mais antiga contava com nove anos de formagao e a mais recente
tinha apenas trés meses de existéncia. Ainda em termos de caracterizagdo das
redes de cooperacgdo, os resultados mostraram que 39,15% delas possuiam uma
estrutura de coordenacgao profissional comandada por corpo executivo.

No que refere a percepgao dos empresarios sobre os resultados alcancados
pelas empresas apds a entrada em uma rede de cooperacao, destacam-se as
seguintes evidéncias, (conforme Grafico 1): aumento médio de faturamento para
54,5% das empresas; reducdo média de 11,62% no custo das compras para 71,9%
das empresas; reducdo média de 2,29% dos custos operacionais para 42,2% das
empresas; aumento médio de 21,73% de novos clientes para 65,0% das empre-
sas; aumento médio de 26,71% de novos fornecedores para 55% das empresas;
aumento médio de 22,95% no nivel de investimento para 53,9% das empresas; e
aumento médio de 3,71% de empregados para 36,3% das empresas.

o&s - Salvador, v.17 - n.53, p. 311-330 - Abril/Junho - 2010
www.revistaoes.ufba.br

319



Alsones Balestrin & Jorge Verschoore

Grafico 1 - Percepcdo dos Resultados da Cooperacao
em Rede para as Empresas Associadas
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Com referéncia aos aspectos de aprendizagem e de inovacdo, os resulta-
dos também indicaram que, apds ter entrado na rede, 73,4% das empresas ado-
taram, em média, quatro novas praticas de trabalho (como, por exemplo, melhoria
dos processos de atendimento, padronizacdo de /ayout de lojas, adocdo de novas
tecnologias e de novas praticas de marketing) e 47,1% das empresas obtiveram,
em média, 14,54% de aumento no faturamento, representado pelo langcamento
de novos produtos e servicos (principalmente com produtos de marca propria).
Esses resultados, conforme ja aprofundado nas teorizagGes conceituais, exercem
um papel fundamental no desenvolvimento das PMEs associadas as redes de co-
operacdo. A Tabela 1 apresenta diferencas estatisticas significativ
mento de faturamento com a adogdo de novas praticas de trabalho e o langcamen-
to de novos produtos e servicos por parte das empresas associadas as redes.

Tabela 1 - Faturamento versus Novos Produtos e
Servicos e Novas Praticas de Trabalho

Aumento do Novos produtos e servigos Novas praticas de trabalho
faturamento Sim Nao Total Sim Nao Total
si 282 160 442 371 72 443
im
63,8% 36,2% 100,0% 83,7% 16,3% 100,0%
. 98 253 351 221 131 352
Nao
27,9% 72,1% 100,0% 62,8% 37,2% 100,0%
Qui-Quadrado | n = 793; x> = 100,92; p<0,01 n = 795; x°> = 45,33; p<0,01

Nos resultados apresentados, pode-se verificar que 63,8% das empresas
que lancaram novos produtos e servicos e 83,7% das empresas que adotaram
novas praticas de trabalho também aumentaram o faturamento. Na seqiiéncia da
andlise, serdo exploradas algumas caracteristicas das redes de cooperacdo, as
quais poderdo estar relacionadas ao lancamento de novos produtos e servigos e
a adocdo de novas praticas de trabalho, como, por exemplo, o setor de atuacdo, o
tamanho e o tempo de existéncia das redes.
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Resultados segmemntados por setor, tamanho e
tempo de existéncia da rede

No intuito de realizar uma andlise mais detalhada dos resultados de apren-
dizagem e de inovagdo das empresas participantes de redes de cooperacdo, divi-
diu-se a amostra em trés segmentos: tempo de existéncia da rede, nimero de
empresas associados e setor de atuagcdo. A segmentagdo possibilitou compreen-
der as diferencas de percepcdao entre os representantes de PMEs associadas aos
resultados de aprendizagem (representados, nesse caso, pelo nUmero de novas
praticas de trabalho adotadas) e de inovacdo (representados, nesse caso, pelo
numero de novos produtos e servigos lancados).

A segmentacdo pelo tempo da rede apontou a ocorréncia de diferencas es-
tatisticas significativas entre a percepcao do numero de produtos e servigos lan-
cados e de novas praticas de trabalho adotadas a medida que aumenta o tempo
de existéncia da rede. Assim, no primeiro ano de existéncia da rede, somente
27,9% (Tabela 2) dos empresérios afirmaram ter lancados novos produtos e servi-
cos, enquanto para as redes mais maduras (com mais de trés anos) esse percentual
chega a 59,9%. No que tange a adocdo de novas praticas de trabalho, percebe-se
efeito semelhante, ou seja, quanto mais consolidada estiver a rede, maior sera a
percepcdo de adocdo de novas praticas de trabalho por seus empresarios. Os
dados demonstram que, no primeiro ano de existéncia da rede, 68,4% (Tabela 2)
dos empresarios afirmaram ter adotado novas praticas de trabalho, enquanto
para as redes com mais de trés anos de formacgdo esse percentual chega a 81,9%.

Tabela 2 - Novos Produtos e Novas Praticas de Trabalho
versus Tempo de Existéncia da Rede

Tempo de existéncia da rede
Até 12 De 13a | De25a | Acimade
Total
meses 24 36 36 meses
meses meses
i 53 117 37 161 368
Novos produtos Sim
. 27,9% 49,2% 49,3% 59,9% 47,7%
e servigos
137 121 38 108 404
n=772; x> = 46,08; Nao 72,1% 50,8% 50,7% 40,1% 52,3%
p<0,01
L. i 130 176 58 219 583
Novas praticas de Sim
68,4% 73,9% 75,3% 81,1% 75,2%
trabalho
60 62 19 51 192
n =775; X¥° = 9,94; Nao 31,6% 26,1% 24,7% 18,9% 24,8%
p<0,01

A segunda segmentacdo de analise visou identificar possiveis relagdes en-
tre a percepcao dos ganhos de aprendizagem e inovagao com o tamanho da rede
(Tabela 3). Nas redes menores (até 15 empresas), a percepcao de langcamento de
novos produtos e servicos foi de 38%, enquanto nas redes com mais de 90 em-
presas esse percentual chegou a 62,6%. Nessa segunda andlise segmentada, os
resultados novamente indicam diferencas estatisticas significativas entre a per-
cepcao do lancamento de novos produtos e servicos a medida que se eleva o
numero de empresas associadas as redes. No entanto, destaca-se que as dife-
rencgas estatisticas ndo foram significativas (para p>0,01) entre a adocdo de no-
vas praticas de trabalho entre os diversos tamanhos das redes.
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Tabela 3 - Novos Produtos e Novas Praticas de
Trabalho versus Tamanho da Rede

Numero de empresas associadas as redes
Até 15 Entre Entre Acima de
Total
empresas 16 e 35 36 e 90 90
empresas | empresas | empresas
i 108 126 60 62 356
Novos produtos | Sim
] 38,0% 47,2% 61,9% 62,6% | 47,7%
e servigos
176 141 37 37 391
n=747; ¥ = Nio 62,0% 52,8% 38,1% 37,4% | 52,3%
27,31; p<0,01
; 207 202 77 77 563
Novas praticas de | Sim
72,6% 75,7% 79,4% 77,8% | 75,3%
trabalho
78 65 20 22 185
n = 748; p>0,01 Nao 27,4% 24,3% 20,6% 22,2% | 24,7%
(ndo sig.)

Os resultados da Tabela 3 sugerem que, nas redes com maior nimero de
empresas associadas, existe uma maior percepgdo quanto ao langamento de no-
vos produtos e servigos. Ja a adogdo de novas praticas de trabalho foi fortemente
percebida pela maioria das empresas que participaram de redes, independente-
mente do seu tamanho. Uma das explicacGes possiveis é a de que o processo de
aprendizagem que leva a adogdo de novas praticas de trabalho ocorre na mesma
intensidade, tanto em redes grandes quanto em redes pequenas. O langamento
de novos produtos e servigos, por sua vez, geralmente é um processo que de-
manda maior investimento, e possivelmente as redes maiores apresentam maior
capacidade de investimento em recursos fisicos e financeiros, o que lhes amplia os
ganhos em termos de inovagao.

A terceira segmentagao teve como foco o setor de atuagdo da rede. Nesse
aspecto, verificou-se uma diferenca estatistica significativa entre a percepgdo dos
ganhos de aprendizagem e inovacdao em relagdo ao setor de atuagao da rede
(Tabela 4). Observa-se que a maior percepcao de langamento de novos produtos
e servicos foi representada pelo setor do comércio, no qual 55,9% dos empresarios
manifestaram tal ganho. Para os empresarios do setor da industria (46%), dos
servigos (30,1%) e do agronégdcio (16%), a percepcao desse ganho foi menor.
Além disso, o setor do comércio teve uma preponderancia maior no que se refere
a adogdo de novas praticas de trabalho, sendo que esse resultado foi apontado
por 77,6% das empresas da amostra.

Uma das explicacGes para o fato de o setor do comércio apresentar resulta-
dos maiores no langamento de produtos e servigos pode estar relacionada ao
crescente nimero de produtos com marcas proprias que vém sendo langados pe-
las redes do varejo, principalmente do ramo de farmacias, supermercados, mate-
riais de construcdo, vestuario e pecas automotivas, entre outras. Ja a adogdo de
novas praticas de trabalho pode estar associada a melhoria dos processos de
atendimento, a padronizacdo de /ayout de lojas, a adogcdo de novas tecnologias e
de novas praticas de marketing, fundamentais para o segmento do comércio.
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Tabela 4 - Novas Praticas de Trabalho e Novos Produtos
e Servigos versus Setor de Atuacao

Setor
Indastria | Comércio | Servigos | Agronegocio Total
52 276 52 4 384
Novos produtos Sim 46,0% 55,9% 30,1% 16,0% 47,7
e servigos %
61 218 121 21 421
n = 805; x° = 45,00; Nao 54,0% 44,1% 69,9% 84,0% 52,3
p<0,01 %
83 384 117 15| 599
Novas praticas de Sim 74,1% 77 ,6% 66,1% 62,5% 74,1
trabalho %
29 111 60 9 209
n =808; x> = 10,70; | N&o 25,9% 22,4% 33,9% 37,5%| 25,9
p<0,01 %

Os dados da Tabela 4 demonstraram aspectos gerais sobre os resultados
das redes de cooperagdo no fortalecimento da adocdo de novas praticas de tra-
balho e do langamento de novos produtos e servigos, por parte das empresas
associadas. Segundo a percepcao dos respondentes, identificou-se que, em re-
des com maior nimero de empresas associadas, com maior tempo de existéncia e
pertencentes ao setor do comércio, houve um melhor desempenho quanto aos
aspectos de aprendizagem e inovagdo. No préximo item, serdo explorados alguns
dos principais elementos criticos, presentes no contexto das redes pesquisadas,
associados a adogdo de novas praticas de trabalho e ao langcamento de novos
produtos por parte das empresas associadas.

Elementos do contexto de aprendizagem
e inovacio em rede

Torna-se necessario um entendimento sobre os elementos do contexto das
redes pesquisadas que apresentam relagao significativa com a adogdao de novas
praticas de trabalho e com o langcamento de novos produtos e servigos. Nesse
sentido, um indicador relevante evidenciado é o nivel de socializacdo de informa-
¢Oes entre os empresarios, visto que 91,2% dos respondentes indicaram té-lo
repassado, enquanto 91,7% indicaram ter recebido informacdes relevantes de
negoécios dos associados de sua rede. O nivel de socializagdo de informacgGes e de
conhecimentos entre os empresarios é estimulado pela metodologia de formagao
de redes de cooperagao desenvolvida pela SEDAIL. Desde 2003,

a SEDAI vem trabalhando em uma metodologia para aprimorar a inovagdo nas
redes (...) primeiramente o que nds tentamos fazer foi um nivelamento do con-
junto de empresas, estimulando um processo de benchmarking entre elas, visi-
tas técnicas e de disseminagdo de melhores praticas (...). Em um segundo mo-
mento, busca-se a realizagdo de cursos de capacitagdo e a difusdao de novos
conceitos (Coordenador do PRC, grupo focal).

Quanto a participacdo em feiras e eventos, 62,9% dos respondentes infor-
maram ter participado no minimo de uma feira por intermédio da rede. A rede tem
um papel relevante para aumentar a participacdo de empresarios em feiras técni-
cas, pois “(...) em muitos casos os empresarios ndo participariam sozinhos, ou por
falta de recursos, ou por falta de conhecimento de quais feiras participar” (Especi-
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alista de redes, grupo focal). Nesse caso, existiu uma diferenca estatistica signifi-
cativa entre as empresas que participaram de feiras e eventos no que se refere a
adocdo de novas praticas de trabalho e ao langamento de novos produtos e ser-
vigos. Os resultados apontam que 67,6% (Tabela 5) das empresas que adotaram
novas praticas de trabalho e 72,7% (Tabela 7) das empresas que lancaram novos
produtos e servigos também participaram de feiras e eventos promovidos ou apoi-
ados pela rede.

Tabela 5 - Novas Praticas de Trabalho versus
Elementos do Contexto das Redes

Novas praticas Feiras e eventos Acesso a consultorias
de trabalho Sim Nao Total Sim Nao Total
P 405 194 599 359 236 595
67,6% 32,4%| 100,0% 60,3% 39,7% | 100,0%
Nio 105 102 207 87 119 206
50,7% 49,3% 100,0% 42,2% 57,8% 100,0%
Qui-Quadrado n = 806; x* = 18,88; p<0,01 n = 801; x* = 20,32; p<0,01

O acesso a consultorias pode ser considerado um fator relevante para o
aprimoramento da gestdao da empresa e para a busca de novos conhecimentos.
Os dados demonstraram que 55% dos empresarios tiveram acesso a consultorias,
totalizando uma média de 14 horas de consultoria por empresa. O consultor con-
tratado pela rede de cooperacdo tem o papel de desenvolver e de harmonizar as
técnicas de producdo e de gestdo entre as empresas: “(...) ele dissemina as me-
Ihores praticas, recolhendo informagdes em uma empresa e repassando para ou-
tro empresario para ver se ele também poderd utilizar aquela pratica” (Consultor
de rede, grupo focal). Evidenciou-se uma diferenca estatistica significativa entre
as empresas que tiveram acesso a consultorias tanto em relacdo a adogdo de
novas praticas de trabalho quanto ao lancamento de novos produtos e servigos
pelas empresas. Ou seja, para 60,3% (Tabela 5) das empresas que adotaram
novas praticas de trabalho e para 61,1% (Tabela 7) das empresas que langaram
novos produtos e servigos, houve acesso a consultorias.

A realizacdo de cursos de capacitagdo foi apontada por 73% dos entrevista-
dos. Conforme destacou um deles, “muitas vezes o empresdrio de uma rede nun-
ca realizou um planejamento estratégico e, a partir do momento em que ele esta
em uma rede de cooperagdo, comega a buscar capacitagdo e ter acesso a essas
ferramentas de gestdo” (Empresario, grupo focal). Nessa varidvel, existiu uma
diferenca estatistica significativa entre as empresas que participaram de cursos
de capacitacdo com a adogdo de novas praticas de trabalho e com o langamento
de novos produtos e servigos. Para 80,6% (Tabela 6) das empresas que adotaram
novas praticas de trabalho e para 83,3% (Tabela 7) das empresas que langaram
novos produtos e servigos, houve a realizagdo de cursos de capacitagao.
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Tabela 6 - Novas Praticas de Trabalho versus
Elementos do Contexto das Redes

Novas Cursos de capacitacao Confraternizagoes Assembléias
praticas
de Sim Nao Total Sim Nao | Total Sim | Nao | Total
trabalho
S 483 116 599 540 58 598 571 28 599
80,6% | 19,4% | 100,0% | 90,3% | 9,7% | 100,0% [95,3% | 4,7% | 100,0%
. 109 99 208 161 45 206 188 21 209
52,4% | 47,6%| 100,0% | 78,2% |21,8% | 100,0% [90,0% (10,0% | 100,0%
Qui- n =807; x> = 62,95; n = 804; x* = 20,30; n = 808; x°= 7,85;
Quadrado p<0,01 p<0,01 p<0,01

A assembéia geral da rede de cooperagdo, além de compor o érgdo maximo
de tomada de decisdo da rede, constitui-se em um relevante espago de troca de
idéias e de experiéncia entre as empresas. Os dados revelam que 93,8% dos
respondentes participaram de assembléias, sendo que 42,3% destes tiveram par-
ticipacdo em, no minimo, 10 assembléias. A assembléia pode facilitar a geracdo de
novas idéias e praticas organizacionais, “na medida em que existe a possibilidade
de todo mundo participar de uma decisdo ocorre um processo mais democratico,
com maior participagdo (...) e no momento em que se abre para criticas, sugestoes
e colaboracdo, estd se gerando um ambiente propicio a criatividade” (Consultor,
grupo focal).

A analise permitiu identificar que existe uma diferenga estatistica significati-
va entre as empresas que participaram de assembléias da rede, com a adogdo de
novas praticas de trabalho. Para 95,3% (Tabela 6) dessas empresas, também
houve a adogdo de novas praticas de gestdo. Ja no caso de langamento de novos
produtos e servigos, ndo existiu diferenga estatistica significativa (p>0,01) entre
as empresas que participaram ou ndo de assembléias.

Para fortalecer o processo de disseminagdo de informagdes e gerar um ambi-
ente de maior confianga entre os empresarios, uma pratica que se observa por
parte de algumas redes é a realizagdo de confraternizagdes entre empresarios,
familiares e colaboradores. Os resultados demonstraram que 86,5% dos
respondentes afirmaram ja ter participado de confraternizagdes realizadas pela rede,
e 44,9% destes informaram ter participado de mais de trés desses tipos de encon-
tro. Observou-se uma diferenca estatistica significativa entre as empresas que par-
ticiparam de confraternizagdes quando confrontadas com a adogdo de novas prati-
cas de gestdo, ou seja, para 93,3% (Tabela 6) das empresas que adotaram novas
praticas de trabalho também houve a participagdo em confraternizagdes da rede.

Tabela 7 - Novos Produtos e Servigos versus Elementos do Contexto das Redes

Novos . Acesso a Cursos de
produtos e Feiras e eventos consultorias capacitagcao
servigos Sim Nao Total Sim Nao Total Sim Nao Total
i 279 105 384 232 148 380 320 64 384
Sim 72,7% |27,3% | 100,0% |61,1% |[38,9% | 100,0% |83,3% |16,7% | 100,0%
G 228 192 420 212 207 419 270 150 420
54,3% |45,7% | 100,0% |50,6% (49,4% | 100,0% |64,3% |35,7% | 100,0%
Qui- n = 804; x*> = 29,06; n=799; x> =8,82 n =804; x> =37,26
Quadrado p<0,01 p<0,01 p<0,01
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A realizacdo de confraternizacdes e outras agles integradoras tém por finalidade
fortalecer o nivel de confianga entre empresarios e demais participantes da rede. Assim,

um dos primeiros ganhos da rede é o fortalecimento de relagGes sociais, de
confianga, de capital social (...) eles acabam se vendo como uma familia. Em
muitas redes, as pessoas ndo s6 ndo se conheciam anteriormente, como tinham
uma visdo ruim do concorrente e, um ano depois, elas estdo quase convidando
para padrinho de casamento (...). Essa confianga vai possibilitar em um segundo
momento uma maior troca de informagdo (Coordenador do PRC, grupo focal).

Esse ambiente de confianca foi percebido no contexto da pesquisa, sendo
que 80,5% (657 respondentes) informaram que, apos ter entrado na rede, au-
mentou o numero de empresarios nos quais confiam mais.

Ao analisar os resultados, pode-se observar que, no contexto das redes de
cooperagdo, existiram elementos que apresentam diferencas estatisticas signifi-
cativas com o lancamento de novos produtos e servicos e adogdao de novas prati-
cas de trabalho, como a participagdo em feiras e eventos, o acesso a consultorias
e a participagdo em cursos de capacitacdo. Destaca-se que, para a adogao de
novas praticas de trabalho, outros dois elementos apresentam diferencas estatis-
ticas significativas: a participagdo em assembléias e as confraternizacdes da rede.

Implicagtes e Consideracdes Finais da Pesquisa

Partindo-se da questdo de estudo e da realizagdo da pesquisa de campo,
os resultados destacam algumas implicagdes do contexto das redes para a dina-
mica de aprendizagem e inovacdo junto as empresas associadas. A primeira impli-
cacao foi a identificagdo, por meio do grupo focal, de cinco elementos no contexto
das redes que podem estar relacionados com os niveis de aprendizagem e de
inovacdo nas empresas associadas, a saber: realizacdo de cursos de capacitagdo,
acesso a consultorias, participacdo em feiras, participacdo em assembléias e par-
ticipacdo em confraternizagbes das empresas. Por meio da andlise bivariada, pode-
se constatar uma relagdo estatistica significativa entre as empresas que participa-
ram dessas atividades com a adogdo de novas técnicas de trabalho. Possivelmen-
te, esses elementos que as redes proporcionaram para as empresas associadas
tiveram um papel relevante na aquisicao de conhecimento externo (cursos de
capacitagdo, acesso a consultorias e participacdo em feiras) e para a socializagao
das melhores praticas entre as empresas da rede (assembléia da rede e confra-
ternizacOes entre as empresas associadas). Para autores como Nonaka, Von Krogh
e Voelpel (2006), a existéncia de um ambiente informal e favoravel a socializagao
de conhecimentos fortalece o processo de criagdo de novos conhecimentos e a
adocdo de novas praticas organizacionais.

A segunda implicagdo foi a verificagdo, por meio da analise dos dados, de
gue somente trés dos cinco elementos identificados no grupo focal apresentaram
diferencas estatisticas significativas com o lancamento de novos produtos e servi-
cos pelas empresas. Pode-se teorizar que os elementos com diferenga significati-
va (realizacdo de cursos de capacitagdo, acesso a consultorias e participacdo em
feiras) sdo formas de acesso de conhecimento de mercado, externo a rede e de
elevada contribuicdo para os processos de inovagdo na empresa. Essa constatagao
vai ao encontro das teorizagdes de Granovetter (1973), Burt (2002) e Ruef (2002)
sobre os “buracos estruturais” e os “nds fracos”. Para esses autores, as redes
gue ficam “enclausuradas”, com redundancia de informagdes internas e sem uma
“ponte” com o ambiente externo, tornam-se menos inovadoras. Destacam, nesse
ponto, que os dois elementos sem diferenca estatistica significativa foram exata-
mente as “assembléias” e as “confraternizacbes”, atividades utilizadas normal-
mente para a difusdo de informagdes internas a rede.

