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RESUMO

O aumento da competicao e dos desafios das organizacfes contemporaneas tem incentivado o
desenvolvimento de relacOes interorganizacionais. Nesse contexto, a confianga tem sido
destacada como um instrumento vital para a realizacdo de parcerias mais flexiveis e
eficientes, em detrimento de instrumentos de controle coercitivo, principalmente em campos
organizacionais que trabalham com inovacao e conhecimento de fronteira, como na
biotecnologia. Assim, buscou-se analisar a dindmica da confiang¢a no processo de
desenvolvimento dos relacionamentos interorganizacionais que visam a pesquisa € ao
desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos em empresas de biotecnologia de saude
humana instaladas no Brasil, em trés niveis de analise distintos. No primeiro, procurou-se
identificar as bases da confianca presentes na sociedade brasileira, numa perspectiva
multidisciplinar, envolvendo conhecimentos da antropologia, ciéncias politicas, sociologia,
direito e histdria, por meio de andlise bibliogréfica e entrevistas ndo-estruturadas. No
segundo, o contexto da biotecnologia e da producédo de pesquisa e tecnologia no pais recebeu
destaque ao se discutir as caracteristicas das organizacdes que fazem uso de biotecnologias
em suas operac0es e fatores relacionados com politicas publicas que favorecam (ou n&o) o
desenvolvimento desse campo. Nesse nivel, foram adotados procedimentos metodoldgicos
calcados na analise bibliografica, documental e em entrevistas ndo-estruturadas. No terceiro
nivel, foram realizados estudos de casos em trés empresas brasileiras que possuem
desenvolvimento tecnoldgico cooperado no campo da biotecnologia. A primeira foi a Katal
Diagnosticos, que produz de diagndstico para saide humana e esta no estagio inicial de
formacéo de aliangcas com outras organizagdes. A segunda empresa € resultante do processo
de cisdo da Biobras, que recebeu dessa os laboratérios, a gestdo da patente da insulina
recombinante e a equipe de pesquisa. O Instituto Bio-Manguinhos foi a terceira organizacéo a
ser analisada. Trata-se do braco operacional da Fundagdo Oswaldo Cruz encarregado do
desenvolvimento e producéo de vacinas, reagentes e Kits diagndsticos. Aqui, foram adotadas
as entrevistas estruturadas, entrevistas ndo-estruturas e a andlise documental como fonte de
informacdes, que foram analisadas pelo método da analise de conteddo. O principal contexto
tedrico utilizado no estudo da confianca foi baseado nos trabalhos de Luhmann (1979, 1998) e
Giddens (1991), que buscam entender a confianca por meio da anélise das estruturas sociais.
Os relacionamentos interorganizacionais foram estudados tendo por referéncia o trabalho de

Ring e Van de Ven (1994), que entendem que esses devem ser considerados como um



processo ciclico de negociacdo, elaboracdo de compromisso, execugdo das acdes acordadas e
tomadas de decisdo, constantemente revistos. Com o primeiro nivel de analise, foi possivel
identificar que os padrdes tradicionais que sustentam os relacionamentos e a confianca em
nossa sociedade estdo em transicdo e ainda ndo oferecem condigdes que incentivem o uso da
confianca nas relagdes entre organizacgdes fora do seu contexto local. Questdes como amizade,
parentesco e outras relagfes primarias ndo sdo mais suficientes para levar a formacao e
desenvolvimento de relacionamentos nesse campo organizacional; No entanto, o Estado e a
sociedade civil ainda ndo oferecem todas as condi¢des necessarias para a adogdo de novas
bases de confianca, como o sistema legal ou o contrato social, levando as organizacdes a
adocdo de contratos e outros mecanismos de controle mais como um mimetismo do que como
o resultado de uma acdo racional. Com o estudo do campo da biotecnologia, ficaram
evidentes a baixa institucionalizacdo do campo e o desenvolvimento tecnoldgico incipiente
realizado pelas empresas da area de salde humana localizadas no Brasil, o que tem
contribuido para a existéncia de pouca cooperacao entre organizacdes. Pela analise dos casos,
pode-se identificar que o sentimento de confianca tem sido considerado de fundamental
importancia para a realizagdo das parcerias, evidenciando a existéncia de dois dominios: o das
relacOes interorganizacionais e o das relagdes interpessoais, com a preponderancia do ultimo.
Diferentemente do que é apresentado pela literatura, a confianga para as empresas pesquisadas
€ um conceito mais simples que se resume na expectativa de que o outro ira cumprir 0s
acordos pré-estabelecidos. Se a confianca é simplificada quanto a sua definicdo, esse fato ndo
ocorre com sua influéncia na formulagéo e desenvolvimento de acordos cooperativos, pois
cada relacionamento € diferente dos demais, uma vez que eles sdo construidos conjuntamente
com o (0s) parceiro (0s) e envolvem diversos fatores circunstanciais, como interesses dos
participantes, importancia da alianga para os objetivos estratégicos da organizacao, impacto
resultante da cooperacédo para cada envolvido, além dos contatos pessoais realizados em cada

organizacao.



ABSTRACT

The hardening of competitiveness and the challenges to the contemporaneous organizations
have motivated the development of inter-organizational relations. In such context, trust has
been highlighted as a vital instrument for the accomplishment of more flexible and efficient
partnerships — rather than coercive control instruments — mainly in organizational fields
which deal with innovation and search for limits, like biotechnology. Therefore, there was an
analysis over the existing dynamics of trust in the development process of inter-organizational
relationship that aims at researching and developing new products and/or services in human
health biotechnology companies installed in Brazil. Such analysis was made in three distinct
levels. On the first level, the objective was to identify the trust bases present in the Brazilian
society, in a multidisciplinary perspective. This involved knowledge in anthropology, political
sciences, sociology, laws and history, obtained through bibliographical analyses and non-
structured interviews. On the second level, the context in which biotechnology is inserted, as
well as the production of research and technology in the country, had special attention when a
discussion was held about the characteristics of the organizations that make use of
biotechnology in their operations and the factors related to public policies that favor (or not)
the development of such area. About this second level, its worthwhile saying that certain
methodological procedures were adopted based on the bibliographical and documental
analysis, as well as on the non-structured interviews. On the third level, case studies were
carried out in three Brazilian organizations that hold cooperated technological development in
biotechnology. One is Katal Diagndsticos, which produces kits for human health diagnoses
and has recently begun forming partnerships with other organizations; another company is the
result of the rupture process of Biobras, which inherited this last company’s labs, the research
team, and the management of the patent for the recombinant insulin; the Instituto Bio-
Manguinhos was the third company to be analyzed. This third company is the operational
wing of the Fundacéo Oswaldo Cruz responsible for the development and production of
vaccines, reactants, and diagnostic Kits. Here, structured interviews, non-structured interviews
and documental analyses were adopted as source of information. The information obtained
was analyzed by the content analysis method. The principal theoretical context used in the
trust study was based on Luhmann’s (1979, 1998) and Giddens’s (1991) works. They aim at
understanding trust by analyzing the social structures. The inter-organizational relationships

were studied taking as a reference Ring and Van de Ven’s (1994) work, which understands



that such relationships must be considered as a cyclical process of negotiation, establishment
of commitments, execution of the agreed actions and decisions made, constantly revised. With
the first level of analysis, it was possible to identify that the traditional standards that uphold
relationships and trust in our society is under transition and still do not offer conditions to
motivate the use of trust in relations between companies that are out of their natural context.
Conditions like friendship, family ties, and other primary relations are no longer enough to
lead to the establishment and development of relationships in this organizational area.
However, the civil society, the State and its institutions, still do not offer all the necessary
conditions for the adoption of new trust bases, like the legal system or the social contract,
which forces organizations to make use of contracts and other control mechanisms, mostly as
mimesis than as a result of a rational action. With the study over the biotechnological area, the
weak institutionalization of the area and the incipient technological development carried out
by human health companies located in Brazil have shown evident. This has greatly
contributed to the shortage in cooperation between organizations. By analyzing the cases, one
will easily identify that trust has been regarded as vitally important for the establishment of
partnerships, which makes it evident that there are two domains: that of the inter-
organizational relationships and that of the interpersonal relationships, being this latter
preponderant. Differently from what has been found in the related literature, the concept of
trust for the companies researched is even simpler, which may be summarized as someone’s
expectation that the other person will fulfill the pre-established agreements. If trust is
simplified when it comes to its definition, the same cannot be said of its influence over the
establishment and development of agreements of mutual cooperation. After all, each
relationship differs from the others, since it is not built hand in hand by the partners, and
involves various circumstantial factors, such as the participants’ interests, the importance of
the alliance for the company’s strategic objectives, the impact the cooperation will produce to

each side, besides the personal contacts occurred in each organization.
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1 INTRODUCAO

As mudancas presentes nos diversos setores da sociedade contemporanea tém criado
necessidades e oportunidades para o desenvolvimento e a intensificacdo das relacGes entre as
organizacdes e seus ambientes técnicos e institucionais (KONDRA; HININGS, 1998),
visando a consecucdo de seus objetivos (ALDRICH, 1979; POWELL, 1990, CHILD;
MOLLERING, 2001).

As mudancas ambientais ndo sdo completamente novas. Porém, nas Gltimas décadas,
elas adquiriram novos contornos, principalmente no que se refere a sua velocidade e seus
impactos na humanidade e no meio ambiente (CASTELLS, 1999; KOTLER, 1999). Para
Castells (1999), a humanidade vive um momento Unico na historia, marcado por
transformacdes constantes ndo s6 nos padrdes tecnoldgicos, como também nos aspectos
sociais, politicos, culturais e até religiosos. Essas alteracdes vém sendo delineadas por um
processo continuo sustentado pelo desenvolvimento de novos canais de comunicacao,
influenciando, assim, em menor ou maior grau, toda a populacédo do globo. Diferentemente
das outras épocas, o que mudou ndo foram as atividades em que a humanidade esta envolvida,
mas sua possibilidade tecnoldgica de utilizar, como forca produtiva direta, a capacidade
humana de processar simbolos (CASTELLS, 1999; DRUCKER, 1988; KOTLER, 1999).

Com essas mudancas, advém as incertezas ambientais que freqlientemente influenciam
a obtencao de recursos, podendo motivar as organizacGes a desenvolverem relac6es
interorganizacionais horizontais (fornecedores e clientes) e verticais (concorrentes e
parceiros) para lidarem com as novas situacées (BACHMANN et al., 2001). Em
consequiéncia, temas como fusdes, aquisicOes, aliancas estratégicas, formacao de redes e
parcerias tém figurado constantemente nas listas de investigacdo de pesquisadores no mundo

inteiro (OLIVER, C.,1990; OLIVER, A., 1998).
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No campo organizacional, a ado¢do de novas estruturas organizacionais, dentre elas a
proliferacdo da formacéo de equipes e redes intra-organizacionais e a formacéo de aliancgas e
redes de empresas ao redor do mundo parece ser indicio da adequacao das organizacoes a
esse novo ambiente (GALASKIEWICZ, 1985; NOHRIA, 1992; ZUCKERMAN;
KALUNZNY; RICKETTS, 1999). Assim, a instabilidade ambiental atinge ndo somente os
aspectos internos as organizacfes, como também o seu relacionamento com outras, podendo
se estender de relacionamentos competitivos a cooperativos (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000). Além do mais, os eventos ocorridos no contexto externo tendem a pressionar as
organizagdes para movimentos de adaptacdo decorrentes de novas circunstancias relacionadas
a eficiéncia e a legitimidade social (SCOTT, 1995; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA,
1996).

Para Grandori e Soda (1995), nesse novo contexto, a confianca € um dos mais
importantes e freqiientes conceitos mencionados na conexéo das relagdes cooperativas entre
firmas, e principalmente, quando estéo envolvidos processos de aprendizagem e inovacao
(DODGSON, 1993). A existéncia da confianga entre parceiros, na formacao e manutencao
das aliancas, pode reduzir os custos de coordenacao e a necessidade de controles hierarquicos.
Quando existe a confianca, tradicionalmente as empresas ndo consideram controles
hierarquicos tdo necessarios (POWELL, 1990; RING; VAN DE VEN, 1992; GULATI, 1998),
0 que aumenta a flexibilidade e a readaptacdo a novas necessidades (ALTER; HAGE, 1993).

Para Child (2001), no mundo moderno, muitos relacionamentos entre e dentro das
empresas sao construidos com estranhos, impossibilitando o uso das bases tradicionais para
sustentar a confianga nesses relacionamentos, o que evidencia a necessidade de se pensar em
NOVOS mecanismos para a sua sustentacdo, uma vez que o desenvolvimento de mecanismos de
confianca pode reduzir o monitoramento de contratos e incentivos materiais para cooperacao,

tornando a relagdo ndo s6 mais barata como também mais agradavel (NOOTEBOOM, 1996).
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Os estudos da confianca tém se concentrado nesse conceito como antecedentes
(ARGYLE, 1991) ou consequéncias dos relacionamentos (OLIVER, A., 1998), dando pouca
atencdo ao processo de desenvolvimento das ligacdes entre as empresas. Ring e Van de Ven
(1994) sugerem que ndo s6 os antecedentes e o0s resultados dos relacionamentos devam ser
considerados, como também o processo do desenvolvimento dos relacionamentos entre as
organizacOes deva ser objeto de estudo, incluindo as fases de negociagéo, de elaboracdo de
compromissos, de decisdo e de execucao do relacionamento, envolvendo assim o
relacionamento como um todo.

As mudancas ditas anteriormente sdo ainda mais nitidas se se considerarem empresas
que trabalham fazendo uso intensivo de tecnologia e conhecimento, como a industria
aeroespacial, de tecnologia de informacdo e de biotecnologia (STUART, 1998). Sendo assim,
optou-se por estudar os relacionamentos interorganizacionais cooperativos de empresas de
biotecnologia do parque nacional que se dedicam a &rea de saude humana, que envolvem
pequenas, médias e grandes empresas que trabalham com o uso de células e moléculas
bioldgicas em aplicacGes diversas.

Entendendo que os relacionamentos interorganizacionais sao influenciados pela
dindmica do setor em estudo e pelo contexto histérico, social e cultural de uma dada
sociedade, busca-se, entdo, com o presente estudo, analisar a confianga no relacionamento
entre as empresas huma perspectiva supra-organizacional, envolvendo o relacionamento
interorganizacional, as referéncias institucionais do campo organizacional e o processo
historico e social das bases da confianca na sociedade brasileira, numa perspectiva qualitativa

baseada em estudos multiplos de caso, considerando o seguinte problema de pesquisa:



Qual a influéncia da confianga nas relagdes interorganizacionais cooperativas
para pesquisa e desenvolvimento de produtos e servi¢cos em empresas de biotecnologia

na area de saide humana no Brasil?

Para orientar a resposta ao problema de pesquisa serdo considerados os seguintes

objetivos:

1.1 Objetivos da pesquisa

Partindo da pergunta de pesquisa, pode-se entéo estabelecer o seguinte objetivo:
identificar a influéncia da confianga no processo de desenvolvimento dos relacionamentos
interorganizacionais de empresas de biotecnologia de satide humana instaladas no Brasil

referentes a pesquisa e ao desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos.

Como objetivos especificos, procura-se:

e Identificar o padrdo de relacionamento presente nas rela¢Ges interorganizacionais
cooperativas das empresas de biotecnologia brasileiras da area de salide humana,
considerando os seguintes aspectos:

a) atividades realizadas em conjunto;

b) motivacao da formacéao do relacionamento;

c) periodicidade do relacionamento;

d) tempo do relacionamento;

e) mecanismos de controle existentes.
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e Analisar os fatores que definem a confianca, na perspectiva das empresas do setor em

estudo.

e Identificar quais as bases da confianca presentes nos relacionamentos interorganizacionais
cooperativos das empresas de biotecnologia, em relagdo a pesquisa e ao desenvolvimento de
novos produtos e/ou servicos.

e Identificar a influéncia dessas bases no processo de negociacéo, elaboragéo de
compromisso e execugdo, no desenvolvimento dos relacionamentos interorganizacionais
cooperativos das empresas de biotecnologia, no que concerne a pesquisa e ao
desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos.

e Analisar a relacdo entre poder, risco e confianca no desenvolvimento dos relacionamentos

interorganizacionais cooperativos entre as empresas estudadas.

1.2 Justificativa

Em momentos de grande instabilidade ambiental, a intensificacdo dos relacionamentos
organizacionais tem sido um dos recursos adotados por empresas ao redor do mundo, no
intuito da sobrevivéncia (CASTELLS, 1999; ALDRICH, 1979), o que torna a compreensao
desse fenbmeno necessaria para auxiliar os agentes econémicos nas suas decisdes
estratégicas. Essas ligacfes podem ser desenvolvidas por meio das relagbes de mercado ou da
hierarquia interna (WILLIAMSOM, 1975; OUCHI, 1980) ou por outros mecanismos, como
as parcerias (OUCHI, 1980, MILES; SNOW, 1986).

A conducéo deste trabalho justifica-se teoricamente por abordar as relagdes
interorganizacionais, procurando, assim, fornecer alguns instrumentos para melhor

compreensdo desse fenémeno e dar algumas contribuicGes tedricas para o desenvolvimento da
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abordagem macroanalitica, além de abordar uma questdo que tem se mostrado importante
para o desenvolvimento de arranjos colaborativos: a confianca.

Para os estudos nos quais se adotam como analise o nivel interorganizacional, e em
particular, a confianca, constata-se crescente atengdo nos ultimos anos nos Estados Unidos e
na Europa. No entanto, o Brasil apresenta pouca tradi¢ao nesse setor, excetuando alguns
trabalhos que se concentram nas formas diddicas de relacionamento, como € o caso das
fusbes, aquisices, terceirizacdo e algumas aliancas estratégicas. Por ser a confianga um
fendmeno social e cultural (LANE; BACHMANN, 1997, LANE, 1997; LEWIS; WEIGERT,
1985), nem sempre as conclusdes encontradas em outras realidades sdo compativeis ou
aplicaveis em outros ambientes, o0 que torna necessario o desenvolvimento de estudos sobre a
confianga no contexto brasileiro e de metodologias adequadas a compreensdo dessa dinamica.

Pela analise de trés dos principais periddicos nacionais: Revista de Administracdo da
Universidade de Sdo Paulo (RAUSP), Revista de Administracdo Publica (RAP) e Revista de
Administracdo de Empresas (RAE), num total de 756 artigos, somente 89 artigos referentes
aos relacionamentos interorganizacionais foram encontrados, isto é, 11.75%. Entre esses, 20
analisam consorcios e parcerias no setor publico e 15 estudam relagdes entre clientes e
fornecedores (Supply Chain Management), sendo, desses Ultimos, cinco sobre terceirizagao.
O assunto aliangas cooperativas foi encontrado em 13 casos e as aliangas internacionais em 3.
J& o conceito confianca so6 foi tratado em um artigo e mesmo assim, de forma periférica. Parte
significativa dos artigos é de natureza tedrica e 0s de natureza aplicada s&o, na sua maioria,
exemplos de casos e ndo uma analise aprofundada, como sugere Yin (2001).

Nesse sentido, com o presente trabalho, procura-se oferecer referencial tedrico e
prético para os estudos das relagGes interorganizacionais, tendo como foco de analise
empresas presentes na sociedade brasileira, possibilitando, assim, maior entendimento desse

campo de estudo.
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Em referéncia a questdo pratica, a realizacdo do presente trabalho justifica-se por, ao
identificar a influéncia da confianca na construgdo e manutencgéo de relacionamentos, auxiliar
no entendimento das interligagdes entre os diversos atores de um ambiente econémico e,
assim, contribuir para o processo de tomada de decisdo e construcéo de outros processos
associativos.

