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RESUMO

Esta dissertacdo aborda o processo de formacdo e difusdo de redes de
cooperagcdo no contexto das micro e pequenas empresas, por meio da
implementacéo de politicas publicas. Partindo de uma revisao analitica da literatura
sobre relacdes interorganizacionais, teoria institucional e trabalho institucional,
buscou-se a compreensédo sobre o papel de atores individuais em mudangas
institucionais capazes de promover o desenvolvimento destas empresas. A partir
das evidéncias tedricas, a questao problematica identificada foi compreender como
uma politica publica estimulou a formacéo e a difusédo de redes de cooperagdo como
um novo fendmeno organizacional entre micro e pequenas empresas. Para
enderecar a resolucdo desta questdo, é proposto, através das observacdes
empiricas, um framework tedrico-conceitual para auxiliar na compreensdo deste
processo de mudanca institucional. A pesquisa empirica foi conduzia através de um
estudo de caso sobre a trajetoria de estimulo & cooperacéo entre micro e pequenas
empresas no Estado do Rio Grande do Sul por meio da institucionalizacdo da rede
de cooperacdo como forma organizacional. Os resultados apontam para as
seguintes evidéncias: a) o processo de mudanca institucional se inicia com o
reconhecimento de motivagdes internas e externas inerentes ao ator institucional; b)
artefatos institucionais constituidos de ideias, materiais e identidades s&o
importantes condutores na trajetdria de mudanca institucional; c) a conexdo com
atores locais facilita a contextualidade, legitimidade e poder necessarios a efetiva
implementacado de acdes propostas por um ator institucional centralizado; d) eventos
de configuragdo de campo criam espacos em todos os niveis de atuacdo do trabalho
institucional para a aceitacdo de novas praticas e limites institucionais; e) as praticas
do trabalho institucional sdo dispostas em conjuntos complementares de trabalho
politico, reconfiguracdo dos sistemas de crencas, alteracdo de categorizacdes
abstratas, divulgacdo e adaptacdo da nova instituicdo. Estas evidéncias indicam que
as praticas do trabalho institucional devem estar calcadas em artefatos institucionais,
conexdo com atores locais e eventos de configuragcdo de campo para a efetiva

mudanca institucional.

Palavras-chave: Redes de cooperacdo. Trabalho institucional. Mudanca

institucional. Programa Redes de Cooperacao. Politica publica.



ABSTRACT

This dissertation presents the process of constitution and diffusion of
cooperation networks in a context of micro and small firms through public policies.
With a starting point in an analytical literature review of inter-organizational relations,
institutional theory and institutional work, it sought to understand the role of individual
actors in institutional changes capable of easing the development of these firms. The
theoretical evidences induce to the research question of how a public policy
stimulated the constitution and the diffusion of cooperation networks as a new
organizational phenomenon among micro and small firms. To address the resolution
of this question, it is proposed, through empirical observations, a theoretical-
conceptual framework to support the understanding about this institutional change
process. The empirical research conducted a case study about the trajectory of
stimulation to cooperation among micro and small firms in the State of Rio Grande do
Sul, southern Brazil, through the institutionalization of the cooperation network as a
new organizational form. The results highlight the following evidence: a) the
institutional change process starts with the recognition of intern and extern motivation
inherent to the institutional actor; b) institutional artifacts composed of ideas,
materials and identity are important conducers to the institutional change trajectory;
c) the connection to local actors enhance contextuality, legitimacy and power
necessary to the effective implementation of actions proposed by a centralized
institutional actor; d) field-configuring events create spaces in every level of
institutional work to support the acceptance of new institutional practices and limits;
e) the practices of institutional work hold complementary sets of political work,
reconfiguration of belief systems, alteration of abstract configurations, disclosure and
adaptation of the new institution. These evidences indicate that practices of
institutional work must be underpinned in institutional artifacts, connection to local
actors and field-configuring events in order to promote thorough institutional

changes.

Palavras-chave: Cooperation networks. Institutional work. Institutional change.
Cooperation Networks Program. Public policy.
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1 INTRODUCAO

A pesquisa sobre redes e relagcbes interorganizacionais tem evoluido de
maneira constante nos ultimos anos. O tema tem se desenvolvido e expandido o
campo de conhecimento para uma multiplicidade de disciplinas, com destaque as
teorias organizacional, comportamental, estratégia, administracédo publica, sociologia
e comunicacgdes. (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). Densas revisbes comprovam a
evolucdo do campo de redes em pesquisas organizacionais e sociais (BORGATTI;
FOSTER, 2003; PARKHE; WASSERMAN; RALSTON, 2006) assim como O0s
resultados esperados destes relacionamentos, como a inovagao e aprendizagem
coletiva. (JENSSEN; NYBAKK, 2013; MARIOTTI, 2012). Desta forma, séo claros os
esforcos em contribuir para o avanco do tema das redes e relacdes
interorganizacionais.

De maneira geral, o fenbmeno das redes tem sido discutido por diversas
lentes tedricas. Seguindo as evidéncias de Oliver e Ebers (1998), 17 teorias sao
utilizadas com maior frequéncia para explicar a ocorréncia e o funcionamento das
redes, com destaque para: estratégia, dependéncia de recursos, custos de
transacgdo, redes sociais, economia industrial e teoria institucional. Esta Ultima possui
um enforque importante nos aspectos de legitimacdo da rede. (BALESTRIN;
VERSCHOORE; REYES, 2010). Assim, a rede serviria como um reduto para dar
legitimidade e reputacéo as acdes de empresas dela participantes.

A vertente organizacional da teoria institucional, empregada na analise das
relacbes interorganizacionais, tem sua base nos estudos de Selznick (1972) sobre a
institucionalizagdo da organizagdo. Para o autor, institucionalizagdo € um processo
que leva a organizacdo a moldar sua atuacdo por meio das relacbes em um
ambiente interno e externo a organizacdo. Na sequéncia, Meyer e Rowan (1977) e
DiMaggio e Powell (1983) trazem novas perspectivas ao analisar uma questao
especifica: por que organiza¢des concorrentes tendem a se comportar de maneira
tdo similar? Como respostas, 0s conceitos de isomorfismo e campo organizacional
tratam de formas em que as relacbes da organizacdo com o ambiente acabam por
estabelecer padrbes de conduta e atuacdo. A andlise se da basicamente no nivel
organizacional e ambiental. (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009).

Ao focar em acdes individuais, a perspectiva teorica do trabalho institucional
sugere um avanco a teoria institucional. (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009). O
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foco desta nova abordagem estd4 nas praticas de atores individuais ou coletivos
capazes de criar, manter e causar a ruptura de instituicdes. (LAWRENCE;
SUDDABY; LECA, 2011). Esta visdo € importante, pois segundo Hwang e Colyvas
(2011), isto traz o ator como ponto central da teoria institucional, ao estabelecé-lo
como principal responsével pela mudanca institucional, assim como € atribuida a ele
a carga pela manutencao da estabilidade da instituicao.

Este enfoque é interessante sob o ponto de vista da cooperacéo, pois auxilia
na compreensdo das formas pelas quais a cooperacao surge, sendo este um dos
temas relevantes no estudo sobre relagbes interorganizacionais. (GULATI, 1998).
Assim, a formacdo e difusdo de empreendimentos cooperativos em um campo
organizacional torna-se um contexto empirico propicio para o entendimento mais
aprofundado a partir desta abordagem tedrica. No periodo compreendido entre 2000
e 2015, uma nova forma organizacional fundamentada na cooperagédo modificou as
relagcbes no campo organizacional das micro e pequenas empresas (MPE’s) no Rio
Grande do Sul, até entdo caracterizado pela hostilidade e competitividade. Foram
formadas 326 redes de cooperacdo em todas as regides do Estado através de uma
politica publica de estimulo & cooperacao (RIO GRANDE DO SUL, 2015).

1.1 Contexto da pesquisa

O contexto empirico desta pesquisa concentra-se nas mudancas institucionais
ocorridas nas relacdes entre MPE’s no Rio Grande do Sul, entre o periodo de 2000 a
2015. Esta trajetdria de mudanca traz a insercdo da cooperacdo como uma
estratégia para a sobrevivéncia destas empresas. Muito embora o Rio Grande do
Sul leve a alcunha de bergco da cooperacao no Brasil (CENZI, 2007), o sentimento
associativista e, consequentemente, 0s empreendimentos cooperativos se
mantiveram até o inicio da década de 2000 predominantemente nos negocios rurais,
inclusive com a formacéao de grandes cooperativas de produtores. A partir do final da
década de 1990 e principalmente no inicio da década de 2000, as redes de
cooperacdo entre MPE's emergem no Estado, levando o comportamento
associativista para outros segmentos da economia.

As redes de cooperacgédo sdo particularmente importantes sob o ponto de vista
da competitividade das MPE’s. Uma vez formada, uma rede se constitui em uma

forma de articulagdo de solucdes conjuntas para o enfrentamento de grandes
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empresas, tornando as MPE’s mais competitivas. (VERSCHOORE; BALESTRIN,
2008). No entanto, pelo carater da horizontalidade, a mobilizacdo para a formacao
de uma rede de empresas com pouca representatividade no mercado parece
carecer do auxilio de atores externos. As iniciativas de formacdo de redes de
cooperacao pelo Governo do Estado do Rio Grande do Sul buscam preencher esta
lacuna.

Com o objetivo de fomentar a cooperacédo entre empresas no Rio Grande do
Sul, o Programa Redes de Cooperacédo (PRC) foi criado no ano 2000 pelo Governo
do Estado. A ideia central do programa € auxiliar na constituicdo de redes formando
uma entidade juridicamente estabelecida que mantém a independéncia legal e a
individualidade de cada empreendimento participante. (VERSCHOORE, 2004). A
partir de uma metodologia que visa o0 desenvolvimento da cooperacado, até 2010
cerca de cinco mil MPE’s espalhadas por todo o Rio Grande do Sul foram
beneficiadas pelo PRC, abrangendo mais de 45 mil postos de trabalho com
faturamento anual de cinco bilhdes de reais. (HUNDERTMARKER, 2010).

O programa tem como alicerce quatro principios de formacédo das redes.
(VERSCHOORE, 2004):

a) cooperacdo horizontal: formacéo de redes entre empresas de um mesmo
segmento da cadeia produtiva, evitando relagcdes verticais que
estabelecam alguma forma de hierarquia entre as associadas;

b) concepcao associativa: constituicdo de uma entidade associativa sem fins
lucrativos, juridicamente estabelecida e destinada aos interesses comuns
dos empresarios;

c) expanséao das redes: ampliagdo do numero inicial de associados, de modo
gue os beneficios sejam estendidos a todos empresarios interessados;

d) independéncia: manutencdo da autonomia nas definicbes dos rumos a

serem tomados independentemente da acdo governamental.

As redes formadas pelo Programa tém obtido resultados satisfatorios de
maneira geral. Em um estudo realizado por Verschoore e Balestrin (2010) com 816
empresas participantes de redes estabelecidas pelo PRC, constatou-se que apos a
entrada na rede de cooperacéo, 71% das empresas verificaram reducao nos custos

de compras, 65% observaram aumento do nimero de clientes e em 54% dos casos
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houve aumento de faturamento. No entanto, casos de insucesso também existem e
a dissolucdo das redes vem sendo estudada. (BARCELLOS et al., 2012; WEGNER,;
PADULA, 2012).

Ao longo destes 15 anos, as iniciativas do Governo do Estado tém conduzido
a uma mudanca institucional nas relagdes entre MPE'’s no Rio Grande do Sul. Neste
contexto € que a cooperagdo entre estas empresas surge como fendmeno empirico
observado nesta pesquisa. Além disso, pela abrangéncia de atuacéo, haja vista que
estdo presentes em todo o Estado do Rio Grande do Sul, e pelo notorio
reconhecimento de seus beneficios para as MPE’s, € possivel identificar a
institucionalizacdo da rede de cooperacdo como forma organizacional. A
complexidade desta nova instituicdo faz oportuna a analise do fendmeno empirico

por meio de sua trajetoria.

1.2 Problema de Pesquisa

Desde 2000, o Governo do Estado do RS passou pela eleicdo de cinco
governadores, de trés partidos com ideologias politicas distintas. Muito embora a
alternéancia de governos tenha alterado a intensidade da atuacdo governamental em
prol da cooperacgdo, principalmente quanto a destinagdo de recursos, o PRC se
tornou perene em todo este periodo. Este feito foi possivel pela caracteristica legal
tomada pelo Programa. O Decreto n°® 42.950 de 17 de marco de 2004 regulamentou
a atuacdo do PRC com o objetivo de fortalecer MPE’s nos mais variados segmentos
da economia, mediante a unido associativa entre elas. Em seguida, com a Lei
13.839 de 05 de dezembro de 2011, o Programa se consolida como uma politica de
Estado, ndo sendo vinculada a um governo especifico.

Além disso, as definicbes, ajustes e, sobretudo a implementacéo e avaliacédo
de todas as acdes contam com a participacéo ativa da sociedade civil representada
pelas universidades e pelo empresariado. Na visdo de Verschoore (2000) este fato é
relevante, pois toma um carater de compromisso civico. A discussao e a pratica das
politicas publicas por parte da sociedade criam uma conexdo entre as partes
envolvidas e garantem representatividade e sustentabilidade social ao Programa.

Desta forma, o PRC se constitui em uma importante politica publica de
desenvolvimento econdmico regional. No entanto, o programa necessita evoluir para

que possa continuar beneficiando micro e pequenos empresarios e a sociedade
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gaucha de maneira geral. Rotinas e metodologias mais eficientes podem auxiliar o
PRC a se tornar mais efetivo e evitar rupturas e a descontinuidade de redes que, por
exemplo, venham a encerrar suas atividades pela falta de maturidade ao enfrentar
sozinhas as dificuldades na sua gestdo. (WEGNER; PADULA, 2012).

Ao analisar historicamente o esfor¢co governamental de estimulo e de difusdo
da cooperacao € possivel identificar acertos e eventuais falhas na conducédo do PRC
para que este exemplo possa inspirar futuras iniciativas de politicas publicas. O
periodo de quinze anos que se completa no ano de 2015 é oportuno para esta
andlise. A contar do fato que a coordenagdo do Programa ja tenha passado por
alternéncias significativas, que empresas participantes do Programa ja consigam
avaliar os beneficios da organizacdo em redes e que a sociedade, através das
universidades parceiras do Programa, possua maior contato com estas iniciativas, é
possivel analisar a iniciativa governamental em sua amplitude de atuacao.

Sob o ponto de vista teérico, este estudo se propde a analisar o fendmeno
empirico da cooperacdo entre MPE’s no Rio Grande do Sul a partir da 6tica do
trabalho institucional, ainda pouco utilizada para analise deste tipo de fenémeno
organizacional. Embora exista uma definicdo de instituicdo proposta por Lawrence,
Suddaby e Leca, (2011) parece néo estar claro quais instituicbes s&o mais
propensas a diferentes tipos de trabalho institucional. (HWANG; COLYVAS, 2011).
Assim, é proposta uma analise do tema através do estudo de caso do estimulo e da
difusdo da cooperacao entre MPE’s no Estado do Rio Grande do Sul. Este caso é
delimitado por aquelas organizagbes que participaram de forma ativa e foram
beneficiadas pelo PRC no periodo de 2000 a 2015, bem como por suas relagbes
internas e com 0 campo organizacional de maneira ampla.

Em revisdo recente da literatura sobre o trabalho institucional, Lawrence, Leca
e Zilber (2013) identificam lacunas ainda em aberto no campo de estudos. A
materialidade, através da formulacdo e utilizacdo de artefatos (JONES; MASSA,
2013) e a periodicidade, por meio da realizacdo de eventos (HARDY; MAGUIRE,
2010), sao alguns pontos levantados pelos autores. Ambos aspectos parecem estar
presentes na trajetoria do PRC.

Através do PRC, fica clara a intencdo do Governo do Estado em estimular a
formacéo e difusdo de redes de cooperacdo entre MPE’s. Assim, sob o ponto de

vista teorico este caso se constitui em uma possibilidade real de identificar o trabalho
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institucional e suas préaticas na criacdo e implementacdo de uma nova instituicao
caracteriza pela rede de cooperacao como forma organizacional.

O foco desta pesquisa esta na atuacdo do Governo do Estado como ator
capaz de criar e difundir uma nova instituicado: redes de cooperacdo entre MPEs. A
fim de evidenciar as praticas de trabalho institucional implementadas, sera proposto
um framework tedrico-conceitual sobre o processo de criacao e difusdo de uma nova
instituicdo, com base em autores seminais. (HARDY; MAGUIRE, 2010; JONES;
MASSA, 2013; LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Como o programa trata da
articulacdo entre governo, universidades e empresas, € importante destacar que
estas trés dimensdes serdo levadas em consideragédo na coleta e analise dos dados.

Assim, a questdo de pesquisa que surge desse contexto €: Como uma politica
publica estimulou a formacéo e a difusdo de redes de cooperagdo como um novo

fendbmeno institucional entre MPE’s?

1.3 Objetivos

Os objetivos elencados a orientar esta pesquisa dividem-se em geral e

especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Propor um framework tedrico-conceitual que auxilie a compreensdo do
processo de formacéo e difusdo de redes de cooperacdo como um novo fendmeno

institucional entre MPE’s, a partir da lente tedrica do trabalho institucional.

1.3.2 Objetivos Especificos

Além do objetivo geral, sdo definidos objetivos especificos que conduziram o
estudo realizado:

a) identificar as motivacdes que levaram o Governo do Estado a estimular a
formacao e a difusdo de redes de cooperacao;
b) caracterizar o PRC como artefato institucional;
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c) identificar os participantes da trajetoria de estimulo a formacdo das redes
de cooperacao;
d) identificar eventos utilizados para a legitimacao do PRC;

e) evidenciar as praticas para a difusao institucional.

1.4 Justificativa

A teoria sobre o trabalho institucional possui suas aspiracées no
entendimento dos padrdes de intencdo e capacidade de criar, manter ou causar
ruptura em instituicdes. (LAWRENCE; SUDDABBY, 2006). O foco do estudo pode
estar tanto nas atividades (criar, manter ou alterar) quanto nos resultados (criacao,
manutengao e alteracdo), no entanto, estudos sobre as atividades séo capazes de
prover muito mais respostas sobre o trabalho institucional, sugerindo uma
perspectiva processual. (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009). Com isto, este
estudo foca o processo pelo qual o Governo do Estado do RS fomentou a criagao e
difusdo das redes de cooperacéo.

Instituicbes sdo criadas por pessoas e devem estar calcadas em
necessidades sociais. (STYHRE, 2004). Por este motivo, o ponto de partida de um
processo de criacdo de uma nova instituicdo deve ser o entendimento sobre as
motivacbes que levaram a tal comportamento. Em seguida, o caso estudado
apresenta uma peculiaridade que, segundo Lawrence, Leca e Zilber (2013), tem sido
ainda pouco estudada na teoria do trabalho institucional: a utilizacdo de artefatos na
instanciacdo, difusdo e institucionalizacdo de novas ideias. Artefatos sdo produtos
da acdo humana como esquemas, computadores ou instrumentos de trabalho.
(JONES; MASSA, 2013). Assim, o PRC se caracteriza como um artefato
desenvolvido pelo Governo do Estado em conjunto com universidades e empresas
para o fomento a formacéao e a difusdo das redes de cooperacéao.

O PRC é uma politica publica desenvolvida com o objetivo especifico de
desenvolver regionalmente micro e pequenas empresas. A metodologia aplicada
pelo programa prevé a formacdo de redes com caracteristicas regionais visando a
sustentabilidade e a competitividade de MPE’s frente a concorréncia de grandes
players do mercado. Seria impossivel tratar da trajetoria do Programa sem explorar o

impacto dos eventos politicos e institucionais que o sustentam ao longo destes 15
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anos. Assim, sob o ponto de vista histérico é apresentado todo o esforco
empreendido pelo Governo do Estado para implementacdo do programa.

A abrangéncia do PRC é evidente ao atingir cerca de cinco mil empresas
através da formacdo de 240 redes (HUNDERTMARKER, 2010), sendo estas o
grande objeto de atuacdo do Programa. Somente observando a evolugcdo nos
padroes de cooperacdo das MPE’'s afetadas diretamente pela iniciativa
governamental € que se torna possivel comprovar a efetividade da nova instituicao.
Por este motivo, esta pesquisa se atétm também ao impacto econémico e social
causado pelas iniciativas do Governo do Estado durante toda a trajetéria analisada.

As universidades sao pecas essenciais na metodologia aplicada pelo PRC.
(ANDRADE, 2009). Sao elas que disponibilizam o corpo técnico com conhecimento
capaz de empreender a formacdo de redes com caracteristicas adequadas as
demandas regionais. Como contrapartida, as universidades se beneficiam da
participagdo no Programa pelo contato com a riqueza de dados empiricos
disponibilizados. Desta forma, se faz oportuno tratar da trajetoria de formacéo das
redes também sob o ponto de vista da academia.

A triangulacdo entre governo, universidades e empresas € a principal
caracteristica da metodologia do PRC. Sendo assim, ao tratar da trajetoria da
iniciativa governamental, € imperativo dissertar sobre cada um destes ambitos de
atuacao, sendo esta a proposta desta pesquisa.

Ao longo dos seus 15 anos de atuacao, foram diversas as publicacées sobre
as redes formadas pelo PRC. (ANDRADE, 2009; VERSCHOORE; BALESTRIN,
2010; VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). Pelo carater de parceria com
universidades espalhadas por todo o territorio estadual (ANDRADE, 2009), o contato
com a academia se torna mais evidente estimulando pesquisas sobre o programa.
Facilmente sdo encontradas dissertacfes e teses, além de artigos publicados em
periédicos e em eventos cientificos ligados ao estudo das organizacdes e das
politicas publicas.

Além disso, redes formadas pelo programa vém adquirindo maturidade como
é o caso da Redemac (FEIJO; ZUQUETO, 2014) e da Macsul (VINHAS; BECKER,
2006), sendo importantes players no setor de varejo de materiais de constru¢cao no
Rio Grande do Sul. Este fato € importante, pois traz a diversidade de dados

mandatoria para que se desenhe a evolugcdo da iniciativa do Governo do RS. O
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mesmo ocorre sob o ponto de vista governamental, visto que a perenidade através
de periodos por vezes antagdnicos mostra a forca desta iniciativa.

Todos estes fatos auxiliaram na obtencdo de dados necessarios para esta
pesquisa. Publicacbes oficiais, como relatorios disponibilizados pelo Governo, e a
legislacdo foram importantes na delimitacdo histérica do incentivo a cooperacao.
Além disso, empresarios, consultores, administradores publicos e pesquisadores de
diversas areas estiveram em contato direto com o Programa nos ultimos anos. Este
conjunto de fontes viabilizou a riqueza de dados utilizada para demonstrar de forma
clara a trajetoria da iniciativa de estimulo e de difusdo das redes de cooperacdo
entre MPE’s no Rio Grande do Sul.

Sob o ponto de vista tedrico, a pesquisa contribui para o campo do trabalho
institucional. Retomando o proposto por Hwang e Colyvas (2011), ndo esta claro
ainda quais aspectos sdo relacionadas a cada tipo de instituicdo e, além disso,
parece haver pouco estudo empirico a respeito do tema. Por ser uma pesquisa de
carater exploratério, buscou-se a identificacdo de lacunas ainda néo trabalhadas na
perspectiva tedrica do trabalho institucional.

As contribuicdes s&do ainda observadas no estudo das relagbes
interorganizacionais. A forma com que atores individuais se relacionam a ponto de
mudar os padrbes de relacionamento reforca o desenvolvimento do conhecimento
do tema.

Por fim, implicacGes para a pratica gerencial também foram almejadas nesta
pesquisa. Ao tracar o historico da iniciativa governamental para a difusdo da
cooperacao foi possivel identificar possibilidades de melhoria e a continuidade do
programa através de acdes mais eficientes. Além disso, as rotinas utilizadas pelo
Governo do Estado para estimular a formacéo de redes de cooperacao entre MPE’s
certamente poderdo auxiliar na elaboragdo de politicas publicas com o mesmo

intuito.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo traz a base teorica utilizada nesta dissertacdo. Conceitos
tedricos sdo levantados com referéncia a literatura sobre cooperacdo e sobre o

trabalho institucional.

2.1 Cooperagao

Nas ultimas décadas o mundo vem observando mudancas fundamentais nos
padrées empresariais. (FRIEDMAN, 2005). Risco, incerteza e, por consequéncia, a
reducado da previsibilidade sdo caracteristicas frequentes no mundo concorrencial do
século XXI. Como resposta, hovos desenhos organizacionais surgem tendo como
imperativo a redugcédo dos custos de transacdo, aumento das penalidades por erros
de hesitacdo e competitividade baseada no acumulo de conhecimento. (BETTIS;
HITT, 1995). Observou-se a crise do modelo corporativo tradicional baseado na
integracdo vertical e no gerenciamento funcional hierarquico e o advento de
estruturas mais flexiveis de producgéo através de acordos e arranjos organizacionais.
(CASTELLS, 2009).

Arranjos organizacionais trazem o assunto da dependéncia como relevante na
pratica empresarial. A cooperacgdo, por sua vez, surge como uma forma de gerenciar
esta dependéncia ao mesmo tempo em que procura mitigar a incerteza gerada por
ela. (GULATI; GARGIULO, 1999). Buscar um olhar competitivo fundamentado na
cooperacao entre empresas envolve o desenvolvimento de aliancas e a percepcgéo
de que os tradicionais elos da cadeia (concorrentes, fornecedores e consumidores)
podem se constituir como parceiros de negocio. (PRAHALAD; RAMASWAMY,
2004). Além disso, pela cooperacdo, as pequenas empresas podem superar 0S
desafios estruturais e ocupar espacos no ambiente, posicionando-se como um
elemento significativo no atual cenario econémico desenhado pela nova competicéo.
(VERSCHOORE, 2006).

Algumas experiéncias importantes comprovam a efetividade dos arranjos
organizacionais entre empresas de menor porte. Na década de 1970, pequenas e
meédias empresas da regido conhecida como a Terceira Italia, buscaram através da
cooperacdao uma forma de enfrentar a concorréncia das grandes empresas
industriais. (LAZERSON, 1988). O poder de barganha e a possibilidade de dividir
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custos e riscos levaram pequenas e médias empresas industriais a atuar em rede.
Com isto, a especializacdo da producdo passou a vigorar como alternativa
competitiva através de processos flexiveis e adaptaveis, administracédo
descentralizada e horizontalidade nas relacées. O avanco das redes tornou a
Terceira Itdlia em uma das regides mais industrializadas do mundo e mostrou que as
pequenas e médias empresas do nordeste italiano tinham condi¢cbes de competir
com aquelas de grande porte sem perder as caracteristicas intrinsecas a cada
empresa participante. (AMATO NETO, 2000).

A partir da evolucdo dos distritos industriais italianos, pequenas e meédias
empresas de outros paises, motivadas pela ideia de cooperacdo, aderiram a
organizacdo em rede. Nesse sentido, nas décadas de 80 e 90 foram evidenciadas
as redes e cadeias produtivas japonesas, qualificadas como um sistema entre
empresas de gestdo e coordenacao de negocios. (CASTELLS, 2009). Destacam-se
ainda, o Vale do Silicio, nos Estados Unidos; o setor de servigos financeiros de
Londres (AMIN; THRIFT, 1992); as redes de empresas do sudoeste da Alemanha
(COLLETIS; WINTERHALTER, 1993; AMATO NETO, 2000) e, posteriormente na
América Latina, as experiéncias do México, Honduras, Nicaragua e Jamaica
(CEGLIE; DINI, 1999), Argentina e Brasil (AMATO NETO, 2000).

No Estado do Rio Grande do Sul, o Programa Redes de Cooperagéo,
coordenado pelo Governo do Estado iniciou em 2000 um movimento de estimulo a
cooperacdo em empresas de menor porte. (VERSCHOORE, 2004). Por meio de
uma metodologia que envolve a participacdo de universidades e empresarios de
cada regido do Estado, o programa auxiliou na constituicdo de 240 redes, formadas
por aproximadamente cinco mil empresas. (HUNDERTMARKER, 2010). A atuacao
em rede, de maneira geral possibilita a estas empresas a redu¢do nos custos de
compras, aumento no numero de clientes e aumento de faturamento
(VERSCHOORE; BALESTRIN, 2010).

Através destes exemplos é possivel notar a cooperacdo como alternativa na
busca da eficiencia e de beneficios coletivos. (OLIVER, 1990). Relacdes de
cooperacao podem seguramente ser fontes de vantagem competitiva (JARILLO,
1988), no entanto séo diversas as tipologias associadas ao tema, sendo as redes de

cooperacao um tipo de arranjo geralmente associado a pequenas empresas.
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2.1.1 Redes de Cooperacéo

Redes sao formadas por um conjunto de nés (atores) que sdo conectados por
algum tipo de relacionamento. (FOMBRUN, 1982). Esta definicdo simples é utilizada
por uma variedade de vertentes cientificas, porém sob a luz dos estudos
organizacionais, redes sdo formas de organizar atividades econdmicas através da
coordenacdo e cooperacdo inter-firmas. (GRANDORI; SODA, 1995). Em tempo,
redes sao entendidas como conjuntos de trés ou mais empresas legalmente
autbnomas que trabalham em conjunto para atingir ndo apenas seus objetivos
proprios, mas um objetivo coletivo. (PROVAN; KENIS, 2008). As redes de
cooperacao entao, se constituem em importantes ferramentas de coordenagéo para
grupos de empresas que optam pela cooperagcdo como forma de competicao.

Redes de cooperacdo formam um desenho organizacional Unico, com
estrutura e modelo de governanca especificos. (VERSCHOORE, 2006). Jarillo
(1988) explica o termo redes como um relacionamento de longo prazo entre
organizacdes, com o0 propoésito de sustentar uma posicdo competitiva em relacéo
aos concorrentes que ndo fazem parte da rede. A base do modelo esta na
interconexao entre 0s agentes, assim o desenho organizacional deve facilitar e
fomentar atividades conjuntas e as trocas repetitivas que garantam um fluxo
continuo de informagfes, mercadorias, compromissos e confian¢a entre os membros
da rede. (TODEVA, 2006). Através deste fluxo, a rede possibilita a realizacdo de
objetivos complexos que seriam inalcancaveis de forma isolada.

Boa parte da literatura considera que as relagcbes entre empresas sao
baseadas na reciprocidade e, de acordo com esta perspectiva, relagbes
interorganizacionais sdo uma busca por objetivos ou interesses comuns. (OLIVER,
1990). Os resultados e, portanto os interesses de empresas na participacdo em
redes residem em: trocas interorganizacionais, credibilidade organizacional, acesso
a recursos, desempenho financeiro, entre outros. (HUMAN; PROVAN, 1997).

Para que objetivos comuns sejam alcancados através da interacdo entre 0s
agentes, deve haver uma estrutura que suporte tais relacbes. (HUMAN; PROVAN,
1997). H4 um erro comum em acreditar que redes, como arranjos colaborativos, nao
deveriam ser regidas por estruturas de governanca. (KENIS; PROVAN, 2006).
Mecanismos de coordenacdo sao importantes, pois colocados em pratica, criam

aproximacao entre os participantes e os levam a enxergar um horizonte de ganhos a
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partir da cooperagédo. (BORTOLASO; PERUCIA, 2010). Em redes organizacionais,
alguma forma de governanca é necessaria para assegurar que participantes se
comprometam com acdes de apoio coletivo, que o conflito seja direcionado a uma
resolucdo e que o0s recursos sejam adquiridos e utilizados com eficiéncia e
efetividade. (PROVAN; KENIS, 2008).

Em redes, a governanca pode ocorrer de trés formas: coordenacao pelos
proprios participantes, coordenacao por uma empresa-lider e coordenacdo por uma
entidade terceira, constituida especificamente para administrar a rede. (PROVAN;
KENIS, 2008). O fendbmeno das redes de cooperacdo formadas pelo PRC, em geral
apresenta a terceira forma de governancga, sendo a coordenacgéo das atividades de
responsabilidade de uma organizacdo administrativa da rede. (VERSCHOORE,
2006).

A cooperacao pode ser estimulada de maneira geral por uma organizagcéo
lider. Retomando o caso da Terceira lItalia, as experiéncias que puderam observar
maiores ganhos foram aquelas em que a cooperacao e a coordenacédo das relacbes
foram feitas por uma empresa central de maior porte. (LAZERSON; LORENZONI,
2014). No entanto, o setor publico, ao entender a necessidade de reforcar e
desenvolver MPE’s pode fomentar a cooperacdo entre estas organizagoes.
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

2.1.2 Politicas Publicas de Incentivo a Cooperacao

Politicas publicas sdo importantes ferramentas governamentais utilizadas
para o alcance do bem-estar da sociedade. (SOUZA, 2006). As discussbes sobre
politicas publicas transcendem os limites da Ciéncia Politica, sendo tratadas também
na Sociologia e Economia e seus impactos sao sentidos de maneira incisiva na
esfera socioecondmica. No desenvolvimento de iniciativas de cooperagdo entre
micro e pequenas empresas, por exemplo, o governo tem um importante papel de
incentivador seja na simplificacdo de procedimentos burocraticos de regulamentacao
ou na disseminacao de técnicas estratégicas e de gestdo. (FRISILLO, 2007).

O incentivo a cooperacdo atraveés de politicas publicas pode ocorrer em
diversas frentes. O governo italiano, com vistas a melhorar a eficiéncia da
administracdo publica e, consequentemente, o desenvolvimento econdmico,

implementou a politica de cooperacdo entre prefeituras municipais, formando
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entidades capazes de gerir melhor os recursos publicos. (SORRENTINO; SPANO;
BELLO, 2011). Experiéncia semelhante ocorre nos EUA, mais especificamente no
Estado de lowa, onde pequenas comunidades rurais formam parcerias com o
objetivo de manter e desenvolver industrias, compartilhar servicos de saude e
educacéo e desenvolver o turismo. (KORSCHING; BORICH, 1997). Estas iniciativas,
gue embora em poucos casos envolvam a participacdo de empresas privadas, séo
importantes para o desenvolvimento da cultura da cooperagéo nos negoécios.

A formacédo de clusters é cada vez mais utilizada como politica publica de
desenvolvimento de MPE’s. (FRISILLO, 2007). Cluster, na visdo de Porter (1998),
implica em uma concentragdo geografica de empresas e instituicdes interconectadas
em um determinado setor de atuacao. Para que o governo seja efetivo na formacao
destes empreendimentos, deve haver homogeneidade de visdo com 0S empresarios
para o desenvolvimento local. (FRISILLO, 2007). Assim, o governo pode auxiliar de
duas formas no desenvolvimento de clusters: ensinar praticas de cooperacdo e
colaboracédo; e dar assisténcia a iniciativas de cooperacdo. Além disso, a politica
publica ocorre em trés frentes: leis, regulamentacdes e politicas de Estado;
incentivos financeiros; e programas educacionais. (KORSCHING; BORICH, 1997).

A implementacdo de cooperativas é outra maneira de estimular a cooperacao
através de politicas publicas. Para tratar um assunto complexo, como o
desenvolvimento de acdes de sustentabilidade ambiental, o governo holandés
estimula a formacdo de cooperativas ambientais através da coordenacdo de
produtores rurais, trabalhando em conjunto com agéncias governamentais para
integrar acbes de sustentabilidade ambiental as técnicas de producgdo agricola.
(FRANKS; GLOIN, 2007). Iniciativas neste sentido sdo importantes, pois integram
membros da sociedade e estimulam o consenso, imprescindivel para a definicdo de
politicas complexas. (LUBELL, 2004). Isto € o que ocorre no caso holandés, uma
vez que tais cooperativas sdo responsaveis pela discussao e proposicao de politicas
publicas ambientais. O papel do governo ¢ o de mobilizacdo dos agentes e, em
alguns casos, de prover estimulos financeiros para a formacdo das cooperativas.
(FRANKS; GLOIN, 2007).

De maneira geral, governos podem utilizar a cooperacdo para incluir a
sociedade em decisGes de politicas para o desenvolvimento econémico. Parcerias
de stakeholders, ou seja, unido de representantes de grupos privados e de agéncias

governamentais, se constituem em formas de integrar e dar maior legitimidade a
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politicas publicas. (LEACH; PELKEY; SABATIER, 2002). No entanto, a cooperacao
interorganizacional € somente valida para tratar temas de alta complexidade,
enquanto em assuntos mais simples é irrelevante a participacdo de demais
organizacdes no processo decisorio. (LUNDIN, 2007).

No Brasil, o Estado do Rio Grande do Sul vem buscando alternativas para a
criagdo de programas estruturantes implementados através de projetos e acdes de
parceria com outras instituicdes. Assim, respeitando o historico de desenvolvimento
territorial, 0 Governo do Estado buscou inspiragcdo nos modelos de desenvolvimento
italiano e japonés para elaborar o PRC. (ANDRADE, 2009).

Com toda a diversidade de formas de estimulo a cooperacédo, a coordenacao
dos agentes publicos € essencial para a eficiéncia dos programas. Diferentes niveis
governamentais (ex.: federal, estadual e municipal) devem interagir e possuir uma
visdo Unica para que politicas publicas sejam capazes de serem implementadas.
(MONDRAGON, 1998).

Independentemente dos agentes responsaveis pelo fomento da cooperacéo,
sdo diversas as perspectivas tedricas que embasam a formacdo das redes de
cooperacao. Oliver e Ebers (1998) identificaram, através de pesquisa bibliométrica
com publicagbes sobre relagbes interorganizacionais, a existéncia de 17
perspectivas tedricas utilizadas para entender este fenbmeno. De toda sorte, a teoria
institucional parece ser a mais adequada para entender a participacao

governamental no estimulo a constituicdo de redes de cooperacao.