A terceira implicagdo foi a identificagdo de outros elementos que, mesmo
ndo tendo sido levantados no grupo focal, apresentaram diferenca estatistica signi-
ficativa com a adogdo de novas praticas e com o lancamento de novos produtos e
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servicos. Nesse caso, o aumento de novos fornecedores, de novos clientes e de
investimento da empresa, ganhos importantes que as redes proporcionaram as
suas empresas associadas, também podem ter contribuido para os resultados de
aprendizagem e de inovacdo na amostra pesquisada. Mesmo que esses trés ele-
mentos ainda representem indicios de possivel relacdo com aprendizagem e ino-
vacdo, sugerem-se futuros estudos para analisar com maior profundidade quais
sao os efetivos ganhos que novos fornecedores, clientes e investimento, propor-
cionados pelas redes, afetam na adocdo de novas praticas de trabalho e no langa-
mento de novos produtos e servicos por parte das empresas de uma rede.

A quarta implicagdo da pesquisa relacionou-se a existéncia de diferengas es-
tatisticas significativas entre a adocdo de novas praticas de trabalho e o langamen-
to de novos produtos e servicos com o tamanho e a idade das redes. Ou seja, as
redes com maior tempo de existéncia, com maior nimero de empresas e pertencen-
tes ao setor do comércio foram as que apresentaram maior desempenho em rela-
cdo a adogao de novas praticas e ao lancamento de novos produtos e servigos. Em
relacdo a idade, uma das explicagdes para tal fato pode ser sustentada pela tese
de que a confianca e o capital social, aspectos fundamentais para os ganhos da
cooperacdo, emergem a partir da freqiéncia dos relacionamentos ao longo do tem-
po (AXELROD, 1984) e de mecanismos institucionais de governancga (LOCKE, 2001),
normalmente estruturados em redes mais consolidadas. Em relacdao ao tamanho da
rede, observa-se que, nos casos apresentados por Balestrin e Verschoore (2008),
existe uma gestdo mais profissionalizada, nas redes maiores, com processos esta-
belecidos e recursos humanos capacitados, facilitando os processos de lancamen-
tos de novos produtos e a disseminacdo de melhores praticas.

Cabe destacar que os resultados apresentados neste artigo decorrem de
uma apreciacao preliminar dos dados coletados por meio de andlises de conteudo e
de procedimentos estatisticos elementares (andlise bivariada). Salienta-se, ainda,
gue novos procedimentos estatisticos (andlise multivariada) estdo sendo conduzi-
dos pelos autores para conferir uma maior robustez as relagdes das varidveis apre-
sentadas. Para finalizar, ressalta-se que, na area especifica de estudos sobre redes
interorganizacionais, a contextualizagdo do caso das redes do Programa Redes de
Cooperacdo do Estado do Rio Grande do Sul podera instigar outros debates e refle-
x0es sobre a dimensdo desse fen6meno no ambiente académico nacional.
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Resumo

objetivo central deste texto é relatar os resultados de um estudo sobre os potenciais

e as possibilidades das incubadoras de empresas serem tratadas como instrumentos

de politicas publicas para a promogdo de praticas ambientais nas empresas a elas

vinculadas. Adota, como pressuposto, a importancia da incorporagdo da dimenséo
ambiental como fator de competitividade e assume, como premissas, as dificuldades his-
toricas e estruturais da pequena empresa para realizar investimentos em dimensdes que
ndo a econdmica. Utiliza os campos referenciais da gestdo ambiental e do Triple Bottom
Line, tratando-os como traducgdes dos principios do desenvolvimento sustentavel no plano
das atividades empresariais. Do ponto de vista metodoldgico, o estudo combinou compo-
nentes tedricos com empiricos, por meio de pesquisa qualitativa, exploratéria, com base
em estudo de casos multiplos. Os resultados alcancados revelaram o grande distanciamento
das incubadoras brasileiras em relacdo ao papel que deveriam cumprir como agentes de
politicas publicas de promocdo do desenvolvimento local sustentavel.

Palavras-chave: Incubadoras de empresas. Micro e pequenas empresas. Gestdo ambiental.

Chalenges and Opportunities of Business Incubators for the
Adoption of Environmental Strategies

Abstract

he main purpose of this paper is to report the results of a study focusing on the
potential of incubators as agents of public policies to promote sustainability in micro
and small firms. One of the core premises of the authors is the nodal role that
environmental decisions acquire in fostering competitiveness nowadays. Nevertheless,
small firms face historical and structural problems in investing in dimensions other than
economic ones. Theoretically and conceptually, the study is based on the fields of
environmental management and of the Triple Bottom Line model, seen as means to translate
the principles of sustainable development to the business field. In methodological terms,
the study was conducted under the mantle of the qualitative method, as an exploratory
study, based on a multiple case study. The results revealed a big gap between what Brazilian
incubators actually do and what they should do as public agents to promote the conditions
and the culture of sustainability among small firms in environmental terms in particular.

Keywords: Business incubators. Micro and small firms. Environmental management.
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Introduciao

s padrbes de produgdo e consumo, fundados em principios oriundos da revolucdo

industrial, aprofundados e aprimorados no curso da evolugdo do capitalismo

ao longo do século XX, vém transformando as condicGes de vida no planeta,

materializando-se em um conjunto de efeitos negativos, sob variadas oti-
cas. Para as empresas (que se constituem nos objetos centrais de abordagem
neste texto), surgem novos desafios, nunca antes postos, de lidar com uma infini-
dade de questbes que ultrapassam em muito a dimensdo puramente econdmica:
as demandas sociais ganham forca crescente; os desequilibrios ambientais, que
afetam todo o planeta, passam a ameacar ndo apenas a competitividade, como a
propria sobrevivéncia das empresas; a globalizacdo traga e transforma valores
culturais; e o arcabouco institucional ganha crescente instabilidade (SACHS, 2008).

Na luta pela preservacdo da vida no planeta, torna-se imprescindivel a
mobilizacdo de toda a humanidade na busca de um novo modo de vida apoiado
nos principios da sustentabilidade, o que significa um melhor equilibrio entre os
efeitos sociais, ambientais, econémicos, culturais e institucionais do desenvolvi-
mento. Um dos termos, de recente cunhagem, que passa a ser utilizado para
traduzir, na linguagem empresarial, os significados da sustentabilidade é o Triple
Bottom Line - TBL. Proposto em meados dos anos 90 pelo consultor ambiental
britdnico John Elkington, o TBL fornece parte dos referenciais para este estudo.

No universo empresarial, o segmento que revela as maiores dificuldades de
carater estrutural, para aderir ao campo da sustentabilidade, é o das pequenas
unidades de negdcio - formais e informais, nascentes ou ja estabelecidas. O reco-
nhecimento dessas dificuldades, aliado a expressiva representatividade numérica
(cerca de 98% das empresas formais brasileiras, segundo dados do IBGE de 2004,
citados pelo SEBRAE, 2006) desse segmento organizacional, justificam a proposi-
cdo, a formulacdo e a implementacao de politicas publicas que facilitem a difusao,
em seu meio, das estratégias e praticas ambientais - e sociais.

O objetivo central deste texto é relatar os resultados de um estudo que
investigou as possibilidades e as potencialidades da mobilizagdo de incubadoras
de empresas como instrumentos de politica publica, para a promocdo de estraté-
gias ambientais junto as empresas incubadas e associadas. Embora reconhegam
a indissociabilidade entre as trés dimensdes da sustentabilidade, e entre os com-
ponentes do TBL, os autores optaram, deliberadamente, pelo foco no pilar ambiental.
A decisdo pautou-se, por um lado, na constatacdo da precariedade da base
cognitiva em torno da relagdo entre pequena empresa e meio ambiente e, por
outro, na consciéncia da necessidade da restricdo de objeto investigativo, a bem
do rigor metodoldgico.

Do ponto de vista metodoldgico, o estudo adotou o método qualitativo, tan-
to nas buscas de informagdes por meio da internet, quanto na coleta e no trata-
mento de dados empiricos, obtidos junto a quatro incubadoras situadas no interior
do Estado de Sao Paulo. Os resultados alcangados justificam o enquadramento da
pesquisa como exploratoéria. Isso porque os conhecimentos gerados ndo apenas
sdo ainda de carater preliminar, como ndo permitem qualquer extrapolacdo, des-
cricdo ou explanagao; sao, apenas, indicativos, demandando aprofundamento.
Essa proposicdo sera retomada no topico das consideragdes finais.

O texto estd estruturado em oito tépicos, incluindo esta introdugdo. No pri-
meiro, é resgatado um breve histérico da evolugdo do movimento ambientalista e
da concepcdo da idéia da sustentabilidade do desenvolvimento, abrindo espaco
para a abordagem, na segdao seguinte, da questao da sustentabilidade no campo
empresarial. O quarto item discute brevemente a responsabilidade ambiental das
pequenas empresas. O quinto topico enfoca a pequena empresa, notadamente
no que diz respeito as suas dificuldades e restricbes para a realizagdo de investi-
mentos de carater social e ambiental. No préximo, sdo expostos alguns exemplos
de incubadoras, presentes na arena internacional, que atuam sob a perspectiva
ambiental. O sétimo contém os resultados da pesquisa empirica, fornecendo os
elementos para as consideragGes finais, objeto do Ultimo tépico.
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O Advento das Preocupacdes
com o Mleio Ambiente

Alicercado no tripé abundancia de recursos naturais (inclusive energéticos),
aumento da produtividade do trabalho e presenca do Estado de Bem-Estar Social,
0 padrao de “desenvolvimento” predominante ao longo de praticamente todo o
século XX parecia, até a década de 1970, solidamente implantado e inabaldvel. A
partir de entdo, os pressupostos que sustentavam os padrdes de producgdo e
consumo comecgaram a sofrer fortes questionamentos. Os primeiros abalos sdo
resultantes do efeito combinado da crise do petrdleo com a publicacdo, pelo Clube
de Roma, do Relatorio Os limites do crescimento (BUARQUE, 2004).

Os alertas sobre os riscos, para o planeta, da manutengdo do ritmo de explora-
cdo dos recursos naturais sdo enfatizados, em 1972, na Conferéncia das Nacdes
Unidas sobre o Meio Ambiente Humano, realizada em Estocolmo. Considerada um
marco fundamental para um novo entendimento sobre o significado do desenvolvi-
mento e sua relagdo com o meio ambiente, uma das suas principais contribuicdes foi
a de conceber o desenvolvimento e o meio ambiente como partes de um mesmo
processo (BARBIERI, 2006, p.26). Essa conferéncia representou, também, um marco
para o inicio da popularizacdo do movimento ambientalista em plano internacional.

Com a missdo de reavaliar o meio ambiente no contexto do desenvolvimen-
to, a Assembléia Geral da ONU cria, em 1983, a Comissdao Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento (Brundtland Comission). Em 1987, essa comissao
publica o relatério Nosso Futuro Comum, introduzindo o termo Desenvolvimento
Sustentdvel, entendido como “aquele que atende as necessidades do presente
sem comprometer a possibilidade das geragdes futuras de atenderem as suas
proprias necessidades” (CMMAD, 1991, p.46).

A década de 1990 experimenta um significativo crescimento de iniciativas e
instituicdes preocupadas com as questdes sociais e ambientais do planeta. Em
1992, é realizada, no Rio de Janeiro, a Conferéncia das Nacgdes Unidas sobre De-
senvolvimento e Meio Ambiente (ECO-92), mobilizando os paises e a comunidade
cientifica e ambientalista de todo o mundo. Estava em pauta a discussao de ques-
toes relevantes ao meio ambiente e a sociedade. Como principal resultado da
conferéncia, a cupula de nagbes aprova a Agenda 21, difundindo o conceito de
desenvolvimento sustentavel.

A Incorporaciao das Dimensdes

Social e Ambiental pelas Empresas

Um dos multiplos efeitos das crescentes mobilizagdes, em nivel planetario,
em prol da valorizagdo das tematicas ambiental e social no contexto das estraté-
gias de desenvolvimento, foi o surgimento de pressdes pela incorporagao de pre-
ocupacgdes sociais e ambientais pelas empresas. Os primeiros sinais do despertar
de novas visGes de negdcios surgem no inicio dos anos 90, nos Estados Unidos.
Como aponta Joel Makower (1994, p.112), idealizador e dirigente da principal en-
tidade norte-americana representativa dos dirigentes de empresas praticantes
da “Responsabilidade Social”, foi apenas em 1992 que as “empresas praticantes -
ou que se consideram praticantes - de ideais socialmente responsaveis fundaram
a sua primeira associagdo, a Business for Social Responsibility, ou BSR". Ainda na-
quela mesma década, os ditames competitivos da globalizacdo espalharam o con-
ceito e as praticas a ele inerentes pelo restante do planeta, notadamente pela
Europa, Asia e América Latina, assumindo o status de movimento da responsabili-
dade social (COMPENDIO, 2008).

Ainda que o conceito de responsabilidade social e ambiental seja objeto de
restricdes, adjetivacbes e multiplas interpretagées e aplicagdes, além de ser alvo
de intensas polémicas, é fato inegavel que grande nimero de empresas, especial-
mente de médio e grande portes, ja tém incorporadas em suas estratégias medi-
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das e praticas, auto-rotuladas (e ai esta uma das origens das intensas polémicas)
de sociais e ambientais. Essa delimitacdo do alcance do movimento, grandemente
concentrado nas médias e grandes empresas, decorre dos elevados montantes
dos investimentos necessarios para a implantacdo e a manutencdo de projetos e
praticas de alcance social e de sistemas de gestdo ambiental (JABBOUR, 2007) - a
maior evidéncia fica por conta dos valores demandados para a obtencgdo da
certificagdo pelas normas ISO (BARBIERI, 2006).

Outro termo que traduz a incorporagdo, pelas empresas, das dimensdes so-
cial e ambiental - independente da intensidade e profundidade -, para fins de ava-
liacdo do desempenho organizacional, é o Triple Bottom Line - TBL. O termo agrega
as duas dimensdes, ja classicas, da sustentabilidade ao reconhecido Bottom Line -
que carrega consigo o significado de medida do desempenho econémico (ELKINGTON,
1998). E possivel sugerir, pois, que o Triple Bottom Line - e os seus correspondentes
3 P’s, people, planet and profit — represente uma forma de traduzir trés dos pressu-
postos do desenvolvimento sustentavel para a linguagem empresarial.

O desempenho econdmico é pressuposto da propria esséncia e substancia
da vida e atividade empresarial: empresas sdo entidades cuja existéncia é explicada
pelo seu papel de produtoras de mercadorias. Ora, para que possam subsistir nos
mercados em que se inserem devem, por definicdo, ser competitivas. A
competitividade, por sua vez, decorre do seu desempenho econdmico, ou de seus
resultados econdémicos, o primeiro Bottom Line.

A variavel, ou componente, social, comegou a ser incorporada ao universo
empresarial no inicio do século passado, notadamente a partir da experiéncia de
Hawthorn, por Elton Mayo. Surgia ali a chamada escola de relagdes humanas
(MAXIMIANO, 2000). Desde entdo, sustentados e impulsionados pelo movimento
sindical cada vez mais combativo, os direitos trabalhistas e sociais na empresa
passaram a ganhar forga, evidentemente que em oposicdo aos interesses econd-
micos e a perspectiva maximizadora de lucros. Nessa disputa, os defensores da
maior valorizagao dos direitos sociais recebem o apoio de organismos internacio-
nais (notadamente da ONU) a partir dos anos 60. Marco desse processo foi a
criagdo, em 1963, do Instituto de Pesquisas das Nagdes Unidas para o Desenvol-
vimento Social, que fixou o principio do desenvolvimento como um direito inalienavel
de todos (BARBIERI, 2006, p.34). Convergiram, desde entdo, pressdes para que
as empresas passassem a dedicar mais atengdo e recursos para o atendimento
as demandas sociais. Os efeitos ampliados somente se fizeram sentir, de forma
ampliada, com o surgimento dos movimentos pela responsabilidade social nos
anos 90 (MAKOWER, 1994).

O terceiro dos pilares do TBL, o ambiental, foi, historicamente, o ultimo a ter
sua importancia reconhecida pelo campo empresarial. Foi apenas na década de 90
que as empresas comegaram a abandonar, “de forma gradual as atitudes negati-
vas em relagdo as questdes ambientais” (LEIS; D’AMATO, 1998). Resulta disso
gue, no plano teodrico, os estudos sobre o tema, embora ja volumosos, sejam
relativamente recentes, datando da Ultima década e meia. E quando se fala no
tema, uma das principais referéncias conceituais é ao termo Gestao Ambiental na
Empresa; outro que goza de grande reputacdo é o Producdo Mais Limpa - P+L.

Tomando como contexto cognitivo mais amplo o Triple Bottom Line - visto
como versao empresarial do desenvolvimento sustentdvel -, pretende-se abor-
dar e discutir as possibilidades e potencialidades de adogdao da gestdo ambiental,
mesmo que em termos parciais, pelas pequenas empresas. O contexto institucional
no qual se insere este estudo é delimitado pelo campo de atuagdo das incubado-
ras de empresas. Essa circunscricdo apodia-se em duas hipoteses assumidas pelos
autores: a de que as pequenas empresas possuem restricdes estruturais para a
realizacdo de investimentos ndo diretamente relacionados com a dimensdo eco-
noémica; a de que as incubadoras podem se constituir em importantes mecanismos
facilitadores para a superagdo, ao menos em parte, daquelas limitagdes.

O estudo legara, propositadamente, a um segundo plano, as dimensdes eco-
nomica e social por duas razdes: para que ndo se perca a centralidade da aborda-
gem e pelo fato de ambas ja serem objeto de maior atencdo pela literatura.
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Isso ndo significa, no entanto, que se perca de perspectiva a possibilidade
futura de aproveitamento de fundamentos metodoldgicos e dos resultados alcan-
cados para investigar o comportamento da dimensdo social em pequenas empre-
sas, em ambientes de incubadoras.

Investimentos pela empresas em sistemas de gestido ambiental

Gestdao ambiental corresponde ao conjunto das atividades administrativas
e operacionais realizadas pela empresa para abordar problemas ambientais de-
correntes da sua atuacdo ou para evitar que eles ocorram no futuro (BARBIERI,
2004, p.137).

O mesmo professor Barbieri identifica trés formas de implementacdo da ges-
tdo ambiental: a primeira é de controle da poluicdo, cujas praticas, vistas como
reativas, levam apenas ao cumprimento da legislacdo e ao estabelecimento de
agOes para impedir os efeitos decorrentes dos rejeitos gerados pelos processos
produtivos, as chamadas solucdes end-of-pipe; outro posicionamento, classificado
como intermediario, é o da prevencdo da poluicdo, em que se conjugam esforgos
para se obter a eco-eficiéncia da funcdo produgdo; a ultima abordagem, com signi-
ficado proativo, é chamada pelo professor de abordagem estratégica, na qual a
variavel ambiental passa a ser componente indissociavel da estratégia da empre-
sa. De acordo com os postulados desse ultimo enfoque, além de praticas de con-
trole e prevencao da poluicdo, a organizagdo procura aproveitar as oportunidades
mercadoldgicas e se antecipar aos problemas referentes a questdo ambiental.

Numa sistematizacdo tipoldgica similar, Donaire (1995) aponta que, para a
adogdo da gestdo ambiental, as empresas passam por trés fases:

° Controle ambiental nas saidas: constitui-se na instalagdo de equipa-
mentos de controle da poluicdo nas saidas, como chaminés e redes
de esgoto; a estrutura produtiva existente é mantida.

° Integracdo do controle ambiental nas praticas e processos: o princi-
pio bdsico passa a ser o da prevencgdo da poluicdo, envolvendo a se-
lecdo das matérias-primas, o desenvolvimento de novos processos e
produtos, o reaproveitamento da energia, a reciclagem de residuos e
a integragdo com o meio ambiente.

° Integracdao do controle ambiental na gestdo administrativa: a ques-
tdo ambiental passa a ser contemplada na estrutura organizacional,
interferindo no planejamento estratégico.

O que se pode depreender das duas classificaces é que ambas sugerem a
existéncia de uma escala de complexidade e de abrangéncia (ou de profundidade)
e de impactos (ou de efeitos) da gestdo ambiental, a medida que as empresas
transitam da primeira forma (ou fase) para as seguintes. Outra inferéncia possivel
refere-se a progressiva elevacdo dos valores dos investimentos e custos ineren-
tes a cada um dos estagios.

Os dois autores apontam, ainda, que a opgdao empresarial pela gestdo
ambiental pressupde profundas mudancas no perfil dos investimentos tradicional-
mente realizados - em regra focados em aspectos estruturais ou operacionais
capazes de contribuirem diretamente para a competitividade econémica ou co-
mercial, tais como ampliacdo de receitas, melhorias na produtividade ou reducdes
de custos.

A restricdo que, uma vez mais, deve ser apontada, é que esse novo padrao
de investimentos, do mesmo modo que as correspondentes linhas de financia-
mento, sdo acessiveis, quase que exclusivamente, as médias e grandes empre-
sas. Pesquisa realizada, em 2003, pela Federacdo das InduUstrias do Estado de
Sao Paulo (FIESP/CIESP, 2003), para coletar dados a respeito da atuacdo das
empresas no campo da responsabilidade social (e ambiental), corrobora essa
constatagdo, ao apontar que, embora o niumero de pequenas empresas constan-
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tes da amostra fosse substantivamente superior ao de médias e grandes, as agdes
e 0s conseqlientes investimentos, nos campos da “responsabilidade social e
ambiental”, estiveram substancialmente concentrados nos dois Ultimos segmentos.

Além de apresentarem uma maior capacidade de realizagdo de investimen-
tos em ativos ambientais, as médias e grandes empresas vém sendo
crescentemente pressionadas, pelos mercados nos quais tém seus negdcios situ-
ados, para a adocdo de estratégias ambientais: a competitividade nesses merca-
dos vem adquirindo novos contornos oriundos das pressdes dos movimentos pela
responsabilidade sdécio-ambiental.