Como salienta Dodgson (1993), as atividades tecnoldgicas usam de forma intensa o
desenvolvimento de processos associativos, principalmente nas questdes ligadas a pesquisa e
o desenvolvimento. De outra forma, o pais € um dos maiores detentores da biodiversidade,
tornando o cenario para biotecnologia no Brasil promissor (MINISTERIO DA CIENCIA E
TECNOLOGIA, 2002), o que torna esse setor, além de importante para a economia, Util para
compreender a dindmica das relacGes interorganizacionais, dadas a suas necessidades
intrinsecas de cooperacdo (POWELL, 1999; FUNDACAO BIOMINAS, 2001, STUART,
1998).

Apesar da importancia e do potencial de expansdo no Brasil da biotecnologia
empresarial, sdo poucas as pesquisas desenvolvidas para a compreensdo do setor como um
todo (FUNDACAO BIOMINAS, 2001), o que torna relevante a execucao de trabalhos para a
compreensdo da dinamica organizacional do setor. Segundo informacgdes do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia (MINISTERIO DA CIENCIA E TECNOLOGIA, 2002), a
biotecnologia integra a base produtiva de diversos setores da economia, 0s quais representam
parte consideravel do Produto Interno Bruto e das exportacdes.

O momento atual da economia mundial parece ser propicio ao estudo da confianca em
funcdo dos escandalos relatados pela imprensa no Gltimo ano dos erros contabeis de U$ 3,3
bilhdes da WorldCom, a segunda maior operadora de telefonia de longa distancia dos Estados
Unidos, aliados aos da Enron, Global Crossing, Tyco International, Adelfhia

Communications, ImClone, entre outros, que abalaram a confianca de investidores do mundo
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inteiro, o que se refletiu em frequentes quedas das bolsas de valores americanas e na
promulgacéo de leis mais rigidas de responsabilidade fiscal. Esses fatos evidenciam a
importancia do capital social (COLEMAN, 1990; FUKUYAMA, 1996) para a economia
mundial e a importancia da confianga num contexto mais amplo.

Dada a importancia da confianga na consecucdo dos objetivos dos relacionamentos
interorganizacionais cooperativos (BARNEY; HANSEN, 1994), o estudo na realidade
brasileira pode nos ajudar a entender esse fendmeno e conseqlientemente aprimorar seu uso

nas parcerias.

1.3 Estrutura da tese

Diante do exposto, este trabalho esta estruturado em seis partes. Primeiramente, nesta
introducdo, apresentam-se a tematica estudada, o problema e os objetivos da presente
pesquisa, bem como suas justificativas tedricas e préaticas.

Na sequiéncia, é descrito o referencial tedrico com o qual se pretende dar sustentacéo
as idéias do trabalho. Inicia-se com uma discussao a respeito dos diferentes niveis de anélise
que podem ser adotados no estudo das questdes organizacionais. A dinamica dos
relacionamentos interorganizacionais é analisada, como também as idéias principais de
algumas teorias que se propdem a estudar essas relacdes. Nessa fase, sdo destacadas as
teorias que podem subsidiar o entendimento das liga¢des entre empresas nos seus mais
diversos campos. O tema confianca, algumas de suas defini¢des e teorias que se destacam no
seu estudo sdo apresentados, culminando na teoria do sistema social, base deste projeto.

Na terceira parte, os procedimentos metodol6gicos adotados na realizagdo da

investigacdo empirica sdo detalhados. Encontram-se presentes as perguntas de pesquisa, a
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definicdo da populacdo e amostra, o delineamento da pesquisa, as formas adotadas para a
coleta, tratamento e andlise dos dados e algumas considerages éticas que guiardo o trabalho.

No quarto capitulo, é feita a analise das bases tradicionais da confianca na sociedade
brasileira, tendo por referéncia estudos classicos da sociologia, antropologia, histéria e ciéncia
politica. O campo da biotecnologia e sua contextualizacao no Brasil sdo descritos na quinta
parte e, na sexta, as evidéncias empiricas oriundas dos trés casos estudados sdo descritos e
analisados. Apds, € apresentada uma analise transversal dos trés casos, seguida da conclusdo
da tese, limitacGes da pesquisa e sugestdes de outros trabalhos. Na Gltima parte, estdo

presentes as referéncias bibliograficas das obras utilizadas na fundamentacao deste trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O aumento da turbuléncia ambiental percebida nas ultimas décadas tem levado 0s
estudiosos a considerar o ambiente como fator critico para o sucesso organizacional
(ALDRICH, 1979). No entanto, a quebra do padrdo convencional da ado¢&o do nivel de
andlise organizacional e suborganizacional ndo ¢ tarefa das mais simples, principalmente no
Brasil, onde os niveis supra-organizacionais de analise ndo dispdem de grande tradicéo

histérica (SELEME; ORSSATTO, 1991, CUNHA; CARRIERI, 2003).

Segundo Scott (1995), os niveis identificados para analise surgem em funcéo do foco
do pesquisador, tendo em vista sua abordagem do fenémeno, podendo variar da énfase intra-
organizacional, como departamentos e subdivisdes, a questdes mais amplas, como a
compreensdo de toda a sociedade, passando pelas relacdes entre empresas. O conceito de
niveis de analise é usado em diversas formas na teoria organizacional, mantendo algumas
relacdes. Hatch (1997) exemplifica algumas dessas possibilidades e o nivel hierarquico

normalmente utilizado como unidade de analise:

QUADRO 1

Conceitos de niveis

Nivelamento dos sistemas Nivel de analise Nivel hierarquico
Supra sistema Ambiente Alta geréncia
Sistema Organizacao Geréncia média
Subsistema Unidade ou departamento Supervisao

FONTE - Hatch, 1997, p. 40.

Cada nivel permite uma compreensdo diferenciada do problema em questéo e

necessita da adequacdo de sua abordagem teorica ao que sera estudado e ao corte pretendido.



27

Especificamente no campo das relagdes interorganizacionais, Auster (1994) identifica trés
niveis de andlise encontrados nas perspectivas tedricas que podem ser inter-relacionados: foco
no nivel individual, no nivel organizacional e nos grupos organizacionais. A autora congrega

nesse Ultimo nivel segmentos de mercado, grupos estratégicos, populacdes e comunidades.

O nivel individual de analise pode ser entendido pelo estudo de como as pessoas
afetam as ligaces interorganizacionais e os efeitos dessas sobre os individuos (AUSTER,
1994). Estudos nesse nivel e suas intera¢cdes podem abranger aspectos cognitivos,
demograficos, as redes, a experiéncia e o conhecimento funcional, a difusdo de inovagdes nas
relagOes interorganizacionais ou a natureza e os efeitos das forgas institucionais em um

processo duplo de causa e efeito.

O nivel organizacional focaliza-se nas caracteristicas organizacionais e seus
relacionamentos para criacdo, gerenciamento, manutencéo, persisténcia e fracasso nas
relagOes interorganizacionais e vice-versa, trabalhando com questdes como motivagéo
organizacional para a criacdo de parcerias, a escolha do parceiro, a negociagéo da parceria e

as diferentes formas de ligagoes.

O conceito de agrupamento organizacional varia de acordo com a abordagem de
estudo adotada. Areas de pesquisas nesse nivel de anéalise podem incluir diferenciac&o,
predominancia, transformacéo e sucesso nas diferentes formas de ligacéo, dentro e entre
grupos, alcance de informacdes entre os diferentes grupos, composi¢do dos conjuntos

organizacionais e estrutura das redes dentro do grupo ou da populacgéo, e relagdes de poder.

Perguntas de pesquisa tipo como, por exemplo, como as caracteristicas ambientais
afetam a formacdo e a transformacéo das ligacdes entre a populagdo sobre o tempo, e quais
sdo os impactos das politicas governamentais sobre a formacéo e evolucdo de aliancas, ou
como as diferentes configuracdes da rede afetam a populacéo, a transformacéo e a mudanca

industrial estdo presentes nesse nivel de analise.
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A mudanca do nivel de analise para uma abordagem externa a organizagdo tem
mostrado ser pertinente para a compreensdo da complexidade organizacional e do ambiente.
Nesse sentido, o entendimento das relagdes interorganizacionais € um passo importante,
principalmente no momento atual, em que os efeitos das mudancas ambientais tém sido
notados no dia-a-dia das organizages, forcando-as a novas configuracgdes estruturais ou

estratégicas (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

2.1 Relagbes interorganizacionais

Entre os diferentes niveis de analise, as rela¢des interorganizacionais vém
crescentemente aumentando em importancia. Periddicos internacionais tém dedicado
nUmeros especiais a esse tipo de pesquisa, como a Organizational Science, American
Management Journal, entre outros, evidenciando as diversas abordagens adotadas na

compreensdo do tema.

Para este trabalho, entende-se como relagdes interorganizacionais as transagoes, fluxos
e ligacdes de recursos relativamente duradouros que ocorrem entre duas ou mais organizacoes
(OLIVER, 1990). Nesse sentido, a existéncia de contatos inter-relacionais implica que as
organizagOes envolvidas desenvolvam processo de escolha do grupo de interagcdo com aqueles
que sdo relevantes no conjunto de organizacgdes (RING; VAN DE VEN, 1994), podendo as
relacdes estenderem-se da forma concorrencial e antagonica para aquelas de natureza
cooperativa. No entanto, tais relacionamentos, como todos 0s outros, podem trazer beneficios

e custos. Zuckerman, Kalunzny e Ricketts (1999) salientam os principais:
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Beneficios:
Desenvolvimento de oportunidades para aprender e se adaptar as novas competéncias.
Obtencéo de recursos.
Diviséo de riscos.
Divisdo de custos de producéo e desenvolvimento de tecnologia.
Obtencéo de influéncia sobre seu dominio.
Acesso a novos mercados.
Aumento da habilidade para gerenciar incertezas e resolugdo de problemas complexos.
Suporte matuo e obtencdo de sinergia em grupo.
Resposta rapida a demanda de mercado e oportunidade tecnologica.
Ganho de aceitacdo de governantes de outros paises.

Fortalecimento da posi¢édo competitiva.

Custos:
Perda da superioridade técnica.
Perdas de recursos.
Compartilhamento dos custos dos fracassos.
Perda de autonomia e controle.
Conflito de experiéncias sobre dominio, métodos e objetivos.
Retardamento de solucGes devido a problemas de coordenacao.

Regulamentacéo e intromisséo do Governo.
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Segundo Aldrich (1979), a incapacidade das organizacfes de se auto-sustentarem
forca-as a buscarem no ambiente os recursos necessarios, independentemente dos custos que
possam surgir. Para ele, a obtencdo de instalagdes, materiais, produtos ou receitas que
asseguram a sobrevivéncia organizacional tem sido a razdo principal para o estabelecimento
de relacGes interorganizacionais. As organiza¢es também se esforcam para serem
autdbnomas. Por opcdo, elas prefeririam ndo estabelecer relagdes interorganizacionais, na
medida em que essas relagdes tendem a limitar suas a¢des subsequentes.

Para Hall (1984), a compreenséo das relagdes interorganizacionais depende da
identificacdo dos fluxos de recursos e das formas de transacdo. Baseado nessas premissas,
esse autor descreveu quatro bases de interacdo nos relacionamentos interorganizacionais que
partem da compreensdo das caracteristicas gerais do ambiente e dos fatores situacionais,
conforme QUADRO 2.

Esse conjunto de variaveis constitui-se uma alternativa para o estudo das relages
interorganizacionais, independentemente da teoria adotada, partindo de uma compreensao
ampla, com a identificacdo das caracteristicas ambientais gerais, passando pelos fatores
situacionais. As bases das relacdes, os fluxos de recursos e as formas de transagdo permitem
conhecer o padrao de relacionamento entre as empresas participantes de uma rede ou
localizadas em um certo espago. Apesar de ndo oferecerem possibilidade de leitura das
questdes politicas e culturais presentes no ambiente, os estudos de Hall (1984) séo

tradicionalmente utilizados para a abordagem das relagdes interorganizacionais.
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Arcabouco para analise interorganizacional

Caracteristicas ambientais gerais

condicdes:

tecnoldgicas, legais, politicas;
demograficas, econdmicas;
ecoldgicas e culturais;

capacidade ambiental,
homogeneidade - heterogeneidade;
estabilidade — instabilidade;
concentracdo — disperséo;
consenso — dissenso;

turbuléncia.

Fatores situacionais

conscientizacao;
consenso/dissensdo (dominio);
proximidade geografica;

dependéncia localizada;
tamanho.

Bases das relacdes

base ad hoc;
base de troca;

dependéncia localizada;
obrigatoriedade.

Fluxo de recursos

interdependéncia de recursos;
intensidade;

programas conjuntos;
interligagdo de diretores.

Formas de transagéo

formalizacao;
padronizacao;
importancia;
freqUéncia;
reciprocidade;

poder;

cooperacao;

conflito;

resolucdo de conflito;
coordenacdo.

FONTE - Adaptado de Hall, 1984, p.170-89.

Complementar ao trabalho de Hall, Whetten (1981) apresenta quatro abordagens

tradicionais que se propdem ao estudo do relacionamento advindo da interdependéncia entre

as organizagdes (QUADRO 3). Para ele, o fendmeno das relagdes interorganizacionais tem

despertado a atencéo de diversas disciplinas, pois cada grupo de interesse tem encontrado uma

faceta diferente para aprofundar o seu estudo nesse nivel de analise.
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QUADRO 3

Quatro abordagens para pesquisa em relagdes interorganizacionais

Orientacéo Tipo de organizacédo Tipo de Assunto dominante Tipo de pesquisa
ligacBes

Administracdo  Agéncia de servi¢os num Lateral Aumentar a coordenacdo Levantamentos

publica sistema de entrega Diadico

Marketing Negadcios ligados num Vertical Reduzir o conflito Levantamentos
“canal de distribui¢do” Rede

Economia Negdcios (ex.: as 500 Vertical e Expor ligagBes ilegais Dados secundarios
maiores da Fortune, lateral — Estatistica
industria quimica etc) Diadico agregada

Sociologia Todas as organizacgdes de Lateral Descrever todas as Levantamentos e
uma comunidade Rede caracteristicas das dados secundarios

relacBes — especialmente
distribuicdo de poder

FONTE — Whetten, 1981, p.2.

Com a analise desse quadro, é possivel perceber a diferenca de abordagem em funcao
da alteracdo do campo do conhecimento adotado. Essa deciséo influencia, diretamente, desde
a escolha do método de pesquisa até seus objetivos. Por exemplo, pesquisas com a orientacdo
de marketing tém primariamente examinado as ligagdes verticais entre organizagdes
comerciais, como canais de distribuicdo. J& na administracdo publica, o interesse ndo é tanto
nas relagdes verticais e sim entre os membros desse setor. Galaskiewicz (1985) exemplifica
essa distingdo: enquanto os economistas estdo interessados nas imperfeicdes do mercado e
suas aberracdes, socidlogos véem como ponto central o processo de obtencdo e alocacdo de
recursos.

Evan (1978) apresenta quatro exemplos da configuracdo dessas interacGes entre

organizagoes:

1. Diadica. E aquela na qual a organizagdo focal A interage com B, sendo B

uma organizacao individual ou uma classe de organizagéo.
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2. Rede emroda. A organizacgdo focal interage com mais de uma organizacéo de

um tipo particular, porém, ndo existe interacdo mdtua entre 0s outros membros.

3. Rede de multiplos canais. Todos os membros do conjunto interagem entre si e

cada um interage com a organizacao focal.

4. Ligacgdo em corrente. Cada membro do conjunto esta ligado em série com a

organizagao focal e existe contato somente na primeira ligacao.

Para Galaskiewicz (1985), além da existéncia da arena da procura e alocacdo de
recursos, existem duas outras que sdo estudadas: defesa politica e legitimacdo organizacional.
A primeira esté relacionada com a procura de facilidades, materiais, produtos ou, de forma
geral, com a sobrevivéncia da organizagéo, sendo esse o0 objetivo principal do
desenvolvimento das rela¢Ges interorganizacionais. A defesa politica procura usar o poder
do sistema social amplo para tornar as normas institucionalmente construidas mais favoraveis
asi; jada arena da legitimacdo busca a adequacao dos objetivos organizacionais e a sua
operacionalizacdo a aceitacdo da comunidade. Nessa ultima, consideravel atencédo é

direcionada para a melhoria da imagem por meio das relagdes publicas.

Em algumas teorias, propdem-se compreender as variaveis relativas as relagdes
interorganizacionais. Entre essas, oito perspectivas podem ser destacadas. No QUADRO 4
ha uma tentativa de relaciona-las, seus termos- chave e seu campo de origem. Ha em cada

uma das escolas caracteristicas que as distinguem das demais.
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Perspectivas teoricas das relagdes interorganizacionais

Perspectivas tedricas

Termos-chave

Origem do pensamento

Teoria da troca trocas sociais sociologia
estrutura social
institucionalizacéo social
relacOes de interesses

Ecologia organizacional sobrevivéncia organizacional biologia
variagao/selecéo/retencao sociologia

evolugdo no tempo

Dependéncia de recursos

cooperacao / conflito de interesses

ciéncia politica

interdependéncia sociologia
poder / sobrevivéncia

Redes cooperativas associacdes sociologia
interligacdes economia
mecanismos de controle
parceria

Redes sociais interagdo sociologia

trocas sociais

estrutura de relacionamento
comunicacgdo

normas

Estratégia

aliangas

atitudes cooperativas / concorrenciais

arranjos hibridos

economia industrial

Custos de transagdo acordos colaborativos economia
oligopdlios sociologia
estrutura de governanga
dominio de mercados

Institucionalismo mudancas ambientais / legitimidade sociologia

isomorfismos mimético, coercitivo e normativo economia

FONTE - Adaptado de Cunha, 2001, p. 30.

Apesar de cada uma ter uma preocupacao especifica, ndo sdo teorias estanques, tendo

seus postulados sido compartilhados em alguns casos até mesmo em razao da limitacéo
inerente de cada teoria. E comum encontrar pesquisas que em se utilizam de mais de uma
base teorica para a construgio do argumento dos seus pesquisadores. E possivel ver alguns

exemplos de integracdo tedrica, tais como custos transacionais e redes cooperativas (BRITTO,
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2000), redes sociais e teoria da troca (COOK; YAMAGISHI, 1992), redes sociais e redes
cooperativas (AMORIN, 1999). A adequacdo de cada teoria esta relacionada com o nexo de
investigacao do pesquisador. De fato, para entender as trocas sociais em um ambiente, a
teoria da troca e a de redes sociais podem ser mais adequadas, 0 que nao seria verdade se 0

interesse de pesquisa fosse analisar a formacédo de oligop6lios na economia.

A resposta a pergunta de pesquisa proposta serd baseada na juncéo da teoria das redes
sociais, das redes cooperativas e da teoria institucional. A primeira, por fornecer instrumentos
para o estudo dos motivos para a associacao e 0s mecanismos de controle; a segunda, por
entender que além das trocas econdmicas, as sociais influenciam no desenvolvimento das
parcerias. Por fim, a teoria institucional pode ser Util para entender os mecanismos de

adaptacao das empresas as mudancas ambientais.

2.1.1 Redes cooperativas

Para Daft (1999), a perspectiva da rede cooperativa € uma alternativa que surgiu para
a teoria da dependéncia de recursos. As empresas juntam-se para se tornarem-se mais
competitivas e compartilharem recursos escassos: “a medida que as empresas se
movimentam em seus préprios territorios ainda ndo-fixados, elas também procuram aliancas

como meio de compartilhar riscos e se beneficiar dos resultados” (DAFT, 1999, p. 340).