2.2 Trabalho Institucional

A vertente organizacional da teoria institucional, empregada nas analises
sobre relacdes interorganizacionais (OLIVER; EBERS, 1998), tem suas bases no em
Selznick (1972) com a definicho do que seria a institucionalizacdo de uma
organizacdo. Para o autor, institucionalizacdo é um processo que ocorre com a
organizacdo ao longo do tempo, onde as vivéncias e aspiragdes das pessoas que
nela trabalham, além dos interesses de pequenos grupos e da sociedade em geral
passam a moldar sua atuacdo. Este reconhecimento € importante, pois se trata de
um primeiro passo para considerar que na verdade a organizacéo é reflexo de seu

ambiente interno e externo.



28

A partir da década de 1970, os trabalhos de Meyer e Rowan (1977) e
DiMaggio e Powell (1983) trouxeram novas perspectivas para a teoria institucional,
consolidando sua importancia no entendimento sobre o funcionamento das
organizacdes. Este movimento ficou conhecido como a nova teoria institucional.

Meyer e Rowan (1977) avancam no entendimento de institucionalizagdo ao
afirmar que as organizacfes seriam levadas a adotar préticas e procedimentos que
estdo institucionalizados na sociedade de forma a aumentar sua legitimidade e o
acesso a recursos, garantindo assim sua sobrevivéncia no ambiente. Este processo
foi definido como isomorfismo e traz algumas consequéncias para a organizacao: a)
mudanca das estruturas formais da organizacéo; b) adocao de critérios de avaliacdo
externos e; c) conquista da estabilidade. (MEYER; ROWAN, 1977). Na busca pela
legitimidade, as organizacfes alteram suas estruturas formais de acordo com o0s
mitos institucionalizados no ambiente, se submetem a critérios de avaliacdo
externos, como auditorias, de forma a ter a aquisicdo de alguns servigos facilitada.
Por fim, o isomorfismo acaba por estabilizar as relagbes internas e externas das
organizacdes facilitando o acesso a recursos provenientes destas relacoes.

DiMaggio e Powell (1983), ao buscar entender porque organizacoes
concorrentes tendem a se comportar de maneira tdo similar, formam o conceito de
campo organizacional. Estes campos, em seus estagios iniciais apresentam
consideravel heterogeneidade, porém na medida em que amadurecem, as
organizacdes convergem para uma homogeneidade através de trés mecanismos
isomorficos: coercitivos, miméticos e normativos.

O isomorfismo coercitivo advém de duas fontes: a) pressdes entre
organizacdes; e b) das expectativas e pressdes existentes na fronteira organizagao /
sociedade. No primeiro caso, a pressao € exercida pelas grandes corporacdes em
suas subsidiarias. Ja no segundo caso, as expectativas geradas por culturas e
costumes especificos da sociedade pressionam a adequacgdo da organizagao.

O isomorfismo mimético ocorre quando organizacbes procuram imitar
atividades ou procedimentos executados dentro do campo organizacional. Este fato
decorre por varios motivos: legitimidade, incapacidade interna de criacdo e
desenvolvimento de novas praticas, e até autodefesa contra pressdes
concorrenciais.

Por ultimo, o isomorfismo normativo ocorre devido as demandas originarias

da profissionalizacdo, podendo ter duas fontes: uma do campo profissional e outra
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do campo de ensino. O primeiro caso refere-se a regramentos e normas
provenientes de 6rgdo responsaveis pela regulagdo da atividade, assim como pelo
trabalho de associacoes de classe. JA no segundo caso, tem-se o papel
desempenhado pelas instituicdes de ensino que atuam na formacao de profissionais
para a area.

Campos organizacionais sao caracterizados por trés elementos chave: a)
posicdes; b) entendimentos e; c) regras. (MAZZA; PEDERSEN, 2004). Campos sao
espacos relacionais que oferecem oportunidades de constru¢cdo do envolvimento
entre atores. (MAGUIRE; HARDY; LAWRENCE, 2004). Além disso, campos
compreendem sistemas de significados capazes de compartilhas expectativas,
crencas e conhecimento. (ZILBER, 2007). Por fim, campos organizacionais séo
respaldados por leis e regulamentacdes formais as quais organizacbes devem se
adequar a fim de evitar sansdes e represélias. (GREENWOOD; SUDDABY, 2006).

Estes autores foram importantes para o estabelecimento da perspectiva
tedrica institucional e suas contribuicbes sdo percebidas em diversas areas dos
estudos organizacionais, inclusive para o entendimento sobre as redes de
cooperacao. Neste contexto, a teoria institucional trata do conceito de legitimacao
como ponto central na configuracdo das redes. (BALESTRIN; VERSCHOORE;
REYES, 2010). Assim, se uma empresa ingressa em uma rede composta por
empresas renomadas, esta podera obter como resultado indireto o reconhecimento
sobre suas operacfes e padroes de qualidade. Sdo relevantes ainda para esta
perspectiva, 0S mecanismos institucionais pelos quais as relagbes
interorganizacionais sdo Iniciadas, negociadas, desenhadas, coordenadas,
monitoradas, adaptadas e terminadas.

A teoria institucional busca, entdo, entender como as relagcbes acabam por
estabelecer regramentos e crencas que séo difundidos entre todos os participantes
do campo organizacional. A andalise se da basicamente no nivel organizacional e
ambiental. Tedricos recentes, em contrapartida, definem uma nova perspectiva para
a teoria ao buscar entender como as acodes individuais afetam as instituicdes atraves
do trabalho institucional. (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009).

O foco do trabalho institucional estd nas préticas cotidianas que possibilitam a
manutencdo ou transformacéo das instituicées. (WILLMOTT, 2011), protagonizadas
por atores individuais ou coletivos capazes de criar, manter e causar a ruptura de
instituicbes. (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011). Esta visdo é importante, pois
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segundo Hwang e Colyvas (2011), traz o ator como ponto central da teoria
institucional ao estabelecé-lo como principal responsavel pela mudanca institucional
assim como € atribuida a ele a carga pela manutencéo da estabilidade da instituicéo.

Outra linha com enfoque na acao individual também surgiu em contrapartida a
nova teoria institucional. Esta perspectiva, conhecida como empreendedorismo
institucional também traz o individuo como principal ator de rupturas em instituigdes,
porém o trata com uma visdo voluntarista. (WILLMOTT, 2011). O trabalho
institucional, no entanto, foca nas praticas e estratégias cotidianas pelas quais
individuos e grupos de individuos intencionalmente moldam os padrdes institucionais
no qual operam (DROVER; LAWRENCE, 2010), sendo um processo continuo que
vai evoluindo e se ajustando com o tempo. (STYHRE, 2014). Esta visédo vai além do
simples ato heroico levantado pela perspectiva do empreendedorismo institucional.
(WILLMOTT, 2011). Outra diferenca entre o0s conceitos estad no foco da acao:
enquanto no trabalho institucional a atuagéo se preocupa em equilibrar uma série de
necessidades, interesses e légicas, o empreendedorismo institucional atua sobre a
maximizacdo econdmica de recursos para criar novas instituicdes. (STYHRE, 2014).

Ao estabelecer o tema “trabalho institucional”, Lawrence, Suddaby e Leca,
(2011, p. 53) fazem algumas distin¢gdes importantes do ponto de vista conceitual,
sendo a mais substancial delas a conceitualizagdo das palavras que compdem o
tema. Por “instituicdo” os autores entendem como “elementos (mais ou menos)
duradouros da vida social que afetam o comportamento e as crencas de atores
individuais e coletivos, ao prover padrdes de acdo, cognicdo e emocao”. Fica clara
nesta definicdo a preocupacdo com o individuo, que neste caso € influenciado pelas
rotinas estabelecidas pela instituic&o.

O outro elemento importante na definicdo do tema é o “trabalho”. Como
conceito, trabalho requer um esforco fisico ou mental realizado com um determinado
objetivo. No caso do trabalho institucional, o objetivo é afetar a ponto de criar,
manter ou causar ruptura a instituicdes. (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011).
Assim, instituicbes ndo controlam a conduta humana, mas de fato é o trabalho
institucional que estabelece e mantém as rotinas diarias ou as modifica de acordo
com seu objetivo. (WILLMOTT, 2011).

A relacdo entre agéncia e instituicbes é também tratada sobre a otica do
trabalho institucional. (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011). Existe um dualismo

entre acdo individual (agéncia humana) e estruturas (instituicbes) que era muito
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pouco tratado até o advento do trabalho institucional. O conhecimento em voga
indicava que a conduta humana era balizada por instituicoes, desta forma Willmott
(2011, p. 68) propde um questionamento interessante: “se instituicbes controlam a
conduta humana, como instituicbes se estabelecem e como elas mudam?”.
Instituicbes ndo caem do céu e ndo estdo presentes na sociedade desde seu inicio.
Ao invés, elas sdo examinadas como “fatos sociais” em um vocabulério
Durkheiniano e isto traz a agéncia para o centro da discussao. (STYHRE, 2014).

InstituicGes devem estar calcadas em necessidades sociais e/ou crengas para
manter sua legitimidade. Existe um risco na teoria institucional de afastar a
racionalidade das escolhas dos individuos, dando lugar a uma atividade n&o-
reflexiva. (STYHRE, 2014). O trabalho institucional evolui justamente sobre esta
Otica, tentando explicar o surgimento, manutencdo e mudancas de instituicdes pela
agéncia deliberada de individuos. Esta modificacdo € relevante, pois aproxima a
teoria institucional da teoria critica, ao posicionar o individuo ndo como espectador
oprimido pelas forcas institucionais, mas como um ator das mudancas.
(LAWRENCE; SUDDADY; LECA, 2011).

O campo organizacional é formado por duas estruturas: as praticas e 0s
limites. Praticas séo rotinas compartilhadas (WHITTINGTON, 2006) que guiam o
comportamento em determinadas situagbes. (PENTLAND; REUTER, 1994). Para
delimitacdo, praticas podem ser tanto tacitas quanto explicitas, sendo definidas e
disseminadas por grupos dentro do campo organizacional. (WHITTINGTON, 2006).

J& limites séo caracterizados como estruturas que definem comunidades que
partiilham o mesmo sistema de significados e onde a interagdo maior se d& entre
seus proprios membros. (ZIETSMA; LAWRENCE, 2010). Nao obstante, limites
definem acesso a recursos e geralmente pressupdem a divisdo nao igualitaria
destes recursos. (LAMONT; MOLNAR, 2002). Como exemplo, identifica-se o estudo
de Zietsma e Lawrence (2010) que analisou mudangas no campo organizacional da
industria madeireira na Columbia Britdnica, no Canada. Os limites sé&o
caracterizados pelas crencas e regulamentacdes governamentais que delimitam os
membros da industria local, ja as praticas sao definidas pela forma de trabalho na
extragdo da madeira a ser executada por todos os participantes deste campo
organizacional. Assim ha uma interacao recursiva entre limites e praticas, onde os
limites facilitam a existéncia de um conjunto de praticas legitimadoras e estas, por
sua vez sustentam a existéncia de limites. (ZIETSMA; LAWRENCE, 2010).
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A fim de transformar instituicdes, o trabalho institucional deve atuar tanto
sobre os limites quanto sobre as préticas. (ZIETSMA; LAWRENCE, 2010). Por este
motivo, 0s atores raramente se envolvem em apenas uma forma de trabalho
institucional, mas sdo mais propensos a participar de um complexo mix de criacao,
manutengao e ruptura de instituicdes. (DROVER; LAWRENCE, 2010). Trabalho
institucional sobre praticas pressupde o esfor¢co do ator em alterar e disseminar a
aceitacdo de rotinas, enquanto o trabalho institucional sobre limites se refere a
tentativa de manter ou alterar as fronteiras de atuacdo de cada individuo ou grupo
de individuos. (ZIETSMA; LAWRENCE, 2010).

As reacles e a atuacdo de cada individuo através do trabalho institucional
sao distintas. Pela sua posicao subjetiva no campo organizacional, alguns atores
sdo mais capazes de resistir a pressodes institucionais (BATTILANA, 2006), o que
pode alterar a intensidade do trabalho institucional empreendido. De forma
semelhante, o grupo tende a auxiliar nesta tentativa. Zucker (1977) mostra que
acOes subjetivas que emanam de individuos agindo dentro de uma organizacéo tém
mais legitimidade e credibilidade do que acOes tomadas de forma isolada. A
perspectiva do trabalho institucional demanda uma visédo holistica sobre a atuacéo
institucional, movendo além das simples relacdes diadicas para a concepc¢éo de que
atores, em dado momento, sdo sujeitos a pressdes de varias formas de instituicdo e
geralmente respondem localmente, criativamente, incrementalmente e em certo
ponto reflexivamente. (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011).

Como forma de medir o trabalho institucional, alguns autores propéem uma
visdo processual. Zietsma e Lawrence (2010) sdo bastante sistematicos ao
estabelecer um ciclo de quatro fases que caracterizam mudancas causadas pelo

trabalho institucional:

a) fase 1: estabilidade institucional - ambiente que mantém praticas e limites
institucionais;

b) fase 2: conflito institucional - pressdes entre grupos antagbnicos que
buscam a manutencéo ou a alteracéo dos padrdes estabelecidos.

c) fase 3: inovacao institucional - novos padrbes e regras propostos por
agentes individuais;

d) fase 4: restauracdo da estabilidade - aceitacdo e institucionalizacdo dos

novos padroes.
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A transicdo entre cada fase do ciclo é baseada na combinacdo de trés
condicoes: estado dos limites, estado das praticas e capacidade dos individuos de
empreender o trabalho institucional. (ZIETSMA; LAWRENCE, 2010). Para a
transicdo da fase 1 para a fase 2, os limites devem estar intactos (uma vez que a
fragilidade dos limites indicaria o relaxamento dos padrdes e portanto, ndo haveria a
necessidade de conflito), as praticas devem estar em desalinhamento (para que haja
uma disputa entre os atores) e deve haver um ator ou grupo de atores com a
capacidade e motivacdo de desafiar os limites existentes. Na transicdo da fase 2
para a fase 3, condiciona-se que os limites jA estejam comprometidos e que as
praticas estejam ainda em desalinhamento (isto gera uma situacdo de desconforto
no campo organizacional e forca a busca por solucdes), além da existéncia de um
ator com capacidade de criar novos limites e praticas. Por ultimo, a transicédo da fase
3 para a fase 4 prevé a existéncia de limites ainda comprometidos (a reconstrucéo
dos limites é feita somente na Ultima fase), praticas ja aceitas e atores com a
capacidade de criar conexdes entre limites e promover as novas praticas. O modelo

proposto é observado na figura 1.



Figura 1 - Ciclos de estabilidade e mudanca institucional
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CICLOS Trabalho sobre os limites Trabalho sobre as praticas
Limitacdo do campo Manutencao das praticas
Estabilidade Controle de participantes Forte quadro regulatério
Institucional Restricdo de eventuais desafios Estruturas educacionais
- <) « -
aos limites Manutencéo da solidariedade

Condicdes para a transigdo: (1) limites intactos; (2) praticas em desalinhamento; (3) atores com a capacidade

e motivacao para violar limites e causar ruptura nas praticas.

Violacao dos limites
Desafios aos limites

Mobilizagéo de atores proximos

Ruptura das praticas

Reenguadramento de praticas

como ilegitimas

aos limites

Acdes para reforgo dos limites

Formacéo de redes com atores o Reenquadramento de atores
. externos como ilegitimos
Conflito
institucional I I
Reforgo aos limites Defesa das praticas
Mobilizagdo de atores favoraveis — Invalidagdo das préticas

desafiadoras

Defesa direta das praticas

Condicdes para a transigao: (1) limites danificados; (2) praticas em desalinhamento; (3) atores com a

capacidade de criar novos limites e praticas.

Inovacéao

institucional

Criagao de novos limites
Limites especiais para

experimentacao

)

Criagdo de novas praticas
Construgéo de solugbes
possiveis

Criacdo de narrativas poderosas

Condicdes para a transigdo: (1) limites danificados; (2) praticas aceitas; (3) atores com a capacidade de se

conectar entre limites e promover novas praticas.

Reestabilizacéo

institucional

Conexao entre limites

Conex&o com principais atores e

criticos

Promocao de novas
préticas
Teorizagdo das praticas
Remocao das barreiras para
adocao

Legitimac&o das novas praticas

Fonte: Zietsma e Lawrence (2010).

Outra caracteristica do trabalho institucional que pode contribuir para sua analise
€ a materialidade. (LAWRENCE; LECA; ZILBER, 2013). Trabalho implica o uso de
ferramentas que sao representadas geralmente por artefatos: produtos do esforgco
humano como esquemas, computadores e utensilios formados e capazes de dar forma
ao ambiente. (JONES; MASSA, 2013). Gawer e Philips (2013) sugerem que a criagéo
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de artefatos pode auxiliar na implementacédo de instituicbes e logicas institucionais.
Assim, artefatos institucionais envolvem basicamente trés fatores. (JONES; MASSA,
2013):

a) ideias — atividade cognitiva que envolve crengas, conceitos, constructos,
categorias, etc., representadas por simbolos;

b) materiais — componentes especificos que constituem o artefato;

c) identidades — surgem da comparacdo social entre atores e sao

determinadas por caracteristicas que definem individuos ou grupos.

Artefatos auxiliam na difusdo de instituicbes, porém um subprocesso nao
menos importante é o de legitimacdo das acbes. Hardy e Maguire (2010) fazem
alusdo aos “eventos de configuragdo do campo” como elementos relevantes neste
processo de legitimacao. Estes eventos sao caracterizados por organizagdes sociais
temporarias nas quais pessoas de diversos propositos se reunem periodicamente
para discutir temas comuns. (LAMPEL; MEYER, 2008). Retomando o proposto por
Mazza e Pedersen (2004), eventos de configuracdo do campo sdo capazes de
impactar todos os trés elementos formadores de um campo organizacional: posi¢cdes
— afetam o sistema relacional instituido —; entendimentos — formam espacos para
discussdo e difusdo de novas crencas —, e regras — podem criar ou alterar
regulamentacdes ja existentes. (HARDY; MAGUIRE, 2010).

Eventos de configuracdo do campo envolvem elementos reguladores da
profundidade e efetividade da legitimacao de determinadas ac¢des. Estes elementos

sao definidos por Hardy e Maguire (2010) como:

a) narrativas: conjunto de textos inter-relacionados que determinam o0s
padrbes de acdes, além de atores aceitdveis e “normais” ao campo;

b) textos: expressdes simbdlicas provenientes da fala, escrita ou retratadas
de alguma outra forma;

c) espacos discursivos: espaco fisico ou virtual onde os atores discutem e

debatem a respeito de assuntos de interesse comum.

De todo modo, a criacéo e difusédo de instituicbes envolve uma diversidade de

praticas de trabalho institucional. Em uma revisdo sobre trabalhos empiricos que
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retratam o esfor¢o individual de atores na criacdo de instituicdes, Lawrence e
Suddaby (2006) identificam nove conjuntos de praticas empregadas em diversas
situacOes estudadas. Estas praticas podem ser agrupadas em trés dimensodes: a)
trabalho politico; b) reconfiguracdo dos sistemas de crencas e; c) alteracdo de
categorizacOes abstratas. Através da aplicacdo deste modelo de préticas, Leonel
Junior e Cunha (2013) analisaram o trabalho institucional empreendido na

institucionalizacdo da estratégia de diversificacdo no contexto de uma cooperativa,

corroborando a efetividade do modelo. Estas praticas sado descritas No quadro 1.

Quadro 1 - Formas de trabalho institucional

Grupo Préticas Defini¢cdes
, Mobilizacdo de apoio politico e regulatério através de
Advocacia L ~ )

técnicas de persuaséo social.
Construgéo do sistema de regras que confere status
Trabalho politico Definicdo de identidade, definicdo dos limites de participacéo e

hierarquias dentro do campo.
Garantias Criacdo de estruturas de regras que garantem 0s

direitos de propriedade.

Reconfiguragéo
dos sistemas de
crencgas

Construcao de
identidades

Definicdo da relacdo entre um ator e o campo no
gual o ator opera.

Alteracdo das
associacoes
normativas

Remodelagem das conexbes entre grupos de
praticas e das funda¢Bes morais e culturais destas
préticas.

Construcéo de
redes normativas

Construcdo de conexbes interorganizacionais
capazes de realizar a observancia, monitoramento e
avaliacdo das praticas.

Alteracdo de
categorizacdes
abstratas

Associacdo das novas praticas com praticas pré-

Imitac&o .
¢ existentes.
o Desenvolvimento e especificacdo de teorias abstratas e
Teorizagéo ~ . .
a elaboracao de cadeias de causa e efeito.
Educacdo dos atores nas habilidades e
Educacao conhecimento necessarios ao suporte da nova

instituico.

Fonte: Adaptado de Lawrence e Suddaby (2006).

Os conceitos do trabalho institucional séo relativamente recentes e parece haver

poucos estudos empiricos sobre o tema. Drover e Lawrence (2010) dissertam a respeito
disto e propbem um “gap year” para a teoria, onde estes conceitos deveriam ser postos

a prova em situacdes da realidade gerencial. O assunto-chave esta no entendimento de
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como e porque o trabalho institucional ocorre e com qual efeito, para tragar o trabalho
ao longo das mudangas institucionais. (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011). Isto
podera prover ideias sobre o relacionamento recursivo entre formas de trabalho
institucional e padrdes de mudanca e estabilidade institucional. (ZIETSMA,;
LAWRENCE, 2010). A teoria tem evoluido e entusiasmado pesquisadores, porém
necessita maior aplicacdo empirica. (DROVER; LAWRENCE, 2010).

2.3 Framework Teo6rico-Conceitual

As diferentes visdes sobre a teoria do trabalho institucional indicam a
existéncia de um processo para a criacdo e difusdo de instituicées. (LAWRENCE;
SUDDABY, 2006; STYHRE, 2014). Como forma de sintetizar a base teorica utilizada
nesta pesquisa, € proposto um modelo de analise sobre o processo de criacdo e
difusdo de uma instituicdo (Figura 2).

Figura 2 - Framework tedrico-conceitual do processo de criacao e difusdo de
instituicoes

Motivagdo para
a criacdo da
nova instituigao

Criagdo de um
artefato

Fonte: Elaborada pelo autor.
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A literatura indica que o0 processo de mudanca institucional parte
invariavelmente de uma motivagdo ou insatisfacdo de um individuo ou grupo de
individuos perante os padrdes estabelecidos no campo organizacional. (ZIETSMA,;
LAWRENCE, 2010). A partir destas insatisfacbes com a realidade estabelecida,
algumas relacdes conflituosas emergem no campo organizacional indicando
mudangcas institucionais que venham a reestabelecer a harmonia entre os atores.

Em seguida, a busca pela mudanca institucional leva ao esforco individual de
criacdo de uma nova estrutura de padrdes que, conforme Jones e Massa (2013),
pode ser representada através de um artefato. O aspecto material deste artefato
facilita o reconhecimento e a legitimidade das acdes propostas pelo ator que conduz
o trabalho institucional. De toda sorte, este artefato deve tomar legitimidade para que
possa ser difundido e a nova instituicdo implementada. Os eventos de configuracao
de campo sdo mecanismos que facilitam esta legitimagdo, uma vez que reinem
atores-chave no campo organizacional. (HARDY; MAGUIRE, 2010).

O poder de gerar discussdo atraves de criticas e questionamentos a ideias
divergentes esta presente nas caracteristicas dos eventos de configuracdo de
campo. (HARDY; MAGUIRE, 2010). Quando esta discussédo se atém a validacdo de
ideias, materiais e identidades propostas em um artefato institucional, é esperado
gue ocorra o aprimoramento deste artefato, até que ele seja aceito de forma
ostensiva pelo campo organizacional. Assim, existe uma relacdo recursiva entre
artefato institucional e eventos de configuracado de campo.

Por fim, motivacdes, artefato institucional e eventos de configuracdo de
campo sdo capazes de viabilizar a implementacdo das préticas do trabalho
institucional. (LAWRENCE; SUDDABY, 2006). De todo modo, eventuais falhas na
implementacdo das praticas, ou ainda a identificacdo da necessidade de novas
praticas podem indicar novas motivacdes a realizacdo do trabalho institucional.

Com a aplicacdo deste modelo tedrico, espera-se identificar o processo
empreendido pelo Governo do Estado do RS na criacéo e difusdo da nova instituicdo
caraterizada pelo padrédo organizacional de redes de cooperacdo entre MPE’s. Na
sessdo seguinte, os procedimentos metodolégicos que permitirdo o alcance deste
objetivo sdo aprofundados.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos realizados
para o0 alcance dos objetivos propostos pela pesquisa. Tanto o método a ser

utilizado, quanto as estratégias de coleta e analise dos dados sao relatados.

3.1 Caracteristicas Gerais da Pesquisa

Este estudo consiste em uma pesquisa de carater qualitativo. Entre as
estratégias adotadas na pesquisa qualitativa, o estudo de caso parece ser aquela
mais adequada aos objetivos propostos nesta pesquisa. O estudo de caso tem o
intuito de investigar um fendmeno especifico sob o ponto de vista organizacional
social e politico, a0 mesmo tempo em que preserva as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real. (YIN, 2001). Neste sentido, foi adotada como
estratégia metodologica a técnica do estudo de caso Unico para tratar da trajetoria
de estimulo e de difusdo da cooperacédo entre MPE’s no Estado do Rio Grande do
Sul por meio da institucionalizacdo da rede de cooperacdo como forma
organizacional. Com isto, foi realizada a descricdo dos eventos relacionados a
iniciativa do Governo do Estado, sem a intencéo deliberada de isolar o contexto em
gue este esta inserido.

Yin (2001) identifica caracteristicas pertinentes ao estudo de caso:

a) a pesquisa ndo se atém a explorar determinado fenbmeno, mas em
entendé-lo em sua magnitude;

b) a pesquisa ndo se inicia com perguntas que visam a demarcar os limites
dentro dos quais o estudo acontecera;

C) a pesquisa ndo se atém a um unico método para coleta de dados.

Estudos semelhantes com enfoque na trajetéria de mudancgas institucionais
adotaram, da mesma forma o estudo de caso como estratégia metodoldgica.
(STYHRE, 2014; ZIETSMA; LAWRENCE, 2010). A cooperacédo entre MPE’s por si
s6 ja se constitui em um fendbmeno empirico complexo. N&o obstante, a
predisposicdo em analisar a mudancga institucional envolvendo este fendmeno

justifica a escolha desta estratégia metodoldgica.
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3.2 Unidade de Andlise

A unidade de andlise definida para este estudo concentra-se na cooperacao
entre MPE’s no Rio Grande do Sul. E véalido o destaque & trajetoria da politica
publica de estimulo e de difusdo da cooperacdo entre o periodo de 2000 a 2015
como parte integrante e indissociavel da unidade de andlise proposta.

Por meio de uma iniciativa que contou com a parceria de uma universidade e
sete consultores, o PRC teve seu projeto piloto implementado em 2000.
(RODRIGUES, 2009). Ap6s este periodo, o Programa passou por uma primeira
reformulacdo sendo novamente implementado em 2003 com a parceria de sete
universidades e 45 consultores, dando inicio a um periodo de expansédo do nimero
de redes formadas. Findado este periodo de expansédo, o programa entra em 2007
em uma fase de estagnacdo no numero de redes formadas, culminando com um
hiato entre os anos de 2010 e 2013 onde nenhuma rede é formalmente estabelecida
pelo PRC. Nos ultimos anos, no entanto, o programa passa por nova reformulagéo e
inicia uma fase com atuacao mais incisiva na gestéao das redes.

Muito embora a trajetéria indique periodos de retracdo e expansdo do
programa, € notavel o fato de que esta politica publica sempre se manteve presente
durante o periodo analisado. Mesmo no periodo de estagnacdo, o suporte a um
determinado numero de redes foi mantido seja por iniciativa propria das
universidades ou pela disponibilidade de técnicos do Governo do Estado.

O caso do estimulo e da difusdo da cooperacéo entre MPE’s analisado possui
uma complexidade particular. A atuagdo do programa governamental se da pela
articulacdo do Governo do Estado do RS com atores identificados em niveis de
interacao interna e externa, conforme ilustra a figura 3. No nivel de interacdo direta,
o Governo articula as acdes do PRC com universidades e MPE’s. O papel do
Governo é o de centralizar a coordenacgéo do programa, financiar e firmar parcerias
com universidades em todas as regides do Estado. As universidades, por sua vez,
disponibilizam consultores e também a infraestrutura para realizacdo de reunides,
além de assumirem a responsabilidade pela supervisdo e cumprimento das metas
definidas em conjunto com o Governo. Por fim, 0s micro e pequenos empresarios

participam do programa como instrumento e pratica. (ANDRADE, 2009).
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Figura 3 - Niveis de interacdo no PRC
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Fonte: Elaborada pelo autor.

De forma indireta, € identificada ainda a interacdo com demais atores presentes
no campo onde se desenvolveu a cooperacao entre MPE’s. As demais esferas
governamentais S80 por vezes conectadas para estimular a regulamentacdo de leis
mais abrangentes, no ambito federal, ou ainda facilitar o contato com universidades e
empresarios, no nivel municipal. De forma semelhante, a conexdo com federacoes e
camaras do comércio e da indastria auxilia na comunicacdo com as MPE’s, objeto da
mudangca institucional analisada. Sendo um expoente no desenvolvimento de MPE’s, a
interacdo com o Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
se da basicamente na elaboragéo de a¢des conjuntas para o estimulo a competitividade
destas empresas. Por fim, os bancos publicos, em especial o Banco do Estado do Rio
Grande do Sul (BANRISUL), atuam por vezes na divulgagéo do PRC.

De toda sorte, o escopo de analise da trajetéria de estimulo e de difusdo da
cooperacédo por meio do PRC mantém-se no nivel de interacao direta. A interacdo entre
Governo do Estado, Universidades e MPE’s se deu de forma regular durante todo o
periodo proposto, diferentemente do que ocorreu no nivel indireto de interacdo. Isto
justifica a opgao pelo nivel direto de interacdo, pois se entende que a riqueza de

detalhes da trajetoria proposta esta neste nivel.
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3.3 Etapas da Pesquisa

Este estudo foi realizado através de uma série de ac¢des coordenadas em
cinco etapas distintas: a) desenvolvimento conceitual e metodolégico; b) validacao
do instrumento de coleta de dados; c) estudo de caso; d) analise dos dados; €e)

conclusdes. A interacdo entre estas etapas € evidenciada na figura 4.

Figura 4 - Etapas da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Destaque é feito a recursividade existente entre as trés primeiras etapas da
pesquisa. Miles e Huberman (2005) sugerem que para a riqgueza de dados
necessaria a uma pesquisa qualitativa é indispensavel que o instrumento de coleta

de dados seja flexivel e aceite alteracdes no decorrer da pesquisa. Por este motivo,
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€ observavel a interacdo recursiva entre 0s conceitos teéricos e metodoldgicos, a

aproximag&o com o campo e o andamento do estudo de caso.

3.3.1 Desenvolvimento Conceitual e Metodolégico

A etapa inicial da pesquisa centrou-se na fundamentacdo do estudo. A questao
problema, assim como o0s objetivos foram definidos, servindo de base para todo o
desenvolvimento procedente. Em seguida, os conceitos que auxiliaram na evolucéo da
pesquisa foram buscados na literatura que concerne as relagdes interorganizacionais,
com enfoque nas relacdes de cooperacdo entre MPE'’s, e ao trabalho institucional. Por
fim, os procedimentos metodoldgicos foram definidos de acordo com a adequacéo aos
objetivos propostos. Esta primeira etapa é vista por Yin (2001) como essencial na
pesquisa, pois orienta para aquilo que o pesquisador realmente devera estudar.

O desenvolvimento conceitual e metodoldgico aponta que a perspectiva tedrica
do trabalho institucional trata da evolucao de determinada instituicdo ao longo do tempo.
Assim, técnicas de coleta e andlise de dados estaticas ndo seriam capazes de sustentar
a complexidade tedrica estudada. Por este motivo, a estratégia de coleta e analise de
dados adotada sera de acordo com o proposto por Langley (1999) como abordagem
processual. Esta técnica possui quatro caracteristicas distintivas: a) lida com eventos e
nao com variaveis; b) envolve multiplos niveis de coleta e andlise; ¢) os dados possuem
imersédo temporal que nem sempre € precisa; d) pode analisar diferentes fenbmenos
como mudancas de relagbes, sentimentos, pensamentos, interpretacdes, etc..
(LANGLEY, 1999).

Através desta pesquisa foi possivel estruturar o processo pelo qual o Governo do
Estado do RS foi capaz de estimular e de difundir a cooperacao entre MPE’s no Estado,
por meio da institucionalizacéo da rede de cooperacdo como forma organizacional. Pelo
carater historico-processual deste objetivo, foram coletados dados em fontes primarias,
através de entrevistas semiestruturadas, e secundarias, através de informacdes
documentais e legislacdo. Esta combinacdo de técnicas de coleta de dados é
caracteristica do estudo de caso, onde arquivos, entrevistas, questionarios e
observacbes sdo comuns. (EISENHARDT, 1989).

Para a construgéo do roteiro das entrevistas, foram identificados elementos de
andlise a partir da base tedrica revisada sobre cooperacdo e sobre o trabalho
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institucional. Estes elementos, por sua vez foram agrupados em dimensdes, conforme

descritas no quadro 2.

Quadro 2 - Elementos tedricos de analise

Dimensodes Elementos de analise

Limites institucionais
Campo organizacional Praticas institucionais
Forcas isomorficas

Fase de estabilidade
Fase de conflito

Fase de inovacgao

Fase de reestabilizacéo
Capacidade dos atores

Etapas do processo de criacdo da nova
instituicdo

Ideias
Artefatos institucionais Materiais
Identidade

Espaco discursivo
Eventos de configuracdo de campo Narrativas
Textos

Politica
Praticas do trabalho institucional Sistemas de crencas
Categorizacfes abstratas

Mecanismos de governanca

Governanca em redes .
Formas de coordenacéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os conceitos levantados na base tedrica foram importantes para a definicdo de
guestdes-chave no instrumento de coleta de dados. No entanto, além de
fundamentadas na teoria, as questbes do roteiro de entrevista devem ser
compreensiveis e representar a realidade do objeto de estudo. Por este motivo foi

realizada uma etapa de aproximag&o com o campo.

3.3.2 Aproximacgao com o Campo

Com a definicdo das bases tedricas a serem utilizadas na pesquisa, foi realizada
uma primeira aproximagdo com 0 campo empirico através da pesquisa documental.
Esta aproximacéo foi importante para identificar atores-chave na trajetéria do PRC, bem
como entender, ainda que superficialmente seu funcionamento. Nesta etapa foram

utilizadas 67 publicacdes entre artigos, dissertacdes e teses que trazem o PRC como
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objeto empirico ou ainda tratam de redes de cooperacdo formadas pelo programa.
Como complemento a esta etapa, a legislacao pertinente ao PRC foi analisada.

Com esta aproximacdo do campo, foi possivel elaborar o roteiro de entrevista de
acordo com a realidade que estava sendo analisada. As seis dimensdes iniciais foram,
entdo distribuidas em quatro eixos tematicos: a) Motiva¢des para a criacdo da nova
instituicéo; b) Criacao do artefato institucional; c) Legitimag&o do artefato institucional e;
d) Praticas de implementacdo e difusdo da nova instituicdo. O desdobramentos do

roteiro de entrevista pode ser observado no quadro 3.

Quadro 3 - Operacionalizacdo do roteiro de entrevistas

Eixo (1° nivel) Variavel (2° nivel) Elementos (3°n ivel) Principais autores
Participantes do Maguire, Hardy e
o Contexto inicial campo; Lawrence (2004);
Motivacoes para a Relacdes pré- Zietsma e Lawrence
criagao da nova existentes. (2010)
instituicao. = : — :
Relagbes Insatisfagoes; Zietsma e Lawrence
conflituosas Conflitos. (2010)
. Kenis e Provan
Metodologia;
Estruturas de Modo de gia (2006)
L governanca funci Provan e Kenis
Criag&o do artefato uncionamento. (2008)
institucional ,
Ideias;
Ferramentas de Materiais: Jones e Massa
atuacao S (2013)
Identidade.
iti 3 Espacos discursivos; )
Legitimacao do Eventos de~ pac curs Hardy e Maguire
artefato configuracdo do Argumentacoes; (2010)
institucional campo Textos
Advocacia; 0 Suddab
Trabalho politico Definicao; awrence € suddaby
, (2006)
Garantias.
Praticas de Identidades;
implementacao e Reconfiguracéo do Associacles Lawrence e Suddaby
difusdo da nova sistema de crencas | normativas; (2006)
instituicao Redes normativas.
5 Imitacao;
AIteraga_lo dezs .(; ~ . Lawrence e Suddaby
categorizagoes Teorizagao;
¥ (2006)
abstratas Educacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma vez desdobrados em trés niveis os eixos tematicos definidos, foi

possivel estruturar o roteiro de entrevistas com as questdes propostas e prosseguir
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com a validacdo deste instrumento. Com a preocupagédo de conferir validade de
construto e validade de face, o instrumento passou por processo de avaliacdo em
duas fases: validacdo com especialista e pré-teste.

Por se tratar de uma abordagem tedrica ainda incipiente no Brasil, ndo muitos
pesquisadores sao identificados como especialistas nesta area. Ainda assim, esta
pesquisa relacionou trés pesquisadores com publicagbes em periodicos
conceituados com filiacdo em universidades proximas ao local de realizacdo desta
pesquisa. O instrumento de coleta foi entdo enviado para estes pesquisadores, com
0 retorno de apenas um destes. De todo modo, a avaliagdo do instrumento foi
positiva por parte deste pesquisador, com a sugestdo de inclusdo de questdes
referentes a experiéncias e modelos prévios compartilhados entre os atores que
realizaram o trabalho institucional. Esta incluséo foi realizada no eixo “motivacfes
para a criagcdo da nova instituicdo”, tendo como base o proposto por Hwang e
Colyvas (2011) de que o ator que promove o trabalho institucional possui uma
historia propria e bastante caracteristica que influenciara suas decisdes em prol da
criacado, manutencado ou ruptura de instituicdes.