Responsabilidade Ambiental das

Mlicro e Pequenas Empresas

A mesma capacidade de investimento e as mesmas pressdes competitivas
que motivam e possibilitam a internalizacdo de praticas ambientais pelas médias e
grandes empresas vém se mostrando, sistematicamente, distantes quando se
trata do universo das micro e pequenas empresas. Esse segmento empresarial,
embora representasse 98% do total de 5,1 milhdes de empresas brasileiras em
2004 (SEBRAE, 2006), tem sido freqlientemente visto como um dos grandes vildes
ambientais do planeta. Os poucos estudos que abordam, de forma mais sistematica,
essa questao (RAO et al., 2004; HILLARY, 2000) revelam que as MPEs situam-se
entre as maiores geradoras de poluicdo, nos mais diferentes paises do planeta.
Isso sem falar na menor eficiéncia do uso de insumos (inclusive energéticos) por
unidade de produto.

O que vem se revelando como aspecto extremamente critico € que, embora
as MPEs possuam um alto potencial poluidor, como apontam os autores acima
citados, estas nao possuem fatores internos que contribuam para a adogdo de
praticas ambientais. Fresner (2004), ao enfocar a tematica ambiental em seu es-
tudo, mostra que existem dois elementos que inibem a disseminagdo da gestdo
ambiental no contexto das pequenas empresas: o conceito ndo é familiar a esse
universo organizacional e, quando é conhecido, as suas vantagens comerciais
ndo tém sido divulgadas ou apreciadas como se deveriam. Sambataro III e Hughey
(2006) apontam que as pequenas firmas carecem, muitas vezes, de uma consci-
éncia geral de sua relagdo com o meio ambiente. Na mesma linha, Hillary (2004)
argumenta que as pequenas empresas sao muito céticas quanto aos reais bene-
ficios potencialmente oriundos da implementacdo de sistemas de gestdo ambiental.
Resulta disso que, segundo a autora, em muitos casos, a baixa conscientizagao
ambiental e a auséncia de pressdes por parte de clientes constituem-se em fato-
res inibidores a resolugdo dos constrangimentos ambientais.

Quando encontrado algum tipo de iniciativa relacionada a praticas ambientais,
reveste-se de carater exclusivamente reativo, como mostram Rao et al. (2004) em
pesquisa realizada no Sudeste da Asia. De mais a mais, os principais investimen-
tos ambientais realizados por tais empresas ocorrem, predominantemente, nos
campos da economia de energia, do tratamento de &guas residuais e do
reaproveitamento e tratamento de residuos sélidos. E isso quando instadas por
pressdes legais ou de custos.

O que ndo resta duvida é que a incorporagdo das MPEs no campo da res-
ponsabilidade sécio-ambiental é premente, tanto pelos ganhos econémicos po-
tenciais, como pelos efeitos indiretos (as chamadas “externalidades”) passiveis
de serem gerados, como mostra a Organizagdo das Nagdes Unidas para o Desen-
volvimento Industrial, quando aponta que aproximadamente 50% da poluigdo
gerada em todo o planeta poderia ser evitada com melhorias nas operacdes e
mudancas simples em processos (UNIDO / UPEP (2001).
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A Dimensao Ambiental e a Inserciao
da Pequena Empresa no Zziple Bottorm Line

A escolha preferencial pela abordagem do campo das micro e pequenas
empresas - MPEs decorre da consciéncia da sua importancia nos contextos eco-
ndmico, social e ambiental. Tais empresas empregam 67% do pessoal ocupado no
setor privado, no Brasil, sdo responsaveis por 43% da renda gerada na industria,
comércio e servigos, e representam 20% do PIB nacional (SEBRAE, 2006).

Como se procurou sustentar na terceira secdo do texto, o transito das em-
presas em direcdo a uma nova concepgao de desenvolvimento, pautada nos prin-
cipios da sustentabilidade, demanda volumes expressivos de investimentos. No
campo ambiental, sdo condi¢Ges imprescindiveis a geracdo e a difusdo de inova-
¢oes em tecnologias de produtos, processos e sistemas de gestdo. Além disso,
sdo necessarios investimentos na capacitagcdo — novos padrdes de conhecimento
- e no treinamento de pessoas. Ja para o alcance da dimensdo social -
interconectada com a ambiental - sdo demandados esforcos, recursos e investi-
mentos voltados, tanto para a melhoria das relagdes, das condigdes e da qualida-
de do trabalho - publico interno — quanto para a implementagdo de agdes e proje-
tos que propiciem avancgos nas condicGes sociais de vida dos publicos externos
com o0s quais as empresas se relacionam, direta e indiretamente.

A realizacdo de tais investimentos pelas micro e pequenas empresas fica,
no entanto, condicionada e limitada por um conjunto de fatores que podem ser
qualificados como debilidades estruturais desse segmento empresarial. A literatu-
ra vem apontando, desde a segunda metade dos anos 70 do século passado
(ARAGON-CORREA, 2008; BARBER et al., 1989; BARROS, 1978; CARULLO, 1998;
HULL, HJERN, 1987; KIRCHOFF, 1988; SOUZA, 1995; STROETMANN, 1979), os se-
guintes componentes estruturais como inibidores da realizagao de investimentos
em inovacdo e, conseqlientemente, na adogdo de estratégias ambientais: a baixa
intensidade de capital - atividades usualmente intensivas em trabalho; a capaci-
dade de financiamento restrita - baixo acesso ao crédito - e a precariedade da
fungao gerencial; a baixa qualificagdo da forga de trabalho; a precariedade da
fungdo tecnoldgica; e a falta de planejamento a longo prazo.

O que pode ser sugerido € que esse conjunto de restrigdes possui um forte
componente estrutural, repousado sobre elementos histéricos, culturais, econd-
micos, politicos e sociais. Isso implica dizer que a superacdo desse componente
pressupde a conjugacdo de um vasto leque de iniciativas e medidas, passiveis de
serem abrigadas sob o manto de instrumentos e mecanismos de politicas publicas
de apoio ao desenvolvimento de micro e pequenas empresas. Um desses instru-
mentos, que vem se mostrando exitoso ha mais de duas décadas no apoio ao
desenvolvimento de micro e pequenas empresas sob a otica econémica, € o cor-
respondente as incubadoras de empresas.

Uma das hipdteses sob a qual os autores deste texto trabalham é a de que,
apoiando a agregacdo de sistemas de gestdo ambiental as empresas incubadas,
as incubadoras podem contribuir para um fortalecimento ainda maior das mesmas,
uma vez que, como reconhece Jeppesen (2005, p.3), a implementagao de tais siste-
mas conduz a “situagdes de ganha-ganha”. De mais a mais, j@ surgem evidéncias
da existéncia de atitudes favoraveis, junto aos proprietarios das MPEs, para a ado-
cdo de praticas ambientais, atitudes estas que, no entanto, ndo vém se materiali-
zando em iniciativas concretas (SCHAPER, 2002). Estimulando tais iniciativas, as
incubadoras contribuiriam para o alcance de ganhos de competitividade para as
empresas e de beneficios sociais e ambientais para os publicos interno e externo.

Incubadoras de Empresas Atuando no Bortor Line

Incubadoras de empresas foram originalmente concebidas como mecanis-
mos organizacionais de apoio ao surgimento de empresas nascentes, notadamente
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de base tecnoldgica. Dai o surto inicial, ao longo de praticamente toda a década
de 80, de criacdo de incubadoras de base tecnoldgica. Naquele contexto, histérico
e econOmico, estas desempenharam importante papel como instrumentos de apoio
ao empreendedorismo; foram bercos de alguns dos mais importantes pdlos
tecnoldgicos em ambito internacional.

O éxito alcancado pelas incubadoras tecnolégicas logo atraiu a atencdo dos
meios académico, empresarial e governamental, que passaram a ver nesse mode-
lo institucional (o das incubadoras) um referencial para a formulagdo e a
implementacdo de politicas publicas de apoio, ndo mais apenas ao
empreendedorismo, mas também a criacdo e fortalecimento de postos de traba-
Iho e a geracdo de renda. Para o exercicio desse papel, o publico-alvo foi ampliado
para além dos empreendedores e projetos de spin-offs, passando a abranger,
também, empreendimentos e empresas ja existentes, formais e informais, atuan-
tes nos mais variados segmentos de atividade econémica.

Nessa nova trajetéria, as incubadoras passam a atuar como instrumentos
de apoio a politicas de desenvolvimento local, por meio do estimulo a criagdo de
novos negécios e do fortalecimento dos pequenos negdcios ja existentes (FONSE-
CA, 2000; WOODS; RUSHING, 2008). Do ponto de vista estrutural, Dornelas (2002)
e Medeiros (1996) mostram que a maior parte das incubadoras no Brasil se orga-
nizam no formato de arranjos interinstitucionais suportados por redes de agen-
tes, publicos e privados, governamentais, empresariais, académicos e sociais.

Essas referéncias, do mesmo modo que a grande maioria dos estudos en-
contrados na literatura sobre o tema, revelam que a énfase das incubadoras esta
centrada no fortalecimento da dimensdo econbémica das empresas, ou seja, no
bottom line tradicional. Quando muito sdo encontradas algumas parcas referéncias
a efeitos sociais - notadamente no campo do trabalho, por meio da geragdo de
postos de trabalho e da qualificacdo de trabalhadores. Raros sdo os casos, compi-
lados e relatados pela literatura, de incubadoras com atuacdes pautadas pela
dimensdo ambiental. Alguns desses poucos casos sao brevemente abordados na
secao seguinte.

Incubadoras com estratégias préximas do zzzple bottor Iine

A literatura brasileira voltada para o estudo de incubadoras, do mesmo modo
que os principais bancos de dados na area, com destaque para a ANPROTEC (2006)
e o sistema SEBRAE, sdo testemunhas da auséncia de referéncias a abordagens
da questdo ambiental no ambito dessa modalidade organizacional. Essa lacuna
motivou os autores a buscarem referéncias externas ao pais. Apurou-se que, do
mesmo modo que no Brasil, ainda sdo raros os programas e projetos de incubado-
ras com enfoque ambiental. O levantamento realizado, com base metodoldgica
em buscas na internet, por meio de um grande numero de palavras-chave, permi-
tiu identificar a existéncia de dois programas, modalidades ou iniciativas, de incu-
badoras baseadas em estratégias ambientais: Clean Energy Incubators e Cleantech
Incubators.

- Clean Energy Incubators

A Clean Energy Incubator é vinculada a The Alliance of Clean Energy Business
Incubators — associagdo de incubadoras norte-americanas, sediada no National
Renewable Energy Laboratory. Essa entidade, fundada em 2000, propicia um espa-
¢co para o debate, a renovacdo de estratégias e o desenvolvimento de incubado-
ras orientadas para a prospecgdo de tecnologias energéticas limpas. A Clean Energy
Incubator possui como missdo “fornecer as empresas desenvolvedoras de
tecnologias energéticas mais limpas o poder do sucesso” (CEI, 2008). Trata-se,
pois, de um enfoque exclusivamente voltado para o campo das chamadas “energi-
as limpas”. Nao se pode afirmar, por conseguinte, que as incubadoras vinculadas
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ao programa sejam passiveis de serem classificadas como sendo “ambientalmente
sustentaveis”.

- Cleantech Incubators

O segundo conceito de incubadoras com enfoque ambiental, em processo
de expansdao em plano internacional, é o correspondente as Cleantech (clean
technology) Incubators. Em Israel, ganham popularidade as incubadoras que abri-
gam empresas que desenvolvem tecnologias relacionadas ao uso da agua e para
controle ambiental. Nos Estados Unidos, o numero de incubadoras enquadraveis
no conceito passa a ganhar expressdo como instrumentos de promogdo do de-
senvolvimento regional sustentavel.

Afora esses dois grupos, foram identificadas algumas outras iniciativas iso-
ladas, vinculadas a programas locais de promocdo do desenvolvimento sustenta-
vel, ou vinculadas a universidades ou centros de pesquisa, para estimular o de-
senvolvimento de tecnologias ambientais.

O que vale reter é que, apesar dos esforcos dos autores deste texto na
busca da identificacdo de experiéncias mais abrangentes de criacdo de incubado-
ras ambientais, nada muito além do exposto foi encontrado. Essa constatacao
sugere dois percursos: o primeiro, correspondente a evolugdo, ainda timida, da
expansdo de incubadoras com foco na sustentabilidade; o segundo, apontando
para a necessidade da formulagdo e da implementacdo de politicas publicas,
notadamente de corte local, que venham a estimular a aceleragao da incorpora-
cdo das variaveis social e ambiental pelas incubadoras existentes - em torno de
4000, em plano internacional, segundo dados da NBIA (2008) - ou pelas incuba-
doras nascentes.

Sdo percursos que podem convergir e conduzir a superagao de historicas
barreiras a realizacdo de investimentos para o alcance equilibrado do triple bottom
line pelas micro e pequenas empresas. Para que tais esforcos sejam exitosos, no
entanto, ha a necessidade do equilibrio entre investimentos em variados compo-
nentes das trés dimensdes classicas da sustentabilidade, tanto nas incubadoras
como nas empresas residentes e associadas. E o que se procurara abordar no
préximo topico.

Os Passos para a Difusiao do Zriple

Portom Lineem Incubadoras

A metodologia investigativa que ofereceu sustentacdo as reflexdes, do mes-
mo modo que as propostas, contidas e alinhavadas neste tépico, combinou com-
ponentes da pesquisa tedrica a elementos empiricos. No plano tedrico recorreu-
se a literatura e aos debates em torno das dimensbes da sustentabilidade,
notadamente no plano empresarial. Ja a base empirica foi obtida no curso de um
projeto de pesquisa em andamento, por meio do qual os autores se encontram
realizando testes de aperfeicoamento de indicadores de desempenho (e de suas
respectivas varidveis) de incubadoras de empresas. Até o momento em que foi
elaborado este texto, os testes haviam sido aplicados em quatro incubadoras do
interior do Estado de Sdo Paulo. No que diz respeito ao enquadramento da pes-
quisa nas categorias metodoldgicas consagradas na literatura, é possivel classifica-
la como qualitativa, exploratéria, delineada como estudo de casos multiplos, va-
lendo-se, como principais instrumentos de coleta de dados, da observagdo, de
roteiros semi-estruturados de entrevistas e de planilhas semi-estruturadas para
a coleta de dados documentais.

Para que a argumentacdo deste tdpico tenha consisténcia, é necessario
assumir, como premissa, que as incubadoras, enquanto instrumentos de politica
publica de promocdo do desenvolvimento local, seriam capazes de estimular as
micro e pequenas empresas a incorporarem o0 conceito de sustentabilidade
consubstanciado no Triple Bottom Line.
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Uma vez que a sustentabilidade econémica é um principio inerente a prépria
concepgao de incubadoras, o desafio que se coloca, nesta altura, é o de buscar as
condicdes para o aprimoramento do desempenho das mesmas sob as éticas social
e ambiental. No plano social, embora haja evidéncias da substancial contribuicdo
das incubadoras para a geracao de novos postos de trabalho e para a consolidacdo
dos postos existentes, o0 mesmo ndo se pode afirmar com relagdo a qualidade das
condicdes de trabalho ou no que diz respeito as agdes sociais externas. J& no plano
ambiental, a ANPROTEC (2006) mostra que ndo existe, no pais, nenhuma incubado-
ra de empresas voltada ao desenvolvimento de tecnologias limpas.

Na préxima secdo, sdo apresentadas sugestdes de medidas, investimentos
e acles, capazes de fornecer contribuicdes para o alcance de resultados passiveis
de serem medidos sob a o6tica ambiental do Triple Bottom Line, relegando a um
segundo plano, como mencionado anteriormente, as outras duas dimensoes.

Sustentabilidade ambiental

O sistema de gestdo ambiental defendido por Barbieri (2004) forneceu as
bases para a proposicdo das agles passiveis de serem realizadas pelas incuba-
doras para apoiarem empresas abrigadas e associadas na incorporacdo de prati-
cas ambientais.

O quadro 1 relaciona algumas possibilidades de intervencao, apontando as
iniciativas da incubadora, as iniciativas de responsabilidade das empresas e os
resultados esperados.

Quadro 1 - Sintese da Dimensao Ambiental

Sustentabilidade Ambiental: as possibilidades de investimentos em gestdo ambiental e
resultados esperados

Iniciativas das

incubadoras Iniciativas das empresas

Resultados esperados

Requisitos ambientais no
projeto e infra-estrutura
da incubadora

Uso de energias renovaveis, racionalizacdo
de insumos, reaproveitamento e
reciclagem

NIHIL

Condicionar selegdo Selegdo de empresas com sistemas de

(plano de negbcios e
edital) a cumprimento de
requisitos ambientais

Adequacdo de produtos,
processos e sistemas a
requisitos ambientais

gestdo ambiental e com projetos de
produtos, processos e servigos de

tecnologias limpas

Atividades permanentes
de educagdo ambiental e
de difusdo de
informacdes, tecnologias
e técnicas ambientais
para empresarios e
trabalhadores

Reducao de insumos, inclusive
energéticos, reducdo de residuos e
efluentes, reaproveitamento de residuos e
efluentes, substituicao de insumos,
mudancas em produtos, processos e
servigos

Adocdo e atualizacdo
permanente de sistemas de
gestdo ambiental

Como se observa no quadro 1, a sugestdo de insercdo da dimensao ambiental
em incubadoras contempla trés momentos e trés frentes de iniciativas e investi-
mentos.

O primeiro conjunto de iniciativas deve estar presente no momento mesmo
de concepgdo da incubadora. A engenharia e a arquitetura do espaco fisico da
incubadora devem ser projetados de modo a propiciar os seguintes efeitos: con-
forto ambiental com o menor consumo de energia, preferencialmente de fontes
renovaveis — notadamente solar e edlica; uso de sistemas de captacdo, tratamen-
to e economia de recursos hidricos, privilegiando, na captacdo, a origem pluvial; e
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possibilidade de reciclar internamente a maior variedade e o maior volume possi-
vel de residuos gerados pelas operagdes. Ademais do projeto das instalagbes
fisicas, a gestdo das operacdes internas a incubadora deve ser feita de modo a
assegurar o maximo de beneficios ambientais. Sdo concepgdes e investimentos
enquadraveis no contexto da abordagem estratégica da gestdo ambiental pro-
posta por Barbieri (2004).

Evidentemente que a realidade das incubadoras brasileiras esta muito dis-
tante do conceito de projeto como o descrito, pois rarissimos sdo os casos, relata-
dos na literatura, de incubadoras que tiveram seus projetos de espagos fisicos
especialmente concebidos para abrigar as suas instalagdes, e a esmagadora maio-
ria das incubadoras brasileiras esta instalada em espagos reformados e adapta-
dos. E nesse perfil que se enquadram, inclusive, as quatro unidades que foram
objeto de investigacdo direta no ambito desta pesquisa. Além do mais, em nenhu-
ma das quatro incubadoras constatou-se qualquer perspectiva de mudancas, fisi-
cas ou operacionais, tendentes a adequacdo de instalagdes ou de sistemas a
alguma das condigdes descritas.

A segunda categoria de medidas é manifesta nos momentos de selegdo de
candidatos a ocupagdo dos espagos internos as incubadoras. Logicamente, para
que tais medidas possam produzir os efeitos auspiciados neste texto, sdo neces-
sarias um conjunto de decisdes estratégicas, a serem tomadas pelas instituigdes
mantenedoras, pelos conselhos e pelas dire¢des das incubadoras, quais sejam:
uma firme determinacdo para selecionar apenas projetos de empresas que ja
possuam algum tipo de enfoque ambiental ou que, minimamente, revelem poten-
cial e disposicdo para a implementacdo de medidas de carater ambiental; elabora-
¢do de roteiros de planos de negdcios nos quais estejam explicitadas as condi-
c¢Oes ambientais para ingresso e permanéncia; elaboracdo de editais de selecdo
gue contenham, claramente contemplados, os requisitos ambientais para a apro-
vacdo dos projetos; e elaboracao de contratos de adesdo que apontem, de forma
clara, os direitos e as obrigacdes de cunho ambiental, do mesmo modo que as
implicitas punigdes por descumprimento. Essas medidas tém um duplo significado,
a luz das abordagens da gestdo ambiental propostas por Barbieri (2004): de um
lado, sob a dtica das incubadoras, podem ser enquadraveis na segunda catego-
ria, por serem preventivas de efeitos ambientais adversos, potencialmente origi-
narios de operacBes ndo enquadraveis como eco-eficientes; sob a ética das em-
presas, o enquadramento nas condicbes estabelecidas pelas incubadoras pode
significar a incorporagdo estratégica da varidvel ambiental.

Como se nota, a rigidez desse segundo conjunto de iniciativas € inferior quando
comparado ao primeiro grupo. Mesmo assim, no entanto, o que a literatura tem
revelado, e as constatacdes empiricas corroboram, é que a adogdo das mesmas por
incubadoras brasileiras reais ainda é extremamente timida. As estratégias e os
processos de selecdo ainda privilegiam, quase que exclusivamente, os quesitos
técnicos e econémicos (incluindo-se ai os comerciais) presentes nos projetos e pla-
nos de negdcios candidatos a incubagdo. Raros sdo os casos de incubadoras que, a
exemplo das congéneres internacionais - como as americanas e israelenses men-
cionadas anteriormente -, manifestem algum tipo de preferéncia, por exemplo, pela
selegdo de empresas que possuam projetos com tecnologias ambientais.

No terceiro grupo, estdo enquadradas aquelas agdes de carater permanente
que as incubadoras devem realizar, com vistas a assegurar o aprimoramento conti-
nuo das condicdes e dos efeitos ambientais das operacdes das empresas - e das
suas préprias. S3o os cursos, treinamentos, visitas, projetos, intercambios de infor-
magbes etc. Também compdem esse grupo as medidas de carater punitivo, previs-
tas contratualmente, as empresas que deixem de cumprir com suas responsabilida-
des ambientais. Aqui, as acOes das incubadoras podem ter efeitos tanto preventivo
quanto de controle de impactos ambientais indesejaveis. Estas enquadram-se, pois,
nas duas primeiras abordagens da classificacdo de Barbieri (2004).