O conceito de rede cooperativa é amplamente utilizado para analisar fenbmenos intra-
organizacionais e interorganizacionais. Segundo Peci (1999), os termos organizagdo em rede,
rede de organizacdes, rede inter-empresas, redes organizacionais, especializacéo flexivel ou
quase-empresas tém sido freqlientemente utilizados para se referir a coordenacdo que se

estabelece entre as empresas.
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Castells (1999) define empresa em rede como sendo

aquela forma especifica de empresa cujos sistemas de meios sdo constituidos pela
interseccdo de segmentos de sistemas autbnomos de objetivos. Assim, 0s
componentes da rede tanto sdo auténomos quanto dependentes em relagdo a rede e
podem ser uma parte de outras redes e, portanto, de outros sistemas de meios
destinados a outros objetivos (CASTELLS, 1999, p. 191).

Nessa concepcdo, 0 desempenho dependera de dois de seus atributos principais: 1)
conectividade, ou seja, a capacidade estrutural de facilitar a comunicagdo sem ruidos entre
seus componentes; 2) coeréncia, isto €, a medida que ha interesses compartilhados entre os

objetivos da rede e de seus componentes.

Grandori e Soda (1995) entendem redes como um modo de organizar atividades
econdmicas por meio da coordenacao e cooperacao entre organizacdes, em que uma rede
interorganizacional é um modelo para regular a interdependéncia entre firmas que sao

diferentes, podendo desenvolver diversos mecanismos nesse processo:
1. Comunicacao, negociacéo e decisdo

2. Controle e coordenacéo social

3. Integracédo de papéis e unidades

4. Staff compartilhado

5. Relagdes de autoridade e hierarquia

6. Sistemas de controle e planejamento

7. Sistemas de incentivos

8. Selecdo de sistemas
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9. Sistema de informacdes

10. Suporte publico e infra-estrutura

Os membros de uma rede compreendem diversas organizacfes que estdo fisicamente
dispersas e encontram-se periodicamente para conduzir atividades exigidas para atingir os
propositos do sistema. Pertencer a uma rede é uma deciséo. As redes também apGiam-se em
principios horizontais mais do que em principios organizacionais hierarquicos: uma
organizagdo ou membro ndo tem um relacionamento superior/subordinado com outro. Os
fundamentos organizacionais das redes diferem daquelas organiza¢des tradicionais em varias

formas:

e Os participantes estdo incluidos por causa dos seus interesses e habilidades para contribuir

com uma agdo construtiva.

e Os membros da rede estdo conectados por ligacoes frouxas e participam do sistema

voluntariamente.

e As atividades e decisdes giram em torno de uma visao ou propésito mais amplo e um
conjunto de objetivos gerais que incorporam os interesses de diversas organizag0es, grupos e

individuos envolvidos no funcionamento do sistema.

Para Chisholm (1996, 1997), as redes organizacionais sdo controladas pelos membros
e ndo por uma fonte de poder centralizadora. Os membros sdo responsaveis, entdo, por
desenvolver um proposito, uma missao e objetivos e por iniciar e gerenciar projetos e
atividades. A organizacdo é auto-regulavel (membros dirigem e controlam atividades),

podendo desempenhar trés funcdes bésicas:

1. Regular/assegurar orientacdo apropriada, manter valor e organizar a rede. Regular

contratos com operagOes que sdo conduzidas pelos stakeholders.



2. Desenvolver uma compreensao compartilhada de um futuro desejado e de negocios que

surgiram através dos tempos.
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3. Fornecer infra-estrutura de apoio por meio de conhecimento em organizagdo, manutencéo

e gerenciamento da rede.

Ampliando esses conceitos, Miles e Snow (1992) apontam que a rede organizacional,

estabelecida entre empresas ou dentro de uma Unica empresa, pode ser caracterizada como
estavel, interna e dindmica e, ainda, basear-se em uma das trés tradicionais estruturas

organizacionais - funcional, divisional e matricial.

Na perspectiva das redes cooperativas, os exemplos do Keiretsu japonés, das redes coreanas,

chinesas e italianas tém sido citados como referencial em diversos estudos.

2.1.2 Redes sociais

Este conjunto tedrico trata dos relacionamentos entre as organiza¢des, porém, com
uma visdo mais ampla do que a da teoria da dependéncia e a de redes cooperativas. Ela
estuda o relacionamento buscando entender toda a sua complexidade e ndo so a relacéo de

poder ou a cooperacdo entre seus membros em busca de objetivos especificos.

No entanto, o termo rede tem sido usado de diversas formas, sugerindo variados
significados. No QUADRO 5, sdo abordadas as suas principais utilizagdes no campo dos

estudos organizacionais. O reconhecimento dos diversos significados de redes é util para

distinguir os fendmenos agrupados sob cada uma das defini¢des e para entender sua dindmica

propria. Para a teoria das redes sociais, uma rede consiste de todas as interagdes entre
organizagdes em uma populagdo, sem necessariamente levar em conta se é uma relagéo

diadica, um conjunto de organizag¢fes ou um conjunto de acbes (WHETTEN, 1981). A
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consideracao béasica da teoria das redes sociais € a de que todas as organizacfes sdo
compostas de maltiplas redes por meio das quais transitam fluxo de bens e servicos,

influéncias e informagéo (WHITE; BOORMAN; BREIGER, 1981a, 1981b).

QUADRO 5

Diferentes significados das redes

Redes sociais Redes como a construgdo de blocos sociais do tecido econdmico de um pais

Redes interorganizacionais Constelagdo de firmas interconectadas

Redes intra-organizacionais Organizag@es ndo burocraticas

Redes informais Realidades de organizagdes ndo formais

FONTE - Alvarez, 1994, p. 3.

Para Aldrich e Whetten (1984), o central interesse dos tedricos que estudam redes €
encontrar caminhos para a criacao dos limites de significacdo do escopo do agregado
interorganizacional.

Nohria (1992) apresenta cinco premissas basicas que guiam a perspectiva da

abordagem de redes nas organizacdes. Sao elas:

1. Todas as organizag6es sdo importantes redes sociais e precisam ser analisadas
como tal. Esta premissa aborda a organizacdo como nivel de andlise - pequenos ou grandes
grupos, subunidades da organizacéo, organizaces inteiras, conjunto de organizacdes, regides,
industrias, economia nacional e, de igual modo, as organiza¢Ges num sistema mundial. Para a
perspectiva de rede, a estrutura de qualquer organizacdo pode ser compreendida e analisada
em termos de multiplas redes de relacionamentos na organizacao, podendo ser desenhadas

utilizando varias combinacdes.

2. O ambiente organizacional é propriamente visto como uma rede de outras

organizacGes. O ambiente é visto como o campo de relacionamento que mantém as
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organizacOes juntas. Essas organizac6es incluem fornecedores, consumidores, agéncias de
regulamentacéo, entre outras, que produzem bens e servigos. Essa perspectiva leva a relacéo
entre ambiente e organizacdo para nocGes abstratas de incerteza ambiental, dependéncia de

recursos e pressoes institucionais.

3. As acdes (atitudes e comportamentos) dos atores nas organizacfes podem ser
mais bem explicadas em termos de suas posic¢Oes na rede de relacionamento. Variag6es
nessas agoes - e 0 sucesso ou fracasso delas — podem estar relacionadas com o conhecimento
da posicao relativa desses atores em fungdo dos outros em vaérias redes de relacionamento e
também pelo conhecimento da diferenciacdo de suas atitudes das dos outros. Segundo Burt
(1982), os estudiosos de rede utilizam-se de cinco principios diferentes para analisar a posicao
de um ator na rede e para explicar como isso influencia as a¢6es do referido ator: coesao,

equivaléncia, proeminéncia, distancia e contato (influéncia).

4. Redes levam a acdes e, consequentemente, sdo modificadas por elas. As redes
sdo socialmente construidas, reproduzidas e alteradas a todo instante, como resultado da
interacdo dos diversos atores. No modelo de rede, os atores ndo sdo cristalizados em um

ponto fixo, tendo todas as suas agdes determinadas pela sua estrutura social.

5. Na analise comparativa das organizac6es, sdo consideradas suas caracteristicas
na rede. Focalizando diretamente as caracteristicas dos relacionamentos por meio de técnicas
analiticas, como analise grafica ou por blocos, a perspectiva em rede oferece muitas formas de

criar o conjunto de ferramentas para desenvolver as questdes comparativas.

Juntas, essas cinco premissas descrevem as principais caracteristicas da perspectiva de

redes nas organizagoes.

Aldrich e Whetten (1984) afirmam que redes séo sistemas complexos, compostos por

diversos subsistemas, e cada qual é responsavel pelo desenvolvimento de determinado
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conjunto de fungbes. Compreender as ligagcdes entre os diversos subgrupos e a organizacao e
dessa com o seu ambiente sdo questfes fundamentais para garantir melhores oportunidades de

sobrevivéncia no ambiente.

Para Chrisholm (1996), o uso das redes resulta de varias caracteristicas do ambiente,
no qual as organizacdes operam: a crescente interdependéncia entre organizagdes, grupos e
individuos, e a complexidade ambiental. A esses fatores, adicionam-se os ambientes
turbulentos, nos quais mais e mais as organizagdes operam. De uma forma geral, a natureza e
a evolucao dos problemas organizacionais contribuem para o uso das redes. Ainda, segundo
esse autor, uma rede particular deve depender de um ou mais dos seguintes tipos de contetido
relacional: a) contelldo de comunicacao - troca de informacdes entre as entidades; b) contetido
de troca - fluxo de bens e servicos, ou c) contetdo normativo - expectativas compartilhadas

que os membros de uma rede tém um do outro com base em algumas caracteristicas sociais.

A perspectiva das redes sociais amplia o escopo da analise organizacional, abrindo as
portas para a identificacdo e o estudo dos relacionamentos que as organizagdes desenvolvem

no ambiente.

2.1.3 Teoria institucional

Diferentemente da perspectiva anterior, a teoria institucional esta mais preocupada
com as questdes que vao além da organizacdo, principalmente com o seu processo de
adaptacdo ao ambiente. Seus pressupostos centrais residem nas consideragfes propostas por
Selznick (1947; 1971) de que as pressdes do ambiente social afetam a estrutura da agéo
racional e que os valores compartilhados pelos membros de determinada organizacéo sao
predominantes em relagdo aos fatores técnicos na determinacao da acdo da organizagdo

(SCOTT, 1995).
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Conforme Machado-da-Silva e Gongalves (1998), essa teoria é resultante de
contribuicGes da ciéncia politica, sociologia e economia e busca incorporar em suas
proposi¢des a idéia de instituicbes e de padrdes de comportamento, de normas e de valores,

crencgas e pressupostos, nos quais encontram-se imersos individuos, grupos e organizagoes.

Para March e Olsen (1995), as teorias institucionais enfatizam o papel das instituicbes
na definigdo dos termos da troca racional, sendo essa dependente das percepgdes subjetivas de
alternativas. Para esses autores, a agdo racional ocorre dentro de um amplo quadro de
referéncia de regras, papéis e identidades, em que a estrutura é organica e pode apresentar
resultados incoerentes e inconsistentes, levando a conflitos de identidade dos atores internos e

externos envolvidos.

Segundo Prates (2000), a instituicdo na sociologia contemporanea esta relacionada
com a idéia de valores e normas sociais estaveis que impdem restricdes as alternativas de acdo
ou estabelecem roteiros e rotinas comportamentais adequadas a contextos especificos da
realidade social e que legitimam e viabilizam os arranjos organizacionais (e
interorganizacionais) que dao sentido de ordem as atividades cotidianas das organizacdes e

seus membros. Em suma, expressa a concep¢do de ordem e mudanga social.

Em Scott e Meyer (1994, p.10), a institucionalizacdo € vista como “o processo pelo
qual um dado conjunto de unidades e um padrdo de atividades vém a ser possuidos
normativamente e cognitivamente em um lugar, e praticamente tidos como certos, como
legitimos”. E algo que acontece a uma organizagio com o passar do tempo, refletindo sua
historia particular: o pessoal que nela trabalha, as relacdes de interesses dos grupos, a maneira
como se adaptou ao ambiente (SELZNICK, 1971), partindo da introducdo das mudancas até

sua solidificagdo (FIG. 1).
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Legislagdo
Mudancas Forcas de
mercado
e W 4
Inovacéo
Habitualizacéo > Objetificacdo Sedimentacdo
« » 4 A >
Monitoramento Teorizacao Impactos Defesa de grupo de
interorganizacional positivos interesse

Resisténcia de
grupo

FIGURA 1: Processos inerentes a institucionalizacdo
Fonte — Tolbert; Zucker, 1999, p. 207.

As diversas pressdes do ambiente tendem a levar a organizacao a processos de
mudanca e adocdo de novos padrdes de comportamento. A segunda etapa envolve a geracéo
de novos arranjos estruturais em resposta aos problemas organizacionais especificos,
entendida também como um processo de pré-institucionalizacdo. A fase de objetivagéo é
conseqiiéncia do desenvolvimento de certo grau de consenso social entre os decisores da
organizacao sobre o valor da estrutura. Na sedimentagéo, tem-se a continuidade da estrutura
numa perspectiva histérica caracterizada pela propagacédo de suas estruturas por todo o grupo
por um periodo consideravelmente longo de tempo.

Segundo Meyer e Rowan (1977), nesse processo, as organizagdes sao levadas a
incorporar novas praticas e procedimentos definidos pelos conceitos racionalizados de
trabalho organizacional prevalecentes e institucionalizados na sociedade. As organizac¢des que
adotam essa postura tendem a incrementar sua legitimidade e, conseqlientemente, sua

expectativa de sobrevivéncia, independentemente da eficacia imediata adquirida em suas
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praticas e procedimentos. Diante da incerteza ambiental, a competicéo entre organizacfes
ocorre ndo somente por recursos e consumidores, como também para a legitimidade
institucional, tornando suas praticas cada vez mais homogéneas dentro de um dominio
organizacional. Nessa perspectiva, mais do que a busca de mercado ou o desenvolvimento de
novas tecnologias, a orientacdo basica recai sobre o contexto, as regras e os significados
institucionalizados nas estruturas (POWELL; DIMAGGIO, 1983).

Tolbert e Zucker (1999) destacam trés implicagfes decorrentes das afirmagdes dessa
teoria que questionam a nogao de estrutura formal e 0 comprometimento como padrdes
eficientes e racionais de organizacdo. O primeiro diz respeito a nogdo de que a adogdo da
estrutura formal pode ocorrer independentemente da existéncia de problemas de controle e
coordenacdo relativos as atividades de seus membros, destacando a adogdo de arranjos
estruturais especificos que tenham adquirido significado social. Um segundo ponto € que a
avaliacdo social das organizacgdes pode estar na observagéo das estruturas formais, em vez de
estar nos resultados observaveis relacionados ao desempenho das tarefas em questdo. Com
isso evidencia-se que ndo somente os padrdes racionais de lucro e participacdo no mercado
definirdo seu sucesso, uma vez que “independente de sua eficiéncia produtiva, organizagoes
inseridas em ambientes institucionais altamente elaborados legitimam-se e ganham os
recursos necessarios a sua sobrevivéncia se conseguirem tornarem-se isomarficas nos
ambientes” (MEYER; ROWAN, 1977, p.352). A terceira implicacéo é referente a relacéo
entre atividades do dia-a-dia dos membros da organizacdo, que podem negligenciar as

estruturas formais.

Assim, o sistema organizacional €, a0 mesmo tempo, uma economia que busca
eficiéncia e eficacia, e a utilizacdo de recursos €, necessariamente, condicionada pelas

condigdes organicas da estrutura concreta, fora da sistematica de delegacéo e controle,
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particularmente quando se volta para problemas, tais como a legitimidade da autoridade e a

dindmica da persuasdo (SELZNICK, 1947).

Uma outra consideracdo importante da teoria institucional é sua forma de perceber o
ambiente e a relagdo organizacdo-ambiente. Para Scott (1992), a contribuicdo mais
importante para o estudo do ambiente postulado pela teoria institucional € a incluséo de
elementos simbdlicos na formacdo dos ambientes organizacionais. Se, nos primeiros estudos
organizacionais, 0 ambiente era uma varidvel formada por elementos de dimenséao
fundamentalmente objetiva, como 0s recursos materiais, a tecnologia e o capital, com essa
teoria, sdo destacados 0s novos elementos de &mbito cultural e cognitivo que apresentam-se
agora como parte fundamental da anélise dos ambientes. A énfase foi desviada “das facetas

técnicas para as facetas institucionais dos ambientes.” (SCOTT, 1992, p. 157).

Assim, a perspectiva institucional abandona a concepcao de um ambiente formado
exclusivamente por recursos humanos, materiais e econdémicos, para destacar a presenca de
elementos culturais — valores, simbolos, mitos, sistema de crengas e programas profissionais.
A conseqliéncia desse novo marco na interpretacdo organizacional revela-se quando a
concorréncia por recursos e clientes entre as organizac@es da lugar, na perspectiva
institucional, a concorréncia para alcancar legitimidade institucional e aceitacdo do ambiente.
Sob essa proposicao, a atencdo da analise centra-se nos ambientes técnico e institucional.
Para Machado-Da-Silva e Fonseca (1996), os “ambientes técnicos, ou espacos de competicao
na Gtica econdmica, sdo aqueles cuja dindmica de funcionamento desencadeia-se por meio da
troca dos bens ou servigos, de modo que as organizacGes que neles se incluem séo avaliadas
pelo processamento tecnicamente eficiente do trabalho.” (MACHADO-DA-SILVA,;
FONSECA, 1996, p. 103). Segundo Scott (1995), esses ambientes incorporam a conotagédo de
que estruturas racionais sdo aquelas que eficiente e efetivamente produzem bens e servicos

especificos — que, de modo eficaz, realizam objetivos especificos.
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Ja os ambientes institucionais caracterizam-se, por sua vez, pela elaboracéo e difusao
de regras e procedimentos que proporcionam as organizagdes legitimidade e suporte
contextual (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996). Para Scott (1995), os ambientes
institucionais representam a conotacgao contida no conceito de rationale: a extenséo na qual a
organizacao é capaz de interpretar um valor, uma teoria, uma explicacdo que justificam acoes

passadas, de modo compreensivel e aceitavel.

Cada organizacéo tende a se orientar em fungédo do seu contexto institucional de
referéncia, ajudando na compreensao e na absor¢ao das mudancas ambientais, podendo variar
da amplitude local, passando pela regional, nacional, até atingir o contexto de referéncia

mundial (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996).

A teoria institucional defende que, em parte, 0 ambiente é uma elaboragdo cognitiva e
que as ligacGes interorganizacionais e as diversas trocas advindas dessa teoria, atuam também
como construtoras do ambiente onde estéo inseridas as organizagdes participantes. Assim,
como cada organizacdo elabora mentalmente o ambiente, as redes de organiza¢Ges também o
fazem de forma compartilhada, seja pelos seus mecanismos internos de controle ou de

coordenacdo, seja pelos contatos de seus membros.

Considerando-se a analise do ambiente como construgado coletiva, suas transformacdes
podem também serem entendidas como mudangas nos padrdes institucionais do ambiente de
referéncia, além das mudancas técnicas. Na concepcdo institucional, a mudanca ambiental
pode ser considerada como a mudanca nos padrdes técnicos e/ou nos padroes
institucionalizados, que forcam as organizacgdes para a mudanca, na tentativa de se adaptarem
aos novos padrdes de eficiéncia ou pela busca de legitimacéo social (GINSBERG;
BUCHHOLTZ, 1990). A partir do momento que novas praticas sdo incorporadas ao
conjunto de regras socialmente aceitas, as organizac6es passam a sofrer pressoes de diferentes

direcOes e naturezas, pressdes essas que as forcam a reconsiderar suas crencas, praticas e sua
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estrutura. A sua sobrevivéncia no meio dependera da sua capacidade em corresponder
eficazmente as transformagdes ambientais e atender as novas demandas (SCOTT, 1995;

MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996).