Na segunda fase, o instrumento de coleta ja validado pelo pesquisador
especialista foi aplicado a dois participantes do programa. Estes, por vezes
apontaram falta de clareza em algumas questfes e também a complexidade dos
conceitos de ambiente e conflito. A partir destas observacdes, o roteiro foi ajustado
para o inicio das entrevistas. Seguindo os preceitos de Miles e Huberman (2005),
optou-se por aceitar alteracbes no instrumento de coleta & medida que as
entrevistas iam sendo realizadas. Desta forma, ndo se impede que observac¢des ndo
previstas na base tedrica possam emergir do campo empirico, mantendo-se assim a
riqueza da pesquisa qualitativa. A versao final do roteiro das entrevistas pode ser

observada no Apéndice A.

3.3.3 Estudo de Caso

As entrevistas semiestruturadas sao adequadas quando, entre outras razoes,
busca-se desenvolver o entendimento do “mundo” do respondente e quando a logica de
uma situacdo passo-a-passo nao est clara. (EASTERBY-SMITH; THORPE; LOWE,
1999). Desta forma, as entrevistas foram utilizadas para caracterizar a evolugdo do

estimulo a formacéo e a difuséo de redes de cooperacgéo entre MPE’s em todos os trés
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contextos propostos: governamental, académico e empresarial. Muito embora os dados
tratem de um processo com imersao temporal, a coleta dos dados foi realizada em um
periodo uUnico. Como justifica Langley (1999), este é um fato comum na pesquisa
processual e ndo necessariamente pode constituir um viés da analise.

Ap6s a validagdo do instrumento, foram realizadas entrevistas até que
houvesse o esgotamento dos dados necessarios e o produto destas comecasse a se
repetir. (YIN, 2001). Levando em consideracdo as trés esferas participantes do
Programa, houve um cuidado em distribuir o niumero de respondentes de forma
igualitaria. Assim, a amostra constitui-se de 12 pessoas, sendo 4 representantes de
cada uma das esferas participantes: Governo, universidades e empresas.

As entrevistas foram previamente agendadas por telefone ou e-mail, sendo
que o contato era fornecido através do mecanismo “bola de neve”, onde cada
respondente indica alguns nomes para participagdo. As entrevistas se estenderam
em torno de uma hora e foram realizadas no periodo de 05 de agosto a 30 de
setembro de 2015. O quadro 4 relaciona todos os entrevistados e sintetiza sua

participacdo na trajetoria analisada.

Quadro 4 - Relacao de entrevistados.

Esfera Entrevistado Cargo Data da coleta
Empl Empresario e consultor externo 05/08/2015
Emp2 Presidente de rede 13/08/2015
Empresa - .
Emp3 Empresario associado 21/09/2015
Emp4 Presidente de rede 29/09/2015
Govl Coordenador do programa 13/08/2015
Gov2 Diretor da secretaria 24/08/2015
Governo
Gov3 Coordenador do programa 24/09/2015
Gov4 Diretor da secretaria 30/09/2015
Univl Supervisor do programa 19/08/2015
_ , Univ2 Consultor e supervisor do programa | 27/08/2015
Universidade -
Univ3 Consultor do programa 03/09/2015
Univ4 Supervisor do programa 21/09/2015

Fonte: Elaborado pelo autor.

Aos respondentes foi disponibilizado um termo de consentimento de

participacdo na pesquisa. Neste termo, os participantes eram informados de que
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seus nomes nao seriam expostos em momento algum. Todos os respondentes

consentiram com as condi¢cbes da pesquisa.
3.3.4 Andlise e Apresentacédo dos Dados

Quando dados a analisar se apresentam na forma de um conjunto de textos,
a técnica melhor empregada € a andlise de conteudo. (FREITAS; JANISSEK, 2000).
Portanto, para a analise das entrevistas foi utilizada esta técnica de acordo com os
pressupostos de Bardin (2011), que trata a analise de conteddo como um conjunto
de técnicas de analise das comunicacdes, através de procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteldo das mensagens. Entre as técnicas propostas,
Bardin (2011) identifica a andlise categorial como aquela referente ao
desdobramento do discurso dos sujeitos pesquisados em categorias, cujos critérios
de escolha e delimitacdo se orientam pela dimensédo da investigacdo dos temas
relacionados ao objeto de pesquisa. Neste estudo, foi feita a escolha pelo emprego
da andlise categorial.

A operacionalizacdo da técnica da analise de conteudo é dividida em trés
fases: a) pré-analise; b) exploracdo do material e; ¢) tratamento e interpretacdo dos
resultados. A pré-analise tem como objetivo a organizacdo dos dados obtidos,
escolha das regras de contagem e a definicdo das categorias de analise, sendo esta
altima o ponto central da analise de conteudo. A analise de categorias se da pela
diferenciacdo dos elementos constitutivos do objeto de pesquisa e seu
reagrupamento considerando caracteristicas comuns destes elementos. (BARDIN,
2011).

Neste sentido, foi feita a organizacdo dos dados primérios e secundarios
coletados. As entrevistas gravadas foram transcritas em arquivos de texto individuais
para cada um dos respondentes, assim como o0s dados secundarios foram
agrupados de acordo com seu perfil: artigos, legislagdo, publicagbes na midia
impressa, etc. Para analise inicial, a estrutura de eixos apresentada no quadro 2 foi
transformada em categorias e subcategorias no software Nvivo 11. A medida que
novas observacfes nao previstas na base tedrica inicial iriam surgindo, novas
categorias ou subcategorias iam sendo adicionadas, até que a totalidade de dados
fosse analisada. A figura 5 traz o mapeamento final da categorizagédo dos dados,
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indicando aquelas categorias trazidas da base tedrica e aquelas que emergiram das

observacdes empiricas.

Figura 5 - Mapa de categorizagédo da pesquisa

Participantes |

Contexto ﬁi Relagdes |
Motivag6es . i Insatisfagdes |
Relag¢Bes conflituosas

<} Conflitos I
Modelos prévios ->| InspiragBes |
Conhecimento |
Ideologia I Aspiracdes politicas |

/ Metodologia |

Governanca Q,{ Modo funcionamento |

Artefato < Ideias |
Ferramentas >I Materiais |

\)| Identidades |

Legitimidade l

Atores Locais Conectividade < Poder |
Contextualizacdo I

Narrativas |

Legitimagdo Eventos Textos |
Espacos |

Ideias divergentes I

Advocacia |

Politica é Definicdo |

Garantias |

Identificagdo |

Crenca Monitoramento |

Padrdes morais I

Praticas Abstracgo Imitagdo |
§ Teorizacdo I

Contexto Treinamentos I

Evolucdo adaptativa I

N Insergdo I

Divulgagdo

Universalidade I

\ Autodifusdo I

Midia espontanea |

Categorias previstas na Categorias emergentes
base tedrica das observagdes

Fonte: Elaborado pelo autor.
A fim de identificar a trajetoria do estimulo a formacao e a difusao de redes de

cooperacao entre MPE’s, e assim atingir o objetivo desta pesquisa, 0s resultados e
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analises sao apresentados a partir de um mapa visual, como visto nas pesquisas de
Meyer (1991) e Nutt (1993). Este mapa € subdividido em quatro periodos
demarcados pelo perfii de evolucdo da trajetoria analisada: a) fase de
fundamentacédo; b) fase de expansado; c) fase de estagnacdo e; d) fase de
reformulagéo. Para delimitacdo de cada fase foram utilizados dados secundérios de
formacao de redes de cooperacao, investimento dispendido pelo Governo e numero
de universidades conveniadas.

Mapas visuais séo ideais na apresentacdo de dados processuais que lidam
com o tempo. O mapeamento visual permite a exposi¢cao de uma grande quantidade
de informacdes em relativamente pouco espaco e é capaz de mostrar a procedéncia

de eventos, processos paralelos e a passagem do tempo. (LANGLEY, 1999).

3.3.5 Etapas de Conclusdes

Apés a andlise e apresentacdo dos dados coletados, a Ultima etapa da
pesquisa concentrou-se na exposicdo de conclusdes e implicagdo para a teoria e
para o campo empirico. Nesta etapa, foram retomados 0s objetivos propostos no
inicio da pesquisa e foi proposto um framework tedrico-conceitual para a
compreensao do estimulo a formacdo e difusdo das redes de cooperagdo como
fendmeno institucional por meio de uma politica publica, caracterizada pelo PRC.
Este framework traz contribuicbes para a perspectiva teodrica do trabalho
institucional, uma vez que evidencia relacbes entre conceitos-chave ainda nao
observadas na literatura. lgualmente, contribuicbes para o campo empirico séo
observadas ao ser identificado o processo pelo qual o Governo do Estado do Rio
Grande de Sul estimulou o desenvolvimento de MPE’s por meio da cooperacdo em

rede.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para contextualizar o objeto da pesquisa, sdo descritas as principais
caracteristicas que cercam o ambiente das MPE’s no Rio Grande do Sul. Esta
descricdo esta baseada em dados secundarios coletados a partir de pesquisas
empiricas realizadas sobre MPE’s que compuseram e compdem as redes de
cooperacao formadas no Rio Grande do Sul no periodo de 2000 a 2015. Além disso,
relatos de entrevistados séo utilizados da mesma forma para contextualizar o

ambiente descrito.
4.1 Contexto das Micro e Pequenas Empresas no Rio G rande do Sul

Micro e pequenas empresas sédo consideradas como tal, de acordo com a Lei
Federal 123/2006, por apresentar receita bruta anual de até R$ 3,6 milhdes. O
sistema econémico brasileiro é formado em 99% por micro e pequenas empresas,
conforme dados do SEBRAE (SEBRAE, 20142), sendo estas em numeros absolutos
8,9 milhdes de empreendimentos. Além disso, micro e pequenas empresas Sao
responsaveis por 52% dos empregos formais no pais (SEBRAE; DIEESE, 2015) e
por 27% do PIB brasileiro. (SEBRAE, 2014b). Estes dados, ao mesmo tempo em
gue mostram a relevancia econémica e social das MPE’s, alertam para a diversidade
destes empreendimentos e para sua fragilidade.

No Estado do Rio Grande do Sul, o papel econdmico e social das MPE’s
parece ser ainda mais relevante. Novamente, 99% das empresas no Estado sao
micro e pequenos empreendimentos, porém responsaveis por 66% dos empregos
formais e 33% do PIB (SEBRAE, 2015). Outra caracteristica € a participacédo
setorial, onde 47% das MPE’s sao provenientes do comeércio, 38% de demais
servicos e apenas 15% da industria (SEBRAE, 2015). Esta concentragdo em
comércio e servicos é explicada de maneira geral pelo acesso facilitado a
empreender nestes setores, uma vez que na maioria dos casos o investimento inicial

€ menor nestes setores da economia.
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4.1.1 Fragilidade e Informalidade

A fragilidade e a dificuldade de competicdo no mercado sdo observadas no
contexto das MPE’s no RS. O porte da MPE implica a inclusdo de desafios
especificos a gestdo, como: a) impossibilidade de barganha na negociacdo com
fornecedores, em virtude do baixo volume de compras; b) dificil reconhecimento da
marca; c) demorada expansdo de mercado; d) falta de capital de giro e; e) outros
fatores. (VERSCHOORE, 2006). Além disso, a falta de qualificacdo do gestor
principal, geralmente ligado a familia, se torna outro entrave observado por um
pesquisador entrevistado, consultor e supervisor do programa, quando relata que “o
que se percebia, logo que era feita a sensibilizagcdo, primeiramente era a
necessidade de qualificar a empresa familiar. Este empresario geralmente ndo tem
conhecimento de gestdo do negdcio, eles ndo tinham e hoje ainda alguns ndo tém”
(Univ3).

Dados relativos a sobrevivéncia de empresas em até dois anos de existéncia
sao levantados pelo SEBRAE para indicar a fragilidade dos empreendimentos no
Brasil. Os ultimos dados publicados pelo 6rgdo tomam conta de que no Rio Grande
do Sul, 25% das empresas sao encerradas antes de completar dois anos de
atividade (SEBRAE, 2013). Muito embora este dado seja de certa forma positivo
guando comparado a paises desenvolvidos como Italia (68%), Nova Zelandia (56%)
e Holanda (50%), ha uma preocupacdo com a fragilidade em especial das MPE’s,
conforme demonstrado por um gestor publico entrevistado, diretor da secretaria que
criou o PRC: “(...) comparando o periodo de criacdo do Programa Redes de
Cooperacédo, em 1999, e agora, piorou a questdo econdémica do nosso Estado, da
nossa Nacgéo e do mundo de uma maneira geral, mas quem mais sofre na economia
sdo as micro e pequenas empresas” (Gov2). O entrevistado embasa sua analise em
dados apresentados pela Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia e
Tecnologia do Estado do RS (SDECT) que mostram que “do dia 1° de janeiro de
2011 ao dia 31 de dezembro de 2014 - periodo do antigo Governo - foram abertas
52.457 empresas no varejo, e fechadas 54.103 empresas. Em 2015, do dia 1° de
janeiro até o dia 31 de maio foram abertas 2.932 empresas e fechadas 3.014
empresas” (Gov2).

A informalidade dos negdcios é também caracteristica observada no contexto

das MPE’s no RS, conforme propde um dos consultores entrevistados: “uma coisa
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que andava em paralelo ao programa, por parte dos empresarios, era a
formalizacdo. (...) As empresas sempre foram muito informais, sem controle, sem a
visdo de regularizar tudo. Havia muito negécio informal” (Univ3). A informalidade traz
prejuizos ndo s6 ao sistema econdémico vigente, mas também para a gestdo da

empresa, uma vez que prejudica o controle e a legitimidade do empreendimento.
4.1.2 Cooperagédo no Rio Grande do Sul

O Estado do Rio Grande do Sul, juntamente com a Regido Sul possuem a
alcunha de ser o berco da cooperacédo no Brasil. De fato, os primeiros conceitos de
trabalho cooperativo foram introduzidos no Brasil por imigrantes radicados na
Regido Sul. (CENZI, 2007). A organizacao da primeira cooperativa no Brasil ocorreu
no ano de 1902, na localidade hoje pertencente ao municipio de Nova Petropolis, no
Rio Grande do Sul e nos anos subsequentes foram desenvolvidas, no meio rural,
cooperativas idealizadas por produtores de origem alemad e italiana que logo
difundiram a pratica por toda a Regido. (LIMBERGER, 1982).

Esta visdo € manifesta na fala de alguns entrevistados quando enfatizam a
cultura presente no Rio Grande do Sul e sua facilidade para o desenvolvimento da
cooperacdo. Um gestor governamental entrevistado, diretor da secretaria
responsavel pela criacdo do PRC relata que “o Rio Grande do Sul é o berco da
cooperacdo no Brasil” (Gov2). Assim, as universidades comunitarias, base da
operacionalizacdo do Programa sao capazes de defender e difundir os pilares do
associativismo presentes na cultura de cooperacao do Estado.

A cultura cooperativista do Estado é da mesma forma observada nos relatos
de entrevistados ligados a universidades. Um consultor de uma universidade
enfatiza o espirito associativo ao propor que: “como o Estado tinha essa
caracteristica de ser um Estado cooperativo, 0 ber¢co da cooperacdo, havia todo
esse principio, esse espirito associativo, colaborativo, entdo eles estavam
incentivando as empresas a se unirem dessa forma” (Univ3). E interessante
observar na fala do entrevistado que a propensédo ao trabalho associativo levou o
Governo a estimular a formacéo de redes de cooperacéao.

De toda sorte, embora tenha facilitado o desenvolvimento e difuséo das redes
de cooperacgdo, este espirito cooperativo parece ndo haver impedido a resisténcia

inicial presente nas primeiras incursdes de relacdes interorganizacionais. Um
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supervisor do programa ligado a umas das universidades destaca que “houve
dificuldade, com certeza. (...) uma rede € algo que tem que ser construido aos
poucos. Como nem todos se contentam com isso, a resisténcia era grande e
continua sendo” (Univ4). Sua fala revela também a caracteristica da impaciéncia do
micro e pequeno empresério em desenvolver novos projetos. Estas dificuldades
foram sendo trabalhadas no decorrer da trajetéria de formacéo e difusdo das redes
de cooperacao.

Estes foram os aspectos socioeconémicos e culturais relevantes para o
desenvolvimento da nova instituicAo caracterizada pela figura da rede de
cooperacdo como forma organizacional. Tendo este contexto estabelecido, €
possivel analisar e entender as motivacbes que levaram o Governo do RS a

desenvolver o trabalho institucional proposto.

4.2 Motivagdes para a Formacgéo e Difusao das Redes  de Cooperacéo

Partindo de um periodo de estabilidade institucional, Zietsma e Lawrence
(2010) propdem a interposicdo de conflitos e insatisfacbes como motivadores de
uma mudanca institucional. Assim, observou-se através do caso estudado a
existéncia de movimentos mercadolégicos, por vezes conflituosos, que levaram o
Governo do Estado do RS a buscar alternativas para a harmonizagao das relagoes
econdmicas e principalmente para a sobrevivéncia das MPE’s. Na sessao seguinte

estes movimentos séo evidenciados a partir do relato dos entrevistados.

4.2.1 Conflitos e Insatisfacbes

O padrao de competicdo desenvolvido no Brasil a partir da década de 1990 se
tornou uma ameaca a sobrevivéncia das MPE’s (ANDRADE, 2009), especialmente
pela estratégia de abertura de mercados que trouxe a instalacdo de diversas
empresas multinacionais em solo brasileiro e gaucho. (ADAM, 2006). Este
sentimento de ameaca da sustentabilidade das MPE’s € bastante presente no
discurso das motivagdes que levaram a formacao das redes de coopera¢ao no inicio
da década de 2000. Dos doze entrevistados, sete trouxeram relatos quanto a isto. O
quadro 5 sintetiza e indica a amplitude desta visdo sobre as trés dimensdes de

atuacao do PRC.



55

Quadro 5 - Acirramento da competicdo no ambiente das MPE’s

Ator

Evidéncia

Empresa

“(...) foi a ameaca da concorréncia dos grandes. O pessoal fala muito em
multinacionais, mas eu ndo distingo uma coisa da outra. (...) Porque as
pequenas ndo tém poder, ndo tém forca de escala, ndo tém nada. Entdo
a grande ameaca mesmo era a diferenca de forca entre o grande e o

pequeno.” (Emp1l)

“Naquela época a gente vinha de uma abertura para o mercado, de
importacdes, de investimento de empresas estrangeiras no Brasil e tudo
mais, e isto fez com que houvesse uma concentragdo das empresas,

dos negdcios, na mao de poucos.” (Emp2)

“No ano de 2001 ou 2002, comegamos um movimento aqui em Porto
Alegre contra a abertura dos comeércios aos domingos, dos grandes
supermercados. O pequeno comércio poderia abrir, desde que fosse
operado pelos seus familiares, e 0s supermercados ndo poderiam
trabalhar no domingo. Esta era a realidade. Os grandes comecaram a
reivindicar este direito de abrir aos domingos e 0s pequenos comecaram

a se juntar para fazer frente a este movimento.” (Emp4)

Governo

“Durante toda a década de 1990 houve um grande acirramento da
competicdo, com a entrada de novos competidores internacionais,
grandes grupos, que mudaram o mercado nacional e por consequéncia

impactaram pequenas e médias empresas.” (Gov1l)

“A motivagdo principal € incentivar 0s micro e pequenos empresarios
para que eles crescam e para que eles possam trabalhar em conjunto.

Isso é importante para a sobrevivéncia das empresas.” (Gov3)

Universidade

“(...) foi um periodo em que teve, em especial em alguns segmentos, um
ingresso forte de algumas redes grandes se instalando no Brasil e,
conseqguentemente, no Rio Grande do Sul. Isto afetou muito diretamente

a sobrevivéncia dos pequenos.” (Univ2)

“Este era um cenério previsto e que se realizou. (...) As grandes
empresas hacionais ou multinacionais, todas elas chegaram as
principais cidades do Estado. Entdo se aquele empresério ndo estava
esperando esta mudanca toda e ndo se preparou, ele teve muita
dificuldade. Eu conheco vérios casos de empresas que fecharam as

portas devido a isso.” (Univ3)

Fonte: Elaborado pelo autor com dados coletados nas entrevistas semiestruturadas.
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O presidente de uma rede de minimercados observa que “(..) com a
globalizacdo, houve a entrada dos grandes supermercados, como 0 Sonae, 0
Walmart, e isto gerou uma concorréncia muito grande, assim, o pequeno mercado
precisava se organizar” (Emp4). Esta necessidade de responder as pressfes
impostas pela nova concorréncia é também destacada no proposto por outro
presidente de rede entrevistado. Ele relata que “os grandes comecaram a se
organizar de uma forma a se defender dos estrangeiros que estavam entrando, ao
mesmo tempo em que 0S estrangeiros estavam comprando outros e havia uma
perspectiva de que quem era pequeno e sozinho iria ficar para tras” (Emp2).

Os relatos de acirramento da concorréncia pela entrada de novos players
estdo presentes também na visdo de entrevistados da academia e do Governo. Um
consultor entrevistado destaca que havia na formacao das redes uma forma de “(...)
protecdo do mercado (...) fazer com que ele (micro e pequenos empresarios)
pudesse enfrentar este mercado que estava mudando, para ele conseguir
sobreviver” (Univ3). Um dos coordenadores do PRC reconhece também esta visédo
de dificuldade para as MPE’s e indica que “(...) neste contexto de crise, a
colaboracédo e as redes surgiram como uma alternativa” (Govl). A unidade de visado
entre as trés dimensdes de atuacdo do PRC sustenta e caracteriza as mudancas
ambientais que puseram em risco a sobrevivéncia das MPE’s.

Em complemento a esta visdo de acirramento da competicao, € interessante o
relato de um empresario entrevistado. A proposta aqui é que este movimento de
mercado levou a um conflito entre pequenos e grandes negocios, nao
necessariamente multinacionais ou empresas de capital estrangeiro. Segundo ele,
“havia e h& sempre a ameaca dos grandes. (...) N&o necessariamente
multinacionais, porque existem empresas nacionais muito grandes. (...) Entdo a
grande ameaca mesmo era a diferenca de forca entre o grande e o pequeno”
(Empl). Este relato amplia a visdo da mudanca concorrencial e ndo restringe a
novos entrantes estrangeiros.

Esta interposicdo de interesses vem ao encontro do ciclo de mudanca
institucional proposto por Zietsma e Lawrence (2010). Era observado o avanco de
novos atores, representados por empresas de grande porte, em uma tentativa de
reformular limites — uma vez que o0 acesso e a distribuicdo de recursos (LAMONT;
MOLNAR, 2002) do mercado estavam nas maos dos pequenos negocios — e impor

novas praticas através de formas e rotinas de trabalho (WHITTINGTON, 2006) que
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nao vinham sendo compartilhadas entre as MPE’s. Este conflito fica ainda mais
evidente na fala de um empresario do setor de minimercados que traz a luta dos
micro e pequenos empresarios em manter a exclusividade de abertura do comércio
aos domingos. “No ano de 2001 ou 2002, comegamos um movimento aqui em Porto
Alegre contra a abertura dos comércios aos domingos, dos grandes supermercados.
(...) Foi neste momento que eu comecei a me reunir com os donos de mercados.
NOs viemos aqui ha Camara, fizemos varios movimentos que levaram a aprovagao
de uma lei que proibia os grandes comércios de abrir no domingo. No entanto, os
grandes conseguiram uma liminar e acabaram por abrir aos domingos” (Emp4).
Assim, mesmo com a organizagao inicial dos micro e pequenos empresarios, foi
inevitavel a imposicéo de novas praticas no campo organizacional.

Desta forma, a intervencdo de um ator com legitimidade reconhecida, como
um ente governamental, poderia alterar estas modificacées radicais em curso. No
entanto, para que a intervencéo fosse posta em prética, motivacdes internas foram

observadas, como a existéncia de experiéncias prévias e inclinacdes ideoldgicas.

4.2.2 Ideologia

O conflito estabelecido entre grandes e pequenos empresarios era observado
pelo Governo, porém a decisdo por auxiliar na sobrevivéncia das MPE’s parte de
uma inclinacéo politica ideoldgica. Isto € aparente na visdo de dois entrevistados da
esfera governamental. Um dos coordenadores do PRC junto ao Governo comenta
que “um fator politico do programa foi a eleicdo do Partido dos Trabalhadores (PT),
do Olivio, que durante toda a sua campanha condenava o desenvolvimento
exdégeno, a partir da instalacio de grandes empresas e defendia um
desenvolvimento mais orientado as vocacdes regionais, as empresas locais,
principalmente de pequeno e médio porte” (Govl). Outro gestor governamental
complementa esta visdo ao propor que o Governo anterior a formacao do PRC “(...)
representou um modelo mais voltado para o incentivo a industrializacéo (...) Em
contrapartida, em 1998 assumiu um governo com uma concepc¢ao de politica de
desenvolvimento que se baseava em trés pilares. O primeiro eram 0s sistemas
locais de producéo que depois viraram arranjos locais de producédo. O segundo eram
as politicas de apoio a Micro e Pequenas Empresas, de capacitacdo, extenséo e

consultorias. O terceiro pilar era 0 Redes de Cooperacdao que trabalhava o
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associativismo” (Gov4). Os entrevistados mostram aqui uma mudanca nas politicas
desenvolvimentistas do Estado com o enfoque em MPE’s.

Estes relatos sdo importantes por dois motivos. O primeiro deles se refere ao
fato de o Governo ter uma ideologia politica que priorizou 0 desenvolvimento das
MPE’s. Isto certamente auxiliou na configuracdo do campo organizacional
observado, uma vez que o arcabouco regulatério do Governo é capaz de exercer e
influenciar forcas isomorficas que irdo configurar o campo através de leis e
regulamentacdes. (GREENWOOD; SUDDABY, 2006). O segundo motivo € a clara
intencdo do Governo em modificar o campo organizacional que estava se formando.
Esta intencdo € um forte indicio do trabalho institucional que, segundo Lawrence,
Sudabby e Leca (2011) é representado por um esforco fisico e mental realizado com
um determinado objetivo, que aqui € o de dar sustentabilidade as MPE’s. Um dos
coordenadores do PRC entrevistado corrobora esta visao: “a motivacao principal &
incentivar oS micro e pequenos empresarios para que eles cresgcam e para que eles
possam trabalhar em conjunto. Isso é importante para a sobrevivéncia das
empresas. Este era o objetivo” (Gov3).

Outro fato relevante em confirmar o Governo como ator do trabalho
institucional € a proposi¢do de uma solucao para o conflito. Muito embora as MPE’s
tivessem riscos a sua sobrevivéncia, na grande maioria dos casos, nao foram elas
que buscaram a formacdo das redes de cooperacdo, mas sim o Governo que
observando este movimento do mercado, propés a formacdo das redes. Um
empresario entrevistado relata que “foi o Governo do Estado que foi atras, tanto que
havia dois programas (para o desenvolvimento das MPE’s): Extensdo Empresarial —
de treinamento do empreséario — e o Redes de Cooperacdo — trabalhava mais a
expansdo da rede, a inclusdo de novos empresarios” (Emp4). Esta visdo encontra
paralelo no relato de um dos coordenadores do PRC entrevistados, indicando que
esta iniciativa “surgiu do Estado, como uma estratégia de desenvolvimento local”
(Govl). Assim, fica clara a predisposicdo do ator institucional representado pelo
Governo do Estado na proposi¢cdo de mudancas institucionais.

Além disso, o Governo é visto como um ator capaz de desenvolver uma nova
realidade. Um gestor publico entrevistado reflete que o Governo tem capacidade de
coordenar mudancgas “pois ele tem os mecanismos e a legitimidade para tal. E
também porque, de certa forma, todas as pessoas, sejam juridicas ou fisicas,

sempre esperam algo do Governo” (Govl). Retomando o modelo adotado por



59

Zietsma e Lawrence (2010), a existéncia deste ator com legitimidade perante o

campo organizacional € essencial para o trabalho institucional.

4.2.3 Modelos de Referéncia

Embora o Governo do Estado tenha proposto a cooperacéo entre MPE’s para
estimular a competitividade das mesmas, algumas iniciativas de associagdes entre
empresas ja vinham sendo tomadas no Estado. A Rede AMMPA, de minimercados e
€ um exemplo de associacdo prévia ao estimulo do Governo. Um dos empresarios
entrevistados lembra que “a Rede AMMPA acabou sendo a primeira do municipio
(Porto Alegre) porque ja havia um grupo estruturado da ‘luta’ da abertura do
comércio aos domingos, entdo foi mais facil” (Emp4). De maneira semelhante, a
Redemac, varejista de materiais de constru¢éo vinha se organizando antes mesmo
da insercdo governamental. Um gestor de rede entrevistado relata que “para a
Redemac, o grande beneficio que o Redes de Cooperacao trouxe foi na metodologia
de organizacéo, de estruturacéo da rede” (Emp2).

Estas relacdes prévias informais foram certamente importantes para o
desenvolvimento destas redes que tém demonstrado resultados satisfatérios durante
toda a trajetdria analisada. Porém, sem o trabalho do Governo no fornecimento de
uma estrutura de governanga que desse suporte para as relagbes
interorganizacionais, dificilmente estas teriam se desenvolvido, como complementa o
gestor de rede entrevistado: “o que nos atraiu foi a estruturacdo. (...) O Redes nos
trouxe esta seguranca em primeiro lugar de que havia um jeito de fazer, que ja era
comprovado em algum lugar” (Emp2). Sobre isto, valeu-se ainda o fato de o
Governo basear sua politica governamental sobre casos de sucesso da cooperacao
entre empresas.

De toda sorte, a experiéncia prévia de maior sucesso no Estado foi da rede
Agafarma, do varejo de medicamentos. Esta rede foi frequentemente citada nas
entrevistas como modelo inspirador para o Governo do Estado. A rede surgiu
através da Associacdo Gaucha de Farmacias e Drogarias Independentes — AGAFI,
com sua fundacdo em 1996, com estrutura de governanca solida e associacao de 31
empresas. A partir de 1997, a marca Agafarma se estabelece no mercado em
concorréncia aos principais players do mercado. (ROMAN, 2007). Ao observar este

movimento, o Governo do Estado se utilizou de inspiracbes neste modelo para
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elaborar a estrutura padrédo das redes de cooperacdo. Conforme um consultor
entrevistado, “existia um benchmarking que era a Agafarma, este € o modelo que a
gente utilizava” (Univ3). Para que o conhecimento empirico presente na experiéncia
da Agafarma fosse internalizado pelo Governo, foi utilizada uma estratégia de

conexao estrita com o0 agente empresarial. Isto € evidente na fala do primeiro

coordenador do PRC junto ao Governo do Estado.

Govl — “Quando comecamos a formar os convénios, um ponto que
alavancou o Programa foi que a gente conseguiu contratar a primeira
presidente da Agafarma, Marlene Gobatto. Ela era uma empresaria, tinha
ja participado de todo o procedimento de formacgéo da rede e sabia formar
uma rede do comeco ao fim”.

Outras inspiracdes para o padrao das redes de cooperacao estimuladas pelo
Governo do Estado do RS vieram de experiéncias de sucesso observadas no
contexto internacional. Ao final da década de 1990, Castells (2009) ja havia proposto
uma nova configuracdo para o0 campo concorrencial, onde as relacbes
interorganizacionais tornariam micro e peguenas empresas novamente atrativas,
uma vez que, atuando em redes, estas teriam a flexibilidade para enfrentar os novos
desafios do mercado instavel e diversificado. Neste sentido, a experiéncia dos
distritos industriais da Terceira Italia forma também um modelo de referéncia para a
incursdo do Governo Estadual. O gestor do Governo entrevistado alude que “esta
ideia de formacéo das redes empresariais foi muito baseada na regiao do Véneto, no
norte da Italia, onde o que se desenvolveu de politicas associativas € muito forte”
(Gov2).

De maneira geral, o Governo se utilizou de experiéncias prévias para a
elaboracao do padréo de rede de cooperagédo implementado no Rio Grande do Sul.
Isto vem ao encontro do proposto por Hwang e Colyvas (2011) ao sinalizar que o
ator que promove o trabalho institucional possui uma histéria, uma inspiracdo em
relacbes e experiéncias que o levam a tomar determinadas acoes. Isto € claro na
visdo de um supervisor do PRC junto a universidade: “as experiéncias que haviam
na Italia, somadas as experiéncias que se tinha ja em outros Estados brasileiros,
somadas a algumas experiéncias no Rio Grande do Sul, foram sendo fatores de
modelagem para a estrutura do Programa” (Univ2).

Ao sintetizar todas as motivacfes que levaram o Governo do Estado as agfes
do trabalho institucional de formacédo e de difuséo de um padrédo de rede de
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cooperacao no Rio Grande do Sul, € possivel identificar a inter-relacdo entre estas

motivagdes. Esta inter-relacdo é melhor visualizada na figura 6.

Figura 6 - Inter-relacéo das motivagdes que levaram o Governo do Estado do RS a
estimular a formacéo das redes de cooperacao

e N

Motivagoes

Insatisfagoes

Modelos
prévios

Ideologia

Proposto por Zietsma e Lawrence (2010) O Emers&o a partir das observagbes empiricas

O Proposto por Hwang e Colyvas (2011)

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Hwang e Colyvas (2011); Zietsma e Lawrence
(2010).

As motivacOes propostas no modelo de Zietsma e Lawrence (2010) foram de
fato identificadas no objeto empirico analisado. O campo organizacional das MPE’s
vinha passando por transformacdes com a entrada de novos concorrentes, melhor
capacitados e com o nitido objetivo de ocupar posicbes antes delimitadas para a
atuacdo das MPE's. Isto levou a conflitos, por vezes explicitos entre os agentes
formadores do campo organizacional. De mesmo modo, foi observada a insatisfagéo
do Governo do Estado com este movimento de mercado, o que o levou a tomar
medidas para fortalecer as MPE’s.

Experiéncias prévias de atores governamentais e modelos pré-existentes
foram observados e comprovam o proposto por Hwang e Colyvas (2011) de que a
trajetéria dos individuos os torna capazes de realizar o trabalho institucional. Os
relatos dos entrevistados sdo contundentes ao demonstrar a importancia destas

experiéncias e a essencialidade para que as redes pudessem obter o sucesso.
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Outro ponto, no entanto, ndo observado na teoria toma conta de que a
ideologia foi um fator fundamental para que o Governo do Estado implementasse
esta politica. Caso ndo houvesse a aspiracdo para o fortalecimento das MPE’s,
dificilmente o Governo iria estimular a formacéo das redes de cooperacédo. De fato,
este pode ser um complemento a visdo de Hwang e Colyvas (2011) ao indicar que
ndo somente a histéria do individuo, mas sim posi¢des filosoficas e intrinsecas ao
pensamento individual € que levam o ator a tomar determinadas atitudes em prol do
trabalho institucional.

Uma vez identificada a necessidade de desenvolver a cooperagédo entre
MPE’s 0 Governo do Estado constituiu o PRC como um artefato institucional capaz
de difundir as novas praticas. A descricdo deste artefato € desenvolvida na sessdo

seguinte.

4.3 Artefato Institucional - Programa Redes de Coop  eragao

Artefatos institucionais sédo ferramentas com a capacidade de facilitar a
transicdo entre habitos pré-existentes e novas praticas. (BATTILANA; D’AUNNO,
2009). Neste sentido, o Governo foi claro na criagdo do Programa Redes de
Cooperacédo. Seu objetivo principal concentra-se em “fortalecer micro, pequenas e
médias empresas nos mais variados segmentos da economia, mediante a unido
associativa entre elas”, segundo o Decreto 42.950 de 17 de margo de 2004. De
acordo com as percepcdes de entrevistados do Governo e das empresas, este
objetivo é bastante disseminado entre os participantes do programa. O quadro 6

sintetiza esta percepc¢ao dos objetivos do programa pelos entrevistados.
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Quadro 6 - Objetivos do PRC evidenciados nas entrevistas

Ator Evidéncia

“Mudanca talvez na forma de atuar, mas o objetivo em si era um s0.
Quando faco apresentacfes ou palestras sobre redes, mostro que no
final o objetivo para as empresas € um sO: aumentar a rentabilidade.”
(Emp1)

“O objetivo do programa, em minha opinido, era formar redes de
cooperacao, unindo os pequenos negdcios para fomentar a economia do
Estado. Fortalecer os negocios para gerar negécio dentro do Estado.”
Empresa (Emp2)

“O objetivo principal do programa seria o de fortalecer as pequenas
empresas.” (Emp3)

“O Governo ajudou a organizar os setores, ajudou 0s pequenos a
trabalhar em rede: comprar em conjunto, fazer marketing em conjunto,
ter uma visibilidade maior, possuir uma marca mais forte, etc. Esta é
uma forma do Estado ajudar, de organizar, de qualificar o pequeno
empresario para que eles pudessem resistir a globalizacdo.” (Emp4)

“A ideia geral era basicamente disseminar a ideia de que colaborando
empresas de menor porte teriam mais condicdo de crescer e se
desenvolver do que atuando sozinhas. Este foi o principal ensejo do

Governo programa inicialmente.” (Gov1)

“O objetivo do Programa naquela época era o fortalecimento da pequena
empresa através do associativismo.” (Gov4)

“(...) acho que realmente, pelo papel do Governo, ou pelo papel que foi
pensado na época, (0 objetivo) era o de promover o desenvolvimento,
pelo menos, para que estas pequenas empresas se tornassem mais
competitivas e sobrevivessem no mercado.” (Univ1)

Universidade “(O objetivo era o) fortalecimento, protecdo de mercado e

desenvolvimento cendrios com os empresarios.” (Univ3)

“O objetivo era mais macro, no sentido de fortalecer as empresas de
menor porte (...)". (Univ4)

Fonte: Elaborada pelo autor com dados coletados nas entrevistas semiestruturadas.