Os cinco principios da norma NBR 1S014001 também podem ser utilizados
como referenciais para a avaliagdo das agdes ambientais de incubadoras. O pla-
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nejamento abrange questdes referentes a incorporacdo de requisitos ambientais
em projetos de incubadoras. No campo da educagdo ambiental, as incubadoras
devem adotar iniciativas que favorecam e estimulem a participacdo de empresarios
e trabalhadores em atividades de difusdo da cultura e das técnicas ambientais. A
implementacdo e operagdao referem-se a aplicacdo daquilo que foi anteriormente
definido na politica, de forma a adequar os produtos e processos das empresas
aos requisitos ambientais pré-estabelecidos. A andlise critica compreende o pro-
cesso de avaliagdo, por parte das incubadoras, do cumprimento das empresas
guanto aos seus compromissos e responsabilidades ambientais. Quando sdao apu-
rados desvios, cabe a implementacdao de medidas corretivas.

Os dados coletados em campo, pelos autores, revelam que, a se fiar pela
amostra, algumas iniciativas de praticas ambientais comegam a despontar no con-
texto das incubadoras brasileiras. Sinal de que comega a ficar mais proximo o
momento da incorporacdo do triple bottom line na cultura, nas estratégias e na
realidade das incubadoras e das micro e pequenas empresas no Brasil.

Comnsideractes Finais

Talvez a conclusdo mais direta que deve ser extraida, com base nas ativida-
des de campo realizadas e nas reflexdes inseridas neste texto, seja a de que
faltam dados, estudos, investigacdes sistematicas em torno das efetivas e poten-
ciais contribuicdes das incubadoras de empresas para a incorporagdo da dimen-
sdao ambiental (e da social também!) nas estratégias de negdcio das micro e pe-
guenas empresas. Isso significa inferir que a mesma auséncia de fundamentos
cognitivos acaba limitando a mobilizagdo das incubadoras como instrumentos de
politicas publicas para a promocdo do desenvolvimento sustentavel.

Os dados coletados, em campo e na literatura, sdo indicativos do longo
percurso, ainda a ser trilhado, para que as micro e pequenas empresas possam
se incorporar aos movimentos pela sustentabilidade do desenvolvimento. Nesse
percurso, héd que se investir em esforgos, recursos e métodos de investigacdo com
vistas a ampliar e aprofundar conhecimentos a respeito de uma grande variedade
de fatores inerentes ao campo das pequenas empresas e que, potencialmente,
possam estimular ou restringir investimentos nos campos social e ambiental. Ha
que se identificar e mapear, notadamente, a intensidade com que cada uma das
debilidades estruturais, apontadas no tépico cinco deste texto, limita as possibili-
dades para as praticas ambientais. Uma vez adquirido esse conhecimento, a ex-
pectativa é que fiquem facilitados os processos de formulagdo de politicas publicas
e do aparelhamento das incubadoras com o propdsito de oferecer sustentacdo ao
alcance do Triple Bottom Line, num primeiro momento, ao menos pelas pequenas
empresas vinculadas a incubadoras, abrigadas ou associadas.
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AVALIACAO DE IDESEMPENHO DE REDES DE
PEQUENAS EMPRESAS: CONTRIBUICOES DA
ABORDAGEM DA PRODUCAO DE SENTIDO

Douglas Wegner*
Maria Ceci Misocsky**

Resumo

ste artigo discute a avaliagdo de desempenho das redes interorganizacionais, com

base em uma abordagem interpretativista que oferece uma concepgao particular sobre

as organizagdes e sobre como se constituem a partir da producdao de sentido, realizada

pelos sujeitos que as compdem. Toma-se como argumento o fato de que o processo
de producao de sentido dentro das redes e entre redes diferentes faz com que o sentido da
relagdo cooperativa seja distinto para os participantes. A contribuicdo da abordagem
interpretativista para a avaliacdo de desempenho em redes de empresas implica aceitar a
dimensdo da subjetividade, ja que a produgdo de sentidos diferentes influencia, também,
as percepcbes dos empresarios nos processos de avaliagdo dos resultados do arranjo
cooperativo. O artigo propde um modelo de avaliagdo de desempenho de redes de empre-
sas, aceitando e incorporando uma abordagem processual e incluindo a abordagem
interpretativista da producdao de sentido.

Palavras-chave: Redes de pequenas empresas. Redes interorganizacionais. Avaliagdo
de desempenho. Abordagem interpretativista. Producdo de sentido.

Performance Evaluation of Small-Firm Networks:
contributions of the interpretative approach

Abstract

his paper discusses the performance evaluation of interorganizational networks from

an interpretative approach, which offers a particular concept about organizations and

how they are formed based on the sensemaking of its individuals. We take as

argument that the sensemaking process within and between business networks cau-
ses different perspectives about the meaning of cooperative relationships among the indi-
vidual participants. The contribution of the interpretative approach to network performance
evaluation allows accepting the subjective dimension of these organizational forms, as the
production of different meanings also affect the entrepreneurs’ perceptions in evaluating
the results of the cooperative arrangement. This paper proposes a model of network
performance evaluation, accepting and incorporating a procedural approach and integrating
the interpretative approach of sensemaking. Impossible to correct this one, I suspect the
Port is just as bad.

Keywords: Small-firm networks. Interorganizational networks. Performance evaluation.
Interpretative approach. Sensemaking.
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Introduciao

pressuposto que da origem a este artigo é que as redes de empresas assumem

sentidos diferentes para os empresarios que as compdem; que estes criam

expectativas e agem de diferentes modos como conseqliéncia da sua concepcdo

de realidade. Estas interpretacdes e expectativas influenciam, também, a
percepcdo de cada empresario sobre os resultados que a participacdo da sua
empresa na rede proporciona ao seu negdcio. Tal dimensdo é ignorada na litera-
tura dominante sobre desempenho de redes empresarias (SYDOW; MILWARD,
2003; PARUNG; BITITCI, 2006; PROVAN; SYDOW, 2008). Nesse contexto, o obje-
tivo é propor um modelo de avaliagdo de resultados de redes de empresas que
leve em consideracdo essa dimensao negligenciada. Para isto, recorre as contri-
buicGes da abordagem interpretativista, tendo como referéncia seu principal au-
tor — Karl Weick.

O tema da cooperacgao e do estabelecimento de relagbes interorganizacionais
ganhou destaque porque vem se constituindo em importante alternativa para
muitas empresas, em especial para as pequenas e médias, que precisam se ade-
guar as mudancas do cendrio e as exigéncias de novas capacidades e habilidades
(VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). Resulta, dai, o nUmero crescente de redes de
empresas, em diversos segmentos e sob formatos distintos, criadas com o objeti-
vo de superar dificuldades comuns a maioria dos pequenos e médios empreendi-
mentos. Segundo Dyer e Singh (1998), as relagdes interorganizacionais levam a
possibilidade de retornos relacionais, os quais ndo podem ser gerados por algu-
ma das organizagoes individualmente e somente podem ser criados por meio das
contribuicdes idiossincraticas dos parceiros de uma alianca. A esséncia da relagdo
cooperativa €, portanto, a possibilidade concreta de que a unido dos parceiros (e
os recursos distintivos que eles trazem a relagdo) seja capaz de gerar uma sinergia
que, em isolamento, ndo poderia ser obtida.

Os motivos pelos quais a cooperagdo acontece deixaram de ser uma discus-
sdo relevante, dado o amplo numero de pesquisas que justificam as vantagens
que a colaboracdo empresarial pode proporcionar (HUMPHREY; SCHMITZ, 1995;
NADVI, 1995; CEGLIE; DINI, 1999; CHILD; FAULKNER, 1998; PROVAN; MILWARD,
1995; PODOLNY; PAGE, 1998; ZINELDIN; DODOUROVA, 2005). Em decorréncia da
opcao por estabelecer relagbes de cooperagao, surgem novos desafios para aca-
démicos e gestores, principalmente em funcdo das peculiaridades desses arran-
jos organizacionais. Entre eles se encontra o desafio constante de encontrar ma-
neiras de congregar dezenas, as vezes mais de uma centena, de empresarios, de
forma que as relagbes atendam aos interesses de todos e, ao mesmo tempo,
permitam a efetiva participacdo de todos nos processos decisérios (BOHE; SILVA,
2004). Trata-se de conciliar o crescimento e o desenvolvimento da rede sem que
seja perdido o envolvimento dos empresarios e a pratica da cooperacdo que lhe é
indispensavel.

As diferencas entre a atuacao de um conjunto de empresas em rede e uma
empresa individual também aumentam a necessidade de desenvolver instrumen-
tos de gestdo, alinhados com as idéias de participagdo e cooperacdo acima men-
cionadas. Mesmo que a rede seja, em ultima instancia, uma organizacdo compos-
ta por organizagdes, a incorporacgao irrefletida de instrumentos de gestdo utiliza-
dos pelas empresas desconsidera as caracteristicas peculiares da articulagdo em
rede. E preciso, nesta situacdo, considerar que a complexidade das relagbes é
potencialmente maior, e que participacdao, comunicacdo e flexibilidade sdo indis-
pensdveis para a superacgdao de conflitos e dificuldades.

No ambito da gestdo, um desafio adicional consiste na avaliagdo dos resul-
tados que esses modelos organizacionais geram para os seus participantes. Provan
e Milward (2001) sustentam que avaliar a eficacia das redes é critico para compre-
ender quais redes - e se a prépria forma de organizacdo em rede - sdo eficazes.
De acordo com Sydow (2004), a avaliacdo de redes interorganizacionais é uma
funcdo gerencial que vem recebendo pouca atencdo, apesar de sua importéancia

346 0&s - Salvador, v.17 - n.53, p. 345-361 - Abril/Junho - 2010
www.revistaoes.ufba.br



Avaliagcdo de Desempenho de Redes de Pequenas Empresas:
contribuicoes da abordagem da produgdo de sentido

para compreender os efeitos da cooperagao ao longo do tempo e auxiliar no seu
desenvolvimento.

Avaliar consiste em fazer comparacdes entre o que foi projetado (formal ou
informalmente) e o que foi alcangado; ndo avaliar equivale a perder oportunida-
des para corrigir erros ou redirecionar acdes. No entanto, ndo se trata apenas de
compreender os resultados econdmicos das redes. Sendo empreendimentos ba-
seados na cooperagao, no relacionamento e na confianga entre os agentes, a
existéncia e manutencdo de um ambiente produtivo é fator critico para o sucesso
(PARKHE, 1993; ZAHEER et al., 1998; FRYXELL et al., 2002; HARRIGAN, 1988; MJOEN;
TALLMAN, 1997; MOHR; SPEKMAN, 1994). Nesse sentido, é preciso considerar que
as caracteristicas das redes de pequenas e médias empresas, que incluem a ex-
pressao e participacao de todos os que delas fazem parte nas discussdes e deci-
soes que afetam o grupo, permitem uma multiplicidade de objetivos e percepgdes
que ndo sdo necessariamente idénticos e possiveis de consenso e que, apesar
disso, precisam ser equacionados favoravelmente a preservacdao da cooperacao.

Com base na idéia de que uma relacdo colaborativa, como uma rede de
empresas, € formada e gerida por empresarios que realizam interpretacdes dis-
tintas da realidade e criam sentidos diferentes para ela, este artigo discute a
avaliagdo de desempenho de redes de empresas incluindo uma perspectiva
interpretativista.

Ao tomar como referéncia o interpretativismo, este artigo inova com relacdo
a literatura dominante sobre redes sociais, que se concentra principalmente em
aspectos estruturais das relacdes entre atores, como numero e tipo de contatos,
freqUéncia de interacGes e posicdo de cada ator na rede. Em um livro que revisa
as abordagens sobre redes sociais, Kilduff e Tsai (2003) registram tal predominéan-
cia. Segundo esses autores, um dos aspectos atrativos da abordagem de redes
sociais para o estudo de organizagdes reside no seu potencial de analisar rela-
¢Oes de redes com uma ampla variedade de algoritmos, programas e procedimen-
tos que mapeiam os conceitos orientadores e as caracteristicas das redes, refle-
tindo o predominio da abordagem estruturalista.

A idéia aparentemente in6cua de que os individuos ajudam a moldar as redes
sociais nas quais estdo inseridos é tomada por alguns como contraria ao legado
estrutural no qual muitos pesquisadores de redes sociais trabalham. Inspirados
em uma sociologia Durkheimiana, alguns pesquisadores proclamam sua ade-
réncia a uma versdo de estruturalismo que nega a agéncia dos individuos na
criacdo e manutencdo de estruturas coletivas. A analogia usualmente sugerida é
com a linguagem: a linguagem (como uma rede social) conecta as pessoas,
permite comunicacdes e transagdes e é um fato social que tem uma realidade
independente de qualquer dos atores que se conectam pela linguagem. [...] Par-
tindo dessa posicdao, os estruturalistas tendem a ignorar as possibilidades que os
atores atribuem, cognicdes ou personalidades como fatores que moldam as re-
des sociais (KILDUFF; TSAI, 2003, p.67).

Alguns trabalhos tém desafiado essa tradicdo, enfatizando a cognicdo, a
agéncia e a personalidade dos individuos. No entanto, ha uma tendéncia a tratar
as pessoas como entidades concretas sociais, nos termos de Granovetter (1982).
Uma tendéncia complementar reflete abordagens cognitivistas, inspiradas em Kurt
Lewin (1951), chegando ao ponto de usar mapas cognitivos como instrumento
para analisar a extensdo em que o individuo se percebe como central na rede.
Apesar de trabalhar com aspectos da subjetividade, a busca continua sendo pelas
estruturas sociais da cognicdo, como nos trabalhos de Krackhardt (1987) e de
Johnson e Orbach (2002). A preocupagado desta linha de trabalhos é prover per-
cepcdes acuradas as redes sociais de modo que os gestores possam delegar e
coordenar de modo efetivo.

Como ja foi dito, a proposta deste artigo se distingue dessa tendéncia pre-
dominante. A adogao das formulagdes de Karl Weick sobre organizacao e produ-
cdo de sentido leva a uma abordagem processual, decorréncia evidente de enfocar
a interacdao entre agdes e criagdo de significado (BAKKEN; HERNES, 2006).
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A organizacdo do artigo consiste em apresentar as caracteristicas das re-
des de empresas e as propostas conhecidas para avaliagdo do desempenho des-
se formato cooperativo; na secdao seguinte, discorre-se sobre a abordagem da
producdo de sentido para, em seguida, discutir a possibilidade de sua utilizagao
na construgdo de um modelo de avaliacdo de redes de empresas.

Redes de Empresas e Avaliacido de Desempenho

Redes como relacSes cooperativas

Pequenas e médias empresas encontram no estabelecimento de relagdes
interorganizacionais cooperativas uma importante estratégia para superar suas
restrigdes de capacidades e recursos, geralmente superiores em comparagdo com
seus concorrentes maiores. Podolny e Page (1998) consideram que a formagdo de
redes entre empresas estimula o aprendizado, representa um mecanismo para o
alcance de status e legitimidade, prové uma variedade de beneficios econémicos e
facilita a gestdo da dependéncia de recursos. A opcgdo pela estratégia cooperati-
va, portanto, pode ter multiplas motivagdes e os resultados esperados pelos par-
ticipantes também podem ser distintos. De toda forma, os beneficios esperados
mostram a importancia que a participacdo em uma rede interorganizacional pode
ter para um empreendimento de pequeno porte.

A cooperacdo decorre explicitamente da compreensao do empresario de que
estabelecer tais relagbes podera prover sua empresa de capacidades e condigdes
que individualmente ela ndo teria. Ao contrario das relagdes de mercado, que sdo
episddicas e terminam assim que ocorre a transferéncia de um bem ou servigo
entre dois agentes, e das hierarquias, cujas relagbes sdo duraveis, mas existe
uma hierarquia definida, as formas organizacionais em rede se caracterizam como
uma colegcao de atores que realizam relagdes de trocas repetidas e duradouras e
gue ndo possuem, individualmente, autoridade legitima para resolver disputas
que surjam durante as trocas (PODOLNY; PAGE, 1998). Assim, uma rede é consti-
tuida por um conjunto de empresas que persegue objetivos comuns, mas procura
solucionar as dificuldades e limitagbes das empresas individuais.

A parte da multiplicidade de formatos que as redes interorganizacionais
podem assumir (para uma revisao ver TODEVA, 2006), este artigo tem como foco
as redes de pequenas e médias empresas (CASAROTTO; PIRES, 1998) ou redes
de cooperagao (na terminologia de VERSCHOORE, 2004). Neste formato, ndo exis-
te a figura de uma empresa lider que organiza e coordena as demais. Os proprios
participantes sdo responsaveis por determinar os objetivos coletivos em uma or-
ganizacdo de carater participativo na constituicdo e na tomada de decisdes. Como
ressalta Verschoore (2004), nas redes de pequenas e médias empresas — redes
de cooperagdo - cada membro mantém sua individualidade e tem a possibilidade
de participar diretamente das decisGes, dividindo de forma simétrica os beneficios
e os resultados que sao alcangados a partir das atividades conjuntas. Tais carac-
teristicas tornam a relacdo cooperativa complexa e exigem de participantes e
gestores grande capacidade de coordenagdo e mediacao das agdes colaborativas.

Avaliacio de desempenho de redes interorganizacionais

As dificuldades em avaliar o desempenho de empresas individuais aumen-
tam quando se trata de redes interorganizacionais, devido as peculiaridades des-
te formato organizacional, que tornam a tarefa ainda mais complexa e relevante
para o seu desenvolvimento. Sydow e Milward (2003) ressaltam pelo menos qua-
tro dificuldades no processo de avaliagdo de relagdes interorganizacionais: (1) a
escolha dos critérios mais adequados de avaliagdo, que podem variar em fungao
da ocasido e proposito da avaliagdo; (2) a avaliagdo pode e deve ser abordada em
diferentes niveis de analise (tanto as empresas quanto a rede, coletivamente);
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(3) as caracteristicas das redes, como suas propriedades estruturais, sdo tanto
resultados quanto insumos para o desenvolvimento e evolucdo das redes, geran-
do conflitos na avaliacdo; (4) a avaliacdo de redes, como qualquer outra, é um
processo politico com alguns resultados imprevisiveis e cria uma realidade
socioeconémica.

Outro aspecto a ser considerado é que a rede ndo apenas precisa gerar 0s
resultados esperados por cada um dos empresarios e respectivas empresas que
a compode, como também o proéprio resultado € dependente da qualidade das rela-
cOes e interacbes desses empresarios (BACHMAN, 2001; SYDOW, 1998; KRISHNAN
et al., 2006; ZAHEER et al., 1998). A dimensdo qualitativa das relacdes é tdo im-
portante como a quantitativa, haja vista a interconexdo entre as empresas. Mo-
delos de avaliagdo considerados limitados para empresas individuais e que nao
captam as multiplas dimensdes do desempenho empresarial, como argumenta
Neely (1999), tendem a ser ainda mais limitados para redes de empresas, deixan-
do de captar informagodes relevantes.

Alguns esforgos tém sido empreendidos para desenvolver modelos que aten-
dam as exigéncias das redes de empresas e tornem possivel avaliar as dimensdes
relevantes dessas praticas interorganizacionais. Os temas mais freqlientes tém
sido quais indicadores de desempenho devem ser utilizados para avaliar os resul-
tados das relagdes interorganizacionais; como isto deve ser feito; qual deve ser a
unidade de analise da avaliacdo (a rede, as empresas ou ambas); e como consi-
derar a dimensao relacional e a confianca interpessoal nesse processo (PARKHE,
1993; ZAHEER et al., 1998; FRYXELL et al., 2002; HARRIGAN, 1988; MJOEN; TALLMAN,
1997; MOHR; SPEKMAN, 1994).

Segundo Parung e Bititci (2006), apesar de existirem varias pesquisas so-
bre os fatores que contribuem para o sucesso de uma relagao interorganizacional,
faltam medidas adequadas para considerar os resultados gerados pelas redes.
Sabe-se, por exemplo, que as empresas que se aproximam de uma rede contribuem
com diferentes recursos e avaliam os resultados da cooperagdo com base nessa
contribuicdo. No entanto, a literatura ndo explica como mensurar os ganhos oriun-
dos dessa contribuicdo, nem permite assegurar que todas as partes obtenham
ganhos da colaboragdo. Mais do que isso, embora se saiba que o relacionamento
entre as partes tem grande influéncia para o sucesso da rede, ndo existem méto-
dos para mensurar a interagdo e o relacionamento entre essas partes.

Parung e Bititci (2006) propéem um modelo de avaliagdo com trés medidas,
sintetizado na Figura 1: contribuicdo das empresas individuais para a rede, saude
da relagdo colaborativa e resultados obtidos. Mensurar as contribuicGes é uma
tentativa de confirmar com quais recursos os participantes contribuiram para a
relacdo cooperativa: capital financeiro, fisico, humano, relacional e capital
organizacional. A mensuragdo da saude dos relacionamentos entre os participan-
tes busca prever a sustentabilidade e o potencial de sucesso da relagdo. E assu-
mido que relagGes saudaveis teriam vida mais longa. A salde dos relacionamen-
tos poderia ser medida por meio de cinco atributos: comprometimento de cada
participante com as agbes da rede, coordenagao, confiangca, comunicagdo e reso-
lucdo de conflitos. Por dltimo, mensurar resultados é uma tentativa de determinar
os valores ganhos pelos participantes por meio de redes colaborativas. Indicado-
res chave de desempenho devem ser selecionados antes da formalizagao da cola-
boragdo, incluindo aspectos como ganhos financeiros, aprendizagem, redugdao de
custos, geracdo de inovacles e beneficios com acdes de marketing, por exemplo.

Embora o modelo proposto por Parung e Bititci (2006) considere a importan-
cia da dimensdo qualitativa dos relacionamentos para o empreendimento
colaborativo, ndo parece adequado a realidade das redes de pequenas e médias
empresas de cardter cooperativo. Mensurar as contribuicdes de cada empresa
que se associa a uma rede equivale a descaracterizar a proposta de igualdade
entre os participantes (VERSCHOORE, 2004). Além disso, discutir e avaliar a contri-
buicdo de cada um, dentre dezenas de empresarios, pode ser o primeiro passo
para o fracasso no estabelecimento de relacionamentos cooperativos, na medida
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em que parte de um principio orientado pela competicdo. O modelo, também, nao
considera as expectativas e objetivos distintos dos empresarios com a coopera-
¢ao - sua interpretacao e significado da relacdo colaborativa.