A mudanca é entendida, entdo, como um processo de construcdo social derivado da
monitoracgdo reflexiva das a¢des individuais, isto &, “as préaticas sociais ndo sao apenas
criadas pelos individuos, mas continuamente recriadas por eles através dos proprios meios
pelos quais eles se expressam como atores” (GIDDENS, 1989, p. 2). De acordo com Scott
(1987), alguns setores ou campos institucionais contém agentes ambientais que séo
suficientemente poderosos para impor formas e/ou praticas estruturais as demais
organizacdes. Esses agentes podem ser o Estado, corpos regulatorios do meio empresarial ou
profissional e outros agentes que possuem o poder de impor coercitivamente leis e
regulamentagOes para todos os participantes daquele ambiente. Nesse caso, a mudanga
ambiental pode resultar de uma imposicgéo legal, de mudancgas econdmicas (como alteragdes
em taxas de cdmbio e de juros) e politico-sociais (como alteracGes na legislacdo por exemplo).
Ainda existem outros agentes que sdo capazes de moldar e regular o comportamento e a forma
das demais organizacGes, ndo pelo poder politico, mas pela autoridade normativamente

legitimada (SCOTT, 1987).

Tais agentes sdo capazes de fazer com que suas especificacdes e regras sejam adotadas
por outras organizacgdes voluntariamente, pela crenga em sua autoridade, seja em
conhecimento ou experiéncia. A mudanca ambiental, nesse caso, sera resultado da mudanca
de expectativas e regulamentos ditados por esses agentes e pela entrada ou desenvolvimento
de novas crencas nesse meio. Alguns setores possuem agentes que tém a capacidade de
convencer as demais organizacgdes a adotar estruturas e praticas difundidas por eles (SCOTT,
1987). Essas estratégias de convencimento geralmente sdo acompanhadas de recompensas que

incentivam a conformidade. A mudanga ambiental aqui seria produto da criacdo de novas
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estratégias por esses agentes. O governo € um desses agentes no momento em que desenvolve
leis de incentivo a agOes de diferentes naturezas, que visam a condicionar determinados
comportamentos sem imposicdo. As organiza¢des conformam-se a tais préaticas e acdes pelo
incentivo proposto; de outra forma, organizagdes deliberadamente podem escolher se
conformar a determinados padrdes de conduta por meio do mimetismo (SCOTT, 1987). Nesse
caso, a mudanca ambiental se d& pelo aparecimento de situagcdes novas e complexas, para as
quais as organizacOes ndo tém estratégias definidas. A entrada de novos concorrentes e 0
aparecimento de novas técnicas gerenciais e organizacoes que difundem novos arranjos
estruturais sdo sinais de mudanca. As organizagdes que ndo se dispdem a assumir os riscos da
inovacdo tendem a copiar aquelas que estdo ha mais tempo no negdcio ou aparentam obter
sucesso com as novas praticas. Essas conformacdes sdo entendidas como isomorfismo. Esse
termo é usado para descrever o movimento das organizagdes em direcdo a semelhanca,

conforme evidenciado pelo QUADRO 6.

QUADRO 6

Pilares institucionais

Regulativo Normativo Cognitivo

Base de submisséo Utilidade Obrigacéo social Aceitagdo de
pressupostos

Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético

Logica Instrumental Adequacéo Ortodoxa

Indicadores Regras, leis e san¢Ges Certificacdo e aceitacdo ~ Predominio e
isomorfismo

Base de legitimacao Legalmente sancionado ~ Moralmente governado Culturalmente
sustentado,

conceitualmente correto

FONTE - Scott, 1995, p. 59

Os mecanismos coercitivos constituem pressdes formais e informais exercidas por
uma organizagao ou um grupo de organizacOes sobre outra que se encontra em condicdo de

dependéncia. J& os miméticos fundamentam-se na adog&o, por parte de uma organizagéo, de
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procedimentos e arranjos estruturais usados por outras organizagdes que pertencam a seu
ambiente especifico, a fim de reduzir a incerteza. Por fim, 0s normativos, que se relacionam
com formas comuns de interpretacdo e agdo diante dos problemas que surgem na evidéncia da
vida organizacional. A interagdo desses trés mecanismos tende a direcionar a
homogeneizacdo das acGes das organizacOes pertencentes a um determinado campo

organizacional.

A mudanca nas praticas institucionalizadas, ocorridas como processo adaptativo,
parece ser muito mais frequente que a sua persisténcia no tempo (OLIVER, 1991). A
dissipacgdo da aceitacdo e utilizacdo de praticas institucionalizadas depende de caracteristicas
organizacionais e ambientais. Valores, interesses e dependéncias de poder internos a
organizacao sao os fatores que podem fazer com que novas praticas sejam desenvolvidas ou
ocorra resisténcia as praticas ambientais prevalecentes. As organizacdes, entdo, adaptam-se
ao ambiente, mostrando sua coeréncia com as exigéncias e expectativas que se originam das
normas e padrdes culturais estabelecidos por grupos de profissionais, agéncias financiadoras,
0 governo, clientes, tendo em vista 0 seu campo organizacional de referéncia, construindo

com o passar do tempo caracteristicas miméticas.

Diante da incerteza e da mudanca ambiental, as organizagdes procuram se preparar por
meio do desenvolvimento ou da ado¢do de estratégias que garantirdo a sua permanéncia no
ambiente e, muitas vezes, lhe fornecem uma posicgéo privilegiada nele. As diversas a¢oes
estratégicas que as organizagdes podem tomar vao depender do modo como elas
compreendem a estratégia e do modo como seus dirigentes vao interpretar as mudangas
ambientais, do leque de respostas alternativas com as quais podera contar e dos interesses

envolvidos.

A utilizacdo do pensamento institucional na anélise das rela¢des interorganizacionais

vem recebendo crescente atencdo dos tedricos organizacionais na Gltima década. O fato de as
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organizacOes fazerem parte de uma complexa rede de relacionamento com outras
organizacdes € bem aceito no campo da andlise organizacional (POWELL, 1990), o que exige

a identificacdo dos diferentes aspectos do ambiente.

Em conseqiiéncia das pressGes ambientais, as organiza¢des estdo mais proximas umas
das outras e estrategicamente ligadas por uma série de n6s, em uma rede de relacionamento e
de interesse que faz emergir certas estruturas e padrfes de interacdo. Esse processo é
entendido por Giddens (1979) como estruturacdo, que sugere que as propriedades estruturais
do sistema social sdo o0 agente e o resultado das praticas que constituem tal sistema. Um dos
argumentos centrais reside no fato de que uma caracteristica fundamental da vida social —
relacOes entre atores ou coletividades — torna-se organizada com a pratica dentro do sistema
social, formando a estrutura do sistema. Ao mesmo tempo em que as estruturas governam o
comportamento dos atores e o estabelecimento ordenado de sua conduta, da-se a sua

manutengdo (GIDDENS, 1979).

DiMaggio (1982) sugere que 0 processo de estruturacdo nas redes tem quatro partes:
1) aumento de interacdo entre as organizacGes; 2) emergéncia de caracteristicas definidas de
coalizdes e estrutura de dominacédo; 3) aumento na carga de informagéo com que firmas tém
que lidar; e 4) formacéo da consciéncia nas firmas de que elas estdo comprometidas em um
empreendimento comum. Da interagédo entre organizagdes, desenvolvem-se arranjos
estruturais entre os atores, incluindo estruturas de poder como coalizdo e dominio. Ao longo
do tempo, as organizacGes interagem com as outras, podendo conduzir a estruturacéo para o

desenvolvimento de padrdes de interacdo que séo independentes das firmas individuais.

A perspectiva institucional descreve como as organizagdes sobrevivem e sdo bem-
sucedidas por meio da congruéncia entre uma organizacao e as expectativas do seu ambiente e
que essas devem se adequar as expectativas cognitivas e emocionais dos seus stakeholders. A

compreensdo do contexto em que estdo inseridas as organizac¢des é fundamental para o



51

entendimento das estruturas e processos organizacionais. Para Pettigrew (1985), o contexto
modela as decisdes que sdo tomadas e, desse modo, facilita a previsibilidade da acéo
organizacional. Esse autor destaca que as organizagdes ndo sdo elementos sociais coletivos
passivos, agindo, por vezes, a querer modelar o proprio contexto, o que nos leva a tragar um
quadro de interacdo complexa entre organizagdes e contextos em permanente movimento
dindmico. Como salienta Aldrich (1979), o relacionamento entre organizagdes é parte
importante na construcdo do ambiente e isso € ainda mais destacado na perspectiva
institucional, pois entende-se que a realidade da vida cotidiana é partilhada (BERGER,;

LUCKMANN, 1998).

Apesar dos avangos propostos, conforme nos lembram Tolbert e Zucker (1999), a
teoria institucional ainda carece de institucionalizacdo, uma vez que ha pouco consenso sobre
a definicdo dos conceitos-chave, mensurages ou metodologia. Segundo esses autores, essa
teoria ainda ndo desenvolveu um conjunto de variaveis centrais ou mesmo uma metodologia
de pesquisa padronizada que pudesse direcionar seu desenvolvimento, apresentando ainda um
carater genérico e vago do conceito; negligéncia do problema da possibilidade de acao
politica da organizacéo institucionalizada vista como um ator coletivo; pouco consenso sobre

a definicéo de conceitos-chave e metodologia.

Para 0s objetivos do presente trabalho, a teoria institucional parece ser a mais indicada
para a compreensdo das mudancas ambientais e de sua absorcdo por parte das organizacoes,
por abranger além dos aspectos econémicos, sociais e politicos da teoria dos custos
transacionais, da troca, da dependéncia de recursos, da estratégia, das redes sociais e
cooperativas, 0 entendimento das questdes culturais compartilhadas e das pressdes sociais,
principalmente pela compreensdo do ambiente (técnico e institucional) e pela analise das
mudangas ambientais. Quanto ao padrdo de relacionamento, a teoria de redes parece oferecer

mais instrumentos para a identificacéo e anélise dos relacionamentos entre organizacdes.
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2.2. Relacionamentos cooperativos e aliangas

Segundo Powell (1990), as grandes hierarquias, integradas verticalmente, tém se
mostrado ineficientes para a governanga num ambiente turbulento e rico em conhecimento. O
desenvolvimento de relacionamentos cooperativos entre empresas tem sido necessario, em

grande parte devido a essas pressdes ambientais.

Essas ligacdes ndo sdo totalmente novas, mas tem havido uma rapida evolugdo em seu
numero, forma e complexidade. Essas “redes”, na opinido de Achrol e Kotler (1999),
consistem mais em lagos sociais informais do que em uma estrutura formal e funcionando nas

sombras da organizacdo formal.

Powers (2001) afirma que esses relacionamentos interorganizacionais sao usados com
freqiéncia para reduzir riscos e aumentar 0 acesso a recursos criticos e informagoes, tao
necessarios em um ambiente competitivo, acarretando na proliferagdo de aliangas em outras

formas de relacionamento inter-firmas sem precedentes (GULATI, 1998).

Para Gulati (2001), as empresas tém visto cada vez mais as aliangas como um veiculo
por meio do qual elas podem crescer e se expandir. Uma das caracteristicas desse novo
momento é o aumento da diversidade das aliangas interorganizacionais, incluindo os objetivos
para entrar em aliangas, a nacionalidade dos parceiros e as estruturas formais usadas para

organizar 0s parceiros.

Nesse sentido, alianca pode ser definida como uma iniciativa voluntéria e cooperativa
entre firmas, que envolve trocas, compartilhamento ou desenvolvimento de produtos e/ou
servigos em conjunto, podendo incluir contribui¢des de capital, tecnologia, bens especificos

(GULATI, 1998) ou conhecimento (DODGSON, 1993).
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A partir dos anos 80, as aliangas vém recebendo atencdo consideravel dos estudiosos,
principalmente da economia, da sociologia e da teoria organizacional. A atencdo tem se
concentrado no estudo dos motivos que levam as empresas a formar parcerias (OLIVER, A,
1998), nos tipos de relacionamentos (OLIVER, C., 1990) e nos novos formatos
organizacionais (MILES; SNOW, 1992). Para Ring e Van de Ven (1994), pouca atencdo tem
sido devotada ao desenvolvimento das aliancas, em detrimento das propriedades estruturais
ou das condigdes antecedentes. Para esses autores, os relacionamentos interorganizacionais
cooperativos devem ser vistos como mecanismos socialmente constituidos para a¢éo coletiva,
sendo constantemente formados e reestruturados pelas a¢des e pelas interpretagdes simbdlicas

das partes envolvidas.

A importancia de se analisar as aliangas como um processo € a de que 0s agentes de
suas firmas precisam saber mais do que as condi¢fes de investimentos, os tipos de estrutura
de governanca requeridos para um relacionamento. A forma pela qual os agentes negociam,
executam e modificam os termos de um relacionamento influencia fortemente o julgamento
das partes, se as acGes tomadas no relacionamento sdo eqitativas e eficientes, além de
influenciar na motivagao para a continuagao ou término do relacionamento (RING; VAN DE
VEN, 1994).

Nessa abordagem, os estagios de negociacdo, de compromisso e execucao se dao
numa sequéncia repetitiva e referenciada pela busca da eficiéncia e equidade. No estagio da
negociacao, as partes desenvolvem expectativas em conjunto sobre suas motivagoes, possiveis
investimentos e incertezas percebidas da parte do negécio que elas querem empreender
conjuntamente. Neste momento, o foco esta no processo de barganha formal e no processo

psicossocial de formacgéo do senso comum.
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de expectativas em comum de
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FIGURA 2 - Arcabouco do desenvolvimento dos relacionamentos interorganizacionais cooperativos na

abordagem de processos.

FONTE - Ring; Van de Ven, 1994, p. 97.
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No estagio de compromissos, sdo determinadas as obrigacdes e normas que orientardo

os futuros relacionamentos. Nesse ponto, 0s termos e as estruturas de governanca séo

estabelecidos, dependendo dos riscos a serem enfrentados. No estagio da execuc¢éo, os

compromissos e as regras de acdo sdo implementados. As partes ddo ordens a seus

funcionarios, compram materiais e sao aplicados outros procedimentos administrativos.

Para Ring e Van de Ven (1994), algumas condicdes iniciais devem ser assumidas para

0 entendimento da cooperagdo COmo um processo:
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e As incertezas sdo inerentes a um relacionamento organizacional cooperativo.

e A eficiéncia e equidade sao critérios para avaliacdo do relacionamento
organizacional cooperativo.

e A necessidade de resolugdes internas de disputas.

e A importancia de regras de relacionamento.

Como ndo € possivel determinar a priori todas as mudancas e as respectivas reacdes
dos atores a elas, a incerteza esta sempre presente nos relacionamentos. De outra forma, o0s
individuos procuram conciliar seus interesses com a necessidade de manter seus
relacionamentos sociais — implica que as partes receberdo beneficios proporcionais a seus
investimentos.

Nos relacionamentos organizacionais, a plena conexao entre os parceiros é raramente
realizada de uma Unica vez, pois sdo frutos da interagdo continua, permitindo que cada
membro da alianca compreenda os outros. A medida que o relacionamento desenvolve-se,
amplia também o nivel de compreenséo e de confianca, tornando-se mais confortavel lidar
com as incertezas que surgem na alianga. Portanto, para Doz e Hamel (2000), uma alianca
talvez seja mais bem-concebida como um relacionamento evolutivo, pontuado por uma série
de comprometimentos, etapas e trocas negociadas explicitamente e aceitas de forma implicita
ao longo do tempo. Nesse sentido, a colaboragdo acontece quando um parceiro da ao outro
demonstracdes de confianca e oportunidades de se mostrar confiavel, favorecendo inclusive o
desenvolvimento de um ciclo de aprendizagem virtuoso.

Achrol, Scheer e Stern (1990) identificam varias questdes referenciais para o
entendimento das aliancas entre empresas, destacando o comprometimento dos membros, a
coesdo do grupo, a motivacao para participar da alianca. Acima de tudo, os autores destacam

a confiangca como fator critico para o relacionamento entre parceiros, uma vez que
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investimentos de longo prazo em negocios e as possiveis mudancas que podem ocorrer ndo

séo especificados ou controlados pelas partes anteriormente (RING; VAN DE VEN, 1994).

2.3 Confianca

A confianga, como fendémeno social, tem recentemente recebido grande aten¢do nos
estudos organizacionais e na teoria socio-econémica, sendo reconhecida como um mecanismo
cultural importante na conducéo das interacOes e expectativas de atores sociais
(FUKUYAMA, 1996). Para Bachmann et al. (2001), sem um certo grau de confianca, é quase
impossivel o estabelecimento e a manutencao de relagdes organizacionais com sucesso por
um longo periodo de tempo.

Mas o que vem a ser a confianga? Qual o seu papel na formacéo e desenvolvimento
dos relacionamentos? Como as empresas analisam os custos e os beneficios da confianga? A
confianca estéa presente somente em relagdes reciprocas? Sera a confianca uma forma de
poder? S&o adequados os estudos norte-americanos e europeus para estudar a confianca no
contexto brasileiro? Quais sdo as fontes ou bases da confianga que as organizacOes brasileiras
utilizam em seus relacionamentos? Pode a confianca ser resultante da acéo racional? Como o
emocional e o racional interagem-se na deciséo de confiar ou ndo em uma pessoa ou
organizacao? Qual sua relagdo com o poder e risco? Qual a sua importancia para o
desenvolvimento de relacionamentos interorganizacionais? Essas e outras questdes ainda
continuam em aberto, 0 que torna pertinente a analise da confianca, tendo por referéncia

organizagdes brasileiras e a formagdo da nossa sociedade.
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2.3.1 A confianca e sua importancia

Bachmann et al. (2001) destacam duas causas que evidenciam a importancia atual da
confianca: as rapidas mudancas que estdo acontecendo no mundo dos negécios e o fato de que
o controle é tradicionalmente visto como um mecanismo de coordenacdo mais pejorativo,
particularmente por aqueles que sao suas “vitimas”.

Luhmann (1979) e Giddens (1991) consideram que a mudanca na base da confianga
interpessoal para institucional € um marco dos tempos atuais, ampliado pelo fato de que a
moderna economia global tem aumentado a necessidade de colaboracao efetiva além das
fronteiras nacionais (CHILD, 2001). De acordo com Luhmann (1979), a confianca é
importante, pois reduz a complexidade da sociedade e permite que a vida social transcorra
mais suavemente. Para Giddens (1991, p. 41), a confianca é a “crenca na credibilidade de
uma pessoa ou sistema, tendo em vista um dado conjunto de resultados ou eventos, em que
essa crenca expressa uma fé na probidade ou amor de outro, ou na corre¢do de principios
abstratos (conhecimento técnico)”. Em sua opinido ndo haveria necessidade de se confiar em
alguém cujas atividades fossem continuamente visiveis e cujos processos de pensamentos
fossem transparentes ou de se confiar em algum sistema cujos procedimentos fossem
inteiramente conhecidos e compreendidos, sendo um dos seus requisitos a falta de informacéo
plena.