Assim, o fortalecimento das MPE’s é tema central no discurso sobre os
objetivos do PRC. Novamente é elucidada a intencionalidade do ator institucional em
moldar o campo organizacional, impedindo que movimentos concorrenciais
trouxessem a descontinuidade de alguns atores. Com este objetivo, o PRC se
constitui em uma ferramenta utilizada para a mudanca institucional.

A constituicdo de artefatos se da basicamente por trés fatores: a) ideias; b)
materiais e; c) identidade. (JONES; MASSA, 2013). Ideias s&o expressdes
simbdlicas correspondentes a dimensao cognitiva da teoria institucional (ZILBER,

2006) e, portanto exercem sentido na producdo de isomorfismos. A materialidade
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esta relacionada as caracteristicas tateis e visiveis de um artefato com capacidade
de orientar praticas. (JONES; MASSA, 2013). Por fim, a identidade de um artefato
esta relacionada a sua propriedade distintiva que permite que outros reconhegcam
dissimilaridades, julguem valor e confiram status. (ELSBACH, 2006). De todo modo,
antes de descrever como estas trés caracteristicas se manifestaram no PRC, é

importante entender sua l6gica de operagéo.

4.3.1 Operacionalizacao

Com o objetivo de fomentar o desenvolvimento das MPE’s através da
cooperacdo, o PRC estruturou sua propria forma de atuagdo. A partir dos estudos
publicados e dos relatos dos entrevistados nesta pesquisa, € possivel inferir que sao
dois os pilares da atuacéo do Programa: metodologia e forma de operacao.

A metodologia se apresenta como um diferencial do PRC. O reconhecimento
do seu potencial na formalizacdo de redes de cooperacdo é unanime entre 0s
entrevistados. Mesmo em redes que ja possuiam algum grau de convergéncia de
objetivos e inclusive realizavam negociacfes em conjunto antes mesmo da atuacao
do PRC, a metodologia € vista como essencial no sucesso do empreendimento. Esta
observacédo esta presente na fala de um empresario entrevistado: “até entdo éramos
uma associacdo, mas de forma extraoficial. (...) Eles nos ajudaram muito na
formatacdo. Revisamos todo o nosso Estatuto, nossas regras internas, maneiras de
trabalhar (...). Sem eles dificilmente teriamos seguido adiante” (Emp3).

Embora a metodologia tenha passado por transformac¢des durante toda a sua
trajetoria, seu objetivo principal sempre foi o de formar redes de cooperagdo como
associacbes juridicamente estabelecidas. Assim, o0s consultores recebiam um
manual com 24 passos que iriam desde a prospeccao de empresas interessadas até
o0 registro juridico da associacao e seu langcamento para o mercado. Um consultor e
supervisor do programa relata a metodologia em quatro fases distintas. A primeira
delas seria uma etapa de conhecimento das potencialidades da comunidade em que
a universidade estava inserida. “Havia uma fase inicial que era uma fase de
amadurecimento para que a equipe pudesse olhar para o mercado, avaliar, analisar
e, através de brainstorming ver que tipos de segmento poderiam ser potenciais para

atuacao em rede” (Univ2).
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Em uma segunda etapa ocorria o trabalho de campo dos consultores. Com as
potencialidades identificadas, os consultores realizavam visitas junto a empresas
que eventualmente poderiam formar uma rede. Esta era um etapa de sensibilizacao,
conforme relato do consultor e supervisor entrevistado: “em uma segunda etapa a
gente ia a campo chamar estas empresas e fazer um processo de sensibilizacao,
entrando em um lado mais psicoldgico e filoséfico da coisa, de tentar mostrar alguns
beneficios da atuagéo coletiva” (Univ2).

ApoOs a sensibilizacdo, muitos dos empresarios acabavam por nao dar
seguimento a formacdo da rede. Este movimento de retracdo de individuos €
caracteristico do modelo de mudanca institucional proposto por Zietsma e Lawrence
(2010), onde alguns atores se afastam das mudancas propostas e, por vezes
exercem forca contraria, em um trabalho institucional de manutencéo das praticas
vigentes. (LAWRENCE; SUDABBY; LECA, 2009).

Aqueles empresarios que, em contrapartida aceitavam 0s novos principios
cooperativos, eram convidados a ingressar em uma terceira etapa da metodologia.
Esta etapa previa a formalizacdo do acordo de cooperacao através da criacao de
uma pessoa juridica representada pela associa¢do sem fins lucrativos e comerciais.
O agente ligado a universidade relata que “existia uma etapa um pouco mais
avancada da metodologia que era uma etapa de consolidar este grupo e transforma-
lo em um grupo formal” (Univ2).

Na ultima etapa, entdo, a rede se apresentava ao mercado como tal e
estabelecia suas relagbes com a comunidade em que estava inserida. Nesta etapa,
0 ponto crucial era o evento de lancamento da rede onde participavam, além dos
empresarios que formavam a rede, agentes do Governo, da universidade formadora
da rede, da imprensa local, associacoes de classe e demais interessados. Assim 0
relato do consultor e supervisor é esclarecedor: “(...) nés ja haviamos assinado
aguela relacdo formal, nés entrdvamos em outra fase que era a de modelar esta
rede para que ela tivesse um cunho mercadoldgico. (...) No caso de muitas redes ha
a existéncia de marcas comuns consolidadas, algo que podemos chamar de marcas
guarda-chuvas. A metodologia ia até a etapa de fazer esta consolidacao para fora e
fazer o que a gente chamava de lancamento dela, de fazer a ‘crianca nascer’ para o
mercado” (Univ2). Esta etapa, entdo encerra a metodologia basilar do PRC.

Estas quatro etapas resumem a metodologia principal utilizada pelo PRC, a

de formalizacdo da rede de cooperacdo. Além desta, ao longo do tempo surgiram



66

metodologias de acompanhamento da rede formada, de fortalecimento da gestao e
de elaboragao e execucao de projetos colaborativos. Todas estas metodologias sé&o
complementares a esta descrita anteriormente.

Para que a metodologia fosse de fato implementada, o Governo se utilizou de
convénios com universidades inseridas na comunidade espalhadas por todo o
Estado. Este é o segundo pilar de atuagcdo do PRC observado pelo primeiro
coordenador do programa: “tive o0 apoio da Secretaria para estabelecer esta
estrutura (de convénios com as universidades) e funcionamos muito bem,
justamente devido a esta estruturacdo” (Govl). Certamente este modo de operacao
garantiu os resultados do programa durante toda a sua trajetéria.

Os fatores motivacionais da elaboracdo de parcerias com as universidades
giram em torno da capilaridade das universidades comunitarias e da estrutura de
atuacdo. Um gestor publico entrevistado ressalta que como agentes de atuacao
centralizada, ndo seriam capazes de atender todas as regides do Estado: “néo
teriamos como ir a Uruguaiana, ir a ljui ou ir a Frederico Westfallen, Chui ou Rio
Grande, para desenvolver porque esta é uma metodologia que exige um
acompanhamento muito mais presente” (Gov2). O mesmo gestor complementa que
sem as universidades, “a secretaria ndo teria pernas para atender todo o programa,
visto que € um trabalho constante de formacdo de redes” (Gov2). Este relato
enaltece a participacdo das universidades na operacionalizacdo do PRC.

Assim, é observavel a inter-relacdo gerada pelo PRC entre Governo,
Universidade e Empresa. Retomando o proposto por Andrade (2009), o Governo
atual como financiador e corpo técnico para supervisdo e elaboracdo da
metodologia, a Universidade atua como operador da metodologia e a Empresa atua
como objeto empirico de aplicacdo da metodologia. No entanto, é importante
destacar o papel central da metodologia na operacionalizagdo do PRC, conforme o

modelo proposto na figura 7.
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Figura 7 - Operacionalizacédo do Programa Redes de Cooperacao

Governo

Corpo técnico para elaboragao,
acompanhamento e supervisao

Metodologia

Universidade Empresa

Capilaridade e estrutura de Capacidade de implementagao
atuacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Somente a atuacao conjunta de todas as trés dimensdes de acdo do PRC que
torna a metodologia viavel e producente. E notério o papel da universidade por sua
capacidade de atuar com legitimidade no contexto local. De mesmo modo, as MPE’s
representadas por seus proprietarios devem estar abertas ao espirito associativista para
gue a metodologia de formacéo da rede possa ser efetiva.

Uma vez compreendia a operacionalizacdo do PRC, € possivel identificar os
fatores que o tornam um artefato institucional, conforme proposto por Jones e Massa
(2013).

4.3.2 Ideias

A simbologia trabalhada pelo Governo do Estado do RS durante toda a trajetoria
analisada esteve centrada na disseminacgéo da ideia de cooperacdao. Um presidente de
rede entrevistado observa que “(...) o grande simbolo do programa € a cooperacdo
entre o setor, o trabalho em conjunto, a unido de forgas (...)” (Emp4). Assim, a
comunicagéo, tanto com universidades ou diretamente com o empresario reforcava as
caracteristicas essenciais do trabalho em conjunto para obtencdo de resultados

satisfatorios.
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Caracteristica que comprova este direcionamento simbolégico do programa é a
manutenc¢do, durante toda sua trajetoria do nome “Programa Redes de Cooperacao”.
Isto se torna relevante quanto se observa a alternancia de poder no Governo do Estado
durante o periodo. De 2000 a 2015, o Estado do Rio Grande do Sul teve 5
governadores de trés partidos politicos diferentes. De toda sorte, 0 programa nao teve
seu nome alterado de nenhuma forma. Este fato é relevado por um consultor e
supervisor entrevistado: “uma coisa legal € que o nome permaneceu em todos 0s
Governos, mesmo mudando de partido (...) isto foi legal no sentido de institucionalizar
um programa de Governo” (Univ2). Este fator destaca ainda a coeséo de ideias centrais
ao programa.

Além do nome, o Governo do Estado se utilizou de outras simbologias para
comunicar o programa. Conforme relatos de um dos coordenadores do PRC junto ao
Governo, para o langcamento do programa, o Governo realizou a contratagdo de uma
agéncia publicitaria para produzir sua identidade visual. Esta empresa, entao propds o
nome “Programa Redes de Cooperacdo” e também o slogan “a forca da unido”. A
simbologia atravées da escrita enfatiza a construcdo social atraves da cognicédo
(LOEWENSTEIN; OCASIO; JONES, 2012), porém da mesma forma, simbolos ndo
literarios sdo importantes. (JONES; MASSA, 2013). Assim, tal agéncia publicitaria
prop6s a criagdo de uma marca para o programa atravées da associagdo com colmeias.
Como relembra o gestor governamental, “(...) eles pintaram de uma cor mais ou menos
laranja e explicaram que eles gostariam de remeter a ideia da cor do mel, porque a ideia
de trabalhar junto e da colaboracéo estd muito associada aos insetos. (...) por trabalhar
muito e fazer um produto final, que € o mel, a abelha é a melhor metafora para se dizer
que trabalhando junto é possivel fazer algo muito melhor do que sozinho” (Govl).
Durante toda a trajetoria, as cores da marca do programa se mantiveram constantes.

Esta simbologia que remete aos principios da cooperacéo foi difundida entre os
participantes do programa. Um dos consultores entrevistados relata que o principal
objetivo dos simbolos era o reforco a cultura de cooperacgdo, onde “a colmeia, algumas
maos entrelagcadas, simbolizavam a unido, o fortalecimento do grupo” (Univ3). Isto foi
visto também pelos empresarios, como relata o presidente de uma das redes: (...) eles
tinham um logo que era associado as abelhas, que era uma aluséo ao trabalho coletivo”
(Emp2). Os relatos de participantes da esfera empresarial e da esfera académica

sustentam a difusdo e eficacia dos simbolos utilizados.
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4.3.3 Materiais

Jones e Massa (2013) sustentam que a materialidade dos artefatos tem um
papel critico na instanciacdo, difusdo e institucionalizacdo de novas ideias. Este
aspecto material foi observado na comunicacdo e operacionalizacdo do Programa
Redes de Cooperagédo. De fato, a presenca destes objetos indica o reforco da
imagem do programa e facilitacdo na difusédo das novas préticas propostas.

Uma vez definida a identidade visual do programa, diversas pecas
publicitarias foram desenvolvidas e distribuidas aos seus participantes para divulgar
as novas oportunidades que estavam sendo criadas. Um dos coordenadores do
PRC junto ao governo comenta que foram feitos “dois ou trés tipos de folder, se
criou também uma revista (...) onde se trazia um mapa de todas as universidades
participantes e das redes que estavam sendo formadas” (Gov3). Além disso, um
consultor lembra que “a empresa gque se vinculava ao Programa recebia algo como
um cartaz que indicava que ela participava de uma iniciativa do Governo do Estado”
(Univ2). Assim, estes materiais serviram de reforco a imagem do programa e a
presenca do Governo na formacéao das redes de cooperacéo.

A figura 8 traz um exemplo deste material publicitdrio que remete aos
objetivos do programa, tal como relatado pelos entrevistados. E claro o reforgo aos
principios associativos presentes nesta comunicacdo, trazendo alusdo de que a
simbologia deve estar aliada a materialidade para que seu resultado seja efetivo.
(FRIEDLAND, 2001).
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Figura 8 - Folder de apresentacao do Programa Redes de Cooperacao

Fonte: Material publicitario confeccionado pela Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos
Internacionais (SEDAI). (RIO GRANDE DO SUL, 2004).

Materiais também foram importantes na operacionalizacdo do programa.
Como relatado anteriormente, o Governo era responsavel pela metodologia do
programa e este conhecimento deveria chegar até os empresarios, passando pelos
consultores vinculados as universidades. Um dos coordenadores entrevistados
observa que “cada consultor tinha uma pastinha com todo o material que ele poderia
se basear, como material de apoio, slides de divulgacdo, etc. (...) existia uma
apostila de trabalho que ele tinha que seguir para replicar o modelo na sua regiao”
(Govl). Portanto, apostilas, livros e treinamentos foram importantes objetos na
instanciacdo da nova légica institucional. (GAWER; PHILLIPS, 2013).

Além disso, treinamentos foram utilizados para repasse da metodologia.
Neste caso, ndo somente os materiais didaticos reforcavam o posicionamento do
Governo, mas também os locais de treinamento eram importantes. Estes
treinamentos ocorriam em duas etapas. Primeiramente, técnicos do Governo
reuniam todos os consultores em um local especifico por periodo que variava de trés
a cinco dias realizando uma série de atividades de repasse da metodologia.
Segundo um dos consultores, “a equipe do Governo e as equipes das universidades
se reuniam e faziam o repasse da metodologia” (Univ2). Este fato é de extrema
importadncia tanto sob o ponto de vista simbolédgico, ja que isto reforcava o
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sentimento de unido entre os consultores, quanto material, pois a local fisico pode
representar a ancoragem e orientacdo das praticas. (FRIEDLAND, 2001).

Em um segundo momento, os consultores mobilizavam e atendiam o0s
empresarios interessados em formar a rede. Os locais deste atendimento, salvo
algumas excecdes onde o grupo de empreséarios ja possuia local proprio, eram
“salas de aula nas universidades a noite, para que 0sS empresarios pudessem
trabalhar em suas lojas durante o dia” (Gov3). Novamente o aspecto da localidade
trazia um refor¢co aos principios do programa, vinculando a atuacdo do Governo as
universidades imbricadas na comunidade que cerca as MPE’s.

Ou outro aspecto de materialidade amplamente utilizado neste artefato
institucional foram os instrumentos de governanca da rede. Como o programa previa
a formalizacdo da rede de cooperacéo, era importante que estas redes seguissem
um padrédo de estabelecimento. A forma que o Governo encontrou para garantir o
funcionamento da nova instituicAo a contento do previsto em seus objetivos foi
através da implementacao de instrumentos tais como o Estatuto, Ata de Constituicéo
da Rede, Regimento Interno e Cédigo de Etica. Segundo um supervisor do PRC
junto a universidade, “vinha do Governo a minuta, a gente so tinha que preencher
com os dados da rede que estava sendo formada” (Univl). Assim, todas as redes
formadas pelo programa seguem este padrdo de constituicdo legal, corroborando a
ideia de que materiais suportam praticas e logicas institucionais. (GAWER,;
PHILLIPS, 2013).

4.3.4 |dentidades

Ao conciliar ideias e materiais, o Programa Redes de Cooperacgéo é capaz de
criar sua propria identidade e se constituir assim em um artefato institucional, como
proposto por Jones e Massa (2013). Algumas caracteristicas distintivas sao
relatadas nas entrevistas, como o estimulo ao desenvolvimento conjunto, o rigor
metodoldgico e operagdo por meio de universidades. As evidéncia da identidade do

PRC sao sintetizadas no quadro 7.
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Quadro 7 - Evidencias sobre a identidade do PRC

Tema de identidade  [Evidéncia

“Ja houve outras iniciativas, (...) mas de capacitar individualmente
as empresas, ndo no coletivo. A diferenca € esta no coletivo. E
reunir as pessoas e fazer com que elas andem juntas. E diferente.
Esta é uma caracteristica que diferencia das diversas outras

acoes.” (Empl
Qualificagéo através ¢ (Emp1)

do trabalho conjunto . ) . , L
“A grande caracteristica diferenciadora dele é a de que a logica

nao estava centrada em resolver o problema de uma empresa
individualmente. O problema do crescimento da empresa ndo era
visto na empresa em si, ndo era dentro da empresa, mas sim para
fora dela.” (Govl)

“Havia ali uma consolidacdo formal, ou seja se constituia, através
de um contrato, era formalizada uma pessoa juridica e deste
pessoa juridica faziam parte todos aqueles que tinham decidido
participar. E esta € uma diferenca da metodologia do Programa
Forma de atuacio Redes para algumas outras iniciativas de agéo coletiva.” (Univ2)
padronizada
“Entdo eu te diria que o diferencial é a metodologia, a forma como
existe um padrdo. A gente atua da mesma forma em todo o
Estado. Se eu falar em redes de cooperagao em Caxias e falar em
redes de cooperacdo em ljui, a metodologia é a mesma.” (Univ4)

“Um diferencial é a questédo de esta parceria ser com
universidades. Acho que isto ja € importante.” (Univ4)

Associacdo com
universidades
comunitarias

“A secretaria que encontrou uma forma de convénios com
universidades para operar descentralizadamente esta politica
publica. (...) Eu achei 6timo, pois a universidade possui mais ainda
condi¢des de formar estes nucleos de colaboracgdo no interior do
Estado.” (Govl)

Fonte: Elaborada pelo autor com dados coletados nas entrevistas semiestruturadas.

Certamente o fato de estimular a resolucdo conjunta de problemas sistémicos
confere o status de unidade ao PRC. As iniciativas governamentais de qualificacédo
das MPE’S ja vinham sendo observadas ao longo do tempo no Brasil e no proprio
RS. No entanto, as evidéncias levam ao entendimento de que nenhuma destas
iniciativas tratava da qualificagdo dos empreséarios de maneira conjunta. A propria
cooperacao € que diferencia o PRC dos demais.

A metodologia € outra caracteristica Unica citada pelos entrevistados. Embora
alguns programas de apoio a MPE’s tenham trabalhado em momentos especificos a
associacao entre empresas, parece ndo haver paralelo ao rigor implementado pelo

PRC na formalizacdo das redes de cooperacdo. Assim a metodologia € capaz de
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transpor a identidade do préprio Programa e conferir este reconhecimento as redes
formadas através dele. (ELSBACH, 2006).

Um ultimo aspecto de identidade também levantado pelos entrevistados € o
fator associacdo com universidades comunitarias. Embora o proprio Governo do
Estado do RS j& tenha formalizado convénios com universidades em periodo
anterior ao PRC, o vinculo sedimentado pelo programa é unico pela relacdo da
universidade com o local de atuacao.

Este fato ocorre pela caracteristica de legitimidade conferida as universidades
gue atuavam de forma incisiva junto as comunidades. Os relatos neste sentido séo
de tal forma contundentes que se faz necessario investigar o papel das

universidades como atores locais.

4.4 Atores Locais

Em seu modelo de mudanca institucional, Zietsma e Lawrence (2010)
atentam para a necessidade de conexdo com atores dentro dos limites institucionais
no intuito de obter sucesso com o trabalho institucional. De forma semelhante, Barin
Cruz et al. (2015) identificam a conexdo com atores locais em uma tentativa de
contextualizar e legitimar o trabalho institucional. Este movimento parece ser
bastante claro no caso analisado, tendo em vista a propensdo do Governo do
Estado em celebrar acordos de parcerias com universidades comunitarias e
filantropicas. O papel diferencial da universidade na operacionalizacdo do Programa
€ visto por diversas vezes na fala dos entrevistados, como no caso de um consultor
relacionado a uma das universidades que indica ser “(...) fundamental a presenca da
universidade para fazer este papel Ia na ponta com os empresarios” (Univ3).

A literatura no que concerne o papel de atores locais no trabalho institucional
€ ainda incipiente, porém algumas caracteristicas sao identificadas nesta
configuracéo. Barin Cruz et al. (2015) atentam para a conexdo dos atores locais nas
praticas cotidianas em algo que pode ser descrito como um aspecto de
contextualizacdo. Doravante, o aspecto da legitimidade presente nas bases da teoria
institucional (DIMAGGIO; POWELL, 1983; MEYER; ROWAN, 1977) também parece
estar presente na sistematizagcdo dos atores locais, assim como aspetos
relacionados ao poder. (BARIN CRUZ et al., 2015)
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4.4.1 Contextualizacao

O relato de alguns entrevistados induz a compreenséo de que o Governo do
Estado selecionou as universidades como operacionalizadoras do PRC pelo
envolvimento que estas mantém com a comunidade em que estdo inseridas. Um dos
consultores aponta que “a universidade, que em sua maioria era inserida na
comunidade e tem essa visédo politica de ajudar a empresa, foi quem alavancou o
inicio do programa” (Univ3). Além disso, as universidades mostram um papel de
mediacao entre as intencbes do Governo e a implementacdo da nova instituicao,
justamente por conhecer a realidade das empresas e traduzir as estratégias do
Governo em solugdes para problemas cotidianos.

O fator conhecimento do contexto de atuacdo foi ainda mais relevante na
etapa de selecdo das empresas que fariam parte da nova instituicdo. Por
caracteristicas ja relatadas, para o Governo do Estado era invidvel conhecer a fundo
a realidade das MPE’s de cada localidade, entdo, conforme apresentado por um
empresario entrevistado, “a universidade é quem fazia a prospec¢do das redes e
das empresas” (Empl). Neste ponto € que se fazia essencial a contratacdo de
consultores, pois, na visdo de um supervisor do PRC junto a universidade, eram eles
que “(...) iam a campo convidar empresas para participar” (Univl).

Uma das caracteristicas de institucionalizacdo no modelo proposto por
Zietsma e Lawrence (2010) é a capacidade de estender as novas praticas e limites
institucionais ao maior numero de atores. Esta intensédo € observada na iniciativa do
Governo do Estado ao ndo restringir sua atuacdo a uma regido especifica. No
entanto, como o consultor e supervisor entrevistado, “(...) pela extensédo do Estado,
era importante que o Governo estivesse presente em algumas regifes através de
parceiros locais. A opcdo entdo foi pelas universidades” (Univ2). Esta visdo é
complementada por um dos coordenadores do programa: “(...) estabelecemos
convénios com as universidades para poder contratar pessoas que levassem a ideia
da cooperacdo para as diversas regifes do Estado” (Govl). Desta forma € evidente
o papel das universidades na extensdo de atuacdo do Governo para promover a
nova instituicao.

Com excegdao de apenas uma experiéncia entre as 17 universidades
conveniadas ao PRC durante a sua trajetéria, todas as instituicbes de ensino eram

comunitarias e filantropicas. Este fato € relevante e faz luz sobre o aspecto
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contextual dos atores locais, pois, conforme um dos coordenadores do PRC, “(...)
como as universidades filantropicas precisam trabalhar regionalmente, elas acabam
contratando os proprios alunos egressos como consultores” (Gova3).

Esta opcao por universidades comunitarias e filantrépicas foi facilitada pelo
perfil do ensino superior no Rio Grande do Sul. Apesar de o Estado possuir
atualmente quatro universidades federais e uma universidade estadual, além de
Institutos Federais de Educacdo Superior espalhados pelo seu territério, as
universidades comunitarias e filantropicas desempenham papel fundamental na
estruturacdo do ensino superior no Estado. Machado (2009) destaca que estas
instituicdes de ensino se desenvolveram sobre lacunas regionais nédo atendidas pelo
poder publico Estadual e Federal e que surgem da associacdo de esforcos dos
diversos segmentos sociais — desde o poder publico local (municipal) a setores
organizados da sociedade civil — preocupados em alavancar o desenvolvimento
socioeconémico e cultural de suas comunidades. Esta configuragcdo é observada
como diferencial do Estado por um dos coordenadores do PRC: “(...) esta € uma
caracteristica do nosso Estado, pois outras unidades da federacdo ndo tém
universidades comunitarias como noés temos” (Govl). Estas caracteristicas
demonstram o imbricamento das referidas organizagbes com a comunidade e, por
isto corroboram o sentimento de contextualizacdo necessario para que atores locais

possam disseminar a nova institui¢ao.

4.4.2 Legitimidade

Suddaby e Greenwood (2005) reconhecem na legitimidade um dos elementos
chave que explicam como novas formas organizacionais emergem sustentadas pela
teoria institucional. Este aspecto é observado no reconhecimento, pelos micro e
pequenos empresarios, do papel da universidade na sua comunidade. Relatos de
entrevistados induzem ao entendimento de que o Governo do Estado se utilizou
desta legitimidade para difundir a nova instituicdo em seu territdrio. Um consultor e
empresario de redes coloca que “(...) a universidade era capaz de montar uma rede,
pois ela estava revestida de uma autoridade” (Empl). O diretor da secretaria do
Estado que desenvolveu o programa complementa esta visdo ao propor que “(...) a

universidade € credenciada e tem uma credibilidade muito maior que o Estado la na
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cidade” (Gov2). Credibilidade e autoridade relatadas pelos entrevistados corroboram
a ideia de que a atuacgéo da universidade é legitima na comunidade.

Os empreséarios reconheciam o potencial da nova instituicdo pelo
conhecimento técnico disponibilizado pelas universidades. O presidente de uma das
redes relata que “(...) as universidades de alguma forma estavam mostrando que
aquilo dava certo. Isso ajudou bastante na expansao” (Emp2). Este fato revela a
legitimidade pelo conhecimento técnico. Muito embora sob o ponto de vista do
individuo, isto vai ao encontro do proposto por DiMaggio e Pawell (1983) como
pressao isomoérfica normativa, levando organizacfes a adotarem novas préticas
originarias do conhecimento técnico presente no campo organizacional.

O consultor em si, representante da universidade é revestido de legitimidade
reconhecida pelos empresarios. Aléem do conhecimento técnico, o consultor exercia
o papel de mediador entre os empresarios formadores da rede. Esta evidéncia é
corroborada pela fala do presidente de uma das redes: “(...) em uma rede de
minimercados existem 30 donos de minimercados, todos estes sdo empresarios de
mesmo valor, todos séo lideres porque todos tém seus negdécios. Muitas vezes se
nao ha alguém que fique intermediando e ajudando, acabavam havendo conflitos
gue separam 0s empresarios. Entdo o consultor é importante por ser um mediador”
(Emp4). A confianca depositada no consultor enaltece sua legitimidade perante o
grupo de empresarios.

Outra evidéncia para a legitimidade mantida pelas universidades participantes
do PRC diz respeito ao acesso dos consultores aos empresarios. Por diversas vezes
alguns entrevistados fazem referéncia ao fato de que a identificagcdo da universidade
proporcionava uma abertura ao relacionamento entre consultores e empresarios. Um
consultor do programa observa que o empresario possuia desconfianca com a
aproximacdo de um programa governamental, pois “0 sentimento que se tinha
inicialmente, por parte do empresario, era de que o consultor estava buscando
algumas informacfes para levar ao Governo, como numero de funcionarios,
faturamento e dados sigilosos da empresa” (Univ3). No entanto, o entrevistado
segue ainda seu argumento de que “(...) este sentimento se esvaziava quando o
empresario via o cartdo da universidade. Este sim é que dava estabilidade ao
programa” (Univ3). Isto mostra que os empreséarios viam na universidade um 6rgéo

em que pudessem confiar, confirmando sua legitimidade.
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E claro ainda o fato de que a interface entre o Governo, proponente da nova
instituicdo, e as MPE’s, principal objeto de mudanca institucional, se mantinha
através das universidades, a ponto de o proprio empresario reconhecer na
universidade o verdadeiro realizador do PRC. O presidente de uma das redes relata
que sua “(...) ligagdo com o Programa se dava através dos consultores. Nao havia
muito contato direto com os secretarios, com o Governo” (Emp4). E emblemaético
ainda o relato do empresario de uma das redes apoiadas pela Universidade de
Caxias do Sul, se referindo ao PRC diversas vezes durante a entrevista como um
“programa da UCS” (Emp3). Este fato notorio diz respeito a identidade tomada pela
universidade e principalmente a visdo dos empresarios sobre o papel da
universidade no PRC. Uma vez mais isto reflete sobre a legitimidade dos atores
locais.

Por fim, as conexdes trabalhadas no PRC garantem a legitimidade dos atores.
O presidente de uma das redes ressalta que “(...) ndo era ‘meia duzia de malucos’
gue estavam batendo em nossa porta oferecendo um novo negocio. Era uma
universidade, era o Governo do Estado e isto nos atraiu para o programa” (Emp2).
Isto faz paralelo ao proposto por Zucker (1977), onde atores participantes de
organizacdes sao revestidos de credibilidade e legitimidade maior em comparagéo a

uma atuacgao individualizada.
4.4.3 Poder

Ao mesmo tempo em que o Governo se utilizou da credibilidade e
legitimidade que a universidade possui junto ao empresario, seu empoderamento foi
estimulado pelo modo de operagcdo do PRC. Como ja referido anteriormente, a
universidade por vezes era vista como detentora do Programa e sua
responsabilidade sobre o funcionamento do mesmo era claramente difundida. A
caracteristica do poder dos atores € representativa no trabalho institucional
(LAWRENCE; SUDDABY:; LECA, 2011; WILLMOTT, 2011), uma vez que o individuo
passa a ser o lécus do poder. Os dados coletados indicam esta ocorréncia no caso
estudado.

A universidade representada pela figura do consultor € vista pelo empresario
de uma das redes participantes, como “(...) uma autoridade que trazia algo oficial,

algo seguro” (Empl). Este fato evidencia a importancia depositada sobre a



78

universidade e, consequentemente, sobre o consultor. O poder reconhecido pelo
objeto de implementacdo da nova instituicdo seguramente facilitou o trabalho
institucional realizado pelo Governo do Estado do RS.

Outra passagem de relevancia para o reconhecimento do poder dos atores
locais foi a inexisténcia de iniciativas de contestacdo da metodologia do PRC, por
parte do empresariado. E contundente na fala do empresario associado a uma das
redes, o fato de que eles se consideravam “(...) tabula rasa. Por este motivo, ndo se
qguestionava. Ouvia-se e tentava-se implementar” (Emp3). Entdo, apesar de
existirem “(...) reclamacfes que ndo chegavam a ser ideias, criticas embasadas”
(Govl), como relata um dos coordenadores do programa, a aceitacdo do empresario
quanto ao conhecimento que estava sendo empregado sempre foi muito positiva.
Isto retrata o poder pela apropriacdo do conhecimento especializado em uma
dindmica do trabalho institucional. (CURRIE et al., 2012).

Embora a metodologia do PRC tenha sido desenvolvida internamente pelo
Governo, entrevistados relatam a abertura do 6rgdo governamental em desenvolver
melhorias com o auxilio das universidades. O consultor do programa, observa que “a
estrutura do governo dava a liberdade para se fazer criticas, apontar o0 que néo
estava dando certo e alinhar ajustes na metodologia” (Univ3). Esta propensao a
incluir a universidade na formulacédo de melhorias na metodologia fez com que estas
desenvolvessem o sentimento de pertencimento. Isto facilitou a apropriacdo do
conhecimento técnico necessario para desenvolver o poder nestes atores locais.

Ao passo que Barin Cruz et al. (2015) relatam o empoderamento de
comunidades vulneraveis através de iniciativas de trabalho institucional, o caso
analisado reflete sobre as acbes do Governo do Estado em conjunto com as
universidades comunitarias. As observacdes empiricas sustentam a ideia de que o
Governo se utilizou do empoderamento ja existente nestes atores locais para torna-
los facilitadores e difusores da nova instituicdo. . Parecer ser essencial que atores
locais possuam poder reconhecido pela comunidade para contribuicdo efetiva ao
trabalho institucional. N&o obstante, é necesséario ainda que os atores locais
apresentem legitimidade perante a comunidade e tenham profundo conhecimento e
relagbes no contexto de atuagdo. Estas caracteristicas foram evidentes no caso

analisado.
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4.5 Eventos de Configuracdo de Campo

As acdes do trabalho institucional devem ter legitimidade reconhecida para
gue possam ser efetivamente internalizadas pelo campo organizacional. (ZIETSMA;
LAWRENCE, 2010). Uma das formas de facilitacdo da legitimacdo é através de
eventos de configuracado de campo (HARDY; MAGUIRE, 2010), reunindo atores com
poder de decisdo e influéncia sobre o campo organizacional. Assim, estes eventos
teriam a capacidade de promover a efetiva implementacao das praticas do trabalho
institucional.

Sao trés os elementos que compdem a estrutura e o funcionamento dos
eventos de configuracdo de campo, conforme Hardy e Maguire (2010): a) espacos
discursivos; b) narrativas e; c) textos. A perfeita interacdo entre estes elementos
potencializa a legitimacdo de acdes promovidas por atores individuais ou coletivos.
O caso analisado, conforme relato de um dos diretores da secretaria responsavel
pela formacdo do PRC, apresentou diversos eventos “(...) através de um processo
progressivo, onde estes varios eventos deram consisténcia ao Programa” (Gov4).
Consequentemente, € possivel observar a interacdo destes elementos na
predisposicdo do Governo do Estado em organizar tais eventos, conforme distrito

nas sessoes conseguintes.

4.5.1 Espagos Discursivos

A configuracdo de determinado campo pode se valer da presenca de espacos
fisicos que promovem o0 contato entre atores centrais e periféricos para promover
novas ideias ou reforcar aquelas ja estabelecidas. (HARDY; MAGUIRE, 2010).
Espacos discursivos, entdo se referem a locais onde grupos ou individuos de
interesses divergentes se encontram para discutir e defender quais séo os principais
problemas daquele campo e quais devem ser as solu¢des impostas. (JACOBS;
KEMEDY; MANZI, 2003). Uma vez definida a estrutura de operacdao do PRC, o
Governo do Estado do RS passou a desenvolver alguns eventos com o principal
objetivo de “(...) convencer o empresario a colaborar” (Govl), conforme um dos
coordenadores do Programa. De maneira geral, aléem dos empresarios, estes
espacos traziam a participacdo do “(...) Governo do Estado, das universidades, do

SEBRAE, das entidades empresariais” (Gov4), e o trabalho de convencimento, de
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acordo com o relato do coordenador citado anteriormente, era dificil, pois os
empresarios traziam “(...) insatisfacbes que eles tinham e ali eles encontravam o
canal para demonstrar isto” (Govl). Estes relatos embasam a inferéncia de que
existiam espacos discursivos no PRC.

Para que sejam efetivos, espacos discursivos devem ocorrer em
multiplicidade (HARDY; MAGUIRE, 2010) e os dados coletados indicam esta
estruturacdo no caso analisado. Ocorreram, durante toda a trajetoria do PRC,
eventos em trés niveis observados: a) local; b) estadual e; c) nacional. Embora com
caracteristicas diferentes, todos os eventos organizados promoviam o0 sentimento
cooperativo através da “(...) troca de experiéncias, de conhecimento entre os
empresérios” (Univ4), conforme relato de um supervisor do Programa junto a
universidade.

Os eventos locais estavam previstos na propria metodologia de formacéo da
rede. Estes eram importantes em dois momentos de constituicdo formal da nova
organizacao: nos primeiros contatos e no lancamento para o mercado. Nos primeiros
eventos eram, conforme um dos supervisores do Programa junto a uma
universidade, “(...) feitas apresentacdes aos empresarios com 0 objetivo de
identificar empresas e empresarios que poderiam entrar em uma rede” (Univl).
Estes eram referidos como eventos de sensibilizagdo. Em seguida, ao final da
metodologia se desenvolvia um evento para comunicacdo da nova rede ao mercado,
o lancamento da rede. Este evento, diferentemente da primeira etapa era aberto a
sociedade como um todo e a participacdo de canais de midia era estimulada. Isto,
conforme um coordenador do Programa, “(...) era muito importante, pois gerava uma
midia gratuita para o PRC e chamava outras empresas a buscar as universidades
que estavam operando o Programa para desenvolver suas préprias redes” (Govl).
Embora estes eventos ocorressem somente sobre a ideia de disseminacdo da forma
organizacional rede de cooperacdo, sua caracteristica de inclusdo de diferentes
atores leva ao entendimento de que estes eram de fato espacos discursivos.