Figura 1 - Modelo de Avaliacdao de Desempenho
de Relagdes Interorganizacionais

Mensurar os resultados
da colaboracdo

Acordos de
colaboracéo

l

Ganhos financeiros

Contribuicéo de Aprendizagem
recursgos Colaborar Resultados da Status
> ¥ para gerar colaborag&o Redugéo de custos
dos parceiros resultados Gerac3o de inovages
I Marketing compartilhado

Mensurar a
contribuicdo dos
parceiros

Cinco atributos da parceria:
Comprometimento, coordenacéo,
Confianga, comunicagao e
Resolugéo de conflitos

Mensurar a saude
da colaboragao

Fonte: adaptado de Parung e BititciI, 2006.

Ripoll (2003), relatando experiéncias com redes empresariais na Regido
Andina, propde trés niveis de avaliagdo: as empresas, a rede e o programa de
fomento - cobrindo as dimensdes qualitativa e quantitativa. Avaliar as empresas
equivale a conhecer sua evolugdo desde que fazem parte da rede; avaliar a rede
objetiva conhecer seu desenvolvimento e evolugdo, assim como planejar seu de-
senvolvimento futuro.

Tanto Ripoll (2003) quanto Russo (2002) citam como instrumento de avalia-
¢do das redes a Network Evaluation Tool (NET), metodologia desenvolvida pela
Organizacao das Nagoes Unidas para o Desenvolvimento Industrial (UNIDO) com
0 objetivo de medir o avanco da rede em cada uma das etapas de seu desenvol-
vimento: venda da idéia, desenvolvimento de uma base inicial de confianca, de-
senvolvimento de agbes piloto, desenho do plano estratégico, consolidacdo e in-
dependéncia. Sete critérios sdo apresentados para avaliar cada etapa: coesdo,
organizacdo interna, andlise de pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas
(PFOA), capacidade de planejamento, estrutura produtiva, capacidade econdmica
e entorno institucional. Na proposta relatada pelos autores (RIPOLL, 2003; RUS-
SO, 2002), a qualidade de desenvolvimento da rede representa a eficiéncia com a
qual cada uma das etapas foi trabalhada. Esta metodologia é aplicada a partir de
uma perspectiva externa - cabe ao agente de fomento ou ao mediador da forma-
¢ao da rede analisar que tipo de mudangas competitivas ocorreram para as em-
presas do grupo, sob seu ponto de vista.

O que nenhum dos modelos apresentados considera é que a rede de em-
presas assume um sentido diferente para cada um dos empresarios que a com-
pde, em especial no inicio do seu processo de formagdo, quando ainda ndo ha
uma visdo de futuro coletivamente construida. Ao atribuir um significado proéprio
para a rede, cada empresario cria suas expectativas e age de acordo com a sua
concepcdo da realidade. Em se tratando de avaliagdo de desempenho, é indispen-
savel considerar as expectativas e interpretagdes dos principais interessados nos
resultados. E precisamente esta lacuna verificada na revisdo sobre o tema que
leva a proposicdo do modelo que comecara a ser apresentado. Para que o modelo
seja compreendido, é preciso introduzir as formulagdes de Karl Weick, o que sera
brevemente realizado no préximo item.
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A Abordagem da Producio de Sentido

Gioia (2006) atribui a Karl Weick a proposta de mudar a maneira de pensar
a respeito das organizacdes, passando a vé-las como processos dindmicos, sem-
pre em fluxo e continuamente sujeitas as consequéncias de acbes. Esta proposta
se inicia no classico livro de Weick, The Social Psychology of Organizing, editado pela
primeira vez em 1969, reeditado em 1979 e publicado, no Brasil, em 1973. Nele, o
autor defende que a organizacdo s6 pode ser compreendida através da conside-
racdo dos processos que nela ocorrem, das préprias atividades de organizar. De
acordo com Anderson (2006), esse tem sido o trabalho mais citado de Weick em
areas como a administracdo estratégica e a psicologia social.

Em outro livro, Sensemaking in Organizations, publicado em 1995, Weick vai
além, desenvolvendo uma abordagem para compreender a organizacdo como uma
rede de significados intersubjetivos compartilhados, sustentados pelo desenvol-
vimento e uso de uma linguagem comum e da interagao social. Tendo em vista o
propédsito deste artigo, a revisdo a seguir explora, principalmente, as contribui-
cOes dessa obra (WEICK, 1995).

Na visdo de Weick (1969; 1995), o que constitui uma organizagdo é o
compartilhamento de um significado entre um grupo de individuos, e ndo uma
determinada estrutura organizacional; ou seja, a organizacdo € produzida ao
mesmo tempo em que seu sentido é produzido pelos sujeitos que a compde. Em
uma abordagem aproximada, Smircich e Stubbart (1985) definem a organizagao
como um conjunto de pessoas que dividem e compartilham crengas, valores e
regras que as encorajam a fazer interpretagdes mutuamente reforcadas de seus
proprios atos e dos atos dos outros.

As organizagdes sdo estaveis porque conceitos, valores e relacionamentos
sdo desenvolvidos a partir da socializagdo, gerando significados que eventual-
mente sao cristalizados em estruturas formais e informais. Ao mesmo tempo, as
organizagGes sdo processos dindmicos, produzidas e produtoras de significados
constantemente construidos e destruidos por meio das agdes e interpretacGes
dos seus membros, gerando mudancgas e transformagdes (GRAY; BOUGON;
DONNELLON, 1985).

Sendo assim, a abordagem interpretativista defende que “a realidade supos-
tamente encontrada é uma realidade inventada, ainda que seu inventor ndo tenha
consciéncia de sua invengdo, pois cré que tal realidade é independente dele e pode
ser descoberta; a partir dessa invengdo percebe o mundo e nele atua” (WATZLAWICK,
1994, p. 17). De acordo com Weick (1995), quando as pessoas criam sentido para
as coisas, elas |[éem nestas coisas aquilo que querem ver; revestem objetos e acdes
de significados subjetivos que as ajudam a tornar o mundo inteligivel. Produzir sen-
tido, entdo, é menos descoberta e mais criagdo, invencgao.

A produgdo de sentido envolve, portanto, agentes ativos interpretando o
desconhecido de modo a encontrar espagos de familiaridade nos quais podem
agir. Feldman (1989)!, citado por Weick (1995), considera que a producdo de sen-
tido € um processo interpretativo necessario aos membros organizacionais para
que possam compreender e compartilhar entendimentos sobre as caracteristicas
das organizagbes: o que €, o que faz bem ou faz mal, quais os problemas que
enfrenta e como deveria resolver esses problemas.

Weick (1995) define sete propriedades fundamentais para compreender o
processo de producdo de sentido, sintetizadas no Quadro 1.

1 FELDMAN, M.S. Order without design. Stanford: Stanford University Press, 1989.
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Quadro 1 - Sintese das Propriedades da Producgdo de Sentido
de acordo com Karl Weick (1995)

E fundamentado na construcio daidentidade

O significado da situacdo é determinado pela identidade que o individuo adota ao
trabalhar com tal situagdo. Dependendo da definigdo do “eu”, a definicdo do que estd “la
fora” vai mudar. Como ressalta Weick (1995, p. 20), “sabendo quem sou, entdo eu sei o
que estd la fora”. O processo de producdo de sentido deriva da necessidade dos individuos
de terem um senso de identidade.

E retrospectivo

As pessoas somente podem saber o que estdo fazendo apods té-lo feito. A producdo de
sentido ocorre olhando para o que ocorreu. Weick (1995) pergunta: Como posso saber o
que fizemos até que eu veja o que produzimos?

Produz o ambiente

Na vida organizacional, muitas vezes, as pessoas produzem parte do ambiente que
enfrentam. A acdo é crucial para a produgdo de sentido e, de fato, as pessoas criam o
ambiente tanto quanto este as cria.

E social

A produgdo de sentido nunca é solitdria, aquilo que a pessoa faz intemamente é
contingente a outros. A experiéncia da acdo coletiva compartilhada produz sentido; ocorre
em grupos de pessoas quando estas estdo envolvidas em conversacgdes e interagdes que
se transformam nos meios para a construgao social.

E um processo continuo

Nunca comega porque sua duragdo nunca se encerra. As pessoas sempre estdo no meio
de coisas que passam a fazer sentido quando olham para o passado. E do fluxo constante
que as pessoas isolam sinais de referéncia para produzir sentido.

E focado em pontos de referéncia

E a partir de estruturas simples e familiares que as pessoas desenvolvem um largo senso
sobre o que esta ocorrendo. Lideranca implica, em grande parte, em gerar um ponto de
referéncia a partir do qual pode emergir um sentido de organizagdo e uma direcdo. Nesse
sentido, nunca havera um plano completo, sinais sdo suficientes.

E dirigido pela plausibilidade ao invés da acuracia

As pessoas comportam-se pragmaticamente, priorizando a plausibilidade ao invés da
acuracia. O que um gestor ndo necessita € uma percepcdo totalmente acurada. Se
acuracia ndo é importante, o que é? Algo que preserve a plausibilidade e a coeréncia, algo
que incorpore as experiéncias e expectativas passadas, algo que possa ser construido
retrospectivamente, mas também usado prospectivamente, que possa captar sentido e
pensamento.

Analisando estas propriedades, pode-se argumentar que a prépria decisdo
de um empresario de participar de uma rede é resultado do sentido que ele produz
para sua realidade e para a rede. Como destacam Simsek et al. (2003), os atores
centrais em uma empresa sao desafiados a produzir um sentido para o comprome-
timento de recursos em relagdes interorganizacionais antes que essa cooperagao e
seus potenciais resultados de desempenho sejam completamente compreendidos.
Supde-se que 0Ss empresarios que optam por estabelecer relagGes
interorganizacionais o fazem porque percebem e interpretam o ambiente e a inser-
cdo de sua empresa nesse ambiente de maneira distinta de outros empresarios.

Weick (1995) argumenta que o gestor (ou, no caso da rede, os lideres esco-
Ihidos pelo préprio grupo) tem o papel de estimular a produgdo de significado na
organizacdo. O lider é alguém que propicia, para os outros, acesso a um sentido
diferente daquele que eles produzem individualmente. Na rede, mesmo que esta
seja constituida por empresarios que produzem significados em suas empresas
individuais, o exercicio da lideranca é relevante para a criagdo de um significado
compartilhado. Nem sempre isso acontece de maneira simples ou por consenso: a
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caracteristica participativa do processo torna possivel a convivéncia de visdes di-
ferentes dentro do grupo, que ndo podem ser tao facilmente moldadas quanto em
organizagdes hierarquicamente estruturadas.

No periodo recente, comegam a surgir trabalhos aproximando a abordagem
da producdo de sentido do tema das redes de empresas. Este é o caso, por exem-
plo, do artigo de Henneberg, Naudé e Mouzas [s.d.], os quais focam na decisdo de
gerentes face a complexidade das relacdes de troca interdependente e a cenarios
em transformacdo. Outro estudo foi realizado por Geersbro (2004), que reconhece
a producdo de sentido como aporte tedérico-metodoldgico fundamental para com-
preender o que se passa em relagdes de negocios. No entanto, ndo foram encon-
trados trabalhos que fizessem a aproximagdo proposta neste artigo: entre aborda-
gem de producdo de sentido e avaliacdo de desempenho em redes de empresas.
No cenario nacional, embora a producdo sobre redes seja importante, como se
pode constatar, por exemplo, nos Anais do ENEO 2008 e no numero especial da
Revista de Administracdo Publica sobre este tema (JUNQUEIRA; MISOCZKY, 2009),
existem poucos trabalhos sobre avaliacdo de desempenho de redes e nenhuma
aproximacgdo conhecida entre avaliacdo de redes e producao de sentido.

Discutindo Possibilidades de Aproximacio

As secOes anteriores apresentaram idéias chave sobre as redes cooperati-
vas de pequenas empresas, a necessidade de avaliar o desempenho dessas re-
des e o desafio de construir modelos de avaliacdo de desempenho adequados as
suas peculiaridades. Também foram destacados conceitos centrais da abordagem
interpretativista e da produgdo de sentido. Esta secdo discute as possibilidades
de aproximacdo dos temas, especialmente quanto a utilizacdo da abordagem
interpretativista na concepcao de um modelo de avaliagdo de desempenho para
as redes de empresas.

Produzindo sentidos em redes de pequenas empresas

Como compreender o processo de sensemaking no contexto das redes de
pequenas empresas? A seguir, algumas situacdes sao apresentadas para demons-
trar como a producdo de sentido ocorre nessas redes.

Situacdo 1 - Em uma rede do segmento de comércio de materiais elétricos
constituida por pequenas empresas familiares, alguns empresarios se mostravam
descontentes porque nao percebiam ganhos financeiros imediatos, enquanto um
dos associados demonstrava satisfacdo pela aprendizagem e troca de experiéncias
que a rede lhe proporcionava. Nas reunides de organizacdo da rede, realizadas
com o apoio de um agente externo ao grupo, era comum ouvi-lo falar de sua
satisfacdo em participar dos encontros que, para outros, pareciam literalmente
perda de tempo. Trata-se, efetivamente, de uma producdo de sentido diferente
por parte deste empresario, em relagdo a seus pares. Como esperar que facgam a
mesma avaliacdao dos resultados da rede, ou que suas percepgdes componham
uma avaliacdo média geral para a rede?

Situacao 2 - Uma pesquisa realizada em 2004 com duas redes de empresas
fabricantes de méveis (WEGNER, 2005) apresenta indicaces pertinentes. Os as-
sociados de uma das redes participavam de feiras internacionais, exportavam con-
juntamente e estabeleceram um centro de distribuicdo nos Estados Unidos atra-
vés da rede. A outra, formada em um pdélo moveleiro distinto, era composta por
pequenas fabricas que realizavam, principalmente, acdes de capacitacdo e aquisi-
¢do conjunta de materiais. Ao contrdrio do que se poderia imaginar, os empresarios
da segunda rede mostraram-se mais satisfeitos e avaliaram melhor os resultados
de sua associagdao do que os primeiros. Seria, entdo, diferente o significado que
cada um desses grupos atribuia a rede, levando também a avaliar distintamente o
impacto da sua rede para o desempenho das suas empresas?
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Situacdo 3 - Uma enquete realizada com 75 empresarios da regido de San-
ta Cruz do Sul (RS), cujas empresas estdao associadas a redes de cooperagao,
revelou que o principal resultado das agdes colaborativas, na opinido daqueles
empresarios, era a troca de experiéncias com seus pares (WITTMANN et al., 2008).
Na mesma pesquisa, este também foi citado como o principal motivo pelo qual os
empresarios decidiam participar da rede. A possibilidade de troca de experiéncias
foi o motivo que levou a decisdo, a priori, de participar da rede, ou trata-se de uma
producdo de sentido post-facto (WEICK, 1987) por parte dos empresarios agora
participantes da rede e que ja vivenciaram as possibilidades que o trabalho em
rede gera?

Nao se espera, aqui, responder as questdes acima colocadas, mas toma-las
como base para refletir sobre os aspectos subjetivos que fazem parte da constitui-
cdo de redes interorganizacionais e os sentidos que os empresarios participantes
lhes atribuem. Em outros termos, dadas as diferencas de leituras do ambiente e de
producdo de significado que os individuos fazem, é compreensivel que ao participar
de uma organizagdo cooperativa esta seja percebida de maneiras diferentes.

Walsch e Ungson (19912 apud WEICK, 1995), argumentam que uma organi-
zacdo é uma rede de significados intersubjetivos compartilhados, sustentados
pelo desenvolvimento e uso de uma linguagem comum e da interagao social diaria.
O mesmo se pode dizer de uma rede de empresas: a medida que o tempo passa,
ocorrem interacdes repetidas entre seus membros, e a rede passa a ter um signi-
ficado compartilhado para seus integrantes. No entanto, ndo se trata de um pro-
cesso linear e automatico. Wiley (1988) apresenta quatro niveis de producgdo de
sentido, os quais podem ser encontrados nas organizagdes: o nivel do individuo,
o nivel da interagdo social, o nivel da estrutura social e o nivel da cultura.

O nivel do individuo € caracterizado pela intra-subjetividade, pela interpre-
tacdo pessoal da realidade e pela criacdo de sentido por parte do individuo. E a
partir da interacdo social que pensamentos, sentimentos e intengdes individuais
sdo fundidos ou sintetizados em conversagcdes durante as quais o eu é transfor-
mado em nds (intersubjetividade). Para Wiley (1988), a intersubjetividade emerge
do intercambio e da sintese de dois ou mais comunicadores. A esse respeito, Weick
(1995) sustenta que ndo se trata simplesmente de uma interagao na qual normas
sdo compartilhadas, mas se forma um nivel de realidade social que consiste na
juncdo ou na fusao de realidades.

O nivel da estrutura social (subjetividade genérica) estd acima da
intersubjetividade. Wiley (1988) argumenta que a caracteristica definidora do ni-
vel estrutural é que as particularidades humanas individuais sdo deixadas para
trds, implicando em um eu genérico. O autor inclui as organizagdes no nivel da
subjetividade genérica, produzindo significados compartilhados entre seus mem-
bros. Bakken e Hernes (2006) acrescentam que a subjetividade genérica
corresponde a um nivel diferente de andlise em relacdo aos anteriores e esta
baseada em mecanismos estruturais como regras, habitos e rotinas, tais como
planos, estratégias e orcamentos. O nivel da cultura (extrasubjetividade) é o ulti-
mo nivel de analise, apresentado por Wiley (1988) como uma realidade simbdlica
em que as regras sdo substituidas por significados puros.

E provavel que os niveis de producdo de sentido que ocorrem nas organiza-
¢Oes individuais, descritos por Wiley (1988), ocorram também em relacionamentos
cooperativos, dadas as caracteristicas de interacdo, aprofundamento das rela-
gOes e construgcao de uma identidade comum que caracterizam o trabalho coletivo
(CHILD, 2001). No periodo que antecede a criagdo de uma rede e, mesmo, nas
etapas iniciais de sua constituicdo, € compreensivel que cada empresario tenha
produzido um significado intrasubjetivo para a relagdo cooperativa. Ao interpretar
o processo de modo particular, cada empresario cria expectativas diferentes para
os resultados que a rede deve/pode proporcionar. A vivéncia particular de cada

2 WALSH, J.P.;, UNGSON, G.R. Organizational Memory. The Academy of Management Review, v.
16, n. 1, p. 57-91, 1991.
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um faz com que, em retrospectiva, a cooperagdo assuma significados distintos dos
demais.

O aumento da interacdo dos participantes ao longo do trabalho cooperati-
vo, nas etapas de formatacdo e definicdo dos objetivos da rede, contribui para
que se estabelecam significados intersubjetivos. Entretanto, isso ndo garante que
todos tenham as mesmas expectativas quanto aos resultados da rede, ou que
automaticamente passem a compartilhar um mesmo significado. E preciso lembrar
gue cada uma das empresas mantém sua individualidade, sua independéncia em
relacdo as demais, suas caracteristicas e limitagGes particulares. Portanto, cada
empresario produzird sentido para sua insercao na rede considerando-a como um
apoio para a solucdo das suas proprias dificuldades.

A subjetividade genérica pode emergir quando interacdes repetidas acon-
tecem no grupo e os participantes produzem um significado compartilhado. Algu-
mas premissas comecam a ser desenvolvidas e se institucionalizam, servindo de
referéncia para os participantes na tomada de decisdes. Essas premissas podem
ser chamadas de controles de terceira ordem porque, mesmo nao sendo formali-
zadas, sdo aceitas como validas e utilizadas como referéncia. A formagdo de uma
cultura propria da rede - extrasubjetividade — é a Ultima etapa desse processo e,
seguramente, tende a levar um periodo maior de tempo para se consolidar.

A Figura 2 representa a passagem da intrasubjetividade de cada participan-
te da rede para a intersubjetividade e, posteriormente, para a subjetividade ge-
nérica e a extrasubjetividade. Essas mudancas ndo acontecem de forma linear
e automatica. Avancam, retrocedem, ajustam-se continuamente; podem ocorrer
ou ndo, de acordo com o processo de amadurecimento da rede. O ingresso, na
rede, de novos associados que produzem um sentido diferente para a relagdo
cooperativa, por exemplo, representa um momento em que a intersubjetividade
do grupo sofre modificagdes ou busca influenciar os novos entrantes. Para alguns
empresarios, ndo compartilhar da intersubjetividade do grupo pode leva-los a sair
da rede, jéd que para eles as acgdes e resultados ndo tém o mesmo ou, até, qual-
quer sentido.

Quando a rede comecga a desenvolver um vocabuldrio préprio da organiza-
cdo, surgem controles de terceira ordem que limitam o fluxo e o conteldo da infor-
macgao, limitam a busca por alternativas e focam as expectativas, sem que haja
regras e controles diretos ou explicitos. Em uma rede, tendem a existir menos
controles formais, dado seu carater participativo, de maneira que o desenvolvi-
mento de controles de terceira ordem é mais importante, mas pode levar mais
tempo para se concretizar.

Cabe destacar que agentes externos podem ter um papel importante no
processo de constituicdo e desenvolvimento das redes de empresas, como ocorre
com o Programa Redes de Cooperacao® no Estado do Rio Grande do Sul. A passa-
gem de um contexto em que prevalece a intrasubjetividade dos participantes da
rede, para um contexto em que surge uma intersubjetividade e depois uma subje-
tividade genérica, pode ser facilitada a medida que existe um agente organizador
e mediador das agoes; diferente de redes de negdcios constituidas espontanea-
mente, em que os préprios empresarios ou participantes sdo os responsaveis
exclusivos pelo desenvolvimento do grupo e tém a tarefa de construir a organiza-
cdo coletiva a partir de suas experiéncias e possibilidades.