Num contexto mais amplo, Fukuyama (1996) afirma que nos dias atuais uma ambicéo
da maioria dos Governos soberanos em suas politicas macroeconémicas € ndo provocar crises,
assegurando um suprimento estavel de recursos e controlando grandes déficits orcamentarios.
Sendo assim, a prosperidade de uma sociedade depende, entre outros fatores, da confianca
generalizada dessa sociedade. A confianca € entdo para Fukuyama (1996, p. 41), “a

expectativa que nasce no seio de uma comunidade de comportamento estavel, honesto e



58

cooperativo, baseada em normas compartilhadas pelos membros dessa comunidade”, sendo
grande influenciadora da prevaléncia de interagdo numa sociedade ou de certas partes dela.

Coleman (1990) defende a existéncia do capital social, que é a capacidade de as
pessoas trabalharem juntas visando a objetivos comuns em grupos ou organizagfes. 1sso €
altamente dependente do grau em que as comunidades compartilham normas e valores e
mostram-se dispostas a subordinar interesses individuais aos dos grupos maiores. Desses
valores compartilhados, nasce a confianca, que tem, inclusive, valor econémico, e sua queda,
ou falta, criaria dnus para toda a sociedade com um processo espiral de crescimento, como
nos escandalos de falsificacdo de balangos de empresas, como a WorldCom e a Parmalat.

Assim como Coleman, Peyrefitte (1999), afirma que a confianca é propulsora do
desenvolvimento, principalmente aquela depositada na iniciativa pessoal, na liberdade
empreendedora e criativa. Para ele, a sociedade de confianga é uma sociedade em expanséo,
ganha-ganha, sociedade de solidariedade, de abertura de intercdmbio, de projeto comum.
Nesse sentido, o autor diferencia os latinos — autoritérios, patrimonialistas e desconfiados — e
0s holandeses e anglo-saxdes — mais liberais, tolerantes e livres — que nutrem maior
confianga nos méritos de um mercado — condigdes culturais de confianca dos cidaddos uns
nos outros e na capacidade do Estado de direito em fazer com que 0s contratos sejam
respeitados, sendo e a honestidade pressuposto para toda transa¢do comercial.

Para Granovetter (1985), as pessoas sdo inseridas numa variedade de grupos sociais —
familias, vizinhancas, redes, companhias, Igrejas e na¢@es — cujos interesses elas tém que
contrapor aos seus, e o alto nivel de confianca na sociedade pode influenciar a organizacdo do
ambiente de trabalho numa base mais flexivel e grupo-orientada, delegando mais
responsabilidade aos niveis inferiores. Caso contrario, surge a necessidade de mecanismos
burocraticos de controle orientados pela razdo instrumental. A confianca funciona, nessas

situacGes, como mediadora da luta de interesses e sua auséncia pode ser um forte incentivo
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para trazer as atividades para as organizac6es e ampliar a hierarquia de controle
(WILLIAMSON, 1975).

Child (2001) identifica outras vantagens da confianca:

1) A confianga generaliza a boa vontade para cobrir diferengas culturais e para o
trabalho, por meio de outras dificuldades que possam surgir na colaboragéo.

2) A confianca entre parceiros pode encorajé-los a trabalhar juntos diante de aos
imprevistos circunstanciais. Assim, permite ajustamentos mais rapidos e menos conflitos.
Para situag0es novas, os contratos e outros acordos formais ndo tém previséo.

3) A confianca pode prover uma alternativa para diminuir os altos custos e
possivelmente os efeitos desmotivadores do controle proximo e a perda de confiabilidade nos
contratos.

4) A confianga entre empresas ou departamentos encoraja a abertura para trocas de
idéias e informagdes, oferecendo condi¢Bes necessarias para inovagdo e outras formas de
criagdo do conhecimento.

Como salienta Child (2001), a moderna economia € caracterizada pela necessidade de
colaboracdo efetiva além dos limites nacionais — onde conseguir colaboracéo global para o
trabalho eficiente € o primeiro passo. Nesse processo, 0s contratos formais desempenham um
papel importante no estabelecimento de condices e critérios de desempenho para
colaboracdo e podem prover a Gnica base na qual os parceiros de negécios sdo preparados
para trabalhar juntos num primeiro momento. Mas esses documentos raramente séo
suficientes sozinhos. O entendimento informal, baseado na confianga, freqlientemente prové
um fator ainda mais poderoso na determinacdo de como colaborar (CHILD, 2001). Para esse
autor, dois tipos de incertezas podem surgir nas colaboragfes: a primeira, sobre as

contingéncias futuras, e a segunda, como 0s parceiros irdo reagir diante desses eventos
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futuros. Sob condigdes de incertezas, a confianca estabiliza as expectativas que as pessoas
tém em relacdo as outras.

Por essas razdes, segundo esse autor, a confianca € particularmente um ingrediente
vital no sucesso de aliangas globais e fusdes, sendo sua geragéo e desenvolvimento algo que
requer esforco, sensibilidade e tempo para construi-la e sustenta-la.

Apesar de todas as vantagens da confianga, ela também envolve riscos. Vérias teorias
descrevem instrumentos para minimizé-los, como contratos, estruturas hierarquicas,
recompensas, punic¢des e outros mecanismos de controle. Na visdo de Mayer, Davis e
Schoorman (1995), o estudo da confianga apresenta alguns problemas, dentre eles, a falta de
clareza em sua definicéo, a existéncia de lacunas entre confianca e risco, a confuséo entre
confianca, seus resultados e antecedentes. A pouca especificidade do conceito tem dificultado
a definicdo dos niveis de analise, além do problema de ndo considerar ambos, risco e
confianca, como pode ser identificado nos trabalhos de Deutsch (1958), Shapiro (1987),

Costa (2000), Dodgson (1993), Bachmann et al. (2001), entre outros.

2.3.2 Definigdes de confianca

Por ser um conceito multidimensional (NEWELL; SWAN, 2000), a confianga pode
apresentar varios significados que compartilham, segundo Lane (1998), trés pressupostos: a)
existéncia de um grau de interdependéncia entre o que confia e o que recebe a confiancga; b) a
confianga prové forma de arcar com riscos ou incertezas nos relacionamentos de troca; e c)
crencga ou expectativa de que a vulnerabilidade resultante da aceitagdo do risco ndo ira tirar
vantagem do relacionamento.

No trabalho de Deutsch (1958), a definicdo de confianca traz a nog¢éo de motivagao

como também a de previsibilidade, envolvendo, assim, expectativas de eventos que ocorrerdo
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no futuro. Para Costa (2000), a confianca € mais que um conjunto de expectativas em relacdo
a um determinado acontecimento. E também querer aceitar o desafio e as implicacdes
associadas a atitude de confiar. Ja Shapiro (1987) define confianca como o relacionamento
social no qual alguém investe recursos, autoridade e responsabilidade em outro para agir em
seu favor, para algum retorno incerto no futuro. Dodgson (1993) diferencia a confianca entre
interpessoal e interorganizacional e defende que a colaboracgéo entre organizacgdes precisa
transcender as relagoes.

Para Bachmann et al. (2001), a confianca tem se tornado o mecanismo central para a
conquista de solugdes eficientes para o problema de coordenacdo de expectativas e interagdes
entre atores econémicos, diferentemente das relagdes hierarquicas, que sao controladas
principalmente por procedimentos burocraticos e mecanismos de coordenacéo vertical.

Segundo Blau (1964), o tempo € um importante aspecto da confianca, pois as
empresas tendem a apreender a confiar nas outras com o passar do tempo, pois a experiéncia
de que um parceiro ndo tirou vantagem de suas dependéncias e a resolucao amigavel de
pequenos conflitos podem desenvolver a sensacdo de confiabilidade entre as empresas,
formando um circulo virtuoso.

Um dos grandes problemas identificados no estudo da confianga é a confusdo entre
esse conceito e algumas palavras usadas como sindnimos. No entanto, a confianga apresenta
caracteristicas que merecem ser evidenciadas no intuito de aprofundar a sua compreensao
como fenémeno social. No QUADRO 7 ha uma tentativa de identificacdo dos principais

sindnimos adotados.
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QUADRO 7

Sumario dos conceitos comumente usados como sindénimos de confianga

Conceito Definigdo Conexdo com confian¢a
Competéncia A habilidade percebida de um ator para Um conceito passivo descrevendo a
realizar algo habilidade de um ator para dada
realizacdo
Credibilidade A habilidade percebida de um ator para Um conceito passivo que se refere a
realizar algo que ele reivindica que ele pode  habilidade requerida do ator que,
fazer, havendo demanda contudo, ndo diz nada a respeito das suas
intencBes ou desejo para fazer o que foi
solicitado
Confidéncia O ator espera que algo certamente aconteca e  N&o envolve a consideracdo consciente
nédo considera a possibilidade de que algo de alternativas como se da na confianga

errado ocorra

Fé O ator cegamente confia em algo O ator ndo tem ou ndo solicita
informagdes para considerar alternativas
como no caso da confianga

Esperanca O ator passivamente espera por algo Devido a passividade do ator, ele ou ela
ndo investe/arrisca algo baseado na
esperanca, como no caso da confianga

Lealdade O ator assume uma posicao de fidelidade em  Um conceito estatico e de longo prazo
relacdo a outro ator, comportando-se que ndo parece envolver a possibilidade
positivamente em relagdo ao que o ator de quebra
necessita

Reliance O ator pode, em consideracdo, confiar Um conceito mais estreito que a
somente em certos aspectos ou caracteristicas confianca, no sentido de que um ator que
de outro ator ou sistema confia no outro o faz em todos os

aspectos, apds julgar o carater e 0
comportamento do outro

FONTE - Adaptado de Blomquist, 1997, p. 279.

O que é confianca pode também estar relacionado com os processos de
institucionalizacdo de uma dada sociedade, como nos sugerem as idéias de Giddens (1991).
Ele percebe que a mudanca das bases da confianca € uma evidéncia importante da mudanca
nos padrdes de construcdo das relacdes sociais e de intimidade, evoluindo de bases pessoais
para a confianca em sistemas abstratos. Para ele, ndo se trata da supressao das relagdes
pessoais, mas da sua transformacdo em que as relacdes pessoais devem ser intencionalmente
construidas.

“A confianca esta, portanto, envolvida de uma maneira fundamental com as

instituicbes da modernidade. A confianca esta aqui revestida de capacidades ndo-individuais,
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mas abstratas” (GIDDENS, 1991, p. 34). Uma das fundamentag6es dessa confianca esta nos
sistemas peritos, como 0s mecanismos de governanca, na bolsa de valores, no sistema
monetario, entre outros, que fornecem garantias.

Assim, a confianca em sistemas assume a forma de compromisso sem rosto, ja em
pessoas envolve compromissos com rosto. O reencaixe refere-se a processos por meio dos
quais compromissos sem rosto sao mantidos ou transformados por presenca de rosto. A
confianga em sistemas abstratos é a condic¢do do distanciamento tempo-espaco e das grandes
areas de seguranca na vida cotidiana que as instituicdes modernas oferecem em comparacao

com o mundo tradicional.

A confianca em pessoas ndo € enfocada por conexdes personalizadas no interior da
comunidade local e das redes de parentesco. A confianga pessoal torna-se um
projeto a ser “trabalhado” pelas partes envolvidas, e requer a abertura do individuo
para o outro. Onde ela ndo pode ser controlada por cédigos normativos fixos, a
confianga tem que ser ganha, e 0 meio de fazé-lo consiste em abertura e
cordialidade demonstraveis. (...) Relacionamentos sdo lagos baseados em confianga,
onde a confianga nédo é pré-dada mas trabalhada, e onde o trabalho envolvido
significa um processo muatuo de auto-revelagdo (Giddens, 1991, p. 123, grifos do
autor)

No QUADRO 8 apresenta-se uma tentativa de evidenciar as diferencas do ambiente da
confianca entre padrdes racionalizados da vida moderna e outros de base mais tradicional, em

que cada uma tende a variar segundo a ordem social especifica em questao.
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QUADRO 8

Ambientes de confianga nas culturas pré-modernas e modernas

Pré-modernas Modernas
Contexto geral: importancia excessiva na confianga Contexto geral: relagdes de confianca em sistemas
localizada abstratos desencaixados
1. Relagbes de parentesco como um dispositivo 1. Relagdes pessoais de amizade ou intimidade
de organizacgdo para estabilizar lagos sociais sexual como meio de estabilizar lagos sociais
através do tempo-espago 2. Sistemas abstratos como meios de estabilizar
2. Comunidade local como um lugar, fornecendo relagdes através de extensdes indefinidas de
um meio familiar tempo-espago
3. Cosmologias religiosas como modos de 3. Pensamento contrafatual orientado para o
crenca e praticas rituais fornecendo uma futuro como um modo de conectar passado e
interpretacdo providencial da vida humana e presente

da natureza

4. Tradicdo como um meio de conectar presente
e futuro; orientada para o passado em tempo
reversivel

FONTE - Adaptado de Giddens, 1991, p. 104.

Analisando o trabalho de Giddens, As Consequéncias da Modernidade (1991),
percebem-se trés grandes forcas dindmicas na sociedade contemporanea: 1) a separacéo do
tempo e espaco; 2) a existéncia de relagdes sociais em contextos sociais locais, sem que
necessariamente haja o face-a-face, mediadas pela confiangca em meios de intercambio como
“dinheiro” ou “conhecimento”; e 3) a reflexividade institucional, que corresponde a entrada
continua de conhecimento afetando as a¢des dos individuos e grupos, que desengataram certas
formas basicas de relacdes de confianca, resultando na ampliacdo da sensacéo de instabilidade
e incerteza. A separacdo tempo e espaco impede a formacao das bases tradicionais de
confianca fundamentadas na familia, na amizade, no parentesco; ao mesmo tempo, 0s
sistemas abstratos tendem a desempenhar papel semelhante ao transferir a confianca rosto no
rosto para o sistema legal, o governo, os cédigos de conduta, para citar alguns exemplos,
fazendo surgir uma situacdo ambivalente no qual de um lado, os individuos depositam
confianca em instituicbes ou mecanismos técnicos avalizados pelo conhecimento cientifico ou

pela tradicdo, e de outro, assumem uma atitude reservada, intimista, sem abertura para a



65

interacdo com o outro em relacdes pessoais. A confianca torna-se muito mais confianga nos
sistemas abstratos ou peritos, que no especialista.

J& a reflexividade social é baseado na afirmacao de que as condi¢fes em que vivemos
hoje na sociedade sdo cada vez mais o resultado de nossas proprias acdes, e, inversamente,
nossas agdes vivem cada vez mais a administrar ou enfrentar os riscos e oportunidades que
nGs mesmos criamos. Entdo, a confianga ndo € dada pela filiacdo a uma familia ou
comunidade e sim construida por meio de escolhas.

Segundo Giddens (1991), a reflexividade da vida social moderna consiste no fato de
que as praticas sociais sao constantemente examinadas e reformadas a luz de informacéo
renovada sobre essas proprias praticas, alterando, assim, constitutivamente seu carater, e isso,
segundo o autor, aplica-se a todos os aspectos da vida humana e, conforme os casos
analisados, especialmente a relacdo de confianca. Assim, a separacdo de tempo e espaco, 0S
mecanismos de desencaixe e a reflexividade institucional desestimula certas formas bésicas de

relagdes de confianca dos atributos de contextos locais.

2.3.3 Niveis de analise no estudo da confianca

O conceito confianca tem sido examinado em diversas areas do conhecimento, como
filosofia (HOSMER, 1995), sociologia (GIDDENS, 1991), psicologia (MCALLISTER,
1995), administragdo (LANE, 1998), economia (WILLIAMSON, 1979; 1985), direito
(LUHMANN, 1979), ciéncias politicas (LUNDASEN, 2001; KEELE, 2001), para citar 0s
principais, e também nos mais diversos niveis de andlise a partir das rela¢des entre individuos
(MCALLISTER, 1995) até o nivel sociologico (INGLEHART, 1997; COLEMAN, 1990,

FUKUYAMA, 1996; LUHMAN, 1979), passando pelas relagdes interorganizacionais
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(LANE, 1997; LANE; BACHMANN, 1998; POWERS, 2001; BACHMANN et al. 2001;
CHILD, 2001).

A identificacdo da base do estudo da confianca é necessaria, pois cada disciplina
carrega consigo consideragdes ontoldgicas, epistemoldgicas e metodoldgicas proprias que
precisam ser conhecidas para a realizacao de estudos mais completos. Lewis e Weigert
(1985), por exemplo, retratam as diferencas nas defini¢des oferecidas pela psicologia e
sociologia. Outra diferenciacdo importante € o nivel de analise no qual a confianca sera
estudada. Diversas classificagGes tém sido oferecidas em nivel micro, meso e macro,
representando respectivamente os relacionamentos interpessoais, 0s intra e
interorganizacionais e os socioldgicos. Essa estratificacdo tem sido apontada como
importantes pois existem diferencas significativas entre seus antecedentes.

Segundo Lane (1998), a confianca interpessoal é baseada na familiaridade
desenvolvida em interagdes prévias ou derivada da participacdo em um mesmo grupo social.
Jé& a confianca entre organizaces refere-se ao comportamento confiavel de atores
corporativos que, diferente da suma dos individuos, constituem a unidade organizacional. Ela
é institucionalizada nos mecanismos de tomada de decisGes perpetuadas por meio dos
sistemas de controles que recompensam o comportamento de confianga. Segundo ela, essas
formas de confianga podem ser informais, frutos do processo interativo e ndo necessariamente
precisam ser sustentadas por estruturas formais ou mecanismos institucionais, podendo as
estruturas formais e informais coexistirem.

No nivel institucional, a confianca € socialmente produzida, e reproduzida e
legitimada por meio de estruturas de garantias, como codigos de normas e controles sociais
por meio de especialistas. A confianca societal, segundo Lane (1998), pode tanto se referir a

nocao generalizada de confianga baseada em normas ou valores, que percebe a sociedade
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como uma comunidade social solidaria ou aos arranjos institucionais no nivel meso e macro,
como também nos sistemas abstratos da sociedade.

Nos trabalhos de Luhmann (1979) e Giddens (1991), que sdo adotados como
referéncia dessa tese, sdo analisados a confianga de forma sistémica, considerando questdes
de todos os niveis, principalmente os mais amplos. Ela estd focada na confianca impessoal,
sendo um trago distintivo da sociedade moderna e € baseada na confianca no funcionamento
de certos sistemas, como o econémico, por exemplo.

Segundo Costa (2000), a confianca organizacional diz respeito a relacédo estabelecida
com o sistema formal, oriunda da aplicacédo de leis, regulamentos institucionais e as préaticas
presentes na organizagdo como um todo. Esses mecanismos atuam formando um referencial
para o entendimento e a formacéao de padrdes de comportamento dentro das organizagdes,
tendo os lideres papel de destaque na formagdo, manutencéo e declinio do nivel de confianca
geral da organizagdo. Os niveis de confianca organizacional estdo institucionalizados nas
filosofias e préaticas de gestdo servindo para focar as expectativas e atitudes. Nesse contexto,
a confianca assenta-se, principalmente, em trés bases: carater, competéncia, intencdes e
motivos, sendo a importancia relativa de cada uma dessas bases decorrente do contexto
situacional e institucional (COSTA, 2000). Ja no ambito societal, as rela¢cdes interpessoais
tendem a ser reflexos da pertenca a determinados grupos, como a familia, a comunidade, a
Igreja e baseia-se principalmente nas questdes afetivas e cognitivas.