Em um segundo nivel, os eventos estaduais reuniam empresarios de redes
de todo o Estado em torno de um tema comum. Como comenta um empresario
entrevistado, eram “(...) eventos chamados ‘Encontros Estaduais de Redes’ que
passaram a ser tematicos: um evento sobre Marketing em Santa Cruz, um sobre
negociacdo em Caxias do Sul, etc.” (Empl). Por serem especificos, estes eventos

estimulavam a troca de experiéncias e conhecimento entre 0s empresarios
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participantes. Sempre em nivel estadual, estes encontros facilitavam a disseminacao
das melhores préticas de gestio e organizacdo das redes. E de destaque ainda o
papel da universidade, haja vista que em cada ciclo de convénios eram definidas as
universidades que iriam organizar cada evento. Os consultores eram entao,
deslocados para a intermediacdo destas conversas entre 0S empresarios
participantes.

Ainda em nivel estadual, foram organizados Encontros Estaduais de
Consultores. Nos moldes dos encontros de redes, o objetivo destes era o de difundir
as melhores préticas entre os consultores do PRC. O relato de um dos consultores
entrevistados & contundente neste sentido: “eram momentos de troca entre 0s
consultores, o que havia funcionado e o que ndo havia” (Univ2). Estas interacdes
fazem paralelo aos mecanismos de socializacdo do conhecimento em pequenas
empresas propostos por Balestrin, Vargas e Fayard (2008). Conhecimento
compartilhado é um dos pilares dos processos de institucionalizacdo de Selznick
(1972), mostrando assim a importancia destes eventos na legitimacéo das acdes do
Governo do Estado.

Em ndmero mais restrito, foram realizados eventos em nivel nacional, ndo
limitado a participantes diretos do PRC, com o objetivo de fortalecimento das ideias
de cooperacao e divulgacédo das oportunidades geradas pelo Programa. Foram trés
edicoes do Congresso Nacional de Redes realizadas entre 2005 e 2010, onde foram
organizados seminarios, palestras e oficinas mediadas por consultores com a
participacdo de pesquisadores e executivos de outros Estados, da América Latina e
da Europa. Um dos diretores entrevistados observa que *“(...) varios gestores e
pesquisadores do Brasil inteiro e do exterior trouxeram seus cases e fomentaram a
troca de experiéncias aqui no Estado” (Gov3). Além disso, estes eventos serviam
para dar visibilidade ao Programa. Os congressos reuniam cerca de 1500 pessoas
e, segundo um empresario entrevistado, “(...) a midia se fazia presente e ajudava
nesta divulgacdo” (Empl). O reconhecimento por diversos atores do campo
organizacional auxilia na legitimacdo das acdes do trabalho institucional. (ZIETSMA;
LAWRENCE, 2010).
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4.5.2 Textos

Textos sdo expressbes provenientes da fala, escrita ou retratadas por
qualquer outra forma de simbolos semanticos que estabelecem um meio de
comunicacdo. (HARDY; MAGUIRE, 2010). Durante o0s eventos citados
anteriormente, tanto o Governo quanto as universidades e empresas associadas se
utilizaram de simbolos para comunicar e difundir os beneficios da cooperagdo em
redes. De maneira geral, estes simbolos estavam associados aos exemplos de
sucesso de organiza¢cGes semelhantes que trabalhavam a cooperacéo.

Um dos entrevistados, consultor do PRC por diversos ciclos de convénio,
relata que “quando o empresario ia la a frente e falava sobre os beneficios da
cooperagcdo e como isto vinha ajudando a sua empresa, os demais ficavam
contagiados” (Univ3). Esta representacdo € importante por trazer um dos pontos
centrais do trabalho realizado pelo Governo do Estado, que foi o de estimular a
aceitacdo da nova instituicdo pelo exemplo. Isto se deu desde o principio do PRC,
qguando os consultores, ao realizar as etapas de sensibilizacdo, referiam-se ao caso
da rede Agafarma que ja estava consolidada e era conhecida no mercado, como
facilitador da comunicacdo da nova instituicdo. Um dos primeiros empresarios
beneficiados pelo Programa propde que “0 PRC trouxe esta seguranca de que havia
um jeito de fazer, que ja era comprovado em algum lugar e que tinha seguranca,
através do exemplo da Agafarma” (Emp2).

Uma das estratégias utilizadas na comunicacdo era a utilizacdo de imagens
que representavam o0 sucesso das redes de cooperacdo. A reformulacdo e
padronizacdo das fachadas, uma das ultimas etapas da metodologia de formacao da
rede foi bastante relevante sob o ponto de vista pragmatico, pois alterava a
identificacdo da empresa para com a comunidade. Em geral, esta mudanca trazia
beneficios perceptiveis que eram utilizados como exemplos nos eventos realizados
pelo PRC. O Il Encontro Estadual de Redes de Cooperacdao da Cadeia Moveleira,
realizado no ano de 2008 na cidade de Caxias do Sul, disponibiliza as
apresentacoes utilizadas no evento, deixando clara esta inclinacéo pela utilizacéo de
imagens para demonstrar o sucesso das redes. A figura 9 traz um fragmento da
apresentacao da Redlar, onde € possivel observar a mudanca de fachadas em uma

de suas lojas associadas.
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Figura 9 - Exemplo de mudancas nas fachadas

Fonte: Simoni (2008).

A comunicacdo através do exemplo e, em especial, embasada em imagens
gue representavam a evolucao das empresas associadas a marca, na visdao de um
empresario entrevistado, “(...) eram importantes para difundir as boas praticas”
(Emp4). Logo, eram importantes no convencimento de que a mudanca proposta era
benéfica. Um consultor e supervisor entrevistado observa que “operacdes mais
delicadas, como a troca de fachadas, acdes de marketing ou colocar a ‘cara’ no
mercado em conjunto, sempre enfrentaram muita resisténcia. Os casos de sucesso
para nés eram importantes neste convencimento” (Univl).

A marca do programa e os materiais de divulgacdo traziam sempre frases e
palavras que remetem ao sentimento de cooperagdo. Como comentado
anteriormente, o nome do Programa se manteve constante e em utilizacdo durante
todo o periodo de 15 anos analisado. Juntamente com 0 nome, a marca, remetendo
ao trabalho conjunto das abelhas e o logotipo sempre estiveram presentes nas
apresentacdes de eventos realizados pelo PRC. Um dos empresarios entrevistados
lembra que “(...) sempre havia nas apresentagdes a colmeia de abelhas juntamente
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com toda a explicacio de como o Programa funcionava” (Emp2). Como
complemento, o slogan representado pela frase “a forca da unido” tambéem

compunha boa parte das apresentacdes do programa, conforme a figura 10.

Figura 10 - Marca e slogan do Programa Redes de Cooperacao
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Fonte: Material publicitario confeccionado pela SEDAI. (RIO GRANDE DO SUL, 2004).

Ainda em referéncia aos textos, alguns eventos foram utilizados para o
lancamento de livros publicados como produto das experiéncias das redes de
cooperacao. O diretor da secretaria do Estado que desenvolveu o PRC lembra que
“(...) no ultimo Congresso Nacional de Redes, foram apresentados dois livros: um
primeiro sobre as praticas de gestdo de redes e o segundo sobre o planejamento
estratégico de redes de cooperacdo e empreendimentos associados” (Gov2). Esta
iniciativa vem ao encontro do sugerido por Maguire e Hardy (2009) como a producao
de textos que possam ser recorrentes e capazes de estimular a mudanca
institucional, ao desenvolver as boas praticas da nova organizacdo representada

pela rede de cooperacéao.

4.5.3 Narrativas

Ao condensar textos e dar-lhes sentido temporal e processual, um ator
desenvolve narrativas que podem ser fontes de mudanca institucional. (HARDY;
MAGUIRE, 2010). O conjunto de textos citados anteriormente foi utilizado em
narrativas consistentes capazes de desenvolver o sentimento cooperativo entre 0s
micro e pequenos empresarios e, neste sentido, fomentar a nova forma
organizacional representada pela rede de cooperacdo. Um dos diretores
entrevistados comenta que “dentro da metodologia, o evento de sensibilizacao
trabalhava a importancia de romper com o individualismo e mostrar os beneficios do

associativismo” (Gov4).
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Para que isto fosse possivel, foi essencial o emprego dos exemplos de
sucesso. Os textos referidos anteriormente, como a utilizacdo de imagens para
comunicacdo, nao seriam efetivos caso 0s proprios empresarios nao tivessem a
habilidade de desenvolver narrativas convincentes de sua trajetdria na rede. Um dos
consultores responsaveis pela coordenacao de alguns eventos relata que estes “(...)
eram organizados com o objetivo de mostrar os resultados, mostrar 0 que estava
dando certo” (Univ3). Os empresarios eram convidados a demonstrar seus cases,
como observa o presidente de uma das redes: “nos eventos coletivos a gente
apresentava o que nos vinhamos fazendo como case. Eu mesmo por diversas vezes
fiz esta apresentacdo para outras redes que estavam se formando” (Emp4). Assim,
as narrativas dao sentido aos eventos, criam legitimidade e constroem identidades.
(LOUNSBURY; GLYNN, 2001).

Outra estratégia utilizada para convencer o0s empresarios de que a
cooperacao faria sentido naquele momento era demonstrar 0S movimentos
concorrenciais que estavam se delineando. Um dos coordenadores entrevistados
comenta que a conversa inicial com o0s empresarios era baseada no seguinte
discurso: “vocés estdo vendo o ambiente que esta se formando e vocés sabem a
situacdo de suas empresas” (Govl). Novamente aqui a narrativa € utilizada para a
construgdo de uma alternativa para a realidade, conforme o proposto por Hardy e
Maguire (2010).

Doravante, o grande estimulo utilizado para chamar a participacdo dos
empreséarios foi a possibilidade de reduzir os valores unitarios de compras,
possibilitando a concorréncia com 0s novos entrantes do mercado. Um dos
consultores entrevistados retoma o discurso utilizado com os empresarios: “este é
um programa de desenvolvimento que vai tornd-lo mais competitivo, que vai ajuda-lo
a comprar melhor” (Univl). Este argumento era visto também pelo presidente de
uma das redes como “(...) o grande chamariz, comprar mais barato” (Emp2). Tais
beneficios sustentam a posicdo de que o trabalho em conjunto é vantajoso e
auxiliam no entendimento sobre as relagcdes entre empresas, caracteristica da
mudanc¢a de um campo organizacional. (MAZZA; PEDERSEN, 2004).

Ainda como narrativa, o Governo do Estado prop6s a utilizagdo dos eventos ja
descritos como locus de interacdo e troca de experiéncias entre os empresarios. No
entanto, o que se percebeu durante a trajetéria € que a interacado nao so estimulava

o intercambio de ideias, mas sustentava um ciclo de auto-impulsdo para o
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desenvolvimento. Isto é claro na observacdo de um coordenador do PRC. Parece

nao haver na literatura algum paralelo a estas observacoes.

Govl — Quando as empresas iam para aqueles eventos, elas viam outras
redes e aquilo dava um novo animo. Entdo ndo era sé uma troca de
informacdes, era quase que uma recarga. Nao era este o objetivo inicial, o
objetivo era discutir, mas acabou sendo um grande refor¢co e talvez um
dos instrumentos do Programa mais eficazes para manter as redes e
estimula-las a crescer.

Por fim, conforme observacdo de um dos diretores da secretaria que
coordenou o programa, o Governo “(...) percebeu a necessidade de desenvolver
uma linguagem padronizada de todas as universidades sobre algumas tematicas,
como inovacao, negociacao, elaboracdo de fachadas, servicos inovadores, etc. A
partir desta necessidade foram pensados os seminarios e congressos” (Gov2). E
nitida a inclinacdo do Governo em promover uma nova instituicdo neste trecho da
entrevista e, para isto, ele se utilizou de eventos de configuragdo do campo,
conforme relatados até aqui. Esta observacdo empirica € coerente com 0 proposto
por Mazza e Pedersen (2004) que propdem que eventos de configuracdo de campo
sdo capazes de impactar todos os trés elementos formadores de um campo
organizacional: posicdes — o relacionamento entre as MPE’s foi reestruturado;
entendimentos — novas crengas sobre o associativismo foram estimuladas; e regras
— regulamentac¢fes sobre a pratica associativista.

Os trés niveis de realizacdo dos eventos de configuracdo de campo sdo
observados na figura 11. Em cada um dos niveis, o Governo trabalhou objetivos
especificos, portanto se utilizou de narrativas e textos distintos. O objetivo dos
eventos em nivel local era o de oportunizar os primeiros contatos dos empresarios
com a rede de cooperacao. Assim, 0s textos traziam os beneficios da cooperacao —
relacionados a narrativas de sensibilizacdo — e a comunicagado das novas praticas —
relacionados a narrativas no langamento das redes. No segundo nivel, o objetivo
principal era o de difundir melhores préaticas de organizacdo da rede. Por este
motivo, 0s textos se debrucaram sobre debates de temas especificos, com
narrativas estimulando a troca de experiéncias. No ultimo nivel, o objetivo era o de
difundir a ideia de cooperagdo como alternativa para o desenvolvimento de MPE’s.
Para isto, 0s eventos nacionais trouxeram cases nacionais e internacionais como

texto e o fortalecimento das ideias da cooperacdo como narrativas.
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Figura 11 - Niveis dos eventos de configuracdo de campo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

O conjunto inter-relacionado de artefato institucional, conexdo com atores
locais e eventos de configuracdo de campo foi observado no caso analisado.
Doravante, o conjunto de praticas do trabalho institucional proposto por Lawrence e

Sudabby (2006) é discutido em sua implementacéo pelo Governo do Estado do RS.
4.6 Préticas do Trabalho Institucional

A criagdo e difusdo de uma nova instituicdo requer uma diversidade de
praticas de trabalho institucional. Os dados analisados indicam que o Governo do
Estado se utilizou de um conjunto destas praticas para que pudesse legitimar a rede
de cooperacdo como forma organizacional e torna-la institucionalizada no contexto
das MPE’s. Lawrence e Suddaby (2006) propdem a analise das praticas do trabalho
institucional em trés dimensdes: a) trabalho politico; b) reconfiguracdo dos sistemas

de crencas e; c) alteracdo das categorizacOes abstratas.
4.6.1 Trabalho Politico

O poder conferido a instituicdes governamentais, de maneira geral pode ser
empregado para legitimar uma ldgica institucional e um novo conjunto de arranjos
institucionais e politicos. (BROWN; AINSWORTH; GRANT, 2012). Assim, 0 caso

empirico analisado é emblematico ao ter como ator central o Governo do Estado do
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RS. Conforme um dos entrevistados, presidente de uma das redes formadas com o
auxilio do PRC, “a forca politica que ajudou no inicio do programa foi a ideia de um
governo popular, (...) que estava trazendo oportunidade para pequenas empresas e
isto trazia um apoio popular na época” (Emp2). Este fato é relevante, pois 0 apoio
popular reveste de legitimidade as a¢cbes governamentais e credencia o Governo a
implementar sua politica.

Nesta primeira dimensdo de praticas do trabalho institucional, Lawrence e
Suddaby (2006) sintetizam as acdes relacionadas a reconstrucéo de regras, direitos
de propriedade e limites que definem o acesso a recursos materiais. Assim, 0
Governo estimulou a elaboracdo de leis e regulamentagbes que auxiliassem a
implementacdo da nova instituicdo. Segundo um dos empresarios entrevistados,
“houve a necessidade de criagcdo de uma nova legislacdo” (Emp1l). Além do decreto
gue regulamenta o funcionamento do PRC, em 2011 a Assembleia Legislativa do RS
promulgou a Lei 13.839 instituindo diretrizes para a continuidade do PRC, entre
outros programas de incentivo ao trabalho associativo. Esta lei, como retrata um dos
supervisores junto a universidade “(...) trouxe mais seguranca para a universidade e
para as empresas. Havia uma incerteza a cada troca de Governo e esta
instabilidade foi reduzida com a legislacao” (Univl). A referida lei transformou o PRC
em um programa de Estado, ndo mais vinculado a apenas um Governo em
especifico e garantiu tramitacao burocratica mais célere e destinacéo de recursos do
orcamento do poder executivo.

Mesmo antes desta legislacdo, os Governos buscaram a garantia de recursos
para o PRC. Um gestor governamental entrevistado observa que “durante o periodo
do Governo Yeda Crusius (2007 a 2010) o PRC virou um programa estruturante do
Governo, ligado ao programa Mais Trabalho, Mais Emprego, entdo toda e qualquer
acado do PRC era prioritaria nos tramites do processo” (Gov3). Com isto fica clara a
visdo dos agentes governamentais sobre os beneficios de criacdo e difusdo da nova
instituicao.

Em geral, o apoio politico dos entes governamentais parece ter sido
ostensivo. Um dos entrevistados junto ao Governo comenta que foram “varias acoes
politicas interessantes, como a presenca do Governador em alguns eventos, do
Secretario da mesma forma, entdo sempre havia a presenca de representantes do
Estado em eventos e reunibes técnicas” (Gov3). A presenca de atores

representativos em eventos de configuragdo de campo € uma das marcas do
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trabalho politico e indica a legitimidade das ac6es em prol da nova instituicdo. N&o
obstante, o apoio politico e a definicdo de legislacdo pertinente & nova instituicao
sdo caracteristicas do trabalho de “advocacia”, conforme proposto por Lawrence e
Suddaby (2006).

Outro elemento que compdem o trabalho politico é proposto por Lawrence e
Suddaby (2006) como “definicdo” e refere-se a construcdo de sistemas de regras
que conferem identidade ao campo organizacional. No caso analisado, este
elemento é observado na constituicdo da metodologia de formacéo das redes de
cooperacao. Um supervisor do PRC entrevistado relata que a metodologia “era bem
fixa, ndo se podia inventar muito, pois existiam regras e, por fazer parte do Governo,
estas regras deveriam ser seguidas” (Univl). Portanto, as regras de formacdo da
nova instituicdo eram bastante restritas, o que confere o carater de unidade
necessario a institucionalizagdo. (SELZNICK, 1972).

Através da metodologia do PRC, todas as redes de cooperacdo criadas
partiiham de certa semelhanca juridica. Isto € nitido na visdo de um consultor
entrevistado ao propor que “(...) existe certa organizacdo que a gente (consultores)
trabalha com a rede, primeiramente passando pela formatacéo juridica, entdo este
acaba sendo um aspecto de semelhanca entre as redes” (Univ4). A semelhanca
entre os atores do campo organizacional gera identidade e leva ao entendimento de
que de fato existe o trabalho institucional de “definicdo”. (LEONEL JUNIOR; CUNHA,
2013).

Em complemento, Lawrence e Suddaby (2006) discutem ainda a incluséo de
um terceiro elemento ao trabalho politico, representado pela criacdo de estruturas de
regras que garantem os direitos de propriedade. Este elemento, referido como
trabalho institucional de “garantias” é observado unicamente na preocupacao do
Governo em avalizar o registro de marcas das redes langcadas ao mercado. Um
consultor entrevistado indica que “um cuidado que a gente (consultores) tinha dentro
do Programa era o registro da prépria marca das redes” (Univ3). De todo modo, néo
foi observado o desenvolvimento incisivo desta pratica do trabalho institucional, uma
vez que é notada, em outros casos a utilizacdo da autoridade governamental ou
coercitiva para realocar os direitos de propriedade e de uso. (LEONEL JUNIOR;
CUNHA, 2013).

As préaticas do trabalho institucional propostas por Lawrence e Suddaby

(2006) buscam ainda a compreensdo de como os atores influenciam elementos
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psicoldgicos de cada individuo inserido no campo organizacional. Neste sentido, 0s
autores relatam o trabalho institucional referente a reconfiguracdo dos sistemas de

crencas.

4.6.2 Reconfiguracéo dos Sistemas de Crencas

O trabalho institucional sobre a reconfiguracdo dos sistemas de crengas
impacta sobre a identidade dos individuos constituintes do campo organizacional,
bem como sobre suas relacbes sociais com o meio. (LAWRENCE; SUDDABY,
2006). Sao diversas as evidéncias deste tipo de trabalho institucional no caso
analisado. A construcdo da identidade pelo apelo ao sentimento associativista, a
mudanca nos padroes morais e a rede de monitoramento estruturada corroboram
esta posicao.

Ao desenvolver a metodologia de criacdo das redes, o Governo moldou a
forma organizacional rede de cooperacdo e também o perfil de empresério que iria
participar daquele empreendimento. Muito embora ja existisse o0 ‘“espirito
associativista” no RS, como comentado na sessao 4.1.2, esforcos foram necessarios
para que 0S empresarios se adequassem as caracteristicas preconizadas a
formacdo de uma organizagdo cooperativa. Um dos coordenadores do PRC
entrevistados observa que “(...) quando os empresarios entram na rede, eles néo
devem se enxergar mais como concorrentes, mas Sim como parceiros e, ao
identificar os beneficios da cooperacdo, eles aceitam muito bem esta condi¢c&o”
(Gov3). Portanto, existiu, pela fala deste entrevistado do ambito governamental, o
trabalho para mudanca no entendimento dos empresarios sobre o mercado.

Em uma etapa anterior, 0 pequeno empreendedor passa por uma mudanca
de identidade mais fundamental. Neste sentido, € contundente o relato de um dos
empresarios entrevistados: “o pequeno empreendedor muitas vezes ndo se vé como
um empresario, mas com a rede, ele comeca a se ver como tal, comeca a se
preocupar com a imagem, com sua marca, etc.” (Emp4). Este relato € analogo ao
proposto por Lawrence e Suddaby (2006) ao enaltecer a constru¢cdo de uma nova
identidade para aqueles individuos.

Em tempo, a identificacdo com a nova instituicdo foi estimulada ndo somente
entre 0s empresarios, mas também entre os consultores. Para isto, o envolvimento

com a metodologia e com as redes foi incitado a ponto de os consultores
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externalizarem o sentimento de propriedade. Um dos consultores entrevistado deixa
isto claro em sua fala: “havia momentos em que a gente trabalhava e ndo parecia
gue aquilo era do Estado, pois havia um sentimento de que a gente se apropriava do
trabalho, como aquilo ali era o nosso dia-a-dia, era assim que a gente se sentia”
(Univ3). O Governo se utilizou desta estratégia ja que os agentes de implementacao
da nova instituicdo eram, de fato, os consultores.

A identificacdo dos participantes das trés dimensfes analisadas com o PRC é
transparente. Durante todas as entrevistas foi perceptivel o entusiasmo e o
comprometimento dos entrevistados ao falar sobre o PRC. Em alguns casos, como
de um dos supervisores entrevistados este sentimento de identidade foi
externalizado por expressdes tais como “(...) sou apaixonado pelo Programa e o
programa da certo” (Univ4). Um empresario entrevistado também identifica que “(...)
o Programa foi muito valido e eu, pessoalmente, fiz uso de muito do que eles
trouxeram” (Emp3). A construcao de identidades é central ao processo de criacdo de
instituicdes, pois identidades conectam o ator ao seu campo de atuacdo, conforme
descrito por Oakes, Townley e Cooper (1998).

A alteracdo das associagcbes normativas, descritas por Lawrence e Suddaby
(2006) como trabalho institucional de “remodelagem das fundagbes morais e
culturais”, também foi observada no caso analisado. O Governo mostrou
preocupacao, desde o principio do PRC, em fomentar a cultura da cooperacao entre
0S micro e pequenos empresarios, modificando a visdo puramente concorrencial do
mercado. Um dos empresarios entrevistados relata que isto foi “(...) trabalhado de
forma subliminar, no dia-a-dia das redes pelos consultores” (Empl). Esta visdo é
complementada pelo relato de um dos diretores da secretaria idealizadora do PRC:
“eles trabalhavam na sensibilizagédo diversas dinamicas para mudar este sentimento
individualista e formar uma mentalidade cooperativa” (Gov4). Este movimento €&
semelhante ao observado por Leonel Junior e Cunha (2013), onde os atores
institucionais promoveram uma desconexdo dos fundamentos morais que
sustentavam a visdo de mercado partilhada até entdo no campo organizacional.

Esta mudanca de visdo de concorrente para parceiro foi fundamental para
que a nova instituicdo fosse implementada. Uma das estratégias aplicadas pelo
Governo foi utilizar a contratualizacdo entre as partes como parte dos mecanismos
de governanca da rede. (PROVAN; KENIS, 2008). Um dos empresarios

entrevistados demonstra esta mudanca em sua exposicdo: “(...) éramos mais que
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concorrentes, éramos inimigos. (...) A partir da formacao da rede nos tornamos mais
amistosos, definimos regras com o Estatuto da geréncia interna do negocio, onde se
preservavam as lojas de serem predadas umas pelas outras (...) isto facilitou para
gue surgisse o relacionamento amistoso” (Emp3). Assim, através destas ferramentas
de governanca, foi possivel promover a confiangca entre as partes e alterar
comportamentos dos empreséarios, como complementa um dos presidentes de rede
entrevistado: “a formalizagdo nos d& esta confianca” (Emp2).

A questéo do tempo para efetivacdo da mudanca é outro fator que corrobora
uma mudanca de padrbées morais. (ZILBER, 2002). Um consultor entrevistado
relembra que “uma das coisas que se aprende é passar um bom tempo com eles
(empresarios) desarmando-os, tirando este paradigma de concorréncia para fazé-los
entender sobre a cooperacéo. (...) a criagdo de uma rede demanda um tempo de
maturacdo para quebrar todas estas barreiras” (Univ3). Deste modo, € evidente o
trabalho institucional do Governo do Estado do RS em reestruturar os padrbes
morais presentes no campo organizacional.

O terceiro elemento do trabalho institucional de reconfiguracdo dos sistemas
de crencas diz respeito a “construcdo de redes normativas’. (LAWRENCE;
SUDDABY, 2006). Novamente as conexfes trabalhadas no PRC demonstram o
trabalho institucional realizado pelo Governo do Estado do RS. Uma vez que a
metodologia previa uma série de passos para a formacao da rede, 0 monitoramento
era facilitado pela evolucdo destas etapas junto aos empresarios. Assim, 0S
consultores eram orientados a enviar mensalmente um relatério de evolugcédo do
trabalho a secretaria de Governo que mantinha a coordenacdo do PRC. Como
comenta um dos coordenadores entrevistados, “havia uma preocupacdo com O
monitoramento, pois é dinheiro publico (...), entdo se pedia aos consultores que
enviassem um relatério mensal de avancos e por ai se dava o acompanhamento”
(Govl).

A conexao interorganizacional se mostra mais eficaz no controle da nova
instituicdo. (LAWRENCE; HARDY; PHILLIPS, 2002; TRACEY; PHILLIPS, JARVIS,
2011). Por este motivo entdo, é que o Governo do Estado se utilizou de suas
conexdes com as universidades, ja previstas no modo de operacdo do PRC, para
implementar também seus mecanismos de monitoramento. Ao que tudo indica, esta
sistematica é produtiva, como relata um dos coordenadores do PRC junto ao

Governo: “qualquer irregularidade ou algo que n&do esta indo de acordo, nos
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entramos em contato por telefone, ou através de visitas para verificar (...) entdo
sabemos tudo o que esta acontecendo nas redes por ai” (Gov3).

Estes mecanismos do trabalho institucional foram importantes para que o
Governo pudesse desenvolver internamente o espirito cooperativo que serviu de
base para a efetiva adog¢ao da nova instituicdo. No entanto, Lawrence e Suddaby
(2006) apontam ainda um terceiro conjunto de praticas utilizadas para alterar

categorizacdes abstratas sobre a nova instituicao.

4.6.3 Alteracéo de Categorizacdes Abstratas

A abstragédo por meio da teorizagdo se mostra um importante mecanismo de
institucionalizacdo. (TRACEY; PHILLIPS, JARVIS, 2011). Este conjunto de préticas
é defendido por Lawrence e Suddaby (2006) como uma forma de organizar os
sistemas de significados partilhados em um campo organizacional. No caso
analisado, todas as trés formas de trabalho institucional propostas neste conjunto
sdo observadas: imitacao, teorizacao e educagéo.

A utilizacdo do exemplo, j& demonstrada anteriormente foi uma pratica
facilitadora do entendimento sobre o funcionamento da nova instituicdo. Assim, o
Governo do Estado do RS estimulou a associagdo das novas praticas com as
praticas ja existentes no mercado. Sobre a rede Agafarma, um empresério afirma
que o fato de existir este modelo ja implementado facilitou “(...) porque era algo que
ja funcionava, possuia uma marca forte e era um modelo de sucesso no mercado”
(Emp2). A comunicacdo por exemplos se manteve ativa durante toda a trajetoria de
PRC, principalmente ap0s o sucesso de redes formadas pelo Programa, como
Redemac, Redefort, Rede AMMPA, entre outros.

Em casos especificos, os consultores utilizavam da associacdo entre as
praticas habituais da empresa individual e as praticas da rede de cooperacao para
facilitar o entendimento da nova instituicdo. Um dos supervisores entrevistados
indica que tal associacdo acontecia principalmente nos eventos especificos entre
empresarios, onde, por exemplo, “(...) o empresario levava o negociador de sua
empresa, mostrava como iSso acontecia internamente e como poderia auxiliar a
rede” (Univ4). Este mecanismo é referido na pesquisa de Leonel Junior e Cunha
(2013) como trabalho institucional de “imitacdo”, onde ocorre uma justaposi¢cao entre

a nova estrutura e estruturas pré-existentes.
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O segundo elemento do conjunto de praticas que alteram as categorizacdes
abstratas diz respeito a “teorizacdo”. Conforme Greenwood, Suddaby e Hennins
(2002), teorizacdo remete ao desenvolvimento e especificacdo de categorias
abstratas e a elaboracdo de cadeias de causa e efeito. O fato que esclarece a
execucao desta pratica do trabalho institucional por parte do Governo do Estado do
RS € a padronizacdo e o entendimento dos atores sobre o que é uma rede de
cooperacdo. Um empresario de uma das redes mais bem sucedidas na sua
formulagdo observa que a grande razdo para 0 sucesso se deu porque “nos
entendemos o modelo e absorvemos o modelo” (Empl). Assim, o modelo que
inicialmente surgiu de observacbes empiricas, com exemplos da Agafarma e de
outros empreendimentos em rede no Brasil e no exterior, foi internalizado por
técnicos do Governo e abstraido em um modelo padréo que poderia ser aplicado em
MPE’s de todos os segmentos.

A padronizagdo do modelo é observada nos relatos dos entrevistados que,
qguando questionados sobre a existéncia de um padrdo de rede de cooperacdo no
RS, responderam positivamente em sua maioria. Um supervisor do PRC junto a
universidade defende que este padrdo passa pela “(...) constituicdo daquelas que
adotaram a metodologia do Programa” (Univ2). Deste modo, a forma legal e
constitutiva, com Estatuto, Regimento Interno e Codigo de Etica é comum a todas
elas e isto é percebido no campo organizacional e até mesmo fora de seus limites. O
supervisor do PRC ligado a universidade comenta que a forma juridica € “uma
caracteristica que ajuda a perceber se aquela rede integra o Programa” (Univ4).

Outros entrevistados indicam a propria cooperacdo como padrao da forma
organizacional. Um representante governamental comenta que “normalmente todas
elas tém um ndcleo de pessoas com a mesma visdo e fundamentalmente é isto que
sustenta a associacao” (Gov4). Esta visdo € complementada ainda por um dos
diretores da secretaria que mantém o PRC: “(...) todas elas tém os pilares do
associativismo” (Gov2). Esta caracteristica € ainda mais intrinseca e sustenta a
justificativa de que foi realizada a teorizacéo da nova instituicéo.

Um aspecto importante sobre a teorizagcdo é o desenvolvimento de novos
conceitos que podem se tornar parte do modelo mental do campo. (LAWRENCE;
SUDDABY, 2006). Neste sentido, é enfatico o relato de um coordenador do PRC
junto ao Governo. Segundo ele, “(...) vamos a todas as redes e ha o mesmo

linguajar (...) isto é engracado porque € o tipo de linguajar que vai surgindo e uma
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rede vai passando para outra” (Govl). O proprio termo “rede de cooperacao” parece
ter surgido em decorréncia do PRC. O mesmo entrevistado que esteve presente na
constituicdo do Programa comenta que “(...) até hoje o0s responsaveis pela
elaboracdo do PRC sé&o tidos como 0s responsaveis por cunhar o termo ‘rede de
cooperagao”
cientificas nacionais (BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES, 2010), o que comprova

a abstracdo da nova instituicao.

(Govl). Este termo posteriormente foi difundido em publicacdes

Um dltimo elemento do trabalho institucional que auxilia na alteracdo de
categorizagbes abstratas € o “treinamento”. A educagdo dos atores em novas
habilidades e no conhecimento é necessaria para suportar a nova instituicdo.
(LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Sendo assim, o Governo organizou etapas de
construcéo e socializagcdo do conhecimento entre os participantes do PRC.

Como estratégia para disseminacdo do conhecimento, o Governo do Estado
do RS adotou o treinamento exaustivo dos consultores para que estes pudessem
implementar a metodologia e repassar as técnicas necessarias para o sucesso da
rede. Um coordenador do Programa lembra que o inicio da expansédo do PRC se
deu por este treinamento, “preparamos o treinamento de como formar uma rede (...)
ficamos uma semana treinando os consultores (...) e dai o programa foi para frente e
nao parou mais” (Govl). Novamente aqui se ressalta a importancia dos atores locais
na difusdo da nova instituicho. Uma vez que, por motivos ja levantados, o Governo
nao teria aporte de pessoal técnico para implementar o Programa junto aos
empresarios, a celebracdo de convénios com as universidades foi importante para a
propagacdo do conhecimento sobre a rede de cooperacdo como forma
organizacional.

Para fortalecer a absor¢do do conhecimento, os treinamentos dos consultores
se constituiam em imersdes por periodos de até uma semana. Um gestor
governamental entrevistado relata que “0s consultores geralmente ficavam em um
hotel por uma semana para focar durante todo o dia nestes treinamentos” (Gov3).
Além de focar no treinamento, estas reunidées eram importantes por desenvolver,
desde o inicio do Programa, o capital social através das conexdes entre os atores.
(BARIN et al., 2015).

O treinamento que 0s consultores repassavam aos empresarios parece nao
ter sido formalizado e foi desenvolvido no cotidiano das redes. Um dos

coordenadores entrevistados ressalta que para 0os empresarios “ndo havia um
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treinamento, era mais pratico mesmo (...) o consultor explica como tudo ira funcionar
na pratica” (Gov3). O conhecimento ligado a pratica facilita a comunicacdo das
novas técnicas presentes na nova instituicdo. (LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Por
este motivo, talvez, o empresario estaria mais disposto a aprender com a pratica do
gue com treinamentos formais e teoricos.

A padronizagdo do repasse deste conhecimento aos empresarios, no entanto
nao parece ter sido elencada pelo Governo do Estado. Um gestor académico
entrevistado observa que “cada universidade ia criando seu préprio modo de
operacdo e comunicacdo com o empresario” (Univ4). Esta falta de padronizacao
pode ter sido uma lacuna do PRC, visto que em iniciativas de institucionaliza¢ao, o
padrao de atuacdo de todos os atores € essencial para fortalecer a nova instituicao.
(ZIETSMA; LAWRENCE, 2010).

Por fim, o trabalho institucional de treinamento observado no caso analisado
retrata a importancia de estabelecer praticas e técnicas partilhadas entre os atores
do campo organizacional. Lawrence e Suddaby (2006) sustentam a importancia da
educacdo como trabalho cognitivo, haja vista que a criacdo de novas instituicdes
geralmente envolve o desenvolvimento de novas préticas assim como a conexao
destas praticas a mecanismos de controle.

Além dos conjuntos de praticas propostos por Lawrence e Suddaby (2006), o
caso analisado abre a possibilidade de identificacdo de novas praticas nao
observadas na teoria. Estas praticas de maneira geral tratam por desenvolver a

legitimidade das ac¢des previstas na nova instituicao.

4.6.4 Préticas de Divulgacédo da Nova Instituicdo

A divulgacao da nova instituicdo € elemento essencial no modelo de mudanca
institucional proposto por Zietsma e Lawrence (2010). De maneira semelhante,
Tracey, Phillips E Jarvis (2011) identificam na conexdo com um discurso em nivel
macro uma forma de sustentar a proposicdo de uma nova instituicdo. Uma das
formas de divulgacdo utilizada pelo Governo do Estado foi através dos canais de
midia.

A utilizacdo da midia na institucionalizacdo de novas ideias ndo € novidade
(HARDY; MAGUIRE, 2010; TRACEY; PHILLIPS, JARVIS, 2011), no entanto, 0

cuidado do Governo do Estado do RS em conectar estes canais para difundir suas
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acOes indica uma forma de trabalho institucional ndo prevista por Lawrence e
Suddaby (2006). Cada uma das cerca de 320 redes langcadas ao mercado (RIO
GRANDE DO SUL, 2015) recebia, em seu evento de lancamento, representantes da
midia local e estadual. Isto gerava o movimento de divulgacdo necessario para que
o Programa pudesse atingir escala para sua institucionalizagdo. Um dos
entrevistados ligado a universidade comenta que “(...) recebiamos ligacdes de
pessoas que viram no jornal o langcamento de uma rede e queriam se informar sobre
como se inserir em uma rede ou participar do PRC” (Univ2).

De toda sorte, pela grande diversidade de setores e MPE’s existentes no RS,
seria improvavel que o Governo do Estado se comunicasse diretamente com cada
empresario e o convidasse a participar do PRC. Sem a divulgacdo na midia,
portanto, o programa néo teria a abrangéncia que demonstrou durante sua trajetoria.
Um empresario lembra que “(...) soube do projeto pelo Jornal do Comércio que
publicara uma reportagem sobre a cooperacéo entre MPE’s” (Emp2).

Vale a ressalva que o Governo nao dispunha de orcamento para divulgacéo
do PRC na midia, mas o envolvimento que 0 mesmo trazia com a comunidade € que
mantinha a midia espontanea. A universidade responsavel pelo langamento da rede
comunicava a imprensa local e, como indica um dos coordenadores do PRC junto ao
Governo, os proprios responsaveis pelo Programa concediam entrevistas nos canais
de midia: “eu dava entrevistas para radios, TVs, e outros canais de midia local”
(Govl). A utilizacdo da midia neste sentido é importante para massificar a
legitimacao das acdes propostas na nova instituicdo. (TRACEY; PHILLIPS; JARVIS,
2011).