3 O Programa Redes de Cooperagdo é uma iniciativa do Governo do Estado do Rio Grande do Sul que
apoia a constituicdo de redes de pequenas empresas, através de uma parceria com universidades
regionais, as quais oferecem consultoria especializada e suporte a grupos de empresdrios que te-
nham interesse em constituir redes cooperativas.
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Figura 2 - Producao de Significado em Redes de Empresas

Subijetividade Extrasubjetvidade

Intrasubjetividade Intersubjetividade genérica

Amadurecimento
darede
de empresas

Surgimento Formatacéo Desenvolvimento Consolidagao
Séo criados controles de primeira e Comecam a surgir controles de
segunda ordem, tais como terceira ordem, controles por
supervisdo, programas e rotinas que premissas que influenciam as
balizam as atividades na rede, mas premissas que as pessoas usam
com muito menos énfase do que em quando diagnosticam situagdes e
organizagdes hierarquicas. tomam decisGes.

Além disso, como é ébvio, o processo de producdo de sentido ocorre de
maneiras distintas em se tratando de redes de empresas diferentes. Pode-se
argumentar, portanto, que ndo sé empresarios de uma mesma rede constroem
diferentes significados, mas principalmente que redes distintas sdo constituidas
por empresarios que, em seu conjunto, produzem um sentido diferente para a
cooperacdo. Com base nessas observacdes, avaliar o desempenho de uma rede
por meio de um modelo que busca exclusivamente encontrar medidas precisas e
quantificadas equivale a relegar a segundo plano o fato de que os participantes
fazem diferentes interpretagdes e criam significados distintos para a rede. Aplicar
0 mesmo modelo para redes diferentes, acreditando na possibilidade de comparar
os resultados, entdo, se constitui em uma posicdo insustentavel.

Em direcdo a uma proposta

As caracteristicas de uma rede de empresas de carater cooperativo - parti-
cipacao, colaboragao, flexibilidade - a tornam distinta de organizacdes baseadas
em comando e controle. Mais do que isso, o fato de serem formadas por um gran-
de nimero de atores que produzem diferentes significados para a experiéncia
cooperativa, exige que o desempenho seja avaliado incluindo o sentido produzido
por cada um. Considerar essas peculiaridades e aceitar que a mesma rede pode
assumir sentidos diferentes e legitimos para cada participante, abre a possibilida-
de de pensar maneiras de avalia-las utilizando uma abordagem interpretativista.

Dentre os modelos conhecidos de avaliagdo de desempenho de redes de
empresas que circulam em nosso meio, esta o de Parung e Bititci (2006), sintetiza-
do na Figura 1. Nele se encontra um conjunto de elementos que devem ser consi-
derados na avaliagdo de uma rede. No entanto, nele ndo se encontram os aspec-
tos relativos a produgdo de sentido que os empresarios fazem sobre a relagdo
cooperativa e em relagdao a eles mesmos, ao longo do tempo. Conhecer essas
diferengas permite compreender os esforgos de colaboracdo de cada um para ge-
rar resultados dentro da rede e, também, compreender como cada um avalia os
resultados da colaboragéo.

Por isto, na proposicdao do modelo (Figura 3) objeto deste artigo, optou-se
por alterar o modelo de Parung e Bititci (2006), suprimindo a mensuragao das
contribuicdes de cada participante da rede e valorizando a idéia de cooperacgdo e
igualdade. Ou seja, se a rede deve se caracterizar por relagdes de cooperagao e
igualdade, mensurar a contribuicdo individual de cada participante induz a ruptura
com a nogdo de cooperagdo e introduz um viés competitivo. Além disto, a aborda-
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gem interpretativista € inserida como uma nova dimensao, considerando os dife-
rentes sentidos que os empresarios atribuem a rede e aos resultados da colabo-
racao. Ndo se trata de apenas acrescentar elementos ao modelo de Parung e
Bititci (2006), mas de propor um outro modelo, que considere simultaneamente
dimensdes estruturais e processuais, rompendo com a dicotomia ha muito supe-
rada entre dimensdes objetivas e subjetivas.

Figura 3 - Concepcao de Avaliacao do Desempenho de Redes
Integrando a Abordagem Interpretativista

Mensurar os resultados
da colaboracéo, de
acordo com o sentido
darede para cada
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A
1
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1
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1
1
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ﬁ ﬁ ﬁ Amadurecimento
darede de
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genérica

A parte inferior da Figura mostra que o momento em que a avaliagdo de
desempenho é realizada e que o grau de amadurecimento da rede naquele
momento influenciam no sentido que os empresarios criam e, por conseqiéncia,
no sentido que os resultados fazem para cada um. Mesmo que a rede ja tenha
um periodo maior de existéncia, novos participantes produzirdo um sentido par-
ticular que pode, inclusive, gerar influéncias sobre os demais empresarios do
grupo, de maneira que ndo ha um processo linear de amadurecimento ou
compartilhamento de sentido.

Ao mesmo tempo, o modelo proposto torna possivel acompanhar as mu-
dangas na producdo de sentido que decorrem das interagdes dos atores, com o
passar do tempo. Desde o surgimento da rede até a sua consolidagdo, é plausi-
vel que as intrasubjetividades se ajustem para intersubjetividades e, posterior-
mente, para uma subjetividade genérica e, até mesmo, em uma cultura propria
da rede (extrasubjetividade). Ao valer-se da abordagem interpretativista,
gestores e empresarios aceitam o fato de que as relacbes interorganizacionais
sdo complexas e seus resultados ndo podem ser mensurados exclusivamente
com medidas quantitativas padronizadas, sob pena de que se perca, nesse pro-
cesso, parte da riqueza e da subjetividade inerentes a dinamica das redes de
empresas.

Utilizar a abordagem interpretativista para compreender a producdao de
sentidos dos empresarios em uma rede (ou em redes diferentes) ndo tem por
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objetivo produzir informacdes para influenciar os sentidos minoritdrios ou distinti-
vos. Trata-se, isso sim, de possibilitar que os empresarios e os gestores se déem
conta do processo de producdao de sentido e de sua participacdo no processo,
acompanhando o desenvolvimento da rede.

E possivel afirmar que o continuo processo de producdo de sentido, a cria-
cao de intersubjetividades que sdo constantemente construidas e reconstruidas
em direcdo a subjetividade genérica, e o ingresso de novos participantes que
produzem sentidos diferentes para a rede, permitem compreender as redes de
empresas como um processo, sempre algo que se encontra em um constante
organizar-se, como postula Weick (1995), e ndo como uma organizacdo estdtica.
Ao incluir a abordagem interpretativista na avaliagdo de desempenho, a natureza
processual e de transformacdo das redes é aceita e incorporada.

Comnsideracdes Finais

O presente artigo teve como objetivo discutir e exercitar as contribuicdes da
abordagem da producdo de sentido para o processo de avaliagdo de desempenho
em redes cooperativas de pequenas e médias empresas. O tema da mensuragao
de desempenho ainda é pouco explorado na area de relagbes interorganizacionais
e, além disso, ndo ha estudos que tenham abordado este tema sob a perpectiva
interpretativista, baseada no trabalho de Karl Weick. A aproximagao de duas pers-
pectivas tedricas aparentemente tdo distintas, resulta do entendimento do fato
de os empresarios de uma mesma rede de empresas interpretarem sua participa-
cdo nesta rede de maneiras diferentes, influenciando também sua percepcdao dos
resultados que a cooperagao proporcionou.

Com base na argumentacdo tedrica apresentada, conclui-se que a aborda-
gem da producao de sentido pode gerar interessantes contribuicdes ao tema ava-
liagdo de desempenho em redes de empresas. Ela permite considerar, por exem-
plo, que a avaliacdo de cada empresario quanto a participacdo na rede é influen-
ciada pela sua propria interpretacdo da realidade, sua interacdo dentro do grupo
e criagdo de significados, que podem modificar-se ao longo do tempo. Ao incorpo-
rar a dimensdo interpretativista a um modelo de avaliagdo de desempenho, ob-
tém-se uma melhor compreensdao sobre como cada empresario se insere na rela-
cdo cooperativa e o que espera dela. Isto implica romper com a ldgica essencial-
mente objetivista da avaliagdo de desempenho, usualmente calcada apenas em
indicadores quantitativos pré-determinados e padronizados ou em modelos
construidos com a intengdo de atender as necessidades de um conjunto de usua-
rios externos.

A perspectiva interpretativista possibilita considerar uma proposta de avali-
acao de desempenho que reconhece a complexidade das relagdbes em redes e o
fato de que cada empresdrio interpreta a vivéncia cooperativa e os resultados da
cooperagcao de um ponto de vista particular.
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REPRESENTACOES SOCIALS DO PAPEL DE (GESTORES
DE ORGANIZACOES INAO-(GOVERNAMENTAIS
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Resumo

artigo descreve dimensOes da gestdao social a partir de nogdes que gestores de
organizagdes ndo-governamentais elaboram acerca do papel que exercem. Foi
utilizada abordagem qualitativa a partir da analise de conteldo categorial e referencial
tedrico fundado na Teoria da Representacdo Social, na tentativa de revelar processos
intra-individuais, inter-individuais e situacionais, sob a forma de sistemas de crengas, va-
lores, simbolos e histdérias que dao sentido a existéncia das organizagSes estudadas, de
acordo com interpretagSes dos gestores. A analise dos resultados evidencia uma diversi-
dade de papéis assumidos pelos gestores pesquisados, pois ha leituras e estratégias
adotadas na conducdo das organizagdes que aparecem mediadas pelo estilo do lider. A
formagdo profissional e aspectos relacionados a insergdo social do gestor sdo determinantes
no delineamento das representagdes sociais. Como conclusdo, é pertinente afirmar que os
papéis assumidos pelos gestores aparecem ancorados em leituras particulares da missao
e dos objetivos organizacionais, imprimindo a Gestdo Social carater dindmico contingencial.
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cial. Processos intra-individuais. Processos inter-individuais. Processos situacionais.

Social Representation of the Roles of Managers of
Non-Governmental Organization

Abstract

The article describes the dimensions of social management from the little knowledge
that managers of non-governmental organizations elaborate concerning the role
that they play. The research used the qualitative approach from the analysis of
category content and theoretical reference established in the Theory of the Social
Representation, in an attempt to disclose intra-individual, Inter-individual and situations
processes, under the form of systems of beliefs, values, symbols and histories. These give
sense to the existence of the studied organizations interpretations of the managers. The
analysis of the results reveals the diverse strategies of the managers in the running of the
organizations, where the style of the action is mediated by the face of the leader. We see
that professional formation and aspects related to the social insertion of the manager are
crucial in the description of the social representations. We conclude that the roles of the
managers appear to be anchored in the proper insights linked to the mission and
organizational goals, giving Social Management a contingencial dynamic shape.
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Intra-individual processes. Inter-individual processes. Situational processes.
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Introduciao

o Brasil, a atividade associativa ganhou forca nos anos 1970, acelerando-se

a partir dos anos 1980. Fernandes (2002) salienta que, no pais, de forma

curiosa, o crescimento dos movimentos sociais aconteceu durante a ditadura

militar. Nesse periodo, as pessoas ndo era permitido o empenho em acdes
transformadoras que atingissem a sociedade como um todo. Deu-se, entdo, o
deslocamento das agdes sociais a partir da participacao civil no Estado, ora torna-
da minima, devido ao cerceamento dos mecanismos de comunicacdo civil com as
instancias superiores e a repressao ao movimento sindical, esteio das mobiliza-
¢Oes populares, ou seja, da comunidade local.

Com o surgimento de um terceiro setor ndo-governamental e ndo-lucrativo,
uma forma institucional ganha corpo, e palavras, antes desconhecidas, passam a
fazer parte do léxico brasileiro. ONG (Organizacao Nao-Governamental), OSCIP (Orga-
nizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico), OS (Organizacdo Social), terceiro
setor e empreendedorismo social sdo temas correntes na midia e pratica de pessoas.
Séo redefinidas as esferas de atuagdo do governo, do mercado e da sociedade civil.
E adotada, no meio social, a concepgdo de que o Estado ndao mais pode, por si,
garantir bem-estar a populacdo. Assim, o terceiro setor aparece fornecendo servi-
cos que o setor publico ndo consegue atender a contento, em particular no que se
refere a atengdo a grupos sociais marginalizados ou indefesos diante da exclusdo
gerada pelo mercado. E esse o discurso de tendéncia neoliberal que, embora pas-
sivel de criticas, conforme Montafio (2003), tem presidido agdes e orientado crencas
de parte significativa de militantes, académicos, midia e sociedade.

Ainda, num olhar mais amplo, verifica-se que a gestdao de organizacdes do
terceiro setor encontra-se encravada na gestao social, ou seja, na gestdo (pro-
cesso) das demandas e necessidades sociais (fins). A gestdo social deve ser de-
terminada pela solidariedade. Portanto, € um processo que deve primar pelo acor-
do coletivo em que o outro deve ser incluido por meio de um processo participativo
na tomada de decisdo, apoiada, segundo Tendrio (2005), na cidadania deliberativa
habermasiana. Essa corrente tedrica, referente a segunda geracdo da Escola de
Frankfurt, versa que a legitimidade das decisdes politicas deve ter origem em pro-
cessos de discussao inclusivos, na pluralidade, na igualdade participativa, na au-
tonomia e no bem comum.

O termo gestdo social confunde com a idéia de gestdo publica, porém, como
ressalta Francga-Filho (2007), ndo se trata s6 de uma demanda tipica do Estado,
mas, de necessidades sociais respondidas pela propria sociedade, a partir de diver-
sas formas organizacionais, como, especialmente, o fendmeno associativo da eco-
nomia soliddria. Em tal fendmeno, os empreendimentos ndo perseguem objetivos
econdmicos exclusivamente, pois, estes aparecem apenas como meios para a rea-
lizagdo dos fins sociais, que podem traduzir-se em dimensdes: social (grau de coe-
sdo social, sociabilidade), econdmica (vendas, subsidio econémico, reciprocidade),
politica (grau de democracia interna, grau de comprometimento, articulagdo em re-
des), ambiental (preservagcao e educagao ambiental) e organizacional (habilidades
técnica e gerencial, formacgdo sociopolitica, acesso aos meios de producao).

A inversao de prioridades em relagdo a légica mercantil, abrindo espago para
uma racionalidade substantiva preponderante, é que marca a especificidade da
gestdo social. Todavia, na pratica, o efetivo exercicio da gestdo social ndo ocorre
sem dificuldades e sdo varios os desafios a superar.

Dessa forma, ha impasses postos por duas idéias recorrentes acerca da
gestdo de organizagdes do terceiro setor: a primeira afirma que as pessoas en-
volvidas na gestdo social acreditam que estdo fazendo a coisa certa, estdo com-
prometidas com a causa e, portanto, a boa intengdo leva ao bom desempenho
organizacional (PACE et al., 2004). A segunda idéia vem do confronto entre a cres-
cente pressdo pela profissionalizagdo das organizagdes sociais (SANTOS; BARBO-
SA, 2004) e, dada a falta de um modelo de gestdo préprio, surge o temor da perda
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da coeréncia entre valores norteadores da missdo da organizacdo e a busca por
resultados (TEIXEIRA, 2004).

O impasse se agrava dado que, no terceiro setor, ha caracteristicas pouco
conhecidas das empresas privadas e publicas, como o trabalho voluntario e mili-
tante, o uso de favores e o efeito multiplicador da solidariedade (FISCHER; FISCHER,
1996). No terceiro setor, a problematica da dimensdo organizacional é plasmada,
ja que as teorias econdmicas e organizacionais dominantes ndo fornecem suficiente
capacidade interpretativa diante do crescimento acelerado nos ultimos tempos. A
atuante presenca na sociedade, por outro lado, tem atraido novas investigacdes
(CARVALHO, 2000).

Assim, este artigo busca compreender o fendmeno da representacdo social
das organizagbes ndo-governamentais a partir do olhar daqueles que conduzem as
organizagdes sociais. Para tanto, analisa-se as representagdes sociais do papel de
gestores sociais, traduzidas via processos intra-individuais, inter-individuais e
situacionais de suas agdes, dando énfase aos sistemas de crencas, valores, simbo-
los e histérias que ddo sentido a existéncia das organizagdes ndo-governamentais.

Para tal intento, inicialmente, abordar-se-a aspectos referentes a gestdao do
terceiro setor e aos seus dilemas tedricos, em especial, ao uso de ferramental admi-
nistrativo do meio empresarial na gestdo desse setor, em que os ambos os setores
- este e 0 empresarial - apresentam objetivos bem distintos, por vezes contraditéri-
os. Posteriormente, discute-se a teoria das representagdes sociais que da suporte
para a compreensao a respeito da nogdo que os gestores do terceiro setor possu-
em do papel que exercem na conducdo de organizagdes ndao-governamentais. Apos
a fundamentacgdo tedrica, utiliza-se a andlise de conteldo categorial para realiza-
cdo de anadlises e inferéncias a partir das entrevistas com os gestores sociais, em
que se evidenciaram leituras, estratégias, enfim, representacdes sociais
diversificadas dos gestores na conducdo das organizagdes nao-governamentais.

GQestao do Terceiro Setor: dilemas tedricos

O terceiro setor é constituido por organizagdes privadas que geram bens e
servigos publicos e privados, sem finalidade de lucro. Sdo organizagdes de nature-
za privada com finalidade publica. Seus objetivos sdo voltados para o desenvolvi-
mento politico, econémico, social e cultural do meio onde atuam, ao passo que as
acOes sao centradas em temas como cidadania, emancipagdo, autonomia e direi-
tos da populacgdo, preferencialmente de excluidos e marginalizados socialmente
(FERNANDES, 2002).

Com o crescimento do terceiro setor, outros temas, além da dimensdao politi-
co-institucional, se colocam quanto a natureza e atuagdo. Na medida em que a
sociedade vé e reconhece, crescentemente, a necessidade de transformacdo so-
cial, se acentua a responsabilidade das organizagbes ndo-governamentais com a
qualidade da gestdo e a eficacia das acdes e projetos que desenvolvem. Dessa
forma, dimensGes técnico-administrativas, psicossociais, educacionais e de ges-
tdo de mudancgas, igualmente, se colocam no ambito das organizagdes do terceiro
setor (SALVATORE, 2004).

Sob concepgdo setorialista, fragmentada, plural, voltada para diversas ca-
tegorias de interesses, porém, focada essencialmente na esfera social, os aspec-
tos administrativos e de gestdo foram minimizados pela maioria dos profissionais
da area, revelando uma dicotomia entre os mundos social e administrativo
(SALVATORE, 2004). Devido a multiplicagdo das organizagGes da sociedade civil e
ao aumento da abrangéncia de atuacgdo, ocorreu o incremento dos investimentos
direcionados a essas organizacles e a exigéncia pela melhoria da qualidade dos
servicos prestados. Nesse cendrio, aumentou-se a pressdao para que as ONGs,
por tradicdo marcadas por fragilidades no planejamento e na capacitagdao admi-
nistrativa, melhorassem a gestdo com o propdsito de atingir objetivos sociais e
gerar impactos positivos na qualidade de vida do publico beneficiario (SANTOS;
BARBOSA, 2004).
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Nessa discussdo, vozes e questdes se levantam quanto a tendéncia de to-
mar a gestdo como definidora do sucesso ou do fracasso das organizagdes do ter-
ceiro setor. Dowbor (1999) mostra que as areas sociais adquiriram importancia ape-
nas nos ultimos anos e que, ainda, ndo se formou uma cultura do setor, ja que os
paradigmas que a gestdo social herdou tém profundas raizes no capitalismo indus-
trial. Associar critérios de gestdo social com gestdo publica, numa tentativa de
reduzir légicas ndo idénticas a um mesmo denominador &, conforme argumenta
Dowbor (1999), uma saida que ndo conseguird atender as demandas sociais a
contento. O modelo burocratico estatal ndo possui a agilidade e a flexibilidade ne-
cessdrias para atender a uma demanda de necessidades sociais dispares. Assim,
“ha cada vez menos espaco para simplificacdes desse tipo” (DOWBOR, 1999, p. 36).

De outra forma, segundo Andion (1998), as ferramentas de gestdo utilizadas
por organizacdes do terceiro setor ndo foram concebidas para atender as particu-
laridades que o trabalho de tais organizagdes efetiva. Adaptaram-se, assim, mo-
delos de gestdo de empresas privadas cujos conteldos sdo considerados inade-
guados ao enfrentamento dos problemas especificos ao campo social. Dai o cara-
ter de desafio que o terceiro setor tem a enfrentar para sair do abismo conceitual
e operacional (SALVATORE, 2004, p. 32) em que se encontra.

Teodosio (2002) afirma que, entre os “verdadeiros mitos” em torno da ges-
tdo do terceiro setor, estd o de associa-lo a difusdo de técnicas de gestdo priva-
das e publicas. Para o autor, o tema gestdo € considerado um dos espacgos cen-
trais para o avango das organizagdes do terceiro setor. Ao passo que o principal
desafio é adotar técnicas de gerenciamento que o modernize sem perder as ca-
racteristicas basicas do espirito de solidariedade e o modo de convivéncia que
caracterizam a area social.

Conforme Souza e Oliveira (2005), de modo similar a literatura no campo da
administracdo, o construto gestdo social encontra obstaculos na sistematizacdo
de um corpo de conhecimentos. Como, segundo os autores, é tendéncia no campo
da administracdo a énfase na configuracdo de elementos de gestdo sem alcar em
importancia o contexto sécio-histérico e as ideologias dos atores envolvidos, as
intervencdes no tema da gestdo social aparecem na literatura administrativa de
forma fragmentada e descontextualizada, vinculada, precariamente, a estudos
passados, sem compor uma teoria académica Unica e coerente.

Percebe-se, entdo, um relativo consenso entre autores da area na defesa
de que, além da dificuldade conceitual e operacional do construto gestdo social, a
légica de funcionamento do primeiro e do segundo setor ndo deve ser referencial
conceitual alternativo compativel com os principios e valores que devem nortear o
terceiro setor. No mais, ha o receio de que as influéncias do mercado e do governo
venham a desvirtuar o trabalho que o terceiro setor se propde a realizar.