Segundo Aulakh, Sahay e Kotabe (1996), embora a confianca seja propriedade de
expectativa de comportamento bilateral, existente entre individuos, ela também pode ser
estendida para troca entre organizagdes porque os relacionamentos interorganizacionais séo
gerenciados por individuos em cada organizacdo. A confianca nas relaces
interorganizacionais inclui, segundo esse autores, um conjunto de expectativas entre parceiros

em relacdo ao comportamento dos outros e a satisfacdo de cada parceiro.
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Barney e Hansen (1994) defendem que a confianca interorganizacional depende da
confiancga interpessoal entre individuos que ligam os setores de fronteira das organizagdes.
Isso evidencia, além dos aspectos institucionais, as relacGes afetivas e cognitivas que também
estdo presentes nos relacionamentos entre empresas, € como descrevem Zucker (1986),
Zaheer, McEvily e Perrone (1998) e Giddens (1979), com o passar do tempo, esses padrbes
do relacionamento interpessoal acabam por se institucionalizar nos relacionamentos
interorganizacionais.

Na visdo de Aulakh, Kotabe e Sahay (1996), a confianca desempenha trés papéis nos
relacionamentos interorganizacionais: primeiro, ela pode atuar como obstéaculo para o
desenvolvimento de comportamento oportunistico; segundo, pode ser um mecanismo
substituto para a governanca hierarquica, além de prover uma fonte de vantagem competitiva.
Essas fungdes evidenciam tanto a importancia da confianca nas aliangas como também a
necessidade de estudos com esse recorte.

Estudando as relages interorganizacionais, Oliver A. (1998) analisou artigos dos
principais periodicos internacionais de estudos organizacionais nos Gltimos anos (American
Sociological Review, American Science Quarterly, American Management Journal e
Organization Science), encontrando 158 artigos com os mais diferentes referenciais tedricos.
Dentre esses, 10,8% abordam o tema da confianga como antecedente das relacfes
interorganizacionais e 7,6%, como resultado dos relacionamentos interorganizacionais.
Apesar da presenca da confianga em parte significativa dos estudos, ela ndo se destacou como
um conceito central na preocupacédo dos pesquisadores. Mesmo ndo sendo um dos principais
conceitos abordados nesses textos, o que é justificado em parte pela abordagem quantitativa
da maioria dos periddicos americanos, o tema confianca tem recebido aten¢do de diversas

areas do conhecimento, em busca de respostas para varios problemas de pesquisa.
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Na tentativa de compreender melhor a confianca nas relagdes interorganizacionais,
serdo apresentadas as principais correntes tedricas que se dedicam ao seu estudo no nivel

supra-organizacional.

2.3.4 Principais correntes teoricas

Existem diversos campos do conhecimento que se propdem a estudar a confianca.
Bhattacharya (1998) identifica perspectivas oriundas da antropologia, economia, psicologia,
sociologia e ciéncias politicas, envolvendo diferentes pesquisadores, problemas, abordagens,
métodos e niveis de analise. Dentre os principais referenciais tedricos do estudo da confianca
nas relagdes interorganizacionais, destacam-se a teoria da escolha racional, a da economia dos
custos transacionais, a do neo-institucionalismo e a do sistema social, que seréo abordadas a

sequir.

2.3.4.1 Escolha racional

Na teoria da escolha racional, a confianca pode ser suficientemente entendida como
uma estratégia de atores racionais para maximizar seus interesses (COLEMAN, 1990). Para
essa abordagem, os atores sociais calculam os beneficios e as perdas que podem surgir de suas
decisdes de confiar ou ndo em outro ator social antes de fazer sua decisdo, sendo uma
estratégia unicamente orientada pelo interesse préprio dos atores sociais para maximizar seus
ganhos (COLEMAN, 1990). Assim, 0s atores sociais tomam suas decisdes de confiar ou néo,
com base no puro célculo racional e no argumento de que eles calculam explicitamente seu

potencial para ganhar ou perder com o seu investimento de risco na confianga.
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Confiar em alguém, nessa perspectiva, significa ter informacdes que possam levar a
antecipacdo do comportamento futuro ou a ,identificacdo de sua probabilidade. Para
Bachmann (1998) somente numa situagdo na qual os atores sociais tém informacdes para
influenciar o comportamento futuro do depositario da confianca é que ela se faz necesséria.
Se existe informacgédo completa sobre todos os fatores que influenciariam a deciséo de outro
ator social, a confianca é redundante e a cooperacao pode ser conseguida de outra forma.

A teoria de Coleman de como um ator social decide se ird ou ndo confiar em alguém e
baseada na simples expressao pG <ou>(1-p) V, em que p é a probabilidade de que o
depositario da confianca ird se comportar de modo confiavel; G é o potencial de ganho a ser
realizado se isso for verdade; (1-p)V, o risco que o depositério oferece, e V € o potencial de
perda que pode ocorrer se o Ultimo mantiver a verdade.

O dilema do prisioneiro de Axelrod (1984) ilustra essa corrente de pensamento. Ele
argumenta que a confianga emerge com a cooperagdo em jogos repetitivos. Dois jogadores
escolhem em cada jogo cooperar ou ndo. Os dois recebem grande recompensa se eles
cooperarem, mas perdem muito se a cooperagdo ndo ocorrer. O maximo de perda se da
quando um coopera e 0 outro ndo, assim como 0 maximo de ganho. O que coopera perde
muito, enquanto o que ndo coopera tem o seu ganho maximizado. A deciséo de cooperar ou
ndo é uma decisdo de confianca e de expectativa em longo prazo. A analise desse autor
mostra como a confianga pode emergir com a forca de interagdo dominante entre um par de
pessoas.

Entre outros aspectos, essa teoria busca compreender quais sdo as motivacgoes
existentes para a cooperacgdo, tendo a comunicacdo e a informacgdo papéis centrais no seu

desenvolvimento.
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2.3.4.2 Teoria neo-institucional

A teoria neo-institucionalista tem analisado a dindmica da confianga nas sociedades,
reconhecendo a existéncia de varios mecanismos que a produzem, procurando entender como
se ddo a acdo e a estrutura de reproducéo de instituicbes, enfatizando a importancia crucial de
fontes tradicionais de confiangca como bases para a formacao e reproducdo institucional. Essa
corrente de pensamento est4 mais preocupada com as questdes que vao além da organizacao,
principalmente com o seu processo de adaptagéo ao ambiente.

Nessa perspectiva, a institucionalizacdo é o processo de socializagdo que transforma
uma transagéo instrumental num relacionamento socialmente envolvido pela infusdo de
normas e valores, que permitem ao relacionamento ser reproduzido e perpetuado (BERGER,;
LUCKMANN, 1998). Para Ring e Van de Ven (1994), a institucionaliza¢do de um
relacionamento tem trés interacfes basicas, que envolvem os processos formais e informais de
negociagao, compromisso e execucao: a) o relacionamento pessoal suplementando
gradativamente os relacionamentos formais; b) o contrato psicoldgico substituindo
gradualmente os contratos formais e legais e ¢) a duracdo temporal do relacionamento
estendendo-se aos planos iniciais. Essas interacdes entre as caracteristicas formais e
informais dos relacionamentos ocorrem como produto da dinamica psicossocial da
socializagéo interpessoal.

No entendimento de Ring e Van de Ven (1994), o processo de desenvolvimento
associado com as relacdes interorganizacionais cooperativas é ciclico, ndo-sequliencial. Esses
relacionamentos sdo mantidos ndo porque encontram estabilidade e sim porque mantém o
balanco entre processos formais e informais (RING; VAN DE VEN, 1994).

Granovetter (1985) destaca que existem mecanismos concretos e estruturas envolvidas

em tais relagdes, como, por exemplo, as associagfes comerciais. Ele argumenta que as
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relacdes sociais e as obrigacdes inerentes a elas, em vez da moralidade generalizada ou
arranjos institucionais, como contratos ou estrutura de autoridade, s&o os principais

responsaveis pela producdo da confianca na vida social.

2.3.4.3 Economia dos custos transacionais

A economia de custos é central nessa visao e estd baseada em trés correntes: a
econdmica, a organizacional e a de leis contratuais, na qual o contrato é entendido como
questdo de governanca (WILLIAMSON, 1975, 1979, 1985, 1988).

A abordagem dos custos transacionais baseia-se em duas condi¢fes comportamentais:
a) reconhecimento de que os agentes humanos séo racionalmente limitados e b) constatacéo
de que pelo menos alguns agentes sdo dados ao oportunismo, sendo muito dificil sua
identificacdo ex ante.

As transagdes apresentam algumas dimensdes criticas: a incerteza, a freqliéncia com a
qual as transagdes ocorrem e sua duracdo. A questdo crucial é como escolher entre as
estruturas de governanca do mercado e da firma. A vantagem da firma sobre o mercado € a
da facilidade de harmonizacéao nas trocas bilaterais (integragéo vertical). De outro lado, o0s
custos de governanca podem ser menores por causa da producdo em larga escala do mercado.
A estrutura de governanga que mais consegue economizar nos custos transacionais pode
eventualmente conquistar a posi¢do de outros com custos maiores.

De acordo com Williamson (1975, 1985), as relagfes que envolvem investimentos
especificos criam dependéncia e vulnerabilidade para a existéncia de comportamentos
oportunistas. Como é impossivel ter um julgamento anterior dos limites do oportunismo de
outro, a confianca ndo é uma salvaguarda segura, exigindo formas de governanca mais

coercitivas e baseadas no poder, como, por exemplo, a supervisao hierarquica, contratos e
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monitoracdo. Esses mecanismos de controle visam a garantir a ndo-existéncia do oportunismo
nas relagoes.

Nessa corrente de pensamento, confianca e controle atuam mais como substitutos que
complementares. O contexto institucional visa a dar subsidios via sistema legal para a
existéncia de mecanismos de controle e resolucgdo de conflitos. Confianca é vista
freglientemente como negativa ou com pessimismo. Para Hosmer (1995), uma consideracéo
central da teoria dos custos transacionais € a crenca de que o agente ndo pode ser confiado e
que o risco de oportunismo é alto.

Mais recentemente, outros autores — Bromiley e Cummings (1995), por exemplo — tém
usado argumentos da Teoria dos Custos Transacionais destacando outro papel para a
confianga, como na ajuda para reduzir 0s custos transacionais com a adogdo de mecanismos
de governanca menos coercitivos e mais flexiveis. Para eles, altos niveis de confianca ndo sé
reduzem os custos de monitoramento do desempenho, mas também eliminam a necessidade
da instalagéo de sistemas de controle que sdo baseados em resultados financeiros de curto
prazo, que podem reduzir a inovagao e a cooperagéo.

A consideracédo basica dessa abordagem em relacéo a confianca é sua ligacdo com o

oportunismo e com a suposi¢édo da racionalidade limitada do processo de decisé&o.

2.3.4.4 Sistema social

Luhmann (1979) propde um ideal imaginério, sugerindo um mundo social
completamente desestruturado e complexo. Dentro desse mundo, toda agdo ou reagdo é
concebida como impossivel de ser gerenciada por dois ou mais atores no estabelecimento de
um processo interativo. Eles sdo confrontados com uma série de problemas que eles tém que

resolver. Como 0s outros atores com quem eles poderiam interagir ttm um comportamento
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contingente, um numero ilimitado de possibilidades de acGes e reacfes precisa ser levado em
conta. Nessa situacéo, a selecdo de possibilidades desejadas ndo pode ser feita. Em suma, o
mundo parece muito complexo para 0s atores sociais para permitir que exista qualquer
coordenacdo de expectativa e de interacao.

Ja no mundo real, as expectativas sociais e agdes podem ser coordenadas e altamente
estruturadas no sistema social. Existem muitos mecanismos que podem reduzir a
complexidade difusa e limitar o escopo das considera¢des que 0s atores sociais fazem sobre o
comportamento futuro dos outros. Tipicamente, 0s atores sociais selecionam um curso
particular de acdo e ignoram outras possiveis acdes, baseados em certos principios ou c6digos.
O sistema social emerge, entdo, da interacdo que torna possivel a existéncia de seus
mecanismos sociais, que permitem orientar as expectativas e agdes dos atores sociais,
encontrando solucgdes satisfatorias.

Para Bachmann et al. (2001), dentro desse mundo real, os atores obviamente lidam
com problemas para coordenar seus interesses. Luhmann (1979) concebe que o mundo social
real necessita de ter mecanismos que ajudem na reducéo de incertezas e complexidade e,
entdo, permitam a elaboragéo de expectativas sobre o comportamento de outros atores sociais.
Tais instrumentos sdo essenciais para a construcdo do sistema social diferenciado. Para ele,
sem 0s mecanismos de coordenacdo, 0 mundo social ndo existiria. Entre esses, a confianca,
entdo, € vista como o principal exemplo, pois ela reduz incertezas ao permitir consideracdes
especificas sobre 0 comportamento de outros atores sociais.

Para Luhmann (1979), a confianca € resultante, entre outras coisas, da familiaridade.
No entanto, as condigdes de familiaridade foram dramaticamente alteradas no decorrer dos
anos e nas Ultimas décadas vém passando por grandes transformacdes. No contexto
contemporaneo, o mundo social é reconstruido em termos de interesses e ndo somente dado

como nas sociedades primitivas e menores. Se antes, a confianga e a confidéncia eram
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desenvolvidas prioritariamente nas relagcdes familiares, agora tendem a se concentrarem no
sistema abstrato que governa as relagdes sociais do mundo moderno. Segundo Luhmann
(1979), como nos ndo podemos viver sem um mundo familiar, as sociedades tendem a usar
simbolos e mitos para reintroduzir o familiar dentro do ndo-familiar.

Embora a confianca seja fundamental na realidade social, ela também carrega consigo
problemas, como o risco do contrato ou envolvimento. Para Luhmann (1979), é possivel que
a confianga absorva incerteza e diminua a complexidade, ao mesmo tempo em que ela produz
riscos, pois o ator social que decide confiar em outro ator limita-se a ter informacéo
disponivel sobre o comportamento do outro.

Luhmann (1979) sugere que a existéncia de normas legais & um dos mais efetivos
remédios para reduzir o risco de confianca e, entdo, prover aquelas boas razdes que um
potencial fiduciario procura antes de decidir investir em um relacionamento baseado na
confianga. As regulagdes legais e suas possiveis san¢des reduzem 0s riscos e, nesse contexto,
leis comerciais e préaticas de contratacdo podem ser entendidas como um elemento importante
do referencial institucional no qual os relacionamentos interorganizacionais estio envolvidos.

Alem das regulacdes legais, existem outros elementos do arranjo institucional do
sistema socio-econdmico que precisam ser considerados no processo de construcao da
confianca. Bachmann et al. (2001) citam, por exemplo, as regras das associagdes comerciais
que tém como um dos objetivos centrais generalizar trocas economicas, culturais e sociais e
prover conhecimento técnico para criar coletivamente normas de comportamento nos
negocios. Sendo assim, a referéncia institucional também pode ser vista como um
instrumento para a reducdo de riscos.

Na teoria da estruturacdo social, confianca é definida como um mecanismo por meio
do qual os atores sociais reduzem a complexidade interna do seu sistema de interag&o, por

meio da adocdo de expectativas especificas sobre o comportamento futuro de outros pela
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selecdo de possibilidades (LUHMANN, 1979), podendo ser baseada em processos historicos,
em caracteristicas compartilhadas ou em mecanismos institucionais.

Confianca processual — esté ligada ao passado ou a trocas realizadas anteriormente. E
um processo cumulativo e incremental de construcéo da confianga por meio da acumulagao
gradual de conhecimento direto ou indireto sobre o outro, como a reputa¢do, marca e garantia
de qualidade. Pressupde um grau de estabilidade e a existéncia de uma baixa troca de firmas e
outras instituicbes de mercado, sendo esse tipo de confianga deliberadamente desenvolvida
pelas empresas (LUHMANN, 1979).

Confianca baseada em caracteristicas — surge da similaridade social e assume
congruéncia social entre o que confia e o depositario da confianca, por pertencer a0 mesmo
grupo social ou a mesma comunidade. Compartilham uma mesma religido, status ético ou
background familiar, que garante a construcdo de um mundo em comum. Tal confianca
baseia-se na atribuicéo de valores e néo pode ser deliberadamente criada (LUHMANN, 1979).

Confianca institucional — parte da consideracdo de que a confianca ndo pode ser
somente gerada pela familiaridade interpessoal. Os atores organizacionais podem nao possuir
caracteristicas pessoais em comum ou uma historia que garanta trocas futuras, mas mesmo
assim ter uma forma impessoal de confianca. E formada pela estrutura social formal, em que
0s mecanismos legais tendem a reduzir os riscos de confianca e tornam mais facil sua
existéncia. Pode ser deliberadamente produzida com a consideracao de que seus mecanismos
necessitam ser legitimados socialmente para serem efetivos (LUHMANN, 1979). Podem
surgir quando existem:

e Trocas entre os limites dos grupos ou significativa distancia social entre os
grupos;

e Trocas entre distancias geograficas;
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e Trocas envolvendo um grande nimero de transagdes interdependentes e ndo

separaveis.

Diferentemente da escolha racional e da economia institucional, os pressupostos da
teoria do sistema social de Luhmann abordam a confianga num contexto mais amplo, além do
calculo utilitario de consequéncias. Ela também aproveita parte das consideracGes da teoria
institucional, porém, para Luhmann, a confian¢a surge da interacdo social, mas € também
fruto de uma agdo racional. A confianca é vista, entdo, como a soma dos aspectos racionais e
sociais.

A confianca, por seu carater social e relacional (LEWIS; WEIGERT, 1985), est4
intimamente ligada ao poder e ao risco. O préximo item procura apresentar esses conceitos e

sua ligacdo com a compreensao da confianca nas relagdes interorganizacionais.

2.3.5 Confianca, poder e risco

Hardy e Clegg (1996) afirmam que a literatura que estuda as relacdes
interorganizacionais tende a assumir que os parceiros colaboram voluntariamente e
compartilham objetivos e poderes iguais, além de que a relacédo é benéfica para todos 0s
participantes, ignorando a realidade do poder e da dominacdo. Isso é confirmado também
pelo trabalho de Hardy, Phillips e Lawrence (1998), ao afirmarem que o estudo da confianca
nem sempre considera as questdes relacionadas com o poder assimétrico e os conflitos de
interesse. Além do mais, vérias definicdes de confianca concentram-se na predicabilidade de
comportamentos, ndo sendo habeis para distinguir entre confianca e poder.

Diferentemente, Huxham e Beech (2002) apontam que o poder nos relacionamentos

interorganizacionais tem sido estudado, mas por bases intelectuais diferentes que nao
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conversam entre si. Entre essas perspectivas, eles destacam a teoria dos custos transacionais,
dependéncia de recursos, administracdo publica e analise de discurso. Mesmo com a
variedade, é possivel encontrar pelo menos um ponto em comum: o uso do nivel de analise

MEeso € macro.

Hardy e Clegg (1996) identificam trés correntes do estudo do poder na teoria
organizacional: a funcionalista, a critica e a relacional. A primeira vé o poder de forma mais
simplista e, principalmente, com implicacfes gerenciais. Na segunda, a dominacao e
exploracdo recebem atencdo especial. A Ultima entende que todas as relagdes sdo
intermediadas pelo uso do poder. Apesar de o poder apresentar diversas nuancgas, a visao
comumente percebida é a weberiana, pela qual ele possui habilidade de fazer com que os
outros facam aquilo que se deseja, mesmo que seja contra a prdpria vontade deles (WEBER,

1994, 1999).

O poder é um meio necessario para a a¢ao coletiva (BACHMANN et al., 2001), sendo
fundamentalmente uma construgdo social influenciada pela percepgéo dos outros (FIOL;
O’CONOR; AGUINIS, 2001). Para Luhmann (1979), o poder trabalha na “influéncia da
selecdo de acOes em face de outras possibilidades” (LUHMANN, 1979, p. 112), podendo
apresentar diversas fontes (QUADRO 9).