Buscando ainda a legitimidade de suas acbes, o Governo buscou o
reconhecimento de comunidades externas. Um dos diretores da secretaria relembra
que “o programa participou de algumas premiacdes, foi destaque internacional nas
Nacdes Unidas, ganhou o Prémio Top de Marketing da ADVB, ganhou um prémio de
gestdo publica e cidadania pela Fundacdo Ford” (Gov2). O reconhecimento por
atores com alta legitimidade auxilia na sustentacdo da nova instituicdo (TRACEY;
PHILLIPS; JARVIS, 2011), além disso, promove a aceitacao pelos demais atores de
forma consistente. (ZIETSMA; LAWRENCE, 2010).

Em tempo, um ultimo elemento deste conjunto de praticas para a divulgacao
da nova instituicdo observado no caso foi a autodifusdo. Um dos coordenadores

entrevistados comenta que “(...) depois que se rompeu com a dificuldade inicial de
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convencer 0s primeiros a participar e seguir com a metodologia, eles cresceram e 0s
vizinhos também comecaram a querer formar redes” (Govl), sendo esta uma das
principais ferramentas de disseminacdo do PRC entre os empresarios. O
entrevistado traz ainda que “(...) como uma bola de neve, aquela propria exposicao,
aguela troca da marca, aquele sentimento de rede, aquele burburinho que se
formava e principalmente o crescimento rapido das lojas — porque principalmente no
comércio o impacto era muito rapido - e a visao dos outros empresarios sobre isto foi
0 que mais ajudou na disseminacgéo do programa” (Govl). De maneira geral entdo, o
préprio sucesso do programa e das redes por ele formadas € que sustentaram o
crescimento do numero de participantes. Parece nao haver paralelo para a

autodifusdo como trabalho institucional na teoria revisada.

4.6.5 Praticas de Adaptacdo da Nova Instituicao

A despeito do paradigma classico de institucionalizacdo (DIMAGGIO;
POWELL, 1983; SELZNICK, 1972), a instituicdo proposta pelo Governo do Estado
do RS é maleavel e foi sofrendo adaptacbes ao longo de sua trajetdria de
implementacdo. Estes ajustes se mostraram necessarios para facilitar a aceitacao
dos atores e a difusdo das préticas institucionalizadas. Tais adapta¢fes levam em
conta o contexto de atuacdo e a realidade de cada empresario dentro do campo
organizacional.

Um dos principios preconizados pela metodologia do PRC € a universalidade
de participacdo. O programa estava direcionado aos micro e pequenos empresarios,
porém esta era a Unica restricdo imposta, visto que todos os segmentos do mercado
tinham sua participacdo estimulada. O sentimento expressado por um dos
coordenadores entrevistados é claro neste sentido: “o empresario (néo participante)
enxergava o0 Programa através dos eventos de lancamento da rede e nos
guestionava se ele poderia participar também (...) pode sim, claro que pode” (Govl).
A universalidade é importante, pois reflete o proposto por Zietsma e Lawrence
(2010) no sentido de atingir 0 maior numero possivel de atores dentro do campo
organizacional.

A prépria metodologia previa em seu conteudo a inclusdo do maior nimero
possivel de parceiros para a formacao da rede. Esta etapa, denominada “expanséao”,

gerou conflitos entre os consultores que estavam implementando a metodologia e os
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empresarios que estavam formando a rede. A fala de um dos presidentes de rede
entrevistados é esclarecedora: “a gente tinha muito medo de expandir e uma das
coisas que o Programa sempre foi muito forte foi nisto e o argumento que o
consultor utilizava era de que, sendo verba publica, eles teriam que dar oportunidade
para outros entrarem” (Emp2). Mais do que uma ideologia, a universalidade era
importante para o préprio funcionamento da rede, j& que com um namero diminuto
de participantes ela ndo poderia exercer beneficios da cooperacdo, como o poder de
barganha sobre os fornecedores, solugdes coletivas, entre outros. (VERSCHOORE,
2006). De toda sorte, isto possibilitou que o maior nimero possivel de atores fosse
atingido pela nova institui¢ao.

Em alguns pontos da metodologia, no entanto, adaptacdes foram necessarias
para facilitar a inclusdo de atores dos mais variados segmentos de atuacdo. De
maneira geral, estas adaptacdes decorriam da aproximacdo do modelo proposto
com a realidade das empresas em um movimento de contextualidade. Um dos
consultores entrevistados expde sua posi¢do sobre isto: “era possivel, por exemplo,
cortar algumas fases da metodologia se a gente enxergasse que ali naquele setor
seria diferente, (...) o Governo geralmente aceitava bem estas adaptacdes” (Univ3).
Existia a liberdade de o consultor, como agente revestido de contextualidade, propor
mudancas na metodologia de trabalho.

Outra ferramenta utilizada sob o ponto de vista do conhecimento da realidade
dos atores € o fato da insercdo da nova instituicdo no contexto dos individuos.
Assim, ndo € o individuo que se desloca para se inserir nos limites de um novo
campo organizacional, mas os proponentes da nova instituicdo que vao ao encontro
dos individuos. Isto € caracteristica marcante de processos de mudanca institucional
(ZIETSMA; LAWRENCE, 2010) e esta presente no caso analisado em um
movimento de insercdo das novas praticas na realidade e no contexto dos micro e
pequenos empresarios.

Consultores entrevistados defendem que a estratégia de melhor resultado
para sensibilizacdo dos empresarios era a ida do consultor até a empresa. Como
comenta um dos supervisores junto a universidade, “o principal trabalho de
prospeccao que a gente fazia era o porta-a-porta mesmo (...) este era 0 meio mais
forte que a gente utilizava e era 0 que mais dava resultado” (Univ2). Isto demonstra

que a distancia fisica entre o proponente da nova instituicdo e a série de elementos
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contextuais que formam o campo organizacional deve ser a menor possivel para que
o trabalho institucional seja efetivo.

Estes conjuntos de praticas complementam o proposto por Lawrence e
Suddaby (2006) e formam um repositério de mecanismos utilizados para a execucéo

do trabalho institucional. A figura 12 sintetiza estas préticas.

Figura 12 - Praticas do trabalho institucional
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Lawrence e Suddaby (2006).

Inicialmente propostos por Lawrence e Suddaby (2006) os conjuntos de
praticas do trabalho institucional para a formacdo e implementacdo de uma nova
instituicdo remetem a trés dimensfes de atuacdo dos atores. Uma primeira
dimenséo politica decorre de imposi¢cdes explicitas necessarias para a definicdo de
regras e principalmente para delimitar o que forma, de fato, 0 campo organizacional.
(LAMONT; MOLNAR, 2002). A segunda dimens&o trata de incursdes ao que define
moral e culturalmente os individuos. Estas praticas exigem um tempo maior de
maturacdo e sao trabalhadas paulatinamente sobre o cotidiano dos individuos. Na
terceira dimenséo das praticas recaem os esforgcos mais incisivos para sustentacao
da nova instituicdo. A abstracdo de modelos compartilhados € que criara as rotinas
comuns que guiam o comportamento dos individuos. (TRACEY; PHILLIPS; JARVIS,
2011; ZIETSMA; LAWRENCE, 2010).

Outras duas dimensdes sdo propostas a partir das observacdes empiricas. A
primeira delas retoma a necessidade de divulgacdo das a¢gOes tomadas pelo ator
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institucional, em um movimento de legitimacdo das praticas. (ZIETSMA;
LAWRENCE, 2010). A segunda dimensdo proposta decorre da capacidade de
adaptacdo da nova instituicdo ao contexto e a realidade dos individuos. Muito
embora 0s elementos centrais da instituicAo permanecam intactos, o ator
institucional é transigente e negocia questdes pontuais com os individuos objeto da
iImplementagédo da nova instituicdo. Este movimento parece nao ter paralelo com a

literatura revisada.

4.7 Novo Framework Proposto

Retomando o framework tedrico-conceitual proposto a partir da revisao da
literatura pertinente ao trabalho institucional, o processo linear de criagao e difusao
de instituicbes apresenta quatro fases distintas. Estas fases remetem aos conceitos
de motivacOes para a criacdo da nova instituicdo (ZIETSMA; LAWRENCE, 2010),
criacdo de um artefato institucional (JONES; MASSA, 2013), elaboracgéao e utilizacao
de eventos de configuragédo de campo (HARDY; MAGUIRE, 2010) e implementacéo
de préaticas do trabalho institucional (LAWRENCE; SUDDABY, 2006). As
observacdes empiricas levam ao entendimento, no entanto, de que o processo inclui
a inter-relag@o entre seus elementos constitutivos, além da inclusdo de etapas néo
observadas na revisdo da literatura. A proposicdo de um novo framework tedrico-
conceitual se faz necesséria desta forma.

A contar da complexidade de relacdes apresentadas no caso analisado, seria
contraditorio analisa-lo a partir de um processo puramente linear. Algumas etapas do
processo ocorrem em paralelo e séo inter-relacionadas. Propbe-se assim, 0

framework tedrico-conceitual observado na figura 13.
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Figura 13 - Framework tedrico-conceitual proposto a partir das observacdes
empiricas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O processo de criacao e difusdo da nova instituicdo parte do reconhecimento
do campo organizacional inicial. Sendo o campo organizacional representado por
“aquelas organizacdes que, em conjunto, constituem uma area reconhecida de vida
institucional: fornecedores-chave, consumidores de produtos e recursos, agéncias
regulatérias e outras organizacdes que produzem servicos e produtos similares”.
(DIMAGGIO; POWELL, 1983, p.148), constitui-se aqui 0 campo organizacional das
MPE’s no Estado do RS. Além dos proprios empresarios, sao parte deste campo
também, os entes governamentais de fomento a competitividade destas empresas,
como o SEBRAE, o préprio Estado do RS representado por suas secretarias de
apoio as MPE’s e 0os municipios através de suas secretarias especificas. Participam
ainda entidades de classe, universidades publicas e privadas, consumidores,
fornecedores e concorrentes diretos das MPE’s.

E relevante o reconhecimento das préaticas (WHITTINGTON, 2006) e limites
(LAMONT; MOLNAR, 2002) que compdem o campo organizacional. Neste sentido,
as praticas em destaque tomam conta das rotinas de relacionamento entre as
MPE’s. Como evidenciado por diversas vezes, o relacionamento basico enaltecia o
sentimento concorrencial e conflituoso, além do individualismo dos empresarios.

Quanto aos limites do campo organizacional, estes mantinham a regulamentacgéo da
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concorréncia, porém ndo previam de forma explicita a cooperagdo entre
concorrentes.

Uma vez reconhecido o campo organizacional inicial, € importante observar
as caracteristicas intrinsecas de cada individuo que o compde. Esta observacéao é
proposta no framework como um delineamento do contexto presente no campo
organizacional. Este contexto leva em consideracdo o perfil comportamental dos
individuos em relacdo ao campo de uma maneira geral. No caso analisado, o perfil
evidente deste contexto resulta da propensdo ao associativismo de algumas regides
do Estado do RS e as dificuldades de sobrevivéncia das MPE’s. Dentro deste
contexto é que se desenvolve o trabalho institucional.

Em concordancia com o modelo proposto na revisdo da literatura, é
importante identificar as motivagcdes que levam ao trabalho institucional, haja vista
gue estas motivacdes irdo ditar a intensidade e o direcionamento das ac¢des dos
atores. (ZIETSMA; LAWRENCE, 2010). O caso analisado indica a presenca de
motivacfes internas aos atores institucionais, representadas pela sua ideologia e
pelo seu historico de convivéncia com modelos semelhantes de instituicdes, e por
motivacOes externas, representadas pela observagdo de conflitos e insatisfagbes
recorrentes no campo organizacional.

A partir destas motivagbes, 0s atores institucionais constituem trés
ferramentas essenciais a realizacdo do trabalho institucional: criacdo do artefato
institucional, conexao com atores locais e elaboracao de eventos de configuracédo de
campo. Diferentemente do proposto na revisdo da literatura, estas ferramentas néo
S80 processuais, mas concomitantes e interativas. Outrossim, sua interagéo reforga
a legitimidade do ator institucional, bem como as acfes emanadas por ele.

O artefato institucional € um elemento revestido de materialidade capaz de
instanciar, difundir e institucionalizar novas ideias. (JONES; MASSA, 2013). O
artefato em questdo no caso analisado é representado pelo PRC com sua
metodologia de formacao de redes de cooperacdo e modo de operacao através da
triangulacdo entre Governo, universidades e empresas. Ao seguir 0s conceitos de
Jones e Massa (2013), foram identificados os trés itens componentes do artefato
institucional: ideias — simbologia remetente & cooperacao —, materiais — objetos para
divulgacao e locais para treinamento — e identidades — diferenciacédo pelo trabalho

sobre solucdes coletivas.



104

O modo de operagdo do PRC previa 0 convénio com universidades
comunitérias como operadores da metodologia de formagédo das redes junto aos
empresarios. Pela centralidade deste elemento no funcionamento do trabalho
institucional, seria contraproducente nao analisa-lo em profundidade, muito embora
isto ndo estivesse previsto no framework tedrico-conceitual advindo da revisdo da
literatura. Assim, a conexao com atores locais ancorados no conhecimento
contextual e na legitimidade sustentada pela sua posicdo na comunidade se faz
necessaria no framework proposto. Vale destacar que a literatura ainda € incipiente
nas analises sobre o papel dos atores locais no trabalho institucional, ainda que a
pesquisa de Barin Cruz et al (2015) tenha ressaltado sua importancia na
contextualizacao e legitimac&o de novas institui¢cdes.

Eventos de configuracdo de campo, conforme descritos por (HARDY;
MAGUIRE, 2010) sao elementos com capacidade de regular a profundidade e
efetividade da legitimacdo de determinadas acdes. Assim, seu impacto sobre a
legitimacdo dos atores institucionais € incisiva. Sado trés os componentes dos
eventos de configuracdo de campo: espacos discursivos — ocorrem em trés niveis no
PRC -, textos — simbolos e fala com referéncia a cooperagdo — e narrativas —
conjunto temporal de textos que demonstram os beneficios da cooperacao.

A interagdo entre estas trés ferramentas é recursiva de acordo com as
observacbes empiricas do caso analisado. O artefato institucional necessita dos
atores locais para ser implementado, ja que o proponente da nova instituicdo seria
incapaz de conhecer profundamente a comunidade que cerca cada empreendimento
cooperativo. Além disso, o artefato institucional necessita de legitimidade
reconhecida através de sua efetividade e capacidade de desenvolver as MPE’s. Os
eventos de configuracdo de campo atuam justamente sobre esta lacuna, divulgando
e disseminando os beneficios do artefato institucional. Os atores locais, por sua vez
reconhecidos pelas suas acdes na comunidade, s&o beneficiados pelo
pertencimento a uma organizacdo com a credibilidade governamental. Assim, o
artefato institucional garante sua participacdo, ao mesmo tempo em gue 0s eventos
de configuragdo de campo divulgam e legitimam esta participagdo. Por fim, os
eventos de configuracdo de campo sao organizados e recebem a participagéo ativa
dos atores locais e sdo estruturados de acordo com as premissas do artefato

institucional.
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Esta triplice de ferramentas viabiliza a implementacdo das praticas do
trabalho institucional, conforme a observacéo do caso empirico. Os trés conjuntos de
praticas propostos por Lawrence e Suddaby (2006) foram utilizados no caso
analisado. No entanto, praticas como a advocacia, a alteracdo das associacdes
normativas e a teorizagao foram utilizados em maior intensidade. Em contrapartida,
praticas de garantias e definicAo sdo percebidas em momentos isolados. Esta
propenséo pelo trabalho institucional de apoio politico e regulamentacédo das acfes
se explica pelo fato de o proponente da nova instituicdo ser um ente governamental.
A0 mesmo tempo em que 0 caso ndo apresenta uma preocupacgao sobre direitos de
propriedade intelectual para que o trabalho institucional de garantias fosse
implementado.

Em complemento as praticas alvitradas por Lawrence e Suddaby (2006),
outros dois elementos emergiram das observacdes empiricas: divulgacdo e
adaptacdo. Todos os cinco conjuntos de praticas, no entanto estdo arraigados nas
trés ferramentas institucionais a montante no processo de criacao e difusao da nova
instituicdo. Através destas praticas o Governo do Estado do RS foi capaz de alterar
0 campo organizacional, com mudancas no perfil de relacionamento entre as MPE’s.

Passados 15 anos do processo de criagdo e difusdo da nova instituicdo, €
possivel observar a existéncia de uma forma organizacional institucionalizada,
representada pela rede de cooperacédo. Portanto, a rede de cooperacdo € um novo
participante do campo organizacional. S&o0 notaveis ainda neste campo
organizacional final, as praticas relacionadas ao comportamento associativista e
cooperativo, estimuladas através da nova instituicho e o0s novos limites
estabelecidos através da legislacao pertinente ao PRC e a organizacdo cooperativa.

Por fim, o framework tedrico-conceitual proposto implica necessariamente que
todos os elementos identificados estejam presentes para a eficacia do trabalho
institucional. Assim, caso ocorra algum falha na conex&o entre as trés ferramentas
institucionais (artefato institucional, atores locais e eventos de configuracdo de
campo), as praticas ndo serdo efetivas. A trajetoria do caso analisado corrobora esta

observacéo.
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5 TRAJETORIA DO ESTIMULO A COOPERACAO

Diversos estudos empiricos ressaltam o potencial de identificagdo da
dindmica do trabalho institucional através da andlise da trajetoria dos casos.
(DEROQY; CLEGG, 2014; LEONEL JUNIOR; CUNHA, 2013; STYHRE, 2014). Com 0
intuito de identificar a relacdo entre os elementos propostos no framework tedérico
conceitual ao longo do tempo, é relatada a trajetoria dos 15 anos que compreendem
o trabalho institucional para a criacao e difusdo da rede de cooperacdo como forma
organizacional.

Seguindo os conceitos de Langley (1999) para a apresentacdo de dados
processuais, optou-se por definir periodos de tempo que compreendam a evolugéo
do trabalho institucional. A autora defende que separar a trajetoria em periodos de
tempo traz ganhos descritivos a andlise dos dados, pois organiza 0s conceitos
tedricos e permite a comparacao da evolugdo destes conceitos. Visto que um dos
objetivos governamentais com o trabalho institucional € a formagdo de redes de
cooperacao, dados sobre o numero de redes formadas pode indicar alternancia na
trajetoria e definicdo de periodos de tempo. Para complementar e fortalecer esta
decisdo, dados sobre a quantidade de universidades conveniadas e recursos
investidos foram de igual forma coletados.

Dados coletados junto a SDECT do Governo do Estado do RS, durante o
periodo de entrevistas indicam o numero de redes formadas, numero de
universidades conveniadas e aporte de recursos ao PRC anualmente de 2000 a

2015. Estes dados podem ser observados na figura 14.



107

Figura 14 - NUmeros anuais da trajetdria de formacao e difusédo das redes de
cooperacgao
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Fonte: Rio Grande do Sul (2015).

Todos os dados convergem e indicam a existéncia de quatro periodos

distintos da trajetéria do trabalho institucional. Por definicao, estes periodos séo:

a) Formulacdo: periodo de 2000 a 2003
b) Expanséao: periodo de 2004 a 2006

c) Estagnacao: periodo de 2007 a 2011
d) Reformulacao: periodo de 2012 a 2015
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5.1 Formulagéo

A primeira fase da trajetéria do trabalho institucional analisado foi marcada
pela formulacdo dos elementos institucionais. De forma semelhante ao processo de
mudanca institucional proposto por Zietsma e Lawrence (2010), a experimentacao
de respostas aos desafios impostos pela pressdo ao campo institucional é
acentuada.

Esta fase que compreende o periodo de inicio de 2000 ao final de 2003,
retrata um movimento de mudancas profundas no campo organizacional. Até entao
formado quase que exclusivamente por MPE’s, o mercado concorrencial do RS,
assim como o mercado brasileiro, se transformava com a entrada de novos
concorrentes e com a formacédo de grandes aglomerados corporativos. Havia um
sentimento de que as MPE’s precisavam se “preparar para um acirramento muito
maior do mercado que estava por acontecer naguela época”’ (Emp2), conforme o
comentario de um presidente de uma rede formada neste periodo.

Ao perceber este movimento, o Governo do Estado inicia uma fase de
experimentacao de politicas para o fortalecimento de MPE’s. O coordenador do PRC
junto a secretaria nesta época ressalta que “0 mercado ndo estava estabilizado (...)
este foi o gatilho que disparou a necessidade de novas politicas” (Govl). No entanto,
a grande maioria destas politicas trabalhava o desenvolvimento da empresa a partir
de uma perspectiva individual. As sessdes seguintes retomam a formulacdo da

politica de desenvolvimento coletivo das MPE’s analisada no caso.

5.1.1 Motivagdes - Formulagéo

O primeiro periodo da trajetéria institucional traz as fundamenta¢des para um
eventual esforco de mudanca institucional. (STYHRE, 2014; ZIETSMA; LAWRENCE,
2010). Assim, sdo notaveis as motivacdes externas e internas do ator institucional
Governo do Estado do RS que sao fundamentadas nesta fase e perpassam toda a
trajetdria do trabalho institucional.

Como motivacbes externas, as insatisfacfes e situacdes conflituosas sao
percebidas como fator sobre o qual pode haver a atuacdo de um ente
governamental. Um dos coordenadores do PRC junto ao Governo relata que “havia

um ambiente de crise para as pequenas empresas” (Govl). Este movimento de crise
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advinha do acirramento da competicdo ja comentado. Como relatado na literatura,
momentos de crise por vezes levam ao surgimento de conflitos. (ZIETSMA,
LAWRENCE, 2010). Um fato que evidencia isto no caso analisado € o confronto
entre 0s pequenos comercios e 0s grandes varejistas pela possibilidade de operar
aos domingos: “os grande comecaram a reivindicar este direito de abrir aos
domingos e 0s pequenos comecaram a se juntar para fazer frente a este movimento”
(Emp4). Este conjunto de fatores externos levou ao entendimento de que o Governo
do Estado do RS poderia atuar no desenvolvimento das MPE’s em prol de sua
sustentabilidade, conforme um dos coordenadores do PRC: “o Governo é sempre
capaz, pois ele tem os mecanismos e a legitimidade para tal” (Gov1l).

Além das pressdes ambientais que motivam o ator individual aos esforcos do
trabalho institucional, motivacdes internas, relacionadas a experiéncias prévias
(HWANG; COLYVAS, 2011) e a aspiragbes dos individuos sdo igualmente
observadas. Estas motivagbes s&o evidenciadas no comportamento dos atores
institucionais.

Um dos coordenadores entrevistados destaca que “havia no inicio da década
de 1990, uma série de exemplos de sucesso de colabora¢cdes de empresas” (Govl).
Sob o ponto de vista internacional, as incursdes dos distritos industriais italianos
(LAZERSON, 1988), as redes e cadeias produtivas japonesas (CASTELLS, 2009), o
setor de servicos financeiros de Londres (AMIN; THRIFT, 1992), entre outras
iniciativas de colaboracdo relatadas pela literatura sustentam a posicdo do
entrevistado. Além disso, havia ja no Estado do RS uma experiéncia de sucesso na
forma de rede de cooperacao, a rede Agafarma que serviu de inspiracao para o ator
governamental. Um dos empresarios de uma rede formada neste periodo lembra
que “eles traziam o exemplo da Agafarma” (Emp2). Estas experiéncias prévias
auxiliam na construcdo de uma historia prépria problematizada do ator institucional.
(HWANG; COLYVAS, 2011).

Em complemento, o caso indica ainda a existéncia de uma ideologia politica
como motivacdo para o fomento das redes de cooperacdo. Um dos diretores
entrevistados comenta que o Governo da época mantinha uma visdo para o
desenvolvimento econdémico do Estado sobre trés pilares: “primeiro eram o0s
sistemas locais de producdo (...) segundo eram as politicas de apoio a Micro e
Pequenas Empresas (...) e o terceiro era o associativismo” (Gov4). O Governo

entendia, portanto que havia a necessidade de fortalecer as MPE’s, segundo outro
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entrevistado da esfera governamental, “o Governo Olivio condenava o
desenvolvimento exdgeno (...) e defendia um desenvolvimento mais orientado as
vocacdes regionais, as empresas locais, principalmente de pequeno e médio porte”
(Govl). Estas aspiracdes politicas sao evidentes ao demonstrar 0 encaminhamento

que o ator governamental deu as politicas de cooperacao.

5.1.2 Artefato Institucional - Formulagéo

Nesta fase inicial do trabalho institucional, o Governo do Estado elaborou o
artefato institucional, representado pelo PRC, realizando algumas experimentacdes
para melhor ajuste da metodologia e do modo de operacéo do Programa. O Governo
do Estado tinha por objetivo, de acordo com um dos entrevistados da dimensé&o
governamental “(...) disseminar a ideia de que colaborando, empresas de menor
porte teriam mais condigOes de crescer e se desenvolver do que atuando sozinhas”
(Govl). Sobre esta base, foi fundamentada a estrutura do PRC.

Seguindo os ritos do servico publico, o ponto de partida para o PRC foi a
elaboracdo de seus termos de referéncia. Este projeto foi elaborado por um técnico
alocado na Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais (SEDAI),
entrevistado 1 da dimensao governamental, e apresentava a estruturagao inicial do
PRC. Em seguida, os termos de referéncia foram aprovados pela diretoria da
secretaria e o técnico responsavel pelo termo de referéncia foi designado
posteriormente coordenador do Programa. O relato deste entrevistado é
contundente ao demonstrar os primeiros movimentos de estruturagdo do PRC: “o
Programa comecou com a minha base (...) eu tinha uma concepc¢éo teodrica sobre
isto e toda uma base de experiéncias internacionais (...) a partir desta, elaborei um
projeto com maior aplicacdo pratica de criacdo de redes” (Govl). Fica evidente aqui,
o envolvimento individual para a criacdo de uma nova realidade, caracteristica
essencial do trabalho institucional. (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009).

Na sequéncia, dois fatos concomitantes direcionaram a trajetéria do PRC
como artefato institucional eficaz. O primeiro deles remete ao modo de operacéao do
programa através das universidades: “a secretaria encontrou uma forma de
convénios com universidades para operar descentralizadamente esta politica
publica” (Govl). Sem esta estratégia, como relatado em momento anterior,

dificiilmente o PRC teria obtido sucesso. O segundo foi a contratagcdo da “primeira
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presidente da Agafarma, (...) ela era uma empresaria, tinha ja participado de todo o
procedimento de formatacéo da rede e sabia formar uma rede do comeco ao fim, (no
entanto), para reproduzir, precisava-se sistematizar’ (Govl). Esta sistematizacéo
deu origem a metodologia do PRC. Fica clara nesta exposi¢cdo do entrevistado, a
preocupacdo com a contextualidade das acdes do Programa, visto que as
universidades conhecem a comunidade das MPE’s e a empresaria contratada para
elaborar conjuntamente a metodologia, conhecia a fundo a pratica de formacao de
uma rede. O conhecimento do contexto e da realidade € importante para o trabalho
institucional. (BARIN CRUZ et al., 2015).

Em 2000, apés a estruturagdo da metodologia, foi firmado o primeiro convénio
com uma universidade. O entrevistado 1 da esfera académica foi o responsavel pela
universidade no primeiro convénio firmado e lembra que esta “foi uma tentativa de
achar empresas que tivessem dificuldades em comum para depois formar uma rede”
(Univl). Para isto, a universidade se utilizou de um banco de dados com cerca de
200 empresas, onde os consultores contratados buscaram comunalidades entre
estas. No entanto, o entrevistado relata: “no final das contas, a gente fez o
diagnéstico, com uma tabulacdo do que fazia sentido juntar em relacdo as
empresas, mas nao deu certo” (Univl). Esta dindmica de experimentacdo é
caracteristica da inovagao institucional, onde o ator institucional propde testes de
funcionamento da nova instituicdo em ambientes restritos. (ZIETSMA; LAWRENCE,
2010).

O insucesso da primeira tentativa implicou em ajustes na metodologia do
PRC. Entre 2001 e 2002 a atuacao do programa foi aumentada com o convénio de
outras universidades e o lancamento das primeiras redes. Neste momento, houve
também a estruturacdo da imagem do PRC, pois, como comenta o coordenador do
Programa na época, “comecou um processo de estabelecer uma forma de
comunicacao do Programa e uma empresa foi contratada para isto, desenvolvendo
os primeiros folders, cartazes, marca e tudo mais” (Govl). Com a marca, iniciou-se o
trabalho de simbologia das acdes e construcdo de uma identidade baseada na
formacao de redes de cooperagcdo. Em seguida, os materiais que compunham 0s
treinamentos e a divulgagcdo do Programa formavam os elementos para o0
reconhecimento do PRC como um artefato institucional. (JONES; MASSA, 2013).

Em 2003, encerrando um periodo inicial de experimentacdo, o Governo

interrompeu a sequéncia de renovagao de convénios com as universidades para a
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reestruturacdo e consolidacdo da metodologia. E evidente este esforco na fala de
um dos coordenadores entrevistados: “em 2003 nGs comecamos a reestruturar o
Programa, fomos trabalhando etapa a etapa, como cada uma poderia ser melhorada
e a metodologia ficou bem melhor” (Gov3). Esta reforma consolida a primeira fase do
artefato institucional ao constituir melhorias oportunizadas a partir da
experimentacdo. Vale a ressalva ainda que esta metodologia presava pela
constituicdo formal da rede de cooperacéo. Ao final das 24 etapas propostas, a rede
formalizada era lancada ao mercado. Conforme um dos consultores entrevistados:
“a metodologia ia até a etapa de fazer a consolidacdo para fora e fazer o que a
gente chamava de lancamento da rede” (Univ2). Esta é uma caracteristica

fundamental da metodologia consolidada em 2003.
5.1.3 Atores Locais - Formulacéo

Como previsto no modo de funcionamento do PRC, a conexdo com
universidades comunitarias filantropicas mantinha a operacdo da metodologia. Nesta
primeira fase da trajetoria do trabalho institucional, do inicio de 2000 ao final de
2003, foram firmados 10 convénios com seis universidades distintas, conforme
dados fornecidos pela SDECT (RIO GRANDE DO SUL, 2015). O objetivo foi o de
verificar a viabilidade e eficacia destes convénios neste primeiro momento.

A intencdo do Governo sempre foi a universalidade de atuacdo para
implementacdo da nova instituicdo. Era importante, entdo, que os testes nao se
restringissem a regides especificas do Estado. Assim, até 2003 o Governo do
Estado conectou-se com um numero de universidades “que pudesse atender a todo
o Estado” (Emp1), conforme um dos empresarios entrevistados. E importante notar,
que desde o primeiro momento o potencial de contextualidade e legitimidade das
universidades foi elencado como determinante para a celebracdo do convénio. Um
dos entrevistados do ambito governamental indica que o conveniado “ndo poderia
ser instituicdo privada, como um escritorio, deveriam ser exclusivamente de ensino
superior, filantropica e identificada com cada regido” (Gov3). Esta preocupacgao tem
paralelo as caracteristicas identificadas por Barin Cruz et al. (2015) na conexao com
atores locais.

O conhecimento da realidade das comunidades que cercam os individuos

objeto das iniciativas de trabalho institucional, fez com que, em alguns momentos, as
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universidades participassem das melhorias na metodologia do PRC. O supervisor do
primeiro convénio com uma universidade relembra que foi “algumas vezes la (na
SEDAI), ja havendo um rascunho e nés ajustamos o0 que a universidade aceitaria e 0
gue o Governo aceitaria para fazer o primeiro convénio (...) houve um ano em que
10 universidades chegaram a utilizar este mesmo modelo de convénio” (Univl). Ao
que as observacbes indicam, caso nao houvesse esta retroalimentacdo de
informacdes provenientes das universidades, a metodologia ndo obteria sucesso em

sua reformulacéo.

5.1.4 Eventos de Configuragédo de Campo - Formulacéo

Os eventos de configuragdo de campo foram importantes nesta primeira fase
do trabalho institucional para a apresentacdo de propostas iniciais do PRC e para a
validacéo de algumas ac¢des. Diferentemente de outras etapas, o foco aqui ndo foi o
de legitimar e difundir a nova instituicdo, mas sim de propor uma discusséao inicial
sobre os beneficios oportunizados pelo trabalho em conjunto.

O primeiro evento relacionado ao trabalho institucional analisado, diz respeito
a uma apresentacao inicial do Programa a alguns parceiros ja consolidados do
Governo do Estado do RS. O técnico responsavel pela estruturacéo inicial do PRC
observa que foi utilizado um espaco em um evento de outra secretaria do Governo
“para falar de um novo programa, que seria um programa de formacao de redes”
(Gov1l). Este primeiro evento de apresentacdo da ideia inicial do Programa rendeu o
contato para firmar o primeiro convénio, jA que ao final da apresentacdo, um
professor da primeira universidade conveniada mostrou interesse e encaminhou a
contratualizacdo entre as partes. Estes contatos iniciais com a comunidade sdo
relevantes para facilitar o discurso e a aproximagdo com 0 campo organizacional.
(HARDY; MAGUIRE, 2010).

Seguindo a metodologia, os consultores realizaram os primeiros eventos de
sensibilizacdo dos empresarios. Pela incipiéncia dos consultores e pela necessidade
de entender a reacdo dos empresarios, estes eventos de sensibilizacdo foram
realizados pelos consultores em conjunto com o0s técnicos do Governo: “no comeco,
os eventos sempre foram focados na ideia de convencer os empresarios a colaborar
(...) os primeiros eventos a gente fazia com os consultores (...) a gente via que 0s

consultores ndo estavam ainda preparados para isto” (Govl). Esta fala mostra a
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preocupacao dos agentes governamentais em ensinar pela pratica e garantir que 0s
esforgcos iniciais do trabalho institucional fossem padronizados, com textos e
narrativas poderosas. (HARDY; MAGUIRE, 2010; ZIETSMA; LAWRENCE, 2010).

Com o lancamento das primeiras redes, novos eventos foram sendo
realizados. Ao todo, 30 redes foram langadas ao mercado até 2003 e efetivamente,
30 eventos para o lancamento foram realizados, visto que “cada rede lancada é um
evento nas universidades” (Gov3). Este movimento entdo acabou chamando a
atencdo da imprensa local e estimulando a participacdo no programa que estava
sendo desenvolvido.

Retomando a estrutura dos espacos discursivos proposta anteriormente, 0S
eventos na primeira fase da trajetoria do trabalho institucional ocorreram somente no
nivel local, sem uma abrangéncia estadual e tampouco nacional. Tomados 0s
objetivos desta fase, de discutir e consolidar o programa, € compreensivel que a
énfase tenha se dado por eventos locais.

5.1.5 Praticas do Trabalho Institucional - Formulagéo

Nesta etapa de formulacdo, as praticas do trabalho institucional executadas
pelo Governo do Estado do RS estdo relacionadas a sustentacdo da nova
instituicdo. Em paralelo ao modelo de mudanca institucional de Zietsma e Lawrence
(2010), o trabalho institucional nas fases iniciais se da através do questionamento de
algumas praticas do campo organizacional. Assim, praticas relacionadas a
reconfiguracdo dos sistemas de crencas, com a fragilizacdo do sentimento
individualista em prol do fortalecimento do espirito cooperativo sao observadas ja no
comeco da trajetdria do trabalho institucional. Vale ressaltar que estas praticas so
foram possiveis por estarem previstas e terem a legitimidade de um programa
governamental (artefato institucional), serem implementadas pelas universidades
comunitérias (atores locais) através dos eventos de sensibilizacdo (evento de
configuracdo do campo). A fala de um dos diretores entrevistados corrobora esta
posicdo: “os consultores tém uma forma estratégica de sensibilizar os empresarios,
uma forma estratégica de convoca-los para os eventos de sensibilizacdo” (Gov4).

O Governo do Estado do RS se utilizou também nesta fase das praticas
relacionadas a divulgacdo para comunicar a nova instituicAo que estava sendo

sugerida e estimular um debate para consolidar as novas praticas do campo
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organizacional. Neste sentido, os eventos de configuragdo de campo foram
essencialmente importantes, ja que através destes € que o Governo do Estado do
RS expunha suas ideias para fazer frente aos novos desafios do acirramento da
concorréncia. Além disso, os canais de midia foram utilizados para comunicacao,
retomando o proposto por um dos empresarios participantes de uma das primeiras
redes formadas: “a gente soube do projeto por acaso, acredito que por uma
reportagem no Jornal do Comércio” (Emp2).

Por fim, as préaticas de adaptacdo da nova instituicdo a realidade do campo
organizacional sdo evidentes nesta fase. Como exposto anteriormente, o Governo
realizou uma pausa nos convénios em 2003 para reformulacdo da metodologia
visando o melhor encaixe sobre a realidade do campo. Além disso, as estratégias de
universalidade ja se faziam presentes nesta época, a expansao era defendida,
conforme um dos supervisores entrevistados: “pelas regras, deveria-se crescer”
(Univl). Para que a expansao fosse possivel, adaptacdes a realidade do campo
foram realizadas.

A dindmica de interacdo dos elementos nesta primeira fase pode ser
observada na figura 15. Como o objetivo desta etapa era o de experimentacédo e
consolidacdo da nova instituicdo, diversas praticas do trabalho institucional, como
aquelas relacionadas a categorizacbes abstratas e o trabalho politico ndo foram
observadas. De todo modo, o inter-relacionamento entre as ferramentas
institucionais indicam a sustentacdo do conjunto de praticas necessario ao alcance

dos objetivos propostos.
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Figura 15 - Dinamica do framework tedrico-conceitual na fase de formulacdo
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Uma vez estabelecidas as motivagdes internas e externas que levaram ao

trabalho institucional,

o Governo buscou a estruturacdo de ferramentas

institucionais. A interacdo recursiva entre estas ferramentas fortalece o ator

institucional e o credencia para executar as praticas do trabalho institucional. Desta
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forma, mesmo em um periodo de formulacdo, o Governo do Estado do RS auxiliou
na formacéo de 30 redes de cooperacao, estando entre estas algumas de sucesso

reconhecido pelo mercado, como a Redemac e a rede AMMPA.