Além disso, a medida que as organizacdes do terceiro setor crescem em
tamanho e complexidade e adotam estruturas tipicas de organizagbes publicas e
privadas, como é o caso do modelo burocrdtico de gestdo, aumentam ainda mais
a vulnerabilidade e as limitagdes, pois tais empresas tornam-se mais morosas e
rotinizadas, e podem perder a sensibilidade para com o trato social e a emancipa-
¢ao humana, valores sobre os quais essas organizagles, a priori, se alicercam.

Ndo se possui uma definicdo Unica do que seja desempenho eficaz para
uma organizacgao social, dado ao carater intangivel e imensuravel, no curto prazo,
de suas acles e a diversidade do campo de atuacdo. De um modo geral, Santos e
Barbosa (2004) concordam que tal fendmeno, multifacetado, assume formas e
significados diferentes de acordo com o momento e o espago em que ocorre. Ha
poucos anos, o “fazer o bem” bastava, ndo se dando énfase aos critérios de efici-
éncia e eficacia, hoje algados em importancia (SANTOS; BARBOSA, 2004).

Para contribuir com esse impasse - nas organizagdes do terceiro setor, assim
como em organizacGes de outra natureza -, a cultura institucional é reforcada por
elementos subjetivos como ceriménias, ritos, mitos, herdis, simbolos e histérias
que atuam no imaginario coletivo por meio da mobilizagdo emocional. As organiza-
gOes sociais, freqlientemente, carregam um forte apelo emocional vivenciado pelo
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lider e compartilhado com outros membros. O tom emocional atrelado a causa
social mobiliza agdes significativas e fundamentais para a sociedade. Em
contrapartida, pode deixar a organizagdo suscetivel a agdes e decisdes emotivas
e pouco assertivas (CARVALHO, 2000). De outra forma, “empresariar” a gestao
social é, igualmente, algo indesejavel.

Mendes (1998) discorre a respeito das peculiaridades da cultura
organizacional que caracterizam o terceiro setor, bem como sobre a inadequagdo
de se tomar os modelos de gestdo validos em organizagdes lucrativas e tentar
utilizd-los em organizagbes nado-lucrativas:

Mais do que nunca € preciso reconhecer o que mobiliza os atores e as forgas
propulsoras e inibidoras proprias do segmento a que pertencem para, entdo, se
propor dindmicas, técnicas e instrumentos adequados a cultura dessas organi-
zagles [...] Mais inapropriado ainda seria apreender os modelos validos para o
setor privado e o setor publico (MENDES, 1998, p. 171).

Ainda sobre a analise do ambiente organizacional das ONGs, Fischer (2003)
afirma que, embora todas as organizacdes necessitem ter fortes vinculos das pes-
soas com suas estratégias, nas organizagdes do terceiro setor, é preciso que essa
identidade organizacional seja ainda mais profunda, estimulando o
compartilhamento da visdo comum. Nesta perspectiva, o artigo busca analisar as
representacoes sociais do papel de gestores de organizagdes ndo-governamen-
tais, traduzidas via processos intra-individuais, inter-individuais e situacionais de
suas acles, dando énfase aos sistemas de crencas, valores, simbolos e histérias
gue ddo sentido a existéncia das organizagGes ndo-governamentais.

Por que Representacdes Sociais?

Diante do carater dinamico e heterogéneo do terceiro setor, utilizou-se a
teoria das representagbes sociais como fundamentagdo tedrica para abordar como
gestores representam seu papel nas organizagdes sociais. A nogao de represen-
tacdo social adotada neste trabalho apodia-se na teoria proposta por Moscovici,
em 1961, cuja elaboragdo mais completa encontra-se em sua obra La psychanalyse,
son image e son public, na qual estudou o fendbmeno da divulgacdo e apropriacdao
da teoria psicanalitica pela populagdo parisiense (MOSCOVICI, 1978). Em seu tra-
balho, o autor visava estabelecer uma psicosociologia do conhecimento, pois, se-
gundo o autor, as representagdes sociais sdo construidas a partir do conjunto de
acOes compartilhadas por determinado grupo e expressam suas crengas, valores
e sentimentos em relacdo aos objetos do mundo social. Dessa forma, seu estudo
favorece a compreensdo da interagdo entre o universo individual e as condigOes
sociais nas quais os individuos interagem. Permite, ainda, compreender os pro-
cessos que intervém na adaptagdo social e cognitiva dos individuos as realidades
cotidianas e ao seu ambiente social e ideoldgico. A partir do modelo de pesquisa
adotado, buscou-se compreender como o gestor de organizagdo nao-governa-
mental (sujeito) avalia o seu papel na condugdo da organizacdao (objeto).

Segundo Moscovici (2004), representacdo social € uma forma de conheci-
mento compartilhado, articulado, que se constitui como uma teoria leiga a respeito
de determinados objetos sociais. E, também, denominada como saber de senso
comum, diferentemente do saber cientifico. As representacGes sociais formam sis-
temas cujos objetivos se referem a substituicdo das teorias espontdneas por ver-
s0es com uma definicdo especifica, compartilhada com os membros de um grupo,
gue passam a incorpora-la no cotidiano (ALMEIDA, 2005b).

Apontando para a riqueza da complexidade do fen6meno das representa-
cOes sociais, Jodelet (2001) afirma que, ao se estudar os elementos que compdem
a realidade social, sejam eles informativos, cognitivos, ideoldgicos, crencas, valores,
atitudes, opinides ou imagens, percebe-se que esses elementos sao organizados
sempre sob a aparéncia de um saber que diz algo a respeito da realidade.
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Saliente-se que ndo é todo e qualquer conhecimento do senso comum que
pode ser denominado de representacao social. Para se tornar uma representagao
social o objeto deve ser polimorfo, ou seja, pode assumir formas diferentes a cada
contexto social e, ao mesmo tempo, ter relevancia cultural para um grupo (ALMEIDA,
2005a).

Como forma de conhecimento social, as representagdes sociais assentam-
se em trés aspectos importantes: a comunicacgdo, a (re)construcdo do real e o domi-
nio do mundo. A comunicacdo refere-se ao fato de as representacdes possibilita-
rem as pessoas um codigo para intermediar trocas e classificar e nomear objetos
de maneira univoca, as partes do mundo particular, a histéria individual e coletiva.
Para Jodelet (2001), trata-se de uma compreensao alcancada por individuos que
pensam e, a semelhanca de seus pronunciamentos, demonstram que terdo pen-
sado juntos sobre os mesmos assuntos.

A (re)construcdo do real reside na relagdo entre comunicagao e representa-
¢do que sujeitos constroem, a realidade cotidiana. "Nenhuma mente esta livre dos
efeitos de condicionamentos anteriores que lhes estdao impostos por suas repre-
sentagdes, linguagem ou cultura” (MOSCOVICI, 2004, p. 35).

O dominio do mundo estd presente porque as representacdes sociais sdo
entendidas como instrumentos praticos que permitem ao sujeito se situar e domi-
nar o mundo que o cerca. Aqui, trata-se de uma dimensao mais concreta, na medida
em que o dominio do mundo remete a utilidade social do conceito de representa-
gao (ALMEIDA, 2005b).

As representagdes sociais sdao criadas por dois mecanismos de um processo
de pensamento que utilizam a memoria e as conclusdes ja elaboradas. O primeiro
€ a ancoragem, mecanismo pelo qual se busca transformar algo estranho e
perturbador em familiar e integra-lo ao conhecimento preexistente. O objeto novo
€ reajustado para que se enquadre na categoria conhecida, adquirindo caracte-
risticas dessa categoria. O objetivo da ancoragem é facilitar a interpretacdo de
caracteristicas, a compreensdo de intencbes e motivos subjacentes as agdes das
pessoas e formar opinides (MOSCOVICI, 2004).

O segundo mecanismo é a objetivacdo. Trata-se de transformar o que é abstrato
e novo em imagem concreta, apoiada em concepgdes familiares. Como numa repre-
sentagdo social, segundo Moscovici (2004), o aspecto figurativo da representacdo
€ inseparavel do seu aspecto significante, a objetivacdo transforma um conceito
em uma imagem ou em nucleo figurativo.

A abordagem utilizada neste trabalho é a societal de Doise (1993). Uma das
caracteristicas dessa abordagem é a busca de articulagdo de explicagdes de ordem
individual com explicacdes de ordem societal, evidenciando que os processos que
os individuos dispGem para funcionar em sociedade sdo orientados por dinamicas
sociais (interacionais, posicionais ou de valores e de crencas gerais). Essa pers-
pectiva adota quatro niveis de analise:

1. focaliza processos intra-individuais, analisando o modo como os individuos
organizam experiéncias frente ao meio ambiente;

2. examina processos inter-individuais e situacionais, buscando nos sistemas
de interagdo principios explicativos tipicos das dindmicas sociais;

3. considera diferentes posicGes que os individuos ocupam nas relagdes
sociais e analisa como essas posigcdes modulam processos do primeiro e
do segundo niveis;

4. enfoca sistemas de crencgas, representacdes, avaliacdes e normas sociais,
adotando o pressuposto de que produgdes culturais e ideoldgicas, caracte-
risticas de uma sociedade ou de certos grupos, dao significagdo a com-
portamentos de individuos e criam diferenciacées sociais em nome de
principios gerais (ALMEIDA, 2005a).

A abordagem societal entende as representagbes sociais como principios
geradores de tomada de posicdo, vinculadas as insergdes sociais especificas, or-
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ganizando processos simbolicos que interferem nas relagdes sociais. Dessa ma-
neira, propde uma leitura tridimensional para estudar as representagdes sociais,
sendo que cada fase corresponde a uma hipotese especifica (DOISE, 1993).

A primeira hipétese é a presenca de uma partilha de crencas comuns, entre
diferentes membros de uma populacdao, acerca de um objeto social, visto que as
representacdes se constroem em relagdes de comunicagdo que supdem lingua-
gens e referéncias comuns aqueles que estdo implicados nessas interacdes. Tal
hipétese identifica o campo comum das representacoes sociais para aquele grupo. A
segunda hipdtese refere-se a natureza das diferencas nas tomadas de posicdo
em relacdo a um dado objeto de representagdo. Procura explicar como e por que
individuos se diferenciam entre si nas relagdes que mantém com esses objetos de
representacdo. Nesse caso, identifica os principios organizadores das diferencas indi-
viduais. A terceira hipdtese considera que as representacdes, além de contribui-
rem para estabelecer consensos entre individuos, marcados por oposigdes indi-
viduais, sdo caracterizadas por ancoragens das tomadas de posicdo em outras
realidades simbdlicas coletiva: ancora as diferencas individuais (ALMEIDA, 2005a).

Ao utilizar a teoria das representacdes sociais, este estudo buscou compreen-
der como gestores de organizagbes nao-governamentais, de diferentes ramos de atua-
Ggao, representam seu papel na condugdo de organizagdes nao-governamentais.

Mletodologia

A construgdo da pesquisa esteve alinhada a uma abordagem qualitativa
destinada a compreensdao de um fenémeno social especifico, qual seja, o modo
como liderancas de Organizacbes Ndo-Governamentais representam o papel pro-
prio de Gestor de Organizagbes Nao-Governamentais. Tal perspectiva considera
processos inter-individuais de gestdo, fatores situacionais e sistemas de crencas,
permitindo, assim, a apreensdo do contexto em que o lider esta inserido e refle-
x0es em torno de paradoxos e desafios da atuacdo social desempenhada.

Apesar da critica da auséncia de rigor cientifico a abordagem qualitativa -
advinda de adeptos da postura positivista, cujo viés é quantitativo - esse tipo de
pesquisa preserva caracteristicas fundamentais da construgdo cientifica em ter-
mos de rigor e confiabilidade (VIEIRA, 2006). Difere, sim, do viés quantitativo,
guanto a generalizagdo, e, por essa razdo, Richardson (1999) advoga que,
freqientemente, a pesquisa qualitativa tem sido vista com desconfianga por in-
vestigadores das ciéncias exatas e da natureza. Todavia, lembra o autor, a pes-
quisa qualitativa se, por um lado, apresenta vinculos importantes com preocupa-
¢Oes caracteristicas do pensamento critico e com ideologias progressistas, por
outro lado, perdem em termos de validade e confiabilidade, particularmente quan-
do comparadas com metodologias quantitativas.

Assim sendo, a pesquisa qualitativa se diferencia pela tentativa da compre-
ensdo detalhada de significados e peculiaridades situacionais apresentadas pelo
publico investigado, ao invés da opgdo pela producdo cientifica que prioriza medi-
das quantitativas de determinadas caracteristicas de um fenbmeno ou de compor-
tamentos. A preocupacdo por revelar convicgbes subjetivas é viés comum a
etnografia, a observacdo participante, a pesquisa-acdo e a outras disposicoes
qualitativas como aquelas focadas nas representagdes sociais. Reside, aqui, um
pressuposto fundamental: as convicgdes subjetivas tém primazia explicativa nas
Ciéncias Sociais, sendo este o foco central dos estudos em representacdo social.

A definicdo de pesquisa qualitativa coloca diversos problemas e limitacGes a
pesquisa social. Primeiro, sdo restritas as tentativas para situar concepgdes e
condutas das pessoas entrevistadas em dado contexto histérico ou estrutural.
Considera-se suficiente descrever formas diferentes de consciéncia sem tentar
explicar como e por que elas se desenvolvem. Isto conduz a um segundo proble-
ma: a tendéncia para adotar atitude ndo critica de concepgbes e consciéncia dos
entrevistados, sem considerar o seu desenvolvimento epistemolégico.
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(RICHARDSON, 1999). Tais desafios, em certa medida, sao contemplados na cons-
trugdo da teoria e de metodologias em representagdes sociais.

Arruda (2002), por exemplo, afirma que a Teoria das Representacdes Sociais
operacionaliza um conceito para trabalhar com o pensamento social em sua dinami-
ca e em sua diversidade, compreendendo duas formas de conhecimento e de comu-
nicacdo, que se encontram guiadas por objetivos diferentes. O universo consensual
seria aquele constituido, principalmente, a partir da conversacdo informal, na vida
cotidiana, ao passo que o universo reificado se cristaliza no espacgo cientifico, mediante
canones de linguagem e hierarquia interna. As duas formas de conhecimento, por-
tanto, apesar de terem propdsitos diferentes, sdo eficazes e indispensaveis a vida
humana. A opcao dos construtores do conhecimento pela via das representagdes
sociais, todavia, é pela esfera consensual, mediante o reconhecimento de que as
duas vertentes ndao sao interdependentes e, portanto, ndo estanques. Neste sen-
tido, conforme lembra Arruda (2002), é valido observar que a psicologia social, cam-
po em que se insere o estudo das representagdes sociais:

(...) reflete sobre como os individuos, os grupos, os sujeitos sociais, constroem
seu conhecimento a partir da sua inscricdo social, cultural etc., por um lado, e,
por outro, como a sociedade se da a conhecer e constrdi esse conhecimento
com os individuos. Em suma, como interagem sujeitos e sociedade para cons-
truir a realidade, como terminam por construi-la numa estreita parceria, que,
sem duvida, passa pela comunicagdo. Mas isso s6 pode acontecer a partir de
certa conjuntura cientifica (...) (ARRUDA, 2002, p.128).

Trata-se, pois, de um campo cientifico interessado na sistematizacdo de conhe-
cimentos do chamado senso comum. Por envolver fenomenos especificos e diversi-
dades da vida em sociedade, os estudos das representacdes sociais estdo inte-
ressados na compreensao e ndo na generalizagao de eventos, 0 que se insere na
perspectiva de pesquisa essencialmente qualitativa.

Na definicdo das organizacdes que compuseram o conjunto pesquisado, foi
observado o critério da variedade tipica, empregado por Smith, Child e Rowlinson
(1990). A selegdo sob tal critério ocorreu com base no Cadastro Municipal de As-
sisténcia Social da cidade de Fortaleza, tendo sido selecionadas OrganizacgGes
Nao-Governamentais que melhor representavam a totalidade daquelas atuantes
no municipio. Em etapa preliminar, trés funcionarios publicos de Fortaleza, respon-
saveis pela gestdo do Cadastro, foram incentivados ao didlogo e a posterior indi-
cacdao, de modo consensual, dos segmentos de ONGs mais representativos no
municipio. Nessa etapa, foram indicados os seguintes segmentos: de integragao
social a partir da arte e educacdo; de prevencgao e tratamento de dependéncia de
alcool e drogas ilicitas; de assisténcia a salde infantil; e de acdo comunitaria.

Na seqiiéncia, os funcionarios foram incentivados a indicar duas organiza-
¢oes que melhor representavam cada um dos segmentos. A pesquisa com gestores
sociais foi realizada, assim, em quatro categorias de Organizacdes Nao-Governa-
mentais, cada categoria contando com duas unidades.

O limite de oito organizagdes teve o propdsito de restringir o volume de
informacgdes a ser processado, algo comum em estudos de natureza qualitativa,
tendo sido observadas, no conjunto selecionado, diversidades e compatibilidades
intra e inter segmento. Destaca-se que essas organizacdes tém em comum a
representatividade junto ao Conselho Municipal de Agdao Social e mais de 15 anos
de atuagdo nas suas respectivas areas.

Um roteiro semi-estruturado, via entrevistas em profundidade, serviu de
base a coleta de informacdes.

Dentro da abordagem qualitativa, a opgdo pela estratégia de analise recaiu
na analise de conteldo. Essa estratégia, segundo Bardin (2004), contempla um
conjunto de técnicas de analise das comunicacgdes, visando, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens, a obtencdo de
indicadores, quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de produgdo/recepcao das mensagens.

Foi, pois, empregada a andlise de contelldo numa perspectiva de compreensdo,
descricdo e analise de modo qualitativo para atribuir significado a complexidade
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do tema, sem apego a aspectos quantitativos que nao trariam contribuicdes signi-
ficativas ao debate tedrico pretendido (DELLAGNELO; SILVA, 2006). Desta forma,
a analise de conteldo, de natureza categorial, foi desenvolvida sob estrito foco
em quatro ancoras - processos intra-individuais, processos inter-individuais, fatores
situacionais e crencgas e representacdes — advindas da abordagem societal de Willien
Doise. Tais ancoras foram, entdo, adotadas como categorias de andlise e, portan-
to, estavam previamente definidas.

Tendo como base as informagdes obtidas nas entrevistas com os gestores
sociais e as categorias previamente definidas, a andlise das informagdes permite
as inferéncias que se seguem.

Resultados e IDiscussoes

A partir das informagOes obtidas junto aos gestores entrevistados, foi de-
senvolvida a andlise dos resultados. As analises contemplam os quatro niveis da
abordagem societal de Willien Doise (1993): intra-individuais, inter-individuais,
situacionais e sistemas de crengas, valores, simbolos e histérias.

Dentre os oito entrevistados, sete possuem formacdao em nivel superior e
nenhum possui formagdo em Administragdo. As gestoras das ONGs que trabalham
com integragao social por meio da arte e educagdo sao bailarinas, ambas com
experiéncia internacional e uma delas com mestrado na area. Dos dois que traba-
Iham com prevencdo e tratamento de alcool e dependéncia quimica, um é médico
e outro psicélogo e psicopedagogo. As ONGs que prestam assisténcia a saude
infantil sdo geridas por uma pedagoga e uma psicéloga. Dos gestores de ONGs
que militam com acdo comunitaria, um é socidlogo, com mestrado em educagao
popular, e o outro tem formacgdo técnica em mecanica de automdveis. Ha, portan-
to, trajetérias de vida e profissional distintas e, assim, o estabelecimento de pa-
péis aparece fundado em sistemas de crengas e valores que atribuem sentidos
diversos ao exercicio das agGes sociais empreendidas, fato mediado pela nature-
za da atividade.

Sem excecdo, os gestores dizem possuir formagdo empirica em administra-
¢cdo ou em assisténcia social e ressaltam que, pela militéncia, se tornam capacita-
dos para a gestdo tanto quanto um administrador ou um assistente social. Nao
associaram o trabalho a pertengca de uma crenga ou a vinculagdo religiosa. Trés
dos entrevistados sdo, além de gestores, fundadores da organizacdo. Os demais
foram convidados, em algum momento, a assumir a geréncia.

Os quadros I e II sintetizam crengas e representagdes coletadas nos seg-
mentos pesquisados. A partir dos dados da pesquisa, foi possivel identificar que, no
conjunto, o segmento de atuagdo da organizagdo implica em um dado estilo pessoal
do gestor. Gestores de organizacdes de um mesmo segmento tendem a represen-
tar o proprio papel, na conducdo das organizagdes, de modo semelhante.

No quadro I, estdo identificadas as tendéncias das ONGs de integragdo social
por meio da arte e educacdo, de assisténcia a saude infantil e de prevencdo e trata-
mento da dependéncia de alcool e drogas. O agrupamento desses trés pares se deu
pelas similitudes que apresentam nos sistemas de representacdo. Na analise dos
processos intra-individuais, essas organizagbes privilegiam a énfase em habilidades
técnicas ancoradas na apropriacdo dos conteldos da pratica administrativa.

Acerca dos processos inter-individuais, a énfase dirige-se aos papéis que
exigem habilidades sociais, ancoradas na lideranca descentralizada, na relevancia
ao dominio da linguagem, no envolvimento emocional préprio e dos colaboradores
para a efetividade do trabalho e na vocacdo para praticas solidarias.

Os fatores situacionais sao representados pela busca do cumprimento do
papel social da organizacdo. Nesse ponto da analise, os desafios, os empecilhos e
a natureza das conquistas sdo percebidos por gestores de um mesmo segmento
de modo semelhante. Apos a analise, fica nitida a dificuldade em sistematizar res-
quicios comuns de gestdo social em meio a diversidade do modo de operar, da
natureza de atividade, da forma de financiamento e de interesses que assumem
viés assistencial ou contornos de agdo politica.
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Quanto ao sistema de crengas e representagdes, a énfase estd no papel
das organizacdes sociais na sociedade. Nas falas dos seis gestores entrevistados
(enumerados de 1 a 6) de Organizagdes de Integragdo Social, de Tratamento da
Dependéncia de Alcool e Drogas e de Assisténcia a Saude Infantil, percebe-se a
representacao do papel das ONGs por meio de um discurso emocional, de con-

quistas como concessdo e de beneficios como caridade:

Entdo, assim, eu sou fa de carteirinha desse setor, eu conheco de muito perto, com
gente que ndo estd acima do bem e do mal, ha boas praticas, excelentes praticas e
péssimas praticas, mas eu acho que se verifica certamente, em todo pais, um
avango muito grande, é real e palpavel, vindo dessas iniciativas (Gestor 1)

Porque ninguém deve esperar o governo, por um politico. Nés devemos fazer a
nossa parte, cada um dar um pouquinho de si e fazer um pouquinho pela socie-
dade. Ai, sim, nds seremos uma comunidade sé. Ai, nos teremos mais igualda-
de, se cada um fizer sua parte (Gestora 2)

Entdo quer dizer, esperar que o governo chegue até essa comunidade vai demo-
rar muito. Eu acho que se a gente fizer a nossa parcela, nés como uma socieda-
de fizermos a nossa parcela, a gente vai td contribuindo pra sair mais rapido
desse caos, sabe? Eu acho que é fundamental as ONGs (Gestora 3)

Percebe-se, assim, que é timida, nesses segmentos, a leitura critica do pa-
pel dos gestores sociais, tendo presente o viés assistencial.