QUADRO 9

Exemplos de fontes de poder

Fontes de poder Exemplos encontrados na literatura
Controle de recursos escassos Hardy, Philips e Lawrence, 1998
Aquisicdo de conhecimento e habilidades de um Inkpen e Beamish, 1997

parceiro ou controle da informacgéo

Disponibilidade de alternativas ou sang8es de créditos Bachmann et al., 2001

Autoridade formal Hardy, Philips e Lawrence, 1998.

Estrutura do relacionamento Yan e Gray, 1994

Legitimidade discursiva e legitimidade do poder Hardy, Philips e Lawrence, 1998; Philips e Hardy,
1997

FONTE - Adaptado de Huxham e Beech, 2002.
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Para Hardy, Phillips e Lawrence (1998), existem diferencas significativas entre a
cooperacéo baseada na confiancga e aquela conseguida com o uso do poder. Para eles, a
colaboracdo tende a ocorrer mais eficientemente quando ndo ha disparidades no uso do poder.
Apesar de o poder ajudar a garantir um comportamento possivel de ser predito, pode também
levar a um comportamento oportunista em uma possivel auséncia de sua influéncia, assim

como reduzir a sinergia, conforme evidencia-se 0 QUADRO 10.

QUADRO 10

Confianca, poder e cooperacao

Confianga Manipulagéo

Natureza da cooperacdo ~ Cooperagdo baseada na confianca Cooperacdo baseada no uso do poder

Dindmica da cooperacdo  Cooperagao emergindo Cooperagao é conseguida por meio do
naturalmente gerenciamento de significados, por
dependéncia ou socializago

Poder Visdo ganha-ganha prevalece Visdo soma-zero

FONTE - Adaptado de Hardy, Phillips e Lawrence, 1998, p. 79.

A cooperagdo pode ser baseada em poder ou confianca, mas também o exercicio do
poder pode ajudar a construir a confianga. Lane e Bachmann (1997), ao estudarem o sistema
de cooperacdo das empresas alemés e inglesas, identificaram que a confianga e o0 poder podem
agir como equivalentes funcionais ao reduzir a complexidade e a incerteza do sistema social e

encorajar atores sociais a selecionarem opcdes especificas de acdo e reacdo social.

Reed (2001) também defende que o poder pode ser visto, assim como a confianga,
como um mecanismo de reducdo de incertezas. Porém, eles trabalham de formas distintas.
Enquanto no campo da confianga, os atores que investem confianga em seus parceiros ndo
consideram a possibilidade de que o potencial depositario da confianga ndo ira se comportar
de acordo com a sua preferéncia; o ator que tem poder exerce mais influéncia no

comportamento do outro, subordinando-o por meio da aplicacdo de sancdes.
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Se, por um lado, a confianca se baseia em consideracGes positivas daquele que confia,
0 poder comeca com a selecdo negativa de possibilidades futuras, tendo o poder maior
capacidade de prever comportamentos. No entanto, como defendem Lane e Bachmann
(1997), um relacionamento baseado na confianca pode estimular um ndmero de agdes e

reacOes diferente do produzido pelo relacionamento baseado no poder.

O sistema de poder também pode ser visto como uma pré-condicao para a existéncia
da confianga, como, por exemplo, com as associacGes de classe, familia, igreja, em que sua
existéncia encoraja seus membros a relacionarem entre si, usando regras que reduzem o risco
da confianca, isto €, o terreno da coletividade atua como redutor dos riscos da confianga.
Fontes institucionais reduzem o risco da confianga, mas, segundo Lane e Bachmann (1997),

somente porque e a medida que eles incluem poder.

No trabalho de Reed (2001), confianga e poder séo vistos como equivalentes
funcionais que absorvem incertezas e reduzem a complexidade em diferentes caminhos no
sistema social. As relagdes de confianca sdo, entdo, baseadas na reproducéo e na
institucionalizacdo de um conjunto de valores que se tornam estaveis, orientando as interacdes
sociais possiveis, pela construcdo e reforgo da referéncia de obrigacdes e expectativas
compartilhadas, nas quais os atores sociais investem e correm riscos no seu capital social. Ja,
para Bachmann (1998), poder e confianca sdo equivalentes, mas também complementares.
Para ele, a qualidade de um relacionamento interorganizacional emerge do processo dialético

que envolve a constituicdo de formas especificas de confianca e poder.

Assim como a confianga, o poder também pode ser usado como forma de reduzir ou
controlar riscos (BACHMANN et al., 2001). O risco associado com a decisao de investir em
confianga num relacionamento pode, em certas circunstancias, ser intoleravel, e os atores
sociais podem ndo encontrar razdes suficientes para achar que um potencial depositario da

confianca ird se comportar de forma confiavel. Mesmo que a confianga ja esteja estabilizada
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num relacionamento, para Bachmann et al. (2001), ela continua sendo um mecanismo fragil.

Nesse caso, 0 risco da quebra da confianga nunca pode ser esquecido.

Para Luhmann (1979), a confianca é um engajamento de risco. Se por um lado ela
absorve incertezas, por outro, ela produz riscos, uma vez que o comportamento dos outros é
contingencial e impossivel de ser predito em sua totalidade. Para ele, a existéncia de normas
legais e outros mecanismos de poder sdo instrumentos usados para a reducdo do risco da
confianca ao prover razdes (coercitivas ou ndo) para que os atores sociais comportem-se de

determinada maneira.

Em suma, a confianca pode ser percebida como a expectativa de que um ator social
(pessoa, organizacao), diante de uma oportunidade, ndo ird agir somente em fungéo do seu
interesse proprio, considerando também os outros envolvidos. Ela é um redutor da
complexidade social, porém, esta permeada de riscos, o que significa que envolve
possibilidade, mas n&o certeza, de comportamento futuro. E um processo social envolto em
relacbes de poder, podendo ser reciproca ou ndo, estando presente tanto nas relagdes pessoais,

entre individuos e grupos, assim como entre grupos (e organizagoes).

Da integragéo da teoria da estruturacdo social com sua definigdo de confianca, e das
teorias institucionais e de redes cooperativas e sociais, se dara a instrumentalizacéo da

pesquisa, que é resumida pelo QUADRO 11.

Entendendo que a confianca deve ser estudada tendo por referéncia o contexto no qual
ocorre o relacionamento, os itens a esquerda da figura representam apenas algumas
possibilidades de influéncia, uma vez que aspectos poderdo surgir no desenvolvimento da

pesquisa.

As diversas bases que influenciam o surgimento da confianga podem ser distintas em

funcdo ndo so6 do tipo de relacionamento que esta sendo construido, qual a fase do processo de
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formacéo e desenvolvimento do relacionamento que esta sendo evidenciado como também

dos diversos interesses que surgem no decorrer da alianga.

Assim, cada uma das principais etapas percorridas na formacéao e desenvolvimento das
aliancas recebera destaque para a fase da elaboracdo dos compromissos, da negociacéo e da

execucdo, permeada pela tomada de decis6es presente em todo o relacionamento.

Entendendo que a confianca interage com o poder e é impactada pela percep¢édo dos
riscos envolvidos na relacdo, esses fatores serdo analisados evidenciando que a construcéo ou

quebra da confianca se d& num processo de influéncias matuas e contextuais.
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QUADRO 11

Estrutura de analise da influéncia da confianga no processo de formagéo dos relacionamentos

interorganizacionais cooperativos

Participacdo em grupos
sociais semelhantes

PODER

CONFIANCA

Ligacdes pessoais entre
organizacGes

BASEADA EM
CARACTERISTICAS

Fases do processo de
desenvolvimento do

Culturas similares

relacionamento

interorganizacional cooperativo

Historico de

—//"%
experimentos Compromisso
Testes com riscos
crescentes \ CONFIANCA Negociacdo
/ PROCESSUAL N
Troca de informacdes
Execugéo
Reputacéo
Deciséo
Reforco ao
comportamento
confiavel \
Penalidades para CONFIANCA
trapacas —> INSTITUCIONAL RISCO

Sistema legal
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3 METODOLOGIA

O estudo da confianga, como demonstrado na revisdo teorica, é complexo,
multifacetado e envolve diversas bases no seu processo de construcdo. Apesar de varios
artigos e livros publicados sobre o tema no exterior, esse conceito ndo é consensual, sendo
possivel identificar varias correntes de pensamento que seguem caminhos distintos, desde o
que é confianca as metodologias adotadas.

Pouca sequéncia tem sido percebida na condugédo dos estudos sobre confianca, uma
vez que, em boa parte, 0s conceitos centrais sdo recriados por cada pesquisador
(CASTALDO, 2002), limitando, assim, a evolucdo, a comparacao dos estudos e 0
fortalecimento da metodologia empregada.

Sendo assim, uma pesquisa exploratéria fundamentada no estudo aprofundado, com o
objetivo de compreender esse fendmeno e sua complexidade, pode ser um caminho inicial
valido para o estudo da confianca no Brasil.

O propdsito deste projeto €, por meio do estudo maltiplo de casos e de uma analise
multinivel, compreender a confianca no relacionamento interorganizacional no processo de
formacéo e desenvolvimento dos relacionamentos interorganizacionais cooperativos em
empresas de biotecnologia na area de saude humana, no que tange a pesquisa e
desenvolvimento de produtos e servicos.

Tendo como referéncia a base tedrico-empirica apresentada, advinda da literatura
especializada em relagdes interorganizacionais e confianca, é descrito, a seguir, o referencial
metodologico que foi utilizado para a verificacdo empirica do problema de pesquisa. Séo
apresentados as perguntas, a abordagem da pesquisa, a populacdo, a amostra, o delineamento

da pesquisa, a coleta, tratamento e analise de dados.
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3.1 Especificacdo do problema

3.1.1. Perguntas de pesquisa:

Esta parte é dedicada a apresentacdo das perguntas de pesquisa que orientardo a
abordagem empirica. Pretendeu-se identificar a influéncia da confianga no processo de
desenvolvimento dos relacionamentos interorganizacionais de empresas de biotecnologia da
area de salde humana instaladas no Brasil, referentes a pesquisa e desenvolvimento de novos

produtos e/ou servigos, auxiliada pelas seguintes perguntas de pesquisa:

e Qual o padrdo de relacionamento presente nas relag0es interorganizacionais cooperativas
em empresas de biotecnologia brasileiras da area de satde humana, considerando os seguintes
aspectos:

a) atividades realizadas em conjunto;

b) motivacao da formacao do relacionamento;

c) periodicidade do relacionamento;

d) tempo do relacionamento;

e) os mecanismos de controle existentes?
e Quiais os fatores que definem a confianca na perspectiva das empresas do setor em estudo?
e Quais as bases da confianga presente nos relacionamentos interorganizacionais
cooperativos das empresas de biotecnologia, em relagdo a pesquisa e desenvolvimento de
produtos e/ou servigos?
e Qual a influéncia dessas bases no processo de negocia¢do, elaboracdo de compromisso e

execucdo, no desenvolvimento dos relacionamentos interorganizacionais cooperativos das



86

empresas de biotecnologia, no que concerne a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos
e/ou servigos?
e Quais as relagOes entre poder, risco e confianca no desenvolvimento dos relacionamentos

interorganizacionais cooperativos entre as empresas do parque de biotecnologia do Brasil?

3.2 Desenho da pesquisa

A adequacéo da metodologia deve estar relacionada ao objetivo da pesquisa, ao
referencial tedrico e ao objeto estudado (CRESWELL, 1994; YIN, 2001). Considerando o
estagio atual de desenvolvimento do tema, seu carater multifacetado, e a necessidade de
considerar a situacdo, os envolvidos e 0 ambiente institucional e sua complexidade, a
confianca pode ser mais bem compreendida por meio de analises qualitativas (CRESWELL,
1994; YIN, 2001; MILES; HUBERMAN, 1996; RICHARDSON et al. 1999).

Como sugere Creswell (1994), a pesquisa quantitativa é mais indicada quando é
possivel identificar a causalidade entre fenémenos, ndo sendo a mais indicada para um estudo
exploratério de um tema com varias ramificagdes, como o da confianca, além de haver pouca
tradicdo brasileira no estudo desse assunto.

Apesar da existéncia de varios estudos sobre o tema em outros paises, principalmente
elaborados na ultima década do século passado, a confianca ainda continua sem apresentar
uma definicdo comumente aceita. Como evidencia Creswell (1994), a imaturidade do
conceito estudado evidencia a necessidade de estuda-lo, inicialmente, de forma qualitativa,
para a melhor compreensao do fenébmeno. Para esse autor, o paradigma qualitativo é um
processo de pesquisa que visa a entender os problemas humanos com base na construcéo de

uma pintura complexa e holistica formada com as palavras, reportando a visdes detalhadas
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dos informantes e conduzidas num ambiente natural. Essas idéias sdo reforcados por Kirk e
Miller (1986), para quem, os estudos qualitativos estdo preocupados em entender um mundo
de realidade empirica que se coloca diante do pesquisador.

Ward-Schofield (1993, p. 292), citada por Richardson et al. (1999), sugere que

no coracgdo da aproximacao qualitativa estd a suposi¢cdo de que a pesquisa esta
influenciada pelos atributos individuais do investigador e suas perspectivas. A meta
ndo é produzir um conjunto unificado de resultados que outro investigador
meticuloso teria produzido, na mesma descricéo coerente e iluminadora de uma
situacdo baseada no estudo consistente e detalhado dessa situagcdo (RICHARDSON,
etal. 1999, p. 94).

A consideracdo ontoldgica dessa abordagem baseia-se na crenca de que a realidade é
construida pelos individuos envolvidos na situacao de pesquisa: o pesquisador, os individuos
que foram pesquisados e a audiéncia do estudo. Quanto as questdes epistemoldgicas, percebe-
se que existe o relacionamento entre o pesquisador e 0 que é pesquisado, ndo estando nenhum
desses completamente livre de seus vieses. O processo de pesquisa tende a ser indutivo,
fundamentado no contexto de estudo, podendo suas categorias serem identificadas durante o
processo. Esse paradigma esta mais preocupado com os processos e significados do que com
resultados de determinada acdo humana (CRESWELL, 1994), como apontam Richardson et
al. (1999, p. 90) “a pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa de uma
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos
entrevistados, em lugar de medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos.”

Para Bonoma (1995), os estudos qualitativos consistem em uma série de conjuntos de
técnicas interpretativas que procuram decodificar, descrever, narrar, enfim, enfatizar o
entendimento e ndo a freqiiéncia com que os fendmenos acontecem. Sendo assim, “a pesquisa
qualitativa ndo procura enumerar ou medir eventos estudados nem empregar instrumental
estatistico na analise dos dados: parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vao se

definindo a medida que o estudo se desenvolve” (GODQY, 1995, p. 58).
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As principais vantagens do método qualitativo sdo que ele permite o envolvimento do
contexto e é capaz de observar processos de mudanca em evolucao, ajustando-se a novas
questdes. No entanto, precisa de cuidados na descri¢do de todo o processo para evitar a
interpretacdo e anélise demasiadamente tendenciosas, além de ser mais demorado que outros
métodos de pesquisa. Outro problema, evidenciado por Richardson et al. (1999), é que nem
sempre ele coloca as concepgdes e condutas das pessoas entrevistadas em um contexto
histérico ou estrutural.

Entre os diversos métodos da pesquisa qualitativa, o estudo multiplo de casos parece
ser adequado aos propdsitos deste projeto por meio da andlise dos relacionamentos
interorganizacionais, do comportamento do setor estudado e da sociedade brasileira como um
todo, visando a anular o ultimo problema apresentado por Richardson et al. (1999). A adocéo
do estudo de caso surge do desejo de se compreender fendmenos sociais complexos (YIN,
2001; MILES; HUBERMAN, 1996), permitindo explicar os vinculos causais em intervengdes
da vida real que sdo complexas demais para as estratégias experimentais ou aquelas utilizadas
em levantamentos, além de descrever uma intervencgdo e o contexto na vida real em que eles
ocorrem (YIN, 2001).

Apesar das diversas definicdes e divergéncias sobre o estudo de casos, adotou-se a de
Yin (2001, p. 23), para quem uma analise de caso é “uma pesquisa empirica que investiga um
fendmeno contemporéneo no seu contexto real, quando as fronteiras entre o fendmeno e o
contexto ndo se encontram nitidamente definidas e em que diversas fontes de informacéo sao
utilizadas”. Para esse autor, 0 estudo de caso é adequado para quando o pesquisador tem (ou
quer ter) pouco controle sobre 0s eventos e quando o foco se concentra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

Os estudos de casos sdo generalizaveis a proposicoes tedricas e ndo a populagdes e

universos. Seu proposito busca as generalizagfes tedricas (generalizacdo analitica) e ndo
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enumerar frequéncias (generalizacéo estatistica) (YIN, 2001). Nesse tipo de estudo, enfrenta-
se uma situacao tecnicamente Unica em que havera mais variaveis de interesse, sendo
necessarias varias fontes de evidéncias convergindo para a compreensao de um fenémeno.
Nesse sentido, foram adotadas diversas fontes de informaces, nos trés niveis de anélise
propostos, fazendo uso de entrevistas semi-estruturadas e estruturadas, anélise documental e
bibliografica.

Para desenvolver uma pesquisa de qualidade, Yin (2001) sugere quatro testes, dos
quais trés se aplicam e foram usados na presente pesquisa: a validacdo do constructo, a
validacdo interna, validagéo externa e a confiabilidade, fazendo uso dos seguintes

procedimentos:

QUADRO 12

Testes aplicaveis aos estudos de casos

Testes Procedimentos
Validade do Utilizacdo de fontes multiplas de evidéncias
constructo Estabelecimento de ligagBes entre as evidéncias

Revisdo do rascunho do relatério por informantes-chave

Validade interna Preocupacéo apenas para 0s estudos de caso causais (ou explanatérios)

Validade externa GeneralizagGes analiticas
Utilizacdo de Idgica de replicagdo em estudos de casos multiplos

Confiabilidade Utilizacdo de protocolo de estudo de caso
Desenvolvimento de banco de dados para o estudo de caso
Documentacdo dos procedimentos, deixando claras as etapas do processo

FONTE — Adaptado de Yin, 2001, p. 55.

Para melhorar a validade externa e a compreensdo do fenémeno, foi adotado o estudo
de casos maltiplos. Segundo Miles e Huberman (1996), seu uso adiciona confidéncia ao
estudo. Olhando o alcance de casos similares e contrastando-os, pode-se entender o que foi
encontrado no caso simples, ajudando, assim, a reforcar a precisdo, a validade e a estabilidade

da analise.
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No entanto, € importante destacar que a generalizacdo se da com base na teoria
subjacente e ndo na quantidade de casos analisados. Como salientam Miles e Huberman
(1996), a escolha de casos ¢ feita no campo conceitual e ndo no representativo.

O estudo de caso também pode ajudar na geracao de teorias, sobretudo nos estagios
iniciais de pesquisa sobre um tdpico e para propiciar novas perspectivas em um tema ja
pesquisado. O presente estudo, apesar de ser baseado em literatura anterior e em observacéo
empirica, ndo se limitara as mesmas (EISENHARDT, 1989). Além da analise comparativa
com a producdo tedrica sobre confianca, visa a perceber, no entendimento de organizagoes
brasileiras e do contexto ambiental, a importancia e o processo de construcao e reconstrucao
dos mecanismos de confianga, aproximando-se dos objetivos de uma grounded theory
(GLASER; STRAUS, 1967, 1970; YIN, 2001; CRESWELL, 1994). Essa perspectiva se
baseia-se num processo de derivagao indutiva do pesquisador, que, por meio da coleta e
refinamento de dados e do inter-relacionamento de categorias de informacéo, permite o
surgimento da teoria ou a sua modificacdo. O objetivo aqui apresentado ndo é, inicialmente, a
criacdo de teorias e sim, ao perceber divergéncias ou lacunas entre a realidade e a teoria,

permitir sua reelaboracéo ou outras colaboracdes.