5.2 Expansao

A segunda fase identificada na trajetéria de formacdo e de difusdo da
cooperacdo entre MPE’s tem como principal caracteristica a expansdo dos
resultados. Conforme dados fornecidos pela SDECT (RIO GRANDE DO SUL, 2015),
do inicio de 2004 ao final de 2006 os esforcos do Governo do Estado do RS
auxiliaram na criacéo de 189 redes de cooperac¢do em todo o territério estadual. Esta
fase € caracterizada pela plena atividade das ferramentas institucionais e
implementacéo das praticas do trabalho institucional.

Ainda que existissem barreiras a difusdo da nova instituicdo, a comunicacao
com o campo organizacional e a formacdo dos primeiros exemplos de redes
facilitaram a expansédo dos resultados. Conforme descrito anteriormente, algumas
das principais redes em termos de reconhecimento do mercado comecaram a
apresentar resultados positivos e isto muniu o Governo de Estado de maior
legitimidade sobre suas a¢des em prol da implementagdo da nova instituicdo. Um
dos entrevistados da dimensdo governamental reflete que apdés o sucesso das
primeiras redes, principalmente em relacdo a troca das fachadas e do lay-out,
“acontecia isto de as empresas procurarem o Governo” (Govl). Estas mudancas ja
observadas no campo organizacional no inicio da segunda etapa da trajetoria
impunham outros desafios ao Governo. Ainda segundo o mesmo entrevistado, “o
problema ndo era mais disseminar e sim selecionar se caberia a alocacdo de
pessoas e tempo para formar uma nova rede ou se esta seria alocada em uma rede

ja existente” (Govl).

5.2.1 Motivagdes - Expanséo

Mesmo percebendo algumas mudancas no campo organizacional, as
motivacfes do Governo do Estado do RS se mantiveram praticamente constantes
na segunda fase da trajetéria do trabalho institucional. Uma pequena alteracéo, no

entanto, foi percebida sob o ponto de vista ideol6gico do ente governamental. No
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ano de 2003 houve uma troca politica importante no Governo do Estado, com a
posse do Governador Germano Rigotto do Partido do Movimento Democratico do
Brasil (PMDB) em detrimento do Governo anterior representado pelo Governador
Olivio Dutra do PT. O diretor da secretaria no momento retrata esta mudanca:
“assumimos com uma légica de apoiar toda a sorte de investimentos, n&o
importando o porte da empresa, entdo mantivemos os programas do Olivio e ao
mesmo tempo retomamos 0O incentivo aos grandes empreendimentos” (Gov4). A
ideologia presente como um motivador interno do ator institucional defendia entéo, a
nao prioridade das MPE’'s, mas n&o necessariamente isto representou o
desinvestimento em ag¢des para o seu desenvolvimento.

Sob a otica externa, algumas projecdes pessimistas do mercado em relacédo a
entrada de novos concorrentes se confirmaram e impulsionaram as relacdes
conflituosas no campo organizacional. Um empresério e presidente de rede
entrevistado sustenta que havia uma expectativa de “sobreviver a reorganizacdo do
mercado e a possibilidade de investimento internacional que de fato aconteceu mais
tarde, como o Pao de Acucar que foi comprado por um grupo francés, a Quero-
Quero foi comprada por um modelo americano, a Leroy Merlin veio para ca” (Emp2).
Este movimento corroborou e deu maior sustentabilidade as motivacdes pela

resolucao de conflitos formados no ambiente concorrencial.

5.2.2 Artefato Institucional - Expanséo

ApoOs a conclusdo da etapa de experimentacdo de uma inovacao institucional,
0 ator proponente da nova instituicdo conecta um numero maior de atores fora dos
limites considerados de experimentacdo. (ZIETSMA; LAWRENCE, 2010). Este
movimento descrito pelos autores é bastante semelhante ao ocorrido no caso apoés a
efetiva consolidacdo pela reestruturacdo da metodologia do PRC. Um dos
coordenadores entrevistados informa que “em 2004 comecamos ja com alguns
convénios, partimos com um maior niumero de universidades participando” (Gov3).
Assim, algumas regides antes ndo atingidas, ou atingidas de maneira incipiente
comecaram a receber o apoio incisivo do Governo através do PRC.

Durante todo o segundo periodo identificado do trabalho institucional, a
énfase da metodologia do Programa estava em estruturar mecanismos de

governanca da rede. Isto é claro na observacdo de um empresario e presidente de
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rede entrevistado: “se falou mais em governanca, em formas de estruturacdo, de
como (a rede) funciona e que tipos de mecanismos Sao necessarios para que
funcione” (Emp2). Como o tempo para a constituicdo da confianca entre os parceiros
era exiguo, visto que cada rede deveria ser formada e lancada ao mercado em até
um ano de atuagao do consultor, esta inclinagéo pela estruturacdo dos mecanismos
de governanca parece ser embasada pela literatura de relagdes
interorganizacionais. Em redes, as formas de governanca sao necessarias para
assegurar que participantes se comprometam com acbes de apoio coletivo.
(PROVAN; KENIS, 2008).

Além do objetivo primordial de formacg&o de redes de cooperacgdo, através da
constituicdo formal da entidade associativa entre 0s empresarios, surge, em um
segundo momento o0 acompanhamento das redes formadas em convénios
anteriores. Segundo um dos supervisores entrevistados, “no primeiro convénio o
anico objetivo era a formacgédo, no segundo era formar mais tantas e acompanhar
tantas” (Univl). Esta etapa complementar & metodologia de formacgéo da rede previa
“a reducédo da frequéncia do atendimento, na medida em que se passava a um
acompanhamento mais pontual” (Univ2), conforme um dos consultores
entrevistados. O ponto central deste acompanhamento, entéo era a disponibilizacao
do consultor para ajustes necessarios a sustentacéo da rede formada.

Ao final desta fase de expanséo, dois fatos comecaram a ser observados. O
primeiro deles diz respeito a certo esgotamento do mercado em relacdo a demanda
por novas redes. O relato de um dos coordenadores do programa € contundente
neste sentido: “existiam universidades que nos relatavam que ndo havia mais como
formar novas redes, ndo existia mercado para isto” (Gov3). O outro fato é a
apresentacao de algumas fragilidades no direcionamento ao acompanhamento das
redes. Um dos consultores entrevistados indica que “deveria haver uma metodologia
mais rigida de acompanhamento e de preparacdo ao desenvolvimento da rede”
(Univ2). A observacdo era a de que algumas redes ndo estariam maduras o

suficiente para se manterem ativas no mercado.

5.2.3 Atores Locais - Expansao

Na segunda fase do trabalho institucional analisado é notada a expanséo na

conexdo com atores locais. Conforme dados fornecidos pela SDECT (RIO GRANDE
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DO SUL, 2015), nos trés anos compreendidos nesta fase foram celebrados 23
convénios anuais. O nuamero de universidades também mostrou expansdo
consideravel, passando para 10 universidades distintas.

O incremento de universidades conveniadas ao programa possibilitou maior
capilaridade a atuacdo do Governo do Estado. Um dos diretores entrevistados
ressalta a importancia das universidades neste sentido: “por exemplo, ndo teriamos
como ir a Uruguaiana, a ljui, a Frederico Westphalen, Chui ou Rio Grande, para
desenvolver as redes porque esta € uma metodologia que exige um
acompanhamento muito mais presente, de no minimo uma ou duas vezes por
semana” (Gov2). Todas estas cidades citadas pelo entrevistado situam-se em
regides distantes da capital, sede da SEDAI, secretaria que desenvolvia o programa
no periodo. E importante, portanto a presenca do ator por conhecer e ser conhecido
pela comunidade que o cerca. (BARIN CRUZ et al., 2015).

Outra caracteristica desta fase do trabalho institucional € a inclusdo de
algumas atividades no rol de acdes sob responsabilidade das universidades. A
organizacdo de eventos no segundo nivel de atuacédo, ou seja, eventos em nivel
estadual é o principal exemplo destas novas responsabilidades. Um dos
supervisores entrevistados relembra: “nds tinhamos os Encontros Estaduais que
ficavam sob responsabilidade de alguma universidade” (Univ4). A organizacao
destes eventos passou a ser incluida nas metas de cada convénio, assim “0s
eventos foram realizados através de recursos colocados dentro do proprio convénio
com as universidades” (Gov3). Esta estrutura de organizacdo dos eventos mostrou-
se benéfica para ambos envolvidos, se por um lado o Governo precisava de pessoas
com conhecimento do contexto para convidar aqueles participantes que pudessem
contribuir de forma mais incisiva, a universidade se beneficiava pela visibilidade que
0s eventos estaduais a ela conferiam.

Por fim, um fato marcante desta segunda fase do trabalho institucional foi a
conferéncia de maior poder para as universidades. Em elaboracdo ainda no primeiro
periodo, o Decreto n°® 42.950 de 17 de marco de 2004 instituiu 0 modo de operacao
do PRC através de entidades executoras: “Art. 4° - O Programa Redes de
Cooperagdo serd operacionalizado por intermédio de entidades executoras,
regionalmente distribuidas, responsaveis pela implementacdo da metodologia e
supervisdo das atividades desenvolvidas junto as empresas participantes do

Programa nas vinte e duas regides dos Conselhos Regionais de Desenvolvimento”.
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Este decreto outorga o poder de execucdo das atividades previstas pelo PRC as

universidades conveniadas.
5.2.4 Eventos de Configuracdo de Campo - Expanséao

Nesta fase de expansdo do trabalho institucional, todos os trés niveis
identificados de eventos sdo observados. Diferentemente do discurso inicial, aqui os
textos e narrativas apresentados giram em torno da difusdo de ideias de cooperagao
e divulgacdo das acdes do Programa. E potencializado o papel dos eventos de
configuracdo de campo como legitimadores dos atores e suas acdes. (HARDY;
MAGUIRE, 2010).

Em semelhanca com a primeira fase do trabalho institucional, os eventos
locais seguiram ocorrendo com regularidade, conforme previsto pela metodologia.
Foram 189 redes lancadas no periodo (RIO GRANDE DO SUL, 2015) e 189 eventos
para lancamentos destas. A organizacdo e participacdo da universidade é
fundamental para isto, de acordo com o exposto por um dos entrevistados do ambito
governamental: “quando a rede esta pronta, (...) ela € lancada ao mercado em um
evento que geralmente acontece em um saldo da universidade” (Gov3). O vinculo
com a universidade é explicito nestes casos. Estes eventos eram utilizados, entre
outros motivos, para legitimar o PRC, na visdo de um dos coordenadores do
programa: “a gente acabava utilizando o evento de lancamento da rede,
aproveitando o burburinho que se gerava com a publicagcdo em jornais e tudo mais,
para vender o Programa” (Gov1l).

Na medida em que novas redes iam sendo estabelecidas, gerava-se massa
critica para discutir melhores praticas na formagdo e gestdo das redes de
cooperacao. Desta forma, os eventos no nivel estadual passaram a acontecer com
frequéncia nesta segunda fase do trabalho institucional. Como descrito na sessao
anterior, a responsabilidade sobre a organizacdo destes eventos recaia sobre as
universidades. Os eventos, entdo, reuniam empresarios para troca de experiéncia
geralmente angariadas em exemplos positivos, como comenta um dos diretores
entrevistados: “muitas redes que foram formadas neste periodo se transformaram
em cases de sucesso, tanto na inovag¢ao, quanto na negociacdo, na elaboracdo de
fachadas, nos servicos inovadores, etc., e n0S comegamos a criar seminarios ou

congressos” (Gov2). Eventos deste nivel foram importantes para que se discutissem
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0s principais problemas do campo organizacional e quais deveriam ser as solucdes
impostas. (JACOBS; KEMEDY; MANZI, 2004).

Ocorreram ainda dois eventos em nivel nacional, denominados Congressos
Nacionais de Redes de Cooperacdo. O primeiro deles, realizado em 2005 tinha
como objetivo “confirmar, através de conferéncias e apresentacdo de casos, 0S
resultados do associativismo e a importancia da integracdo para o sucesso dos
negocios”. (RIO GRANDE DO SUL, 2005). A principal intencdo deste primeiro
evento em nivel nacional foi a de apresentar as acdes que estavam sendo tomadas
em favor da cooperacdo entre empresas e consolidar o Governo do Estado como
um importante ator no desenvolvimento econdémico através destas iniciativas. Com
isso, é evidente o0 uso de espacos discursivos para conferir legitimidade ao ator
institucional. (HARDY; MAGUIRE, 2010). Ja no segundo evento, realizado em 2006,
conforme descricdo do préprio Governo do Estado, visou-se “a promocao,
integracdo e a troca de experiéncias, em ambito nacional e internacional, entre
profissionais e pesquisadores do tema, além de disseminar a iniciativa gaiucha em
associativismo e cooperacao”. (RIO GRANDE DO SUL, 2006). Este evento, de
maneira complementar ao anterior, buscou a interacdo maior entre os participantes e
a promocdo de melhores préticas. De maneira geral, ambos os eventos foram
importantes para o alcance do objetivo primordial desta fase que era o de expandir 0

trabalho institucional.
5.2.5 Praticas do Trabalho Institucional - Expansao

Diferentemente da fase anterior, todos 0s conjuntos de praticas levantados no
caso analisado estiveram presentes na fase de expansao do trabalho institucional.
As praticas diferiram, no entanto em sua intensidade de execucdo. A énfase maior
parece ter sido sobre praticas que auxiliam na reconstrucdo de limites do campo
organizacional (LAMONT; MOLNAR, 2002) e no reforco ao compartilhamento de
rotinas (WHITTINGTON, 2006).

De maneira semelhante ao modelo de mudanca institucional de Zietsma e
Lawrence (2010), apos a fase inicial de contestacdo de algumas praticas, o ator
proponente da nova instituicdo inicia um trabalho de reconstru¢do dos limites do
campo organizacional. Este movimento € observado nesta segunda fase do trabalho

institucional do Governo do Estado, a partir das praticas de advocacia.
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(LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Como comenta um dos coordenadores
entrevistados, “0 modo de funcionamento geralmente é regulamentado por um
decreto e o PRC ainda ndo tinha um decreto naquela época” (Gov3). Assim, 0s
agentes governamentais preparam a regulamentacdo, promulgada no Decreto
42.950 de 17 de margo de 2004, definindo limites de atuacdo do Governo no
fomento das redes de cooperacdo. Além disso, nesta época iniciou-se uma
discussédo sobre a necessidade de regulamentacdes mais rigidas para facilitar a
difusdo das redes de cooperacdo, segundo um dos empreséarios: “houve a
necessidade de criacdo de uma legislacdo especifica” (Empl). Esta discusséo, no
entanto, gerou frutos sob o ponto de vista legislativo, somente em 2011.

Os esforcos no sentido de reconfigurar os sistemas de crencas foram
intensificados nesta segunda fase. Ao perceber as dificuldades iniciais de quebrar o
paradigma individualista, o agente governamental entrevistado indica que “na
sensibilizacdo, diversas dinamicas foram utilizadas para mudar este sentimento
individualista e formar uma mentalidade cooperativa” (Gov4). Além disso, o
crescimento do Programa levou ao surgimento de estruturas mais pesadas de
monitoramento das ag¢fes por parte do Governo. O coordenador do programa na
época relata que com “10 convénios na rua, toda semana, ou a cada 15 dias nos
sentavamos e cada um (técnicos da SEDAI) era responsavel por dois convénios (...)
relatando eventuais problemas e a gente decidia em fazer algum tipo de insergéo”
(Govl). Ao mesmo tempo, os relatdérios mensais, que ja existiam na fase anterior se
mantiveram nesta. As mudangas nos padroes morais e 0 monitoramento das agdes
representam esforcos de reconfiguragdo do sistema de crencas. (LAWRENCE;
SUDDABY, 2006).

Nesta fase, com a existéncia ja de alguns casos de sucesso, a pratica de
imitacdo proposta por Lawrence e Suddaby (2006) é visivel na atuagdo do Governo
do Estado. Um dos consultores entrevistados lembra que “algumas redes que ja
tinham sido criadas foram usadas como modelos de referéncia no processo de
sensibilizacdo” (Univ2). Como comentado anteriormente, a pratica de imitacao pelos
casos de sucesso foram essenciais para que o entendimento dos empresarios fosse
facilitado e a nova instituicdo fosse aceita. Nesta fase também, a preocupagdo com
a teorizacdo das praticas cotidianas inicia seu processo de trabalho institucional. Um
dos diretores entrevistados ressalta a “necessidade de criar uma linguagem

padronizada” (Gov2). A complementar ainda, os treinamentos ja realizados na
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primeira fase foram mantidos e ampliados na medida em gue novos consultores
foram inseridos. Imitacdo, teorizac@o e treinamentos séo préticas sintetizadas pela
alteracdo de categorizacdes abstratas. (LAWRENCE; SUDDABY, 2006).

A divulgacao foi outro conjunto de praticas intensificado na segunda fase do
trabalho institucional. Os Congressos Nacionais de Redes de Cooperagao (RIO
GRANDE DO SUL, 2005; RIO GRANDE DO SUL, 2006) foram instrumentos
importantes na geracdo de midia esponténea. Esta exposi¢cdo acaba disseminando o
interesse pelo Programa. Um dos consultores entrevistados relata que os eventos
eram portas de entrada para a “participacdo em programas de TV falando sobre o
principio da cooperacdo, sobre o principio do associativismo, sobre o Programa
também, tornando-se um meio de interessar os empresarios em geral ou pessoas
gue poderiam ser importantes para atuarem como agentes do processo das redes”
(Univ2). Outro mecanismo de divulgacao foi a legitimagcédo por atores externos ao
campo organizacional. Como reconhece um dos entrevistados, entre 0 ano de 2004
e 0 ano de 2006, o PRC “recebeu algumas premiacdes, foi destaque internacional
nas Nacdes Unidas, ganhou o prémio Top de Marketing ADVB, ganhou um prémio
de gestédo publica e cidadania pela Fundacdo Ford com o apoio do BNDES e da
Fundacdo Getulio Vargas” (Gov2). Este prestigio por parte de atores com alta
legitimidade auxiliou na aceitacdo da nova instituicAo pelos demais atores.
(ZIETSMA; LAWRENCE, 2010).

Na medida em que a instituicdo evolui no reconhecimento e aceitacdo pelo
campo organizacional, praticas de adaptacdo parecem perder forca de intensidade,
de acordo com observagdes do caso. De toda sorte, nesta segunda fase, algumas
estratégias para a contextualizacdo foram ainda preservadas, como a insercao dos
consultores a realidade das MPE’s. Um dos consultores exalta que “o principal
trabalho de prospeccéo feito era mesmo o porta-a-porta” (Univ2). Isto comprova a
necessidade de manter a conexdo com a realidade do campo organizacional.
(BARIZ CRUZ et al., 2015).

Com isto, todos os cinco elementos do framework proposto estavam
plenamente definidos e conectados nesta segunda fase. A figura 16 demonstra que
esta inter-relacdo levou a expansdo do numero de redes formadas neste que foi o
periodo mais fértil do Programa. Na visdo de um dos consultores entrevistados, este
periodo representou o “auge do Programa, época em que muitas universidades

participavam do Programa, entdo o PRC era instituido no Estado” (Univ3).
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Figura 16 - Dinamica do framework tedrico-conceitual na fase de expansao
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No entanto, ao final deste periodo, algumas dificuldades comecaram a ser

percebidas. A fragilidade do modo de acompanhamento para a evolugcédo das redes e

0 inicio do esgotamento da demanda do mercado acabou por afetar os resultados,

visto que no ano de 2006 o numero de redes formadas foi de apenas 28 (RIO

GRANDE DO SUL, 2015). Aléem disso, comecaram a surgir problemas relacionados

a sustentabilidade das

redes e algumas delas passaram a

inatividade.
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(BARCELLOQOS, et. al., 2012; WEGNER; PADULA, 2012). O insucesso das redes
pode, em determinado momento ter afetado a visdo de sucesso construida pelo
PRC.

5.3 Estagnacao

Na terceira fase identificada na trajet6ria do trabalho institucional analisado,
os resultados de formacao das redes de cooperacdo séo drasticamente reduzidos
guando comparados aos anos precursores. Os dados fornecidos pela SDECT (RIO
GRANDE DO SUL, 2015) tomam conta de que entre o inicio de 2007 e o final de
2011, o numero de redes formadas foi de 79, sendo que nos anos de 2010 e 2011
ndo houve a formacdo de nenhuma rede. Esta fase entdo é caracterizada pela
estagnacédo dos esforcos do trabalho institucional.

Os fatores que explicam esta mudanca na trajetoria refletem um
esvaziamento das ferramentas institucionais. As fragilidades do artefato institucional
gue comecgaram a ser observadas na segunda fase se aprofundaram nesta terceira
fase. Outrossim, os atores locais passaram a ser desconectados e os eventos de
configuracdo de campo ocorreram em menor quantidade. De maneira geral,
movimentos de insucesso do trabalho institucional parecem ser pouco observados
na literatura.

De todo modo, o campo organizacional das MPE’s no inicio desta fase ja
demonstrava ser distinto daquele observado no inicio das incursdes do trabalho
institucional. Até 2006, foram formadas 210 redes envolvendo aproximadamente
3.000 MPE’s, gerando e mantendo cerca de 40 mil postos de trabalho (RIO
GRANDE DO SUL, 2007). A rede de cooperagcdo como forma organizacional ja era
parte do mercado concorrencial das MPE’s. Havia o desafio, no entanto, de manter

as redes formadas e garantir a continuidade da nova instituicao.

5.3.1 Motivagles - Estagnacéo

Durante o periodo do inicio de 2007 até o final de 2011, o Estado do RS
passou por duas trocas de governo. A Governadora Yeda Crusius, do Partido da
Social Democracia Brasileira (PSDB), assumiu o posto em 2007 e conclui seu

mandato em 2010. Seu sucessor em 2011 foi o Governador Tarso Genro, do PT.
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Esta troca de governo e, consequentemente alternancia de ideologias foi percebida
pelos participantes do PRC. Um dos consultores entrevistados relata que “mudou o
Governo, mudaram as prioridades e a mobilizagcdo caiu um pouco” (Univ3). A
alternancia ideoldgica, no entanto, esta mais associada ao perfil individual do que as
vertentes politico-partidarias. Isto fica claro na exposi¢cdo de um dos diretores do

programa:

Gov2 — “O programa nasce no final do Governo Olivio Dutra, do PT —
vamos dizer que naquela época este era de esquerda — entra no Governo
Germano Rigotto do PMDB — vamos dizer que o PMDB seja centro —
houve certa resisténcia, mas o Programa continuou. Mudou-se para o
Governo Yeda Crusius do PSDB — vamos dizer que seja de direita —
houve uma resisténcia um pouco maior que o Governo anterior, mas em
seguida, assume o Governador Tarso Genro, do PT, com uma identidade
conceitual e politica diferente do Governador Olivio, mesmo que do
mesmo partido, e tem uma resisténcia maior ainda”.

Esta percep¢do de que as motivacdes ideologicas estdo mais associadas aos
individuos do que aos partidos politicos, pode ser sustentada pelo proposto por
Hwang e Colyvas (2011) sobre a problematizacdo dos atores institucionais pelas
experiéncias individuais. De toda sorte, é interessante notar a existéncia de
vertentes ideoldgicas distintas em instituicdes fortes como partidos politicos.

Quanto as motivacdes externas, estas se mantiveram constantes no periodo
com o acirramento da concorréncia. A sobrevivéncia das MPE’s indicava no periodo
uma dependéncia cada vez maior das redes de cooperacdo. Um empresario
entrevistado relata que a sobrevivéncia do micro e pequeno empresario era “bem
remota, (...) tentar escapar das associativas ou de alguma outra rede é praticamente
sem chances” (Emp3). Assim, os conflitos relacionados ao porte das empresas se

mantiveram como motivadores.

5.3.2 Artefato institucional - Estagnacao

As preocupacdes com a fragilidade da metodologia de acompanhamento das
redes estabelecidas tornaram-se realidade na terceira fase do trabalho institucional.
Ao findar a metodologia de formacdo da rede, com o0 seu lancamento para o
mercado, alguns redes indicavam estar ainda imaturas para seguir no mercado de

forma independente. Para complementar esta lacuna, o Governo do Estado previa
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um periodo de acompanhamento das redes seja até o término do convénio ou
durante o periodo de outro convénio. No entanto, parecia ndo haver uma estrutura
metodoldgica eficiente para este acompanhamento. Um dos consultores
entrevistados € contundente em seu relato: “quando a gente terminava de
implementar a metodologia de formacdo da rede, a gente teria que ter uma
metodologia mais rigida de acompanhamento e de preparacdo do desenvolvimento
desta rede” (Univ2). Este fato, portanto retirou parte da capacidade de facilitar a
transicdo entre os habitos pré-existentes da gestdo da empresa individual e as
novas praticas de gestao colaborativa. (BATTILANA; D’AUNNO, 2009).

Com o passar do tempo, as redes formadas iam enfrentando dificuldades nao
previstas na metodologia inicial e, conforme reflete um dos empresarios
entrevistados, o Programa n&o amadureceu nisso: “temas como a confianca,
motivacdo, motivos pelos quais as redes se desfazem séo coisas que o Programa
nao trabalhou” (Emp2). Um consultor entrevistado complementa esta visdo ao
propor que “o Estado pecou em algumas coisas, como no cuidado com a ruptura do
apoio as redes, este talvez tenha sido o maior problema em relacdo ao Programa”
(Uni3). Estes relatos levam ao entendimento de que a metodologia levou as
empresas a uma dependéncia dos consultores que ali estavam representando o
PRC. A lacuna metodolégica indica ser um dos fatores que contribuiram para a
estagnacéao dos resultados do programa.

Outro ponto critico em relacdo a eficacia do artefato institucional foi a
descontinuidade do apoio com o encerramento dos convénios. Um dos
coordenadores do Programa observa que ha um discurso recorrente mantido por
alguns empresarios: “se fores conversar com as redes, eles falam — ‘quando
comecamos a formar as redes, cortaram o programa”™ (Govl). O entrevistado atribui
isto a alternancia de Governo e a falta de recursos que dificultava o repasse as
universidades. Seja por problemas burocraticos ou pela falta de recursos, fato é que
algumas redes que levaram mais tempo até sua formalizagdo se sentiram
desassistidas em determinado momento, chegando a encerrar as atividades sem ao
menos experienciar os beneficios do trabalho em conjunto, como relata um dos
supervisores entrevistados: “muitas redes morriam quando, por exemplo, as redes
eram formadas trés meses antes de o convénio acabar” (Univl).

O foco do PRC nas primeiras fases do trabalho institucional era a formacao

de redes e para estimular a produtividade, o Governo do Estado definia metas de



129

formagéo para cada consultor. Tal estratégia, embora tenha sido um dos fatores
responsaveis pela expansdo de redes nos periodos precedentes, causou O
descontentamento de alguns empresarios. Um dos presidentes de rede
entrevistados traz um relato neste sentido: “a gente queria apoio do Programa para
expandir no interior do Estado e o0s consultores das universidades estavam
preocupados em formar redes nas suas cidades” (Emp2). Neste momento, algumas
redes se afastaram do Programa por enxergar que pouco poderiam evoluir com as
solucdes propostas pelo PRC.

Por fim, nesta terceira fase, como comentado em momento anterior, mais de
4 mil empresas ja participavam de redes e, segundo um dos coordenadores
entrevistados em algumas regides “néo existia mais mercado para isto” (Gov3). Esta
visdo é partilhada com os proprios consultores, haja vista que um dos supervisores
entrevistados complementa “houve um ponto em que formar mais redes nao fazia
mais sentido” (Univ2). A solucdo entdo passaria por uma reformulacdo das
estratégias de difusdo e manutencdo da nova instituicdo caracterizada pela rede de

cooperacao como forma organizacional.

5.3.3 Atores Locais -- Estagnacao

Na terceira fase do trabalho institucional, passaram a ocorrer falhas
frequentes na conexao com os atores locais. Estas falhas, por via de regra, estavam
relacionadas a problemas na renovac¢do dos convénios. Durante o periodo, foram
firmados 13 convénios com seis universidades distintas, a considerar que nos anos
de 2010 e 2011, nenhum convénio foi formalizado. Na medida em que reduziam as
conexdes com os atores locais, a for¢ca de operacionalizagédo das a¢des do trabalho
institucional passava por um esvaziamento. Esta observacdo corrobora a indicacao
da importancia dos atores locais nos esfor¢cos do trabalho institucional. (BARIN
CRUZ et al., 2015).

Os convénios firmados com as universidades tinham a duragdo de 12 meses.
Ao final deste periodo, era iniciado um processo de prestacdo de contas junto as
universidades e, em caso de nenhuma divergéncia, o convénio era renovado. No
entanto, € unanimidade entre os entrevistados da esfera académica e empresarial 0
reconhecimento da demora na renovagao destes convénios que acabavam por criar

hiatos entre um convénio e outros. Um empresario relata que “estes hiatos eram
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cada vez maiores e afetavam a continuidade do Programa” (Empl). O problema
parece ser endémico a esfera publica, conforme cometa um dos diretores do
programa: “o Estado atrasa, isto € normal, atrasa pelos tramites legais” (Gov4). De
toda sorte, isto acarretou a descontinuidade de algumas parcerias entre
universidade e Governo nesta fase de estagnacéo do trabalho institucional.

Outra dificuldade aparente na relagcéo entre universidade e Governo era no
repasse dos recursos. Um dos supervisores entrevistados comenta que em
determinado periodo, sua universidade “chegou a trabalhar um ano a mais sem
recursos por estes gaps de tempo, a (universidade) era uma que durante algum
tempo bancou o programa na frente” (Univl). Os relatos dos entrevistados indicam
que este problema ocorreu com todas as universidades parceiras e, segundo um
consultor, “com o passar do tempo, as universidades decidiram interromper o
programa quando ndo houvesse pagamento” (Univ3).

Estas interrupcdes na continuidade da atuagdo dos consultores junto ao
empresariado afetavam a credibilidade e legitimidade das acdes do Governo e
também dos proprios atores locais para a continuidade do trabalho institucional.
(BARIN CRUZ et al., 2015). Um dos consultores entrevistados adverte que “criava-
se a visao no mercado de que o Governo nao conclui as coisas” (Univ3). Assim, por
mais que os atores locais possuissem legitimidade reconhecida pelo seu histérico de
atuacao junto a comunidade e pelos proprios resultados positivos apresentados pelo
PRC em anos precedentes, a interrupcdo do acompanhamento indica ser prejudicial
a credibilidade destes atores. O mesmo consultor complementa dizendo que
“‘quando o programa retornava, o consultor tinha que ir 14 bater na porta do
empresario e chama-lo novamente, (...) com certeza se perdia muito tempo e

confianca do empresario” (Univ3).

5.3.4 Eventos de Configuragédo de Campo - Estagnacéo

De forma semelhante as outras ferramentas institucionais, os eventos de
configuracdo de campo sofreram um enfraquecimento na terceira fase do Programa.
Embora a énfase fosse ainda a expansao e a manutencao da nova instituicdo, estes
eventos ndo foram capazes de sustentar a legitimidade dos atores e suas acodes
(HARDY; MAGUIRE, 2010) e colaboraram para que os resultados do periodo nao

fossem satisfatorios. Foram observados eventos em dois dos trés niveis de alcance.
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Em relagdo aos eventos locais, a redugdo do numero de redes formadas
implica necessariamente na reducdo de eventos de langamento de redes. Assim,
engquanto na segunda fase do trabalho institucional foram realizados 189 eventos de
lancamento, nesta terceira fase foram realizados 79 eventos até o ano 2009. A
difuséo e divulgagéo do sucesso do programa foram entdo, diminuidas.

Como os eventos em nivel estadual eram organizados “através de recursos
gue o Governo concedia nos proprios convénios” (Gov3) com as universidades, os
problemas de interrupcdo na renovacdo dos convénios e no repasse de recursos,
seguramente afetaram a realizacdo destes eventos. Assim sendo, ndo ha mencao a
estes eventos na terceira fase do trabalho institucional.

O esvaziamento desta ferramenta institucional levou ao desconhecimento das
atividades do Programa, até mesmo por redes por ele formadas em periodos
anteriores. A fala do presidente de uma das primeiras redes constituidas com o
auxilio do PRC é enféatica neste sentido: “agora fazem bem uns oito anos que néao
ouco falar (...) se existe, parece que tecnicamente existe, mas ndo chega até nos”
(Emp2).

De todo modo, em 2010 foi realizado o Il Congresso Nacional de Redes na
Feevale, em Novo Hamburgo. O objetivo do evento foi o de “promover a integragao
e a troca de experiéncias entre os segmentos empresariais” (RIO GRANDE DO SUL,
2010). Assim como nas edicOes anteriores, foram apresentados casos de sucesso

de redes nacionais e internacionais.

5.3.5 Préticas do Trabalho Institucional - Estagnacgéo

Com as ferramentas institucionais fragilizadas, as préaticas do trabalho
institucional foram executadas de forma insuficiente para expandir a nova instituicao.
Os trés conjuntos de praticas propostos por Lawrence e Suddaby (2006) foram
identificados nesta fase, porém de maneira ndo incisiva. Do mesmo modo, as
praticas de divulgacdo e adaptacdo emersas das observacdes empiricas das duas
primeiras fases do trabalho institucional ndo foram evidenciadas na etapa de
estagnacao.

A alternancia de governos prejudicou o trabalho politico executado.
(LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Um dos coordenadores do programa no periodo
relata que “em 2009 para 2010, logo quando trocou o Governo, havia um recurso
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destinado para dar continuidade ao Programa, porém o novo Governo precisou do
dinheiro do PRC para outros programas e o PRC acabou parando por dois anos”
(Gov3). E fato, portanto que os atores proponentes da nova instituicdo perderam o
apoio politico dentro do proprio Governo. De todo modo, em uma tentativa de manter
a perenidade do programa foi promulgada, em 05 de dezembro de 2011 a Lei
Estadual 13.839. Esta lei, referida como a lei da cooperacdo institui a Politica
Estadual de Fomento a Economia da Cooperacdo e, de acordo com um dos
coordenadores entrevistados, “com a lei o Programa ficou institucionalizado como
uma politica publica” (Gov1l).

As falhas na conexdo com os atores locais e a inconsisténcia da metodologia
do PRC para solucionar alguns problemas nao previstos até entdo, impossibilitou o
trabalho institucional para reconfiguracdo dos sistemas de crencas. (LAWRENCE;
SUDDABY, 2006). Um dos empresérios entrevistados é critico e defende que estes
fatos aturam como um desservico, “pois N0 momento em que um empresario investe
tempo e comeca a mudar sua cultura para algo diferente e isto ndo da certo, ele
comeca ja a achar que isto € ruim, que ndo é vantajoso” (Emp1).

As praticas para alteracdo de categorizacbes abstratas (LAWRENCE;
SUDDABY, 2006), foram do mesmo modo dificultadas pela inconsisténcia das
ferramentas institucionais. Contudo, do inicio do PRC até o final desta fase de
estagnacdo em 2011, foram formadas cerca de 300 redes em todo o Estado (RIO
GRANDE DO SUL, 2015) e todas elas partilhavam de um “padré&o de constituicdo e
forma de governanca semelhante” (Gov2). A prépria metodologia de formacdo das
redes, portanto auxiliou no trabalho institucional de teorizagdo da nova instituigéao.

Quanto as novas praticas observadas, a fragilidade dos eventos de
configuracdo de campo prejudicou a divulgacdo do Programa, dos atores
institucionais e da nova instituicdo de uma maneira geral. Ndo obstante, a fragilidade
das conexdes com os atores locais impediu que novas iniciativas de adaptacao da
instituicdo fossem implementadas. Sobre isto, um dos coordenadores do Programa
junto ao Estado observa que de certa forma “faltou massa critica para aprimorar
constantemente as metodologias” (Gov1l).

A interagcdo entre as motivagdes, as ferramentas institucionais e as praticas
do trabalho institucional nesta fase de estagnacdo podem ser observadas na figura

17. De maneira geral, o enfraquecimento das ferramentas institucionais impediu a
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efetiva execugdo das praticas do trabalho institucional. Assim, pela primeira vez os

objetivos de expansao do niumero de redes ndo foram atingidos.

Figura 17 - Dindmica do framework teorico conceitual na fase de estagnacao
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Ao final desta fase, a publicagcdo da Lei Estadual 13.839/2011 encaminhou
algumas mudancas importantes para a retomada do apoio politico as iniciativas do
trabalho institucional. Com isto, 0s atores institucionais puderam iniciar uma
reorganizacdo do PRC, encaminhando o trabalho institucional para uma fase de

reformulacéo.

5.4 Reformulacao

Na quarta e ultima fase identificada do trabalho institucional, algumas acodes
sdo encaminhadas a reformulacdo das ferramentas institucionais e,
consequentemente a retomada das praticas do trabalho institucional. Os dados
fornecidos pela SDECT (RIO GRANDE DO SUL, 2015) mostram que foram criadas
40 redes entre o inicio do ano 2012 e final do ano 2015. Embora os dados mostrem
gue em numeros absolutos a quantidade de redes formadas foi menor que a etapa
precedente, a inversdo da tendéncia de queda no numero de redes, conforme
apresentado na figura 10 é indicativo do estabelecimento de uma nova fase.