Quadro I - Sintese das Representagdes em Organizagdes de Integracdo Social,
de Tratamento da Dependéncia de Alcool e Drogas e de Assisténcia a

Saude Infantil
a Tendéncias Identificadas
N|v’el_da Definicdo
analise Enfase Variaveis Pr’es?nga Variaveis
timida
Processos intra- | Busca Habilidades Apropriacdo da Habilidades Solidariedade
individuais compreender técnicas linguagem sociais
Como os sujeitos Contetdos
organizam especializados
experiéncias
frente ao meio
ambiente
Processos inter- | Busca nos Habilidades Tipo de Habilidades Mobilizagdo
individuais sistemas de Sociais lideranga técnicas
integragdo os Dominio da
principios linguagem
explicativos Envolvimento
tipicos das emocional
dindmicas sociais Vocagdo para o
trabalho
Fatores Articula Papel social da Desafios Articulagdo com Mobilizagdo
situacionais explicacdes de organizacao Empecilhos outros atores
ordem individual Conquistas sociais
com explicagBes
de ordem
societal
Crengas e Enfoca sistemas Papel das Discurso Reflexdo critica Funcionalida-
representacées de crengas, organizacdes emocional sobre o papel do | de ao
representacgées, ndo-governa- Conquista por terceiro setor neolibera-
avaliagles e mentais concessdo lismo
normas sociais Beneficio como
caridade

Fonte: dados da pesquisa, 2007.

Por seguir uma ldgica contrdria as demais organizacdes, as representacoes
dos gestores de ONGs de agdo comunitaria foram tomadas em separado (gestores
identificados como 7 e 8). Assim, foi possivel verificar um discurso permeado por
uma analise critica e reflexiva do meio social e, conseqlientemente, do trabalho
gue empreendem nas organizacdes. Hd uma énfase na busca dos direitos aos
cidaddos, sendo a organizagdo um instrumento de luta e controle social:
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N&o adianta dizer que o cara é empregado, ganha um saldrio minimo, que ele é
incluido. N&o é incluido de nada. No movimento sindical, movimento dos traba-
lhadores, sindicato vai ter enquanto tiver capitalismo. Quando de um lado tem
uma pessoa se apropriando de riqueza coletiva, produzida pelos outros, vai ter
sindicato, reclamando hora-extra, reclamando salario, reclamando melhores con-
digdes de trabalho, reclamando coisas dos trabalhadores. E, assim, eu vejo uma
certa perspectiva nesse movimento de ONGs (Gestor 7)

No Centro de Defesa a gente tem autonomia de mover, a partir do ano 2001,
uma acgdo judicial contra os poderes municipal e estadual pela omissdo na reso-
lugdo do problema de déficit de moradia em Fortaleza. Entdo, em nenhum mo-
mento nds nos detivemos, por estar num projeto com financiamento publico, de
cumprir nosso papel de ONG fiscalizadora e defensora dos diretos humanos, e
denunciamos o Estado pelo ndo cumprimento do seu dever. E essa postura a
gente faz questdo de manter porque garante nossa autonomia, garante nossa
identidade, acima de tudo como instituicdo defensora e promotora dos direitos
humanos (Gestor 8)

O quadro II favorece a identificacdo das diferencas. Na analise dos fatores
intra-individuais, os lideres comunitarios representam seu papel, na conducdo das
organizacGes, com énfase em habilidades sociais, ancoradas na agdo de praticas
solidarias.

Quadro II - Sintese das Representacdoes em Organizacoes de Acdo Comunitaria

P Tendéncias Identificadas
ngl_da Definigao
analise Enfase Variaveis IESEGEE Variaveis
timida
Processos intra- | Busca Habilidades Solidariedade | Habilidades Apropriacdo da
individuais compreender como | sociais técnicas linguagem
0s sujeitos Contetidos
organizam especializados
experiéncias frente
ao meio ambiente
Processos inter- | Busca nos sistemas | Habilidades Mobilizagado Habilidades Tipo de lideranga
individuais de integracdo os Sociais técnicas Dominio da
principios linguagem
explicativos tipicos Envolvimento
das dindmicas emocional
sociais Vocagdo parao
trabalho
Fatores Articula explicagbes | Mobilizagao Desafios Articulagdo Empecilhos
situacionais de ordem Empecilhos com o Estado
individual com Conquistas
explicacbes de
ordem societal
Crengas e Enfoca sistemas de | Papel das Discurso Reflexdo Funcionalidade ao
representagdes crengas, organizagles politico critica sobre neoliberalismo
representagdes, ndo- Conquista por | o terceiro
avaliacOes e governamentais mobilizagdo setor
normas sociais Beneficio
como direito

Fonte: dados da pesquisa, 2007.

Acerca dos processos inter-individuais, os gestores representam seu papel
com énfase em habilidades sociais, voltadas a mobilizagdo, ancoradas na partici-
pacao politica, com vistas ao controle social. Vale ressaltar que a mobilizacdo é a
maior énfase nas organizacdes de acdo comunitdria. Essa caracteristica é
identificada, também, nas representacdes dos fatores situacionais. Quanto aos
desafios e empecilhos, o trago que as difere das demais organizacdes é que estas
representam o alcance dos objetivos por meio da capacidade de mobilizagdo que
conseguem empreender.

Quanto ao sistema de crencas e representagbes, a énfase também estd no
papel das organizagdes sociais, todavia, no caso dessas organizagdes, a ancora-
gem é feita por meio de discurso politico, em que conquistas sdo respostas a
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mobilizacdo por direitos. Mesmo abracando a causa social com énfase mais
politizada, nas falas desses gestores é timida a presenca de uma reflexdo critica
da funcdo do terceiro setor na sociedade:

Eu vejo como fundamental. Eu acho fundamental a pratica do terceiro setor. Eu
ndo quero com isso dizer que o terceiro setor esta atuando bem ou mal ndo.
Existem boas praticas e praticas muito ruins também. Mas, existem praticas de
exceléncia de todo o pais, de fora do pais, em todo lugar. Eu acho que a mobilizagdo
que a gente percebe do cidaddo comum com as questdes antes tidas como
qguestGes de governo, né? Acho que a gente historicamente perdeu um tempo
fundamental, estratégico, que foi o tempo que a gente passou dizendo que isso
€ um problema de governo. E nds sabemos que ha muito tempo que é um
problema de todos nés. Nenhum governo sozinho vai conseguir resolver isso,
nem o terceiro setor também, nem o mundo empresarial. {...} Eu por estar
dentro, e por estar cultivando relagdes com outras organizagdes nao-governa-
mentais, eu observo um valor incomensuravel. De obra social mesmo. A pala-
vra é social ao extremo, desde a base (Gestora 2).

Eu acho importantissimo, sabe, porque acho que é fundamental por essa com-
plexidade que a gente vive hoje de informacao, de atualizacdo. As pessoas mais
carentes ndo tém informacgdes. E se a gente ndo tiver ONGs que estejam nas
comunidades, ONGs que estejam |a nas bases trabalhando alguma comunidade,
alguém, quem vai trabalhar, nesse momento? Eu acho que é demais pro gover-
no, eu acho que é enorme essa populagdo; a gente ndo pode cruzar os bragos e
dizer simplesmente, ah, o governo ndo faz. E missdao do governo, mas eu acho
que é dele e nossa (Gestora 3).

Crencas e valores, aqui, tém contornos de mobilizacdo, ndo cruzar os bragos,
social ao extremo desde a base. Nao se trata de assisténcia, mas, sim, de ato poli-
tico. Aqui reside uma importante diferenca entre este conjunto e os demais.

Apds a analise dos quatro niveis, Doise (1993) propGe uma abordagem
tridimensional para estudar as representagbes sociais, sendo que cada fase
corresponde a uma hipotese especifica. Uma representagdo social pertence a um
grupo que, por meio de suas representagdes, estabelece principios de crengas e
tomadas de posicdo. Assim, a proposta dessa abordagem é descrever qual a “face”
desse grupo e, no caso deste trabalho, que feicdo tem o gestor de organizagao
ndo-governamental.

A abordagem tridimensional responde a trés hipoteses. A primeira hipdtese
refere-se a presenca de uma partilha de crengas comuns, entre diferentes mem-
bros de uma populacdo, acerca de um objeto social, visto que as representagdes
se constroem em relagdes de comunicagdo, as quais supdem linguagens e refe-
réncias comuns aqueles que estdo implicados nessas interacdes. Em tal hipdtese,
procura-se identificar o campo comum das representagdes sociais para o grupo. O
campo comum de uma representacdo € vinculado a memoria coletiva e a histéria
do grupo e, de modo consensual, define sua homogeneidade. E pouco sensivel ao
contexto imediato, resiste a mudanga e gera o significado da representacdo, de-
terminando a sua organizagdo. O grupo de gestores desta pesquisa representa,
de forma comum, a gestdo de organizagdes sociais nos seguintes termos:

- os gestores devem possuir habilidades técnicas para a gestdao da organi-
zagdo, quando se trata do proprio desempenho, mas, também, habilidades soci-
ais para interagir com beneficidrios e parceiros;

- acreditam que a lideranca descentralizada seja a alternativa mais eficaz
ao alcance das metas organizacionais;

- compreendem que, sem o envolvimento emocional dos membros com o
trabalho da organizacdao, as agdes ndo alcancam a efetividade esperada;

- estabelecem elevados critérios a contratagdo de funcionarios e ao
engajamento de voluntarios pela via do dominio da linguagem;

- mesmo privilegiando o rigor técnico, créem que o trabalho nas organiza-
gOes sociais deve ser empreendido como vocagao, e ndo como emprego;

- véem a agdo das organizagdes sociais como fundamental ao enfrentamento
das mazelas sociais.
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A segunda hipotese refere-se a natureza das diferencas nas tomadas de
posicdo em relagdo a um dado objeto de representagdo. Procura explicar como e
porqué individuos se diferenciam nas relacdes que mantém com objetos de repre-
sentagdo. Esta hipdtese procura identificar os principios organizadores das dife-
rengas individuais. Aqui, as representagdes suportam a heterogeneidade do grupo,
sdo mais flexiveis e sensiveis ao contexto imediato, e podem se transformar. Des-
se modo, permitem a adaptacdo a realidade concreta, porém, sem deixar de pro-
teger o campo comum da representagao.

Dos relatos dos entrevistados, verifica-se que as diferengas nas tomadas
de posicdo se encontram nas particularidades das organizagdes. Devido as dife-
rentes dreas de atuacdo das organizacles pesquisadas, desafios, empecilhos e
conquistas igualmente sao diversos. Assim, os gestores se voltam para “dentro”
da organizagdo, e as suas representagdes sociais se ancoram no modo como per-
cebem o trabalho e os obstaculos que tém a enfrentar. Pode-se perceber essa
diferenciagdo quando da analise dos grupos de gestores em pares por segmento.
Cada par mostrou similaridades nos fatores situacionais, sendo os desafios, os
empecilhos e as conquistas semelhantes em cada segmento. A natureza do bene-
ficio como caridade ou direito e a conquista como concessdo ou mobilizagdo, bem
como o tipo de discurso demonstram as diferenciagdes nas tomadas de posigcao
quanto a gestdo social.

A terceira hipétese considera que as representacdes, além de contribuirem
para estabelecer consensos entre individuos, sdo caracterizadas por ancoragens
das tomadas de posicdo em outras realidades simbdlicas coletivas. Dessa forma,
ancora as diferengas individuais.

Com relagdo a pesquisa, é perceptivel que os gestores podem ser agrupados
segundo os ramos de atuacdo das organizacdes. Foi verificado que, apesar de exis-
tirem pontos em comum, o papel assumido se diferencia pela insercdo socio-cultural
do gestor. O nivel de escolaridade e a insercdo social tendem a explicar o modo do
envolvimento e a representagdo do trabalho realizado. Os gestores que nao per-
tencem a mesma camada social dos beneficidrios ndo compartilham problemas co-
muns, evidenciando distancias entre o eu e os outros; e, desta forma, tendem a
leituras assistenciais do papel desempenhado. De outro modo, os gestores que se
sentem iguais aos beneficidrios tendem a adocgdo de papel politico.

Esses tracos tornam-se mais evidentes quando se compara a trajetéria
de vida dos gestores de ONGs de agdo comunitaria com os demais. Um deles
conseguiu ascender socialmente, mas sofreu os mesmos problemas do publico
que atende. O outro permanece militando entre os pares. Ambos demonstram
forte envolvimento emocional com os beneficidrios e empenho na efetividade
do trabalho. Nesse sentido, estdo imersos, gestor e beneficidario, em um mes-
mo universo, no qual ambos, por vivenciarem a mesma realidade, compartilham
as mesmas crengas, pensam e agem como corpo Unico e proferem discursos
semelhantes.

Desta forma, os gestores sociais pesquisados, uma vez inseridos em espa-
cos distintos, com trajetdrias de vida e de trabalho distintas, entendem a acgdo
social empreendida mediante diferentes sistemas de referéncias identitarias. As
representagdes, portanto, ndo se originam no vazio social, mas num espaco re-
pleto de significagdes, opinides, desejos e produgdes simbdlicas. A estrutura e o
contelido de cada representacdo se configuram, pois, de acordo com o espago
social, a historia de vida, o contexto em que o individuo se encontra e o modo
como se relaciona com o outro.

Comnsideractes Finais

A pesquisa realizada permite indicar que, em meio a denominagdo genérica
Organizagdoes Nao-Governamentais (ONGs), hd uma diversidade de papéis que se
situa entre leituras assistenciais e contornos politicos da acdo empreendida. Tal
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fato aparece mediado, por um lado, pela trajetéria de vida do gestor e, por outro,
pela natureza da organizacdo. Esse resultado empirico reforca a pertinéncia do
viés tedrico-metodoldgico aqui adotado, fundado nas representagdes sociais. Para
Franco (2004), as representagdes sociais sdo elementos simbolicos que os sujei-
tos expressam mediante palavras e agGes. Portanto, para compreendé-las é in-
dispensavel conhecer as condicdes de contexto em que os individuos estdo inse-
ridos. Isso porque, segundo a autora, as representacdes sociais sdo historica-
mente construidas e estdo estreitamente vinculadas aos diferentes grupos eco-
nomicos, culturais e étnicos que as expressam por meio de mensagens que se
refletem nos diferentes atos e nas diversificadas praticas sociais.

A pesquisa realizada evidenciou uma diversidade de leituras, permitindo afir-
mar que o papel do gestor social é determinado pela formacgdo profissional, pela
insergdo social do gestor e pela natureza da organizagdo. A agdo social e, por sua
vez, o papel assumido, se configuram como um mosaico composto por motivagoes,
experiéncias, vivéncias e crengas que o gestor traz e emprega na conducdo do
empreendimento.

Ha conflitos para encontrar alternativas a adogdo de papel burocratico. Os
dados da pesquisa evidenciam que os gestores procuram capacitacdo, mas, mes-
mo assim, demonstram que a profissionalizacdo ndo se configura como condicao
ao sucesso. Antes, o atendimento as demandas sociais prementes é o foco cen-
tral, ainda que sem considerar critérios de eficiéncia e eficacia.

Ha valores altruistas e compaixdo para com os beneficidrios. Mais que tirar
pessoas da miséria, fisica ou emocional, eles almejam superar a “miséria das pes-
soas”. A tentativa de resgatar o ser humano em sua integridade e inteireza, por
meio de agdes que extrapolam o objetivo maior da organizagdo, e o cuidado em
assistir aos familiares do beneficiario na busca de emancipacdo fisica e humana
fortalecem tal entendimento.

No campo ideoldgico e cultural, trés dimensdes basicas aparecem: tendén-
cia a mercantilizacdo de direitos e prerrogativas das classes populares, convertida
em bens ou servigcos que podem ser adquiridos no mercado; aceitagdao ao
redimensionamento do papel do Estado, tendo como eixos criticas ao
intervencionismo e exaltagdo ao mercado; consenso de que ndo existe alternativa
senao a reforma (ANDERSON, 1995)

Os dados da pesquisa apontam para o exercicio do papel de liderar agbes
sociais com Estado minimo. Os gestores ndo questionam a responsabilidade do
mercado capitalista quanto as desigualdades sociais. Neste ponto, é pertinente
retomar Montafio (2003) quando este afirma que o terceiro setor, pelo conceito
ideologico e mistificado da gestdo social, cria uma resignada cultura do possibilismo,
desenvolvendo um campo fértil para o avanco da ofensiva neoliberal de retirar e
esvaziar histéricas conquistas sociais e dos trabalhadores contidas no chamado
“pacto keynesiano”, sob maior aceitacdo ou menor resisténcia a esse fendmeno.

O estudo evidencia que, dada a heterogeneidade de interesses e segmen-
tos de atuacdo das organizagdes sociais, os gestores assumem papéis e articu-
lam estilos de agdo ancorados em leituras proprias da missdo organizacional,
modelando-a a contingéncias ambientais. E pertinente, aqui, registrar que, ape-
sar das categorias empregadas terem se mostrado apropriadas ao estudo, de
acordo com o referencial teodrico selecionado, estas ndo esgotam as possibilida-
des da tematica.

Em relacdo aos resultados obtidos, registra-se que estes estdo limitados a
situacdo estudada, ndo permitindo generalizacdo no sentido da validade estatis-
tica, mas, sim, contribuicdes a elaboracdes tedricas e metodoldgicas no campo da
gestdo social. Para pesquisas futuras, é pertinente o aprofundamento de dilemas
e perspectivas desse campo do conhecimento a partir do entendimento da diver-
sidade da gestdo social e do pressuposto de que a lideranga nela se manifesta em
cenario de crencas, valores e simbolos trazidos e impressos, a gestdo, por aquele
que tem o papel de conduzi-la.
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ilustrativo), além de outros critérios que possam ser considerados relevantes.

Organizagboes & Sociedade considera fundamental o principio de “avalia-
Ggao cega”, em que os avaliadores nao identificam os autores das contribuigdes.

Nosso ENDERECO:

Revista Organizagoes & Sociedade
Escola de Administracao/UFBA
Av. Reitor Miguel Calmon, s/n, 3° andar - Biblioteca
Vale do Canela
Salvador/Ba 40110-100
Tel. (71) 3283-7336 (M.Candida)
e-mail: candidab@ufba.br
jagp@ufba.br






() Desejo fazer uma assinatura anual da Revista O&S
(R$ 80,00 - quatro edicoes).

() Desejo receber o(s) seguinte(s) nimero(s) atrasado(s) exceto os n%.1, 6, 7, 9, 11,
15, 16, 17, 18, 19, 21, 22 e 35 esgotados
(R$ 20,00 o exemplar):

Nome:

Instituigao:

Endereco:

Cidade: Estado:
Pais: CEP:
E-Mail: Tel/Fax:
Assinatura: Data:

Observacgdo: O pagamento devera ser feito mediante depdsito bancario na conta
corrente da Fundagdo Escola de Administragdo - FEA, n° 16.241-8, agéncia 3457-6,
Banco do Brasil, e a copia do recibo de depdsito remetida para a Revista OrganizacGes
& Sociedade (Fax: 71 3283-7667).

Nosso Enderecgo:Escola de Administragdo da Universidade Federal da Bahia, Av.
Reitor Miguel Calmon, s/n, Vale do Canela, CEP. 41110-903, Salvador-Bahia - Brasil.
Dados da FEA: CNPJ: 04014732/0001-91 - Inscrigdo Municipal: 215773/001-77



Esta Revista foi editorada eletronicamente
no Adobe Page Maker, versdo 7.0, em filme laser,
a partir de textos digitados no MS-Word 2000
na Cidade do Salvador, Bahia, Brasil, para a
Escola de Administragdo, da Universidade Federal da Bahia.
Os tipos utilizados foram Verdana nos corpos 6,5; 7e 9 e
CloisterOpen Face BT nos corpos 10, 11, 14, 18 e 72
O papel do miolo é Reciclato, de 90 g,
e o da capa é Couchet Fosco, de 240 g.
Foi impressa pela Fast Design,
com tiragem de quinhentos exemplares.



Poder e Lideranca de Mulheres nas Organizagoes de Trabalho
Lilia Aparecida Kanan

O Paradoxo de Mozart: carreiras nas industrias Criativas
Pedro F. Bendassolli
Thomaz Wood Jr.

Investigando Novas Articulagdes e Possibilidades no Discurso

Empreendedor: contexto, sujeito e agao
Sérgio Carvalho Benicio de Mello
Adriana Tenorio Cordeiro

Responsabilidade Social: a privatizacao do publico
Wescley Xavier
Carolina Maranhao

Aprendizagem e Inovacao no Contexto das Redes de Cooperagao

entre Pequenas e Médias Empresas
Alsones Balestrin
Jorge Verschoore

Desafios e Oportunidades das Incubadoras de Empresas para a

Incorporacdo de Estratégias Ambientais
Sergio Azevedo Fonseca
Silvia Batista de Souza
Charbel José Chiappeta Jabbour

Avaliacao de Desempenho de Redes de Pequenas Empresas:

contribuicoes da Abordagem da Producao de sentido
Douglas Wegner
Maria Ceci Misocsky

Representagdes Sociais do Papel de Gestores de

Organizagdoes Nao-governamentais
Washington José de Souza
Lia Sales Serafim
Thiago Ferreira Dias
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