3.2.1 Delineamento da pesquisa

O presente estudo é de natureza exploratdria, estando presente a necessidade de
familiarizacdo com o fendmeno sobre o qual se deseja obter conhecimentos adicionais,
(SELLTIZ, et al. 1987; YIN, 2001), apoiado em uma abordagem profunda de um ou poucos
objetos sociais para se ter amplo conhecimento dos mesmos (GIL, 1989).

A perspectiva de analise é seccional, centrada numa anélise multinivel, como sugerido

por Auster (1994). Para Blomqvist (1997), a confianga € mais uma propriedade de uma
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unidade coletiva do que de individuos isolados. Com isso, sugere-se que o relacionamento,
em vez de individuos, deve ser a unidade de analise na pesquisa da confianga. Para auxiliar o
entendimento das relagdes-alvo do estudo, torna-se, entdo, necessario compreender
influéncias de fatores externos a organizacao como a dindmica do setor (SCOTT, 1995;
SCOTT,; MEYER, 1994; MEYER; ROWAN, 1977) e o contexto social (GIDDENS, 1991;
FUKUYAMA, 1995; LUHMANN, 1979, 1988). Em todos 0s niveis, pretende-se o
conhecimento da realidade, sem interferéncias por parte do pesquisador (SELLTIZ, et al.,
1987; RICHARDSON et al., 1999).

O presente projeto se situa, no estudo das relacGes interorganizacionais, entre o
segundo e o terceiro nivel apresentados por Auster (1994). Procura entender a confiancga por
meio das caracteristicas dos membros da organizacao (nivel organizacional) e a formacao de

alianga com outras entidades autbnomas.

3.2.2 Populagdo e amostra

Em 2001, a Fundacdo Biominas realizou o mais completo levantamento do parque de
biotecnologia brasileiro, identificando 304 empresas, distribuidas em 9 subareas distintas, de
acordo com o negdcio principal: Saide humana — diagndsticos, farmacos, fitofarmacos, soros

e biodiversidade.
1. Saude humana, animal e vegetal — identificacdo genética, analise de transgénicos.
2. Saude animal — veterinaria, reproducdo animal, pet, vacinas, probidticos, aquacultura.

3. Agronegdcio — melhoramento de plantas, transgénicos, produtos florestais, plantas

ornamentais e medicinais, bioinseticidas, biofertilizantes, inoculantes, flores.

4. Meio ambiente — biorremediacgdo, tratamento de residuos, andlises.
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5. Instrumentais complementares - software, internet, bioinformatica, e-commerce, pesquisa

e desenvolvimento.
6. Industriais — quimica fina, enzimas.
7. “Em sinergia” — biomateriais, biomedicina, consultoria em biotecnologia.

8. Fornecedores — equipamentos, insumos, suprimentos.

A participacao de cada subarea e sua respectiva quantidade é apresentada na TAB. 1.
Devido as diferencas entre 0s segmentos acima apresentados, a complexidade das atividades
envolvidas, as particularidades das empresas, as diversas técnicas biotecnoldgicas adotadas,

optou-se pela concentragdo numa subarea na qual as informac6es levantadas pudessem ser

confrontadas.
TABELA 1
Classificacdo por segmentacdo de mercado
Segmento de mercado Numero total % total

Saude humana 74 24%
Salde Humana, Animal e Vegetal 14 4%
Saude animal 14 4%
Agronegécio 37 12%
Meio ambiente 14 4%
Instrumental complementar 11 3%
Quimica fina/Enzimas 18 6%
“Em sinergia” 15 5%
Fornecedores 51 17%
Outros 56 21%
Total 304 100%

FONTE - Fundacdo Biominas, 2001, p. 14.
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Devido ao estagio avancado e a importancia do setor, foi escolhida a subarea de saude
humana como universo do estudo. Desse total, foram escolhidas trés organizacgdes para serem
estudadas em profundidade. A escolha se deu com a observagédo dos seguintes aspectos:

e Existéncia de pesquisa e desenvolvimento de produtos e servigos realizados em parceria
com outras organizagoes;
e Importancia da parceria para 0s objetivos organizacionais;

e Disposicédo por parte das empresas de participarem da pesquisa.

A amostra foi, entdo, ndo-probabilistica, escolhida por acessibilidade e por tipicidade,
isto é, foram escolhidos os relacionamentos que o pesquisador considera representativos da
populacdo-alvo (RICHARDSON, et al. 1999).

Foram contatadas diversas pessoas que atuam na area, sejam de entidades
representativas, de fomento, como também pesquisadores para auxiliar na selegdo de
empresas gque possuiam os requisitos minimos apresentados anteriormente. Apesar de parte
significativa das 74 empresas identificadas na pesquisa da Fundacdo Biominas (2001) terem
atividades de pesquisa e desenvolvimento, foi dificil encontrar empresas que possuissem a
estratégia de fazer isso de forma sistematica com outras organizagdes. A primeira resposta era
sempre “eu ndo conheco nenhuma empresa”. Apos realizar diversas entrevistas, consultar
periddicos e sitios eletrdnicos sobre o tema, foram escolhidas trés organizagdes que, além de
apresentarem as condigdes minimas estabelecidas para a pesquisa, sao referéncias no
desenvolvimento de técnicas biotecnolédgicas no Brasil e até no mundo. A primeira empresa
analisada foi o Instituto de Biotecnologia (Bio-Manguinhos), da Fundagéo Oswaldo Cruz, que
possui diversos tipos de atividade cooperativa para pesquisa e desenvolvimento, incluindo
acordos de transferéncia de tecnologia. A segunda empresa, Biomm S. A, € resultante de um

processo de cisdo da mais famosa experiéncia brasileira em biotecnologia em satde humana:
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a Biobras. A terceira é a mineira Katal diagnosticos, empresa pioneira na America Latina no
desenvolvimento das técnicas para diagnosticos laboratoriais. Das empresas selecionadas,
foram ouvidos informantes responsaveis pela definicdo e gerenciamento do envolvimento da
empresa com seus parceiros, com a finalidade de descrever as relagdes que sua empresa

mantém com a organizagdo-parceira.

No setor de Biotecnologia, foram entrevistadas pessoas envolvidas em processos de
pesquisa no setor, como representantes da Fundagéo Biominas, Fundacgdo Biorio e Abrabi
(Associacdo Brasileira de Biotecnologia), Sindibio (Sindicato das Empresas de Biotecnologia)
e pesquisadores atuantes na area, visando a entender 0os mecanismos institucionais e tecnicos
que permeiam as relagdes entre as empresas do setor.

No nivel macro, professores e pesquisadores de diferentes areas (Sociologia,
Antropologia, Ciéncias Politicas, Teologia) foram entrevistados com o intuito de aprofundar
as informacdes coletadas pela anélise bibliografica, visando a compreender o processo

histérico de formacdo dos mecanismos de confianca na sociedade brasileira.

3.2.3 Coleta, tratamento e analise dos dados

A coleta de dados se deu em trés etapas, contemplando, respectivamente, os trés niveis
de andlise propostos. Na primeira, buscou-se compreender o processo histérico e institucional
de formacdo da confianca na sociedade brasileira; na segunda, o setor de Biotecnologia
recebeu destaque e, na terceira, foram analisados os relacionamentos interorganizacionais.

As principais fontes de informacGes foram as entrevistas estruturadas e semi-
estruturadas, a anélise bibliografica e a anlise documental de comunicagdes, memorandos,

documentos administrativos, relatorios, artigos de jornais e revistas, buscando a convergéncia
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de varias fontes de evidéncias para a compreensdo do fenémeno (YIN, 2001; MILES;
HUBERMAN, 1996).

Segundo Yin (2001), a entrevista € uma das principais fontes de informag6es no
estudo de caso. Fetterman (1989) confirma esse fato ao afirmar que ela é a técnica mais
importante, pois permite ao pesquisador obter uma visdo ampla do contexto em que se situa
seu objeto de estudo. Para Lakatos (1983), a entrevista é uma conversacao efetuada face a
face, de maneira metddica, proporcionando ao entrevistador, verbalmente, a informacéo
necessaria. A escolha desses informantes obedeceu a algumas condicdes e requisitos minimos,
detalhados por Trivifios (1987):

a) envolvimento no fendmeno;
b) conhecimento amplo e detalhado das circunstancias envolvidas na questao de pesquisa;
c) disponibilidade de tempo para a entrevista,;

d) capacidade para exprimir a esséncia e o detalhe para a compreenséo do fendmeno.

Por serem 0s construtos de interesse normalmente estudados nas relagdes
interorganizacionais de dificil observagdo, o uso de informantes-chave tem sido indicado
nesse nivel de analise. Esse instrumento € apropriado quando o contetdo da pesquisa é
complexo ou a informacgéo em profundidade ndo pode ser conseguida num processo de
respondentes representativos. Como destaca Seidler (1974), respondentes descrevem seus
sentimentos pessoais, opinides e comportamentos em detrimento da generalizagdo buscada
com o uso de informantes. Esses ndo sdo escolhidos por serem representantes dos membros
de uma organizacgdo em estudo, e sim por seu suposto conhecimento sobre as questdes que a
pesquisa busca responder.

Alguns pesquisadores advogam o uso de multiplos informantes (Seidler, 1974;

Phillips, 1981) para diminuir o erro das informagdes. O desafio, segundo Kumar, Stern e
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Anderson (1993), € identificar dois ou mais informantes competentes para relatar um
relacionamento em particular. Nesse sentido, foram escolhidos em cada organizacgéo
informantes do nivel estratégico e tatico, quando havia, que tinham informagGes sobre 0
relacionamento interorganizacional em questao.

Ja com a anélise documental e bibliografica, procurou-se identificar informagdes que
permitam, por meio da triangulacdo dos dados, compreender melhor a realidade.

Na Katal, as atividades de pesquisa e desenvolvimento e seus relacionamentos com 0s
parceiros concentram-se na figura de seu fundador. Sendo assim, foi tomado seu depoimento,
no qual as questbes das entrevistas foram respondidas pelo empresario. Quanto aos dados
secundarios foram colhidas informacGes oriundas de artigos de jornais, catalogos de produtos,
dissertacdo de mestrado realizada sobre as operacfes da empresa, sitios da internet e
informacdes conseguidas com a coordenacdo da BIOMINAS.

Ja na Biomm, o Diretor de Tecnologia e o Gerente de Desenvolvimento de Novos
Negocios foram entrevistados. Essas duas pessoas foram indicadas pelo Presidente como
sendo as responsaveis pela formagéao e gerenciamento dos acordos interorganizacionais na
area em questdo. As fontes secundérias consultadas incluem relatdrios da administragao,
artigos e entrevistas de revistas e jornais de circulacdo nacional e internacional, sitios da
internet e conversas com pesquisadores da area.

Devido ao porte do Bio-Manguinhos, cinco pessoas foram entrevistadas, além do uso
extensivo de fontes secundérias. Foram ouvidos dois membros da Assessoria de
Planejamento, o Assessor para assuntos ligados a propriedade intelectual, o gerente do
Departamento de Producdo de Antigenos Bacterianos e também o gerente do acordo de
cooperagdo tecnoldgica com a Glaxo Smith Kline, além de uma ex-diretora da Far-
Manguinhos. Os documentos consultados incluem diversos artigos e entrevistas de revistas e

jornais de circulacdo nacional e internacional, sitios da internet, relatdrios de atividades,
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documentos técnicos, bulas, livros sobre o tema e portifolios de produtos e servi¢cos do Bio-
Manguinhos e Fiocruz.

A analise dos dados foi feita de forma processual, como defendida por Miles e
Huberman (1996), partindo da coleta de dados, seguida de sua apresentagdo, até culminar na

reducdo dos dados, para a elaboracao da concluséo, num processo dinamico (FIG. 3)

Coleta de
dados

Apresentacdo
dos dados

Reducdo dos
dados

Conclusdes: eshocando
e verificando

FIGURA 3: Modelo interativo de analise de dados
FONTE - Adaptado de Miles; Huberman, 1996, p. 12.

Os dados secundarios foram analisados qualitativamente com o uso da técnica de
analise documental, visando a “descrever a complexidade de determinado problema, analisar
a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos dindmicos”
(RICHARDSON et al. 1999, p. 39). Os dados primarios também foram analisados de forma
qualitativa, porém, com o uso do método de analise de contelido das entrevistas gravadas e
transcritas (BARDIN, 1977; SELLTIZ, et al., 1987).

A analise de conteldo é

um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, através de
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam inferir conhecimentos relativos as
condicBes de producdo/recepcao (variaveis inferidas) dessas mensagens. (BARDIN,
1977, p. 31).



98

Nas entrevistas, s6 0s indicadores qualitativos foram usados, pois o interesse ndo
estava na quantidade das apari¢Oes de determinadas palavras, mas, na construcdo do sentido.

Algumas caracteristicas metodolédgicas dessa analise foram perseguidas no presente
estudo: 1) objetividade — refere-se a explicitagdo das regras e procedimentos utilizados em
cada etapa da analise de contelido; 2) sistematizacdo — inclusdao ou exclusdo do contetdo ou
categorias de um texto, de acordo com as regras consistentes e sistematicas e 3) inferéncia —
refere-se a operacao pela qual se aceita uma proposicao, em virtude de sua relacdo com outras
proposicdes ja aceitas como verdadeiras.

Para o tratamento dos resultados, foram utilizados c6digos, com a determinacéo das
unidades de registro, escolha de regras de numeracéo e da defini¢do das categorias de anélise,
tendo como objetivo criar categorias semanticas por meio de agrupamentos tematicos visando
a exaustividade, a exclusividade, a concretude, a homogeneidade, a objetividade e a fidelidade
dos dados. A técnica de andlise de contetdo por categorias adotada tera por base a
decodificacdo dos textos em diversos elementos, os quais séo classificados e unidos em

agrupamentos anal6gicos, buscando fazer anélise tematica.

3.3 Consideracdes éticas

A busca da resposta ao problema proposto foi desenvolvida obedecendo a fortes
principios éticos, que serdo agora esclarecidos. Por se tratar de um tema de foro intimo, e de
certa forma estratégico, as questdes aqui estabelecidas receberdo atencao especial, com o
intuito de ndo contrariar os interesses das empresas participantes da pesquisa, bem como seus

colaboradores, assim como garantir a confiabilidade dos dados apresentados.
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Os informantes participaram de forma voluntaria e a cada um deles foi pedida a
permissdo para tomar seu depoimento, assim como para a gravacgdo e analise das informacgdes
oferecidas.

Na coleta e anélise dos dados, os informantes foram codificados e ndo foram
nomeados nos documentos. Suas identificagGes foram conhecidas somente pelo pesquisador.
Apos a transcricdo das entrevistas e sua posterior analise, as fitas foram destruidas, evitando,
assim, possiveis consequéncias indesejaveis aos informantes. Cada passo da pesquisa foi
descrito, incluindo a andlise, de forma que outros pesquisadores pudessem acompanhar a
evolucdo da pesquisa e, assim, chegar a suas proprias conclusdes.

Outros principios que foram seguidos:

Beneficéncia (SIEBER, 1992) — maximizacéo de resultados positivos para a ciéncia, a
humanidade e os participantes individuais, enquanto evita ou minimiza perigos, riscos ou
erros.

Respeito (SIEBER, 1992) — prote¢do da autonomia das pessoas com cortesia e respeito
para com os individuos e as empresas, fazendo uso de procedimentos ndo-coercitivos e ndo-
manipulativos (SIEBER, 1992).

Justica (HOUSE, 1990; SIEBER, 1992) — utilizac&o de procedimentos cuidadosos,
razoaveis e nao exploratdrios no processo de pesquisa e sua administracdo de forma limpa.

Com esses principios, busca-se assegurar a privacidade, a confidencialidade, o

anonimato e a qualidade da pesquisa.
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3.4 Algumas limitagdes da pesquisa

Como nos lembra Yin (2001), um dos grandes problemas do estudo de caso é sua
validade externa, e o presente estudo ndo constitui excecdo. As conclusdes aqui elaboradas
ndo sdo passiveis de generalizacdo para outras empresas em razao do pequeno numero de
casos estudados e da diferencas existentes entre as empresas do campo. O que se busca com
um estudo desse tipo sdo somente generaliza¢fes analiticas e ndo estatisticas.

O uso de informantes € indicado pela literatura para o proposito da presente pesquisa;
no entanto, corre-se o risco de ndo conseguir, com os instrumentos utilizados, resgatar a
complexidade das experiéncias vividas pelo entrevistado, além das situacdes por ele
desconhecidas. As relagGes ocorrem entre individuos e podem existir problemas que o gerente
do contrato ou as pessoas que planejaram e negociaram a parceria desconhecem, o que
impossibilita o relato dessas ocorréncias.

Conforme evidenciado na fundamentacéo tedrica, a confianca é um fenémeno
complexo e de dificil entendimento e explicacdo. Sendo assim, uma das limitacfes desta
pesquisa estd no fato de buscar entender um assunto que ndo pode ser compreendido em sua
plenitude. O que se consegue sao explica¢fes temporarias e situacionais.

Outro ponto que merece destaque refere-se as limitagfes cognitivas dos pesquisadores,
0 que pode interferir em todo o processo de pesquisa, da escolha do referencial tedrico e
metodoldgico as analises subsequentes. Para minimizar esse problema foram realizadas
pesquisas em diversos livros e periodicos internacionais para entender o estado-da-arte do

tema, e utilizadas pelos menos duas fontes de dados para a elaboragdo da analise dos casos.
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4 FUNDAMENTOS DA CONFIANCA NA SOCIEDADE BRASILEIRA

Tendo a confiancga, assim como os fendmenos a ela relacionados, um conceito amplo,
complexo e socialmente construido, sua anélise exige a adocao de metodologias que permitam
a identificacdo da sua complexa rede de interacBes. Nesse sentido, 0 que se pretende €
levantar informacdes que nos permitam compreender a confianga, contextualizada em
empresas de biotecnologia da area de saude e na sociedade brasileira, intuito que vai ao
encontro das idéias de Guerreiro Ramos (1965, 1989) e tantos outros que defendem a
necessidade de que tanto a sociologia como a teoria das organizac6es devam buscar definir os
pressupostos referenciais e historicos dos objetos e fatos da realidade social por meio da
perspectiva critica, evitando, assim, a simples transposi¢do de modelos de outros contextos.

Entendendo, assim como Capistrano de Abreu (1976), que as relacBes presentes nas
sociedades sdo profundamente marcadas pela cultura e pelo meio geogréafico, parece
importante analisar a confianca na perspectiva da sociedade brasileira, considerando o
processo de colonizacdo do pais, o desenvolvimento do direito, da politica, da religido, a
influéncia da familia e alguns tracos da nossa sociabilidade, como a cordialidade, o jeitinho, o
patrimonialismo e o personalismo, para se compreender entdo o que significa a confianca para
os brasileiros. No entanto, dada a complexidade da sociedade brasileira, 0s proximos itens
apresentam-se mais como uma estratégia de aproximacao do que um caminho para

compreensdo de todas as culturas presentes na cultura nacional.

4.1 Génesis da sociedade brasileira

Cada sociedade € reflexo de um processo unico de criacdo e recriacdo, sendo

condicionado por questdes culturais, geogréaficas, econémicas, entre outras. No caso do
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Brasil, o que somos é produto do processo de exploracdo maritima e comercial exercido por
Portugal no século XV, da nossa colonizacdo (HOLANDA