Novamente nesta fase, o0 movimento de experimentacdo de uma inovacgao
institucional € observado. (ZIETSMA; LAWRENCE, 2010). De maneira semelhante a
primeira fase da trajetdria do trabalho institucional analisado, as motivacdes sao
sedimentadas, as ferramentas institucionais sdo consolidadas através de uma um
ambiente delimitado de experimentacdo e as praticas de aceitacdo e propagacao
das novas praticas séo executadas.

No inicio desta fase, a forma organizacional rede de cooperacdo parece ser
efetivamente estabelecida no campo organizacional, sendo parte importante do
mercado concorrencial das MPES's no Rio Grande do Sul, indicando a
sustentabilidade destas empresas. Um dos empresarios entrevistados € contundente
em afirmar que “hoje na economia em que estamos, vemos empresas fechando as
portas todos os dias e se 0 empresario esta sozinho, ele fica ainda mais fragil, mas

em rede ele se fortalece” (Emp3).

5.4.1 Motivacdes - Reformulacao

De maneira semelhante a fase de formulacdo, as motivacdes identificadas

neste periodo trazem as fundamentacgdes para o esforgo de inovacao institucional.
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(ZIETSMA; LAWRENCE, 2010). O objetivo principal desta fase é o de retomar os
esforcos do trabalho institucional para a manutencéo e desenvolvimento das redes
de cooperacdo. Conforme comenta o coordenador atual do programa, “a
metodologia para a formacdo de redes ndo serve mais para estas redes ja
estruturadas, elas avancaram em todos os itens da metodologia” (Gov3). A alteracéo
no direcionamento dos esforcos do trabalho institucional é, portanto um dos
motivadores nesta fase.

Quanto as motivacdes internas, findado o mandato do Governador Tarso
Genro do PT, assumiu, em 2015 o Governador Ivo Sartori, do PMDB. Ao que o
diretor governamental indica, as orientacdes ideoldgicas do Governo atual indicam a
manuten¢ao do PRC: “mesmo estando nesta crise estampada em todos os meios de
comunicacao, ja estamos tentando a renovacao de todos os convénios” (Gov2). Esta
fala € contundente ao trazer a prioridade reservada ao PRC.

As motivacdes externas indicam ainda a competigdo acirrada no ambiente
das MPE’s, ndo obstante, um novo fator impulsiona o ente governamental ao
desenvolvimento do trabalho institucional. Ao final de 2011, a Lei Estadual
13.839/2011 institui o PRC como parte da Politica Estadual de Fomento a Economia
da Cooperacao. Isto implica dizer que o poder executivo devera destinar recursos a
implementagcédo do PRC de forma sistematica. O coordenador atual do PRC reflete
sobre isto: “com a lei a gente tem mais garantias dos recursos, garantia de que
vamos estar dentro do orgamento do Estado em todos os anos” (Gov3). Além de
motivacional, este fator define novos limites para o campo organizacional. (LAMONT;
MOLNAR, 2002).

5.4.2 Artefato Institucional - Reformulagéo

A fase de estagnacao pela qual o trabalho institucional passou, ndo deixou
dividas quanto a incapacidade do artefato institucional utilizado até 2011 em
acompanhar o desenvolvimento das redes de cooperagdo. Havia a necessidade,
entdo de se criar uma “metodologia mais rigida de acompanhamento e de
preparacao do desenvolvimento desta rede” (Univ2). Ao perceber isto, o Governo do
Estado, através da Secretaria da Economia Solidaria e Apoio a Micro e Pequena
Empresa (SESAMPE) buscou o aprimoramento das etapas de acompanhamento e a

elaboracdo de uma metodologia complementar.
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As fases de acompanhamento foram reestruturadas e convénios de
acompanhamento passaram a ser formulados de acordo com o perfil de cada regiao.
O coordenador atual do Programa comenta que “algumas universidades ja
identificaram n&o haver mais mercado para a formacédo de redes e estas terdo
convénios somente de acompanhamento” (Gov3). Esta preocupacao em néo forcar
a constituicdo de redes indica a reorganizacdo dos objetivos com o artefato
institucional. A partir deste momento, os objetivos tratam também da manutencao
daquelas redes formadas.

Em 2012, a SESAMPE buscou a reaproximagdo com a Unisinos para a
elaboracdo de uma metodologia complementar aquelas em vigor no momento. Esta
€, segundo o coordenador do PRC entrevistado, “uma metodologia de Projetos
Colaborativos em Rede” (Gov3). Esta metodologia foi direcionada para aquelas
redes ja consolidadas no mercado e que buscam o desenvolvimento de outras
solugbes além daquelas propostas pela metodologia basica de formacdo e
acompanhamento. O objetivo principal aqui foi o de promover solucdes coletivas.
(VERSCHOORE, 2006) para o desenvolvimento de melhorias nas redes, sejam
estas relacionadas ao langamento de novos produtos ao mercado, aprimoramento
dos processos internos, elaboracdo de planos de marketing, entre outros.

A aceitagdo e promulgacdo da nova metodologia seguiram oS mesmos ritos
da metodologia basica do PRC. Novamente a formulacdo se deu pela inclusdo de
atores que possuem conhecimento tedrico e, a0 mesmo tempo estdo inseridos no
contexto e realidade das MPE’s. A metodologia foi elaborada “por professores e
técnicos da Unisinos” (Gov3). Em seguida, a metodologia foi posta em periodo de
“experiéncia, através de um projeto piloto, em oito redes ja estruturadas” (Gov3), nos
convénios celebrados em 2013 e 2014. Este processo é semelhante ao proposto por
Zietsma e Lawrence (2010) com a definicdo de limites para a experimentacdo de
inovacgdes institucionais. Outro fato analogo aos ritos de aceitagdo e propagacéo da
metodologia basica, é o treinamento dos consultores que iriam implementar a nova
metodologia.

A partir de 2013, portanto, o PRC passou a atuar sob frentes distintas para a
elaboracdo e desenvolvimento das redes de cooperacdo. O coordenador do PRC
ressalta que estas frentes sao: “a formacao das redes, o acompanhamento destas e
a elaboracdo de projetos colaborativos” (Gov3). Com isto, nas palavras de um dos

diretores entrevistados, os objetivos serdo: “diminuir drasticamente a criacdo de
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novas redes, potencializar as redes ja existentes através de processos de expansao
e capacitacao e criar somente redes estratégicas, ligadas a Ciéncia e Tecnologia, a

assuntos da atualidade” (Gov2).

5.4.3 Atores Locais - Reformulacao

Apés a regulamentacdo da Lei Estadual 13.839/2011, os recursos para a
contratacao de convénios com universidades foram novamente direcionados e o ator
institucional pode reconectar os atores locais para operacionalizacdo do artefato
institucional. Em 2012, a SESAMPE contratou a Unisinos para a elaboracdo da
metodologia de Projetos Colaborativos. Em seguida os convénios com as demais
universidades foram retomados entre 2013 e 2015.

Atores locais sdo importantes agentes institucionalizadores por possuirem o
conhecimento sobre a realidade do campo organizacional onde estdo inseridos.
(BARIN CRUZ et al., 2015). Ao unir a isto o conhecimento técnico e teorico, é
compreensivel que o Governo do Estado tenha buscado na Unisinos, uma
universidade comunitaria, a elaboracdo da nova metodologia. Assim, conforme o
coordenador do PRC, “a nova metodologia foi encomendada junto a Unisinos”
(Gov2).

Uma vez elaborada a metodologia, a SESAMPE organizou dois ciclos de
convénios entre 2013 e 2015. Conforme dados da SDECT, nestes dois ciclos foram
celebrados 16 convénios com 8 universidades distintas (RIO GRANDE DO SUL,
2015). Este numero € bastante representativo, uma vez que em 2005, periodo de
maior participacdo das universidades, o Governo mantinha 10 universidades
conveniadas. O coordenador no periodo observa os esforcos para a retomada dos
convénios: “em 2013 havia o dinheiro da consulta popular e conseguimos fazer um
convénio com trés universidades, com poucos recursos (...) quando entramos em
2014 o restante do orcamento foi liberado e conseguimos firmar o convénio com
mais cinco universidades” (Gova3).

Em semelhanca a primeira fase do trabalho institucional, as universidades
serviram de l6cus para a experimentacdo da inovacao institucional. (ZIETSMA e
LAWRENCE, 2010). Quatro das universidades conveniadas definiram as redes que
receberiam primeiramente a metodologia de Projetos Colaborativos. Sem o

conhecimento dos atores locais sobre a realidade e o estagio de maturidades das
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redes, parece ser improvavel que a experimentacdo trouxesse resultados

satisfatorios.

5.4.4 Eventos de Configuracdo do Campo - Reformulagéo

Novamente assim como na primeira fase de formulacdo das ferramentas
institucionais, os eventos de configuracdo de campo se mantiveram apenas no nivel
local. O objetivo principal aqui era o de expor as novas praticas advindas da
metodologia dos projetos colaborativos, estimular o debate e consolidar a nova
metodologia. De forma concomitante, um segundo objetivo era o de seguir com a
sensibilizacdo daqueles empresarios que ainda néo participavam de redes.

Uma vez definidas as redes que receberiam a nova metodologia, as
universidades iam ao encontro destas e propunham a implementacdo das novas
praticas. Em um evento interno, com a participacdo exclusiva dos associados da
rede em conjunto com 0s consultores alocados pela universidade, as novas praticas
foram discutidas sobre sua possibilidade de beneficios trazidos ao empreendimento
e sobre o modo de funcionamento.

Com a retomada dos convénios com as universidades em 2013, novos
eventos de sensibilizacdo para “tentar mostrar os beneficios da atuagcédo coletiva”
(Univ2) foram realizados. Ao todo, 40 redes foram formadas nos ultimos ciclos de
convénios (SDECT, 2015), isto implica dizer que 40 eventos de langamento da rede
forma realizados entre 2014 e 2015. Estes eventos retomam o potencial de

divulgacao das acbes executadas pelo ator individual do trabalho institucional.

5.4.5 Préticas do Trabalho Institucional - Reformulagéo

Retomando as praticas propostas Lawrence e Suddaby (2006), o conjunto de
praticas referidas como trabalho politico sintetiza as a¢des de construcao de regras,
direitos de propriedade e limites que definem o acesso a recursos materiais. Neste
sentido, esta fase de reformulagéo sustentou o principal esfor¢o do trabalho politico
identificado na trajetéria analisada: a regulamentacédo da Lei Estadual 13.839/2011.
Conforme um dos coordenadores entrevistados, a legislacdo “garante o acesso a
recursos dentro do orcamento em todos os anos” (Gov3). Este trabalho é sustentado
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pela legitimidade conferida ao PRC ao longo da sua trajetdria, lembrando que esta
legitimidade foi alcancada através do conjunto de ferramentas institucionais.

As praticas de reconfiguracdo dos sistemas de crencas (LAWRENCE;
SUDDABY, 2006) foram mantidas, porém com intensidade cada vez menor. O
reconhecimento das redes no mercado e do préprio PRC como politica publica
instituida pela legislacdo vigente garantem que o0s padrdes morais para a
participacdo em redes de cooperagcao seja aceito no campo organizacional. Um dos
consultores entrevistados ressalta que “o programa construiu esta cultura de
cooperacao” (Univ3).

Quanto ao conjunto de praticas relacionadas a divulgacao, de forma similar ao
executado na primeira fase da trajetéria do trabalho institucional, estas praticas
foram utilizadas para comunicar a nova metodologia e consolida-la por meio de sua
aceitacdo. Neste sentido, os eventos de configuracdo de campo foram importantes,
pois estimularam a troca de informacdes entre os empresarios participantes da rede
que iriam receber a implementacdo da metodologia de Projetos Colaborativos e os
consultores.

Por fim, as praticas de adaptacdo foram importantes para moldar a nova
metodologia a realidade das redes. Um dos coordenadores do programa comenta
que, pela sua complexidade, “este € um projeto que exige mais pessoas para
trabalhar” (Gov3). Assim, os consultores necessitam identificar de maneira eficaz as
oportunidades de melhoria junto as redes e ajustar a metodologia para o alcance
dos objetivos propostos.

A interacdo entre os elementos constitutivos do framework proposto nesta
fase de reformulacdo € semelhante ao observado na primeira fase. As ferramentas
institucionais passam por mudancas estruturais e sdo novamente consolidadas. As
praticas do trabalho institucional, por sua vez, ddo énfase a delimitacdo de espagos
para o0 teste da inovacdo institucional. (ZIETSMA; LAWRENCE, 2010). Esta

interac@o pode ser observada na figura 18.
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Figura 18 - Dinamica do framework tedrico-conceitual na fase de reformulacéo
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A dindmica observada na trajetdria analisada indica a sustentacdo da nova

instituicdo. Um dos consultores, quando questionado sobre o futuro da rede de

cooperacdo como forma organizacional reflete que: “aquelas que foram criadas e

ganharam mercado, que avancaram, que se desenvolvera, se uniram, elas véo
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continuar, acho dificil retornar porque avancaram muito, elas vao se manter no
mercado” (Univ3). Além disso, ha a expectativa de que as redes se desenvolvam e
ampliem sua atuacdo. Um dos representantes do governo entrevistados comenta:
“todas as redes que nos fomentamos, com raras excec¢odes, tém condigdes hoje de
desenvolverem-se como redes estaduais” (Gov2). Estas percepcdes se repetem nas
observacgfes advindas das entrevistas realizadas, portanto € evidente que a rede de
cooperacao como forma organizacional esta hoje instituida no Estado do Rio Grande
do Sul.

5.5 Consolidacao da Trajetoria

Através destas quatro fases, a dindmica de interacdo entre os elementos
propostos no framework teorico conceitual séo evidenciados. A figura 19 apresenta o
mapa desta trajetéria ao longo dos 15 anos de existéncia do PRC. Este mapa
consolida os achados desta pesquisa de uma maneira visual, como proposto por
Langley (1999). Além do comportamento de cada elemento proposto no framework,
este mapa traz os fatos criticos para o andamento dos esforcos do trabalho

institucional.
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Figura 19 - Consolidacao da trajetdria de formacéao e difusdo das redes de cooperacao.
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O campo organizacional inicial, observado nos idos de 2000, tinha por
caracteristica as relacdbes puramente competitivas entre micro e pequenos
empresarios. Um supervisor e consultor entrevistado lembra dos esforcos em
“quebrar a resisténcia em funcao de que a maioria das empresas atuava no mesmo
segmento e se via como concorrentes diretos” (Univ4). Acdes de cooperacdo eram
praticamente inexistentes. Além disso, mudancgas mercadoldgicas, com a entrada de
novos concorrentes melhor capacitados punha em risco a sobrevivéncia destas
empresas.

A fase inicial de formulacéo é distinta pela experimentacdo dos intentos para
a mudancga institucional. As bases de todos os esforgos procedentes séo
constituidas nesta fase, na identificacdo de motivacdes internas e externas inerentes
ao Governo do Estado, ator institucional proponente das mudancas institucionais.
Além disso, as ferramentas institucionais sdo inicialmente propostas e postas a
prova. Ainda que frageis, as ferramentas institucionais proporcionam a
implementacéo de praticas de reconfiguracdo dos sistemas de crencas, divulgacéo e
adaptacdo. Como resultado, estes primeiros esfor¢cos culminam com a formacéo de
30 redes de cooperagéo (RIO GRANDE DO SUL, 2015).

Durante esta primeira fase da trajetoria sdo identificados cinco fatos que
determinaram o processo de formulacdo dos elementos que serviram de base para o
trabalho institucional. O primeiro diz respeito a posse do Governador Olivio Dutra, do
PT. Como ja comentado na sesséao 5.1.1, este Governo foi responsavel por uma
mudanca ideoldgica na politica de desenvolvimento econémico do Estado, passando
para uma visdo assistencialista as MPE’s. Em seguida, a formulacdo e o aceite do
termo de referéncia elaborado por um técnico da SEDAI deram forma ao PRC,
artefato institucional utilizado. O terceiro fato refere-se a celebracdo dos primeiros
convénios com as universidades em 2001. J& em 2002, os primeiros resultados do
PRC séo observados na formalizagdo das primeiras redes, sendo este o quarto fato
critico do periodo. Por fim, a pausa nos convénios para a reformulacdo da
metodologia se constitui no quinto fato relevante e encaminha para a proxima fase
da trajetéria.

A segunda fase tem como caracteristica a plena implementacdo dos esforgos
do trabalho institucional. As motivacdes fundamentadas na fase anterior seguem
neste segundo periodo, tanto sob o ponto de vista externo, visto que o acirramento

da concorréncia seguiu em curso, quanto sob o ponto de vista interno com a
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inclinagéo para o desenvolvimento de MPE’s. As ferramentas institucionais, por sua
vez, tiveram neste seu periodo de maior desenvolvimento. A metodologia de
formacdo de redes remodelada mostrou-se ser extremamente eficaz e bem aceita
pelo campo organizacional, os eventos ocorreram nos trés niveis identificados e
foram firmados 23 convénios em apenas trés anos (RIO GRANDE DO SUL, 2015). A
forca das ferramentas institucionais permitiu e expansao das préaticas do trabalho
institucional aos cinco conjuntos identificados: trabalho politico, reconfiguracdo dos
sistemas de crencas, alteracdo das categorizacdes abstratas, divulgacdo e
adaptacdo. Estes esforcos resultaram em 189 redes formadas no periodo de trés
anos (RIO GRANDE DO SUL, 2015).

Na fase de expansao, foram identificados quatro fatos determinantes para que
os resultados do trabalho institucional fossem desenvolvidos. O primeiro fato esta na
mudanca de Governo, ocorrida em 2003. A relevancia aqui estd na alteracdo
ideoldgica mantida até entdo, visto que o Governo Germano Rigotto, do PMDB,
optou por nao distinguir os investimentos no desenvolvimento econémico pelo porte
dos empreendimentos, e principalmente na op¢ao pela continuidade do programa.
Por ser uma iniciativa ainda recente e desenvolvida pelo governo precedente, sua
continuidade indica o potencial de desenvolvimento visto pelos entes
governamentais na época. Haja vista que é pratica comum a descontinuidade de
programas provenientes de governos com correntes partidarias por vezes
antagbnicas. O segundo fato notério € a publicacdo do decreto 42.950/04 que
regulamenta o funcionamento do PRC. Em seguida, dois eventos nacionais sao
destacados. Estes eventos, conforme ilustrado na sessdo 4.5.1, promoveram a
legitimacdo das acdes do Governo atravées do PRC e auxiliaram na difusdo da
cultura de cooperacao no Estado.

A fase de estagnagcdo representa a perda de forca das ferramentas
institucionais e o0 consequente enfraguecimento das praticas do trabalho
institucional. Mudancas na orientacdo ideoldgica caracterizam as motivacdes neste
periodo, com a nao-priorizacdo dos investimentos ao PRC. Falhas na continuidade
dos convénios com as universidades, ineficacia de uma metodologia de
aprimoramento da gestdo de redes e a reducdo do numero de eventos locais
indicam a desmobilizacdo das ferramentas institucionais. Como consequéncia,
poucas praticas do trabalho institucional sdo observadas no periodo e formacao de
novas redes se reduz a 79 em seis anos (RIO GRANDE DO SUL, 2015).
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A terceira fase da trajetéria indica a observacdo de outros quatro fatos
criticos. Durante esta fase ocorreram duas mudancas de Governo, a primeira em
2007, com a Governadora Yeda Crusius, do PSDB, e a segunda em 2011, com o
Governador Tarso Genro, do PT. Como comenta um diretor da secretaria que
mantem do PRC, essas mudancas trouxeram “uma nova identidade conceitual e
politica” (Gov2) que, de maneira geral, ndo priorizaram as iniciativas do PRC. Entre
estas mudancas, no entanto, ocorreu em 2010 o Il Congresso Nacional de Redes,
evento realizado novamente com a intencdo de comunicar as acbes do PRC e
socializar melhores praticas entre as redes ja consolidadas. Ao final deste periodo,
em 05 de dezembro de 2011, foi promulgada a lei 13.839/11 que garante o PRC
como uma politica publica e indica a destinacdo de recursos orcamentarios para sua
implementacdo continuada. Este fato encaminha para uma retomada nos esfor¢cos
do trabalho institucional na ultima fase observada da trajetoria.

Na ultima fase identificada, um realinhamento das ferramentas institucionais é
observado. Em movimento semelhante a primeira fase da trajetoria analisada, novas
formas de tratar destas ferramentas sédo postas a prova: uma nova metodologia para
aquelas redes ja consolidadas é desenvolvida, a aproximacdo com universidades de
maior expertise na gestdo de redes de cooperacdo é realizada e, por fim, eventos
locais para divulgacdo das novas proposi¢cdes sdo organizados. O reforco as
ferramentas institucionais promove a retomada das praticas do trabalho institucional.
Aquelas mais observadas estdo nos conjuntos de trabalho politico, divulgacdo e
adaptacao da nova instituicdo. Com isto, a tendéncia de queda nos resultados do
programa se inverte com a formacéo de 40 redes em trés anos (RIO GRANDE DO
SUL, 2015).

Nesta fase de reformulacdo dos elementos fundamentais ao trabalho
institucional, outros dois fatos séo relevantes. O primeiro refere-se a contratacédo da
Unisinos, em 2012, para a proposi¢cao de uma metodologia “para aquelas redes que
ja avancaram em todos os itens da metodologia inicial” (Gov3), conforme comenta o
gestor publico que coordenou esta contratacdo. Por fim, o ultimo fato critico
observado diz respeito a nova mudanca de Governo, com a posse do Governador
Ivo Sartori, do PMDB.

Estes 15 anos de trajetéria dos esforcos do trabalho institucional
proporcionaram a mudanca no campo organizacional das MPE’s no Rio Grande do

Sul. Diferentemente da configuracdo do campo no inicio da trajetoria, em 2015 as
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redes de cooperacdo sao agentes reconhecidos do ambiente concorrencial e
importantes fontes de sobrevivéncia das MPE’'s. Como observado um agente
governamental entrevistado, “o0 PRC mudou a cultura do segmento de MPE’s no
Estado, formando grandes redes associativas que sao referéncias hoje em todo o
Estado e no Brasil, muitas delas ja disputando inclusive mercado com as grandes
empresas” (Gov2). Nao obstante, a mudanca cultural, caracteristica de mudancas
institucionais (ZIETSMA; LAWRENCE, 2010), parece estar arraigada de tal forma no
campo organizacional que seria impensavel a dissolucdo das redes de cooperacao
ja consolidadas. Esta visdo € corroborada pela observacdo de um consultor
entrevistado: “(...) eu acredito que as redes vao continuar evoluindo, pois uma coisa
gue ficou foi o conhecimento (...) hoje existem pessoas capacitadas para formar e
desenvolver redes, mesmo que o Governo nao invista” (Univ3). E fato, portanto, que
0 conhecimento compartilhado garante que as redes de cooperagcdo estejam
institucionalizadas hoje no Estado do Rio Grande do Sul.
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6 CONCLUSAO

Ao longo de 15 anos o Governo do Estado do RS, em conjunto com diversos
atores do campo organizacional composto pelas MPE’s e suas relacdes, foi capaz
de criar, propor, implementar e institucionalizar uma nova forma organizacional. Os
dados coletados junto a SDECT (RIO GRANDE DO SUL, 2015) indicam a formacéo
de 326 redes de cooperacao no periodo, por meio do apoio do Programa Redes de
Cooperacédo. Estes dados, em conjunto com as evidéncias de padronizacdo das
redes pelas estruturas de constituicdo e governanca, sustentam a constatacao
inicial.

Para que isto fosse possivel, 0 Governo se utilizou de um processo evolutivo
e inclusivo que pbde ser analisado sob a perspectiva teérica do trabalho
institucional. A revisao da literatura sobre o tema apontou a oportunidade de analise
com base em quatro etapas complementares: definicdo das motivagbes para a
proposicdo de uma nova instituicdo (ZIETSMA; LAWRENCE, 2010), criagdo de um
artefato institucional (JONES; MASSA, 2013), legitimacdo do artefato por meio de
eventos de configuracdo de campo (HARDY; MAGUIRE, 2010) e implementacéo
das praticas do trabalho institucional (LAWRENCE; SUDABBY, 2006). Os dados
coletados no campo, entretanto apontaram para a modificagdo do framework inicial e
inclusdo de um quinto elemento incipiente na teoria: conexao com atores locais. As
observacdes empiricas em discussdo com a teoria indicam as conclusdes obtidas a
partir desta pesquisa.

Inicialmente, € importante a ressalva que toda e qualquer acdo observada no
caso, seja ela tomada pelo Governo do Estado do RS ou por qualquer outro ator
dentro do campo organizacional, esta revestida de contextualidade. Assim, &
impossivel dissociar os individuos da sua historia de interacdo com o0 campo
organizacional. Este conjunto de fatores, descrito na pesquisa como contexto € que
delimita, direciona e da legitimidade as acdes individuais.

Dito isto, o primeiro elemento do novo framework proposto traz as motivacdes
do principal ator executor do trabalho institucional, identificado como sendo o
Governo do Estado do RS. Este elemento indica o alcance do primeiro objetivo
especifico desta pesquisa. Complementando as motiva¢des propostas no modelo de

Zietsma e Lawrence (2010), sdo identificadas motivacdes externas ao individuo,
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como conflitos e insatisfacdes emergentes do campo organizacional; e internas
referentes ao perfil ideoldgico e relacional do individuo.

Em seguida o artefato institucional, bem como descrito por Jones e Massa
(2013) é observado na figura do PRC, uma vez que este foi elaborado pelo Governo
como uma ferramenta para materializacdo de suas intencdes de institucionalizacao
das redes de cooperacdo. Simbolos, materiais e a identidade refletem os objetivos
de formacdo e difusdo das redes de cooperacdo entre 0S micro e pequenos
empresarios. A caracterizacdo do PRC como um artefato institucional é justamente o
segundo objetivo especifico desta dissertacdo, enderecado por este elemento
constitutivo do framework proposto.

As observacbes empiricas indicam que a operacionalizacdo do trabalho
institucional passou pela conexdo com universidades comunitarias e filantrépicas.
Inicialmente ndo descritos no framework emerso da teoria, o papel destes atores
locais na efetividade do trabalho institucional € evidente. Portanto, seria
contraproducente nao considerar a conexdo com os atores locais no framework
tedrico-conceitual abstraido a partir do campo empirico. De toda sorte, este
elemento do framework estad estritamente relacionado com o terceiro objetivo
especifico da pesquisa que traz a preocupacdo em identificar os participantes da
trajetoria de formacéo e difusdo de redes de cooperacao.

Os eventos de configuracdo de campo, por sua vez, indicam o alcance do
quarto objetivo especifico da pesquisa que trata da legitimacdo das acdes do PRC.
Estes eventos sao observados em bastante semelhanga com o proposto por Hardy e
Maguire (2010). O Unico complemento a esta ferramenta observado no caso diz
respeito a estruturacdo de niveis de abrangéncia para estes eventos. O Governo do
Estado fomentou a realizacdo destes eventos em trés niveis: local, estadual e
nacional. Com isto, foi possivel atingir objetivos distintos com uma mesma
ferramenta.

Em tempo, as praticas do trabalho institucional, alinhadas em trés conjuntos,
conforme descritos por Lawrence e Suddaby (2006) foram complementadas por
outros dois conjuntos de praticas observados no caso: divulgacédo e adaptacdo. As
praticas de divulgacdo objetivam o reconhecimento pelo maior nimero possivel de
individuos dentro e fora do campo organizacional. As praticas de adaptacao, por sua

vez tém o intuito de facilitar a compreensdo e aceitacdo do trabalho institucional.
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Com isso, todas as praticas implementadas para a difusdo institucional foram
evidenciadas, alcangando o quinto objetivo especifico desta dissertagao.

Ao demonstrar a interacdo entre estes cinco elementos propostos, o objetivo
geral da pesquisa é alcancado. Este framework auxilia na compreensao das inter-
relacbes existentes em um campo organizacional com o esforgo incisivo de atores
individuais em prol de sua transformacédo. Ressaltar cada um destes elementos é
importante para as discussdes sobre o trabalho institucional e sobre o processo de
formacéo e difusdo de redes de cooperacdo. Assim, todos 0s objetivos propostos
inicialmente na pesquisa foram alcancados.

A dinamica de interacdo entre estes elementos do framework proposto, ao
longo da trajetoria de 15 anos do trabalho institucional, indica duas consideracfes
importantes. A primeira delas adverte para a interacdo recursiva entre o0s trés
elementos centrais do framework, aqui definidos por ferramentas institucionais. Por
diversas vezes, a interacdo entre estes mostra a complementariedade de suas
acOes. A segunda consideracdo diz respeito a necessidade de sustentacdo das
praticas do trabalho institucional sobre esta triplice de ferramentas. Esta constatacao
parece nao ter paralelo na literatura e por isto evidencia uma das contribuicbes
tedricas desta pesquisa.

A literatura revisada ressalta proposicfes e testes empiricos de praticas do
trabalho institucional tratadas de maneira isolada (LAWRENCE; SUDDABY, 2006;
LEONEL JUNIOR; CUNHA, 2013), ou ainda ferramentas para a institucionalizacéo,
analisadas igualmente de maneira individual (HARDY; MAGUIRE, 2010; JONES;
MASSA, 2013). A proposta do framework teorico-conceitual desta pesquisa é
estabelecer, entdo uma relacdo causal entre estes elementos. A contribuicao tedrica
esta em propor que a triplice de ferramentas institucionais suporta e é essencial para
gue as praticas do trabalho institucional sejam efetivas.

Além disto, esta pesquisa contribui para a perspectiva tedrica do trabalho
institucional de outras formas. Lawrence, Leca e Zilber (2013) identificam duas
lacunas do conhecimento sobre o tema: os aspectos de materialidade e de eventos.
Esta pesquisa disserta sobre estas lacunas ao trabalhar nesta ordem: a criacdo e
utilizacado de um artefato institucional e a legitimacéo das ac¢des por meio de eventos
de configuracdo de campo. Ainda sobre lacunas teodricas, o papel dos atores locais
nas iniciativas de trabalho institucional mostra-se pouco debatido ainda na teoria.

(BARIZ CRUZ et al., 2015). As observagGes empiricas ndo deixam duvidas sobre a
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essencialidade da atuacéo das universidades comunitérias nos esforcos do trabalho
institucional de formacgao e difusdo das redes de cooperacgéo. A forma de conexao
do ator central com estes atores locais, além das caracteristicas de contextualidade,
legitimidade e poder sé&o consideradas contribuicdes tedricas desta pesquisa.

Quanto as contribuicbes para a préatica gerencial, analisar a trajetéria de uma
politica publica tdo proficua como o PRC indica a possibilidade de elencar acertos e
erros ao longo do periodo. Isto é importante por dois motivos: primeiramente, o
proprio Governo do Estado do RS pode refletir sobre suas acdes ao analisar esta
pesquisa e encaminhar melhorias que desenvolvam o PRC. Em seguida, conhecer o
processo pelo qual as redes de cooperagdo foram formadas e difundidas no RS é
relevante para que outros entes governamentais possam reproduzir a iniciativa ou
ainda fomentar o desenvolvimento de MPE’s ou da prOpria cooperacdo entre
empresas.

E valido o destaque as limitagcbes do estudo. A primeira delas diz respeito as
caracteristicas contextuais de uma pesquisa qualitativa. Para delimitacdo inicial,
optou-se por aprofundar a trajetéria do campo organizacional formado por aquelas
empresas beneficiadas de maneira direta pelo PRC. Assim, a0 mesmo tempo em
gue serve de balizador para a trajetoria analisada, o PRC se constitui também como
um delimitador do campo empirico. Por este motivo, esta pesquisa ndo se ateve a
institucionalizacdo da rede de cooperacdo em um contexto mais amplo, de
empresas que ndo tenham participado das iniciativas do Governo do Estado do RS.
Além, o Rio Grande do Sul possui peculiaridades que o distinguem de outros
Estados do Brasil quanto a formagdo e a cultura de seus empresarios. As
conclusdes desta pesquisa, portanto, exigem a aplicacdo em outros contextos para
gue seus postulados sejam comprovados ou rechacgados.

Em seguida, o acesso aos dados impds a limitagdo de algumas analises. As
limitacGes do estudo giram em torno do acesso aos dados. Muito embora se trate de
uma politica publica, o acesso a alguns dados especificos sobre as redes e sobre o
proprio PRC é dificultado seja por questdes de privacidade ou pelo simples fato de
nao existirem. Dados sobre a sobrevivéncia das redes, por exemplo, ndo foram
encontrados em nenhum momento da trajetéria analisada. A ampliacdo do escopo
de analise dos dados pode complementar ainda os postulados nesta pesquisa.

Como recomendacdes para pesquisas futuras, este estudo indica o teste do

framework proposto em diferentes realidades, seja em outros casos de politicas
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publicas ou de criacdo das mais diversas instituicdes pelo trabalho institucional. Isto
certamente pode contribuir para o entendimento dos processos de trabalho
institucional. Doravante, o aprofundamento de cada um dos elementos, bem como
das relacbes entre os mesmos no framework pode indicar avenidas de pesquisa nédo
trabalhadas até entéo.

Por fim, pelo fato de existirem outros atores envolvidos na criacdo e difusao
da rede de cooperacdo como forma organizacional, optou-se nesta pesquisa pela
Otica do trabalho institucional. No entanto, o Governo do Estado do RS, por sua
representatividade no campo organizacional poderia ser considerado um
empreendedor institucional. Este mesmo caso poderia ser analisado sob a ética do

empreendedorismo institucional e indicar novas descobertas.
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APENDICE A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Para a realizacdo das entrevistas foram utilizados roteiros de questdes
balizadores, de acordo com o previsto na base tedrica. Ao longo da coleta dos
dados, o roteiro foi sofrendo adaptacdes conforme o surgimento de novos conceitos

relatados pelos entrevistados. Este é o roteiro final, com todas as alteracdes.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Definicdes importantes

Ambiente: local que compreende todas as micro e pequenas empresas e suas
relacdes entre concorrentes, fornecedores, clientes, sociedade e governo.

Conflito:  relagdo de enfrentamento entre individuos ou organizagdes em um

ambiente.

Questdes Eixo |
- Qual foi o principal motivador da formacdo das redes de cooperagao no Rio
Grande do Sul?
- Existiam insatisfacfes a respeito da forma em que as micro e pequenas
empresas estavam organizadas no ambiente? Se positivo, quais eram estas
insatisfacoes?
- Estas insatisfacées geraram algum conflito aparente no ambiente em que as
micro e pequenas empresas estavam inseridas? Como se dava este conflito?
- Existiam ameacas visiveis a sobrevivéncia das micro e pequenas empresas?
Quais?
- Foi possivel observar a existéncia de algum individuo ou organizacdo capaz
de alterar a realidade que as micro e pequenas empresas estavam

enfrentando?

Questbdes Eixo Il
- Quais eram os principais objetivos do Programa Redes de Cooperacéo?
Estes objetivos vinham ao encontro das insatisfacbes observadas no ambiente

das micro e pequenas empresas?
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- Como se dava o funcionamento do programa para que estes objetivos fossem
alcancados?
- Foram utilizados simbolos (marca do programa, associa¢cdo com algum érgéo
governamental ou pessoa, etc.) que identificasse o Programa Redes de
Cooperacgédo? E seu modo de funcionamento em especifico? Quais?
- Quais materiais foram utilizados para garantir o funcionamento e o
cumprimento dos objetivos do programa (apostilas, locais de treinamentos,
etc.)?
- Qual a principal caracteristica do modo de funcionamento do Programa Redes
de Cooperacdo? O que o diferencia das demais iniciativas de auxilio a micro e
pequenas empresas? Estas caracteristicas foram propostas com base em
algum outro modelo ja conhecido?

Questdes Eixo Il
- Foram organizados eventos para a divulgagdo do Programa Redes de
Cooperacdo de uma maneira geral? E de seu modo de funcionamento em
especifico?
- Quem participava destes eventos? Qual o papel de cada um nestes eventos?
- Quais foram as principais argumentacdes utilizadas para convencer 0s
participantes de que o modo de funcionamento do programa era o adequado?
Qual a forma destas argumentacdes (palestras, regulamentos escritos,
normativas, etc.)?
- Houve espaco para a troca de ideias a respeito deste modo de
funcionamento? Como?
- Como foi a aceitacao de ideias divergentes aquelas propostas pelo Governo
do Estado do RS?
- A aceitacdo do modo de funcionamento do programa foi estimulada de
alguma outra forma ndo comentada até aqui? Qual?

Questdes Eixo IV
- Como se deu o apoio politico a formacéo e difusdo das redes de cooperacéo?
Existiram leis e regulamentacdes que suportaram sua criagao?
- Foi estimulada a identificacdo dos participantes do programa (sejam eles
empresarios, consultores, agentes publicos) com a rede de cooperacdo como

forma organizacional? De que forma?
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- Foi realizado algum trabalho para mudanca dos padrées morais, ou seja 0
que é certo e 0 que € errado nas relacdes dentro do ambiente das micro e
pequenas empresas? Qual(is)?

- Com relacdo ao monitoramento das redes formadas, existiu alguma
verificagdo se estas estavam atuando de acordo com as diretrizes do
programa? Isto existe hoje em dia?

- Foram utilizas associacdes entre as praticas de gestdo da rede e as praticas
de gestdo de cada empresa? Qual(is)?

- E possivel observar hoje um padréo de rede de cooperacdo no RS? Quais as
caracteristicas desta rede padrao?

- Foram utilizados treinamentos na difusdo do modo de funcionamento do
programa e na sua aplicacéo propriamente dita? Quais?

- Vocé recorda de alguma outra pratica utilizada pelo Governo, pelas
Universidades ou pelos empresarios para auxiliar na formacao das redes?

- Vocé poderia indicar outros nomes de pessoas que, assim COmMoO VOCE,

poderiam relatar um pouco da trajetéria do Programa Redes de Cooperacao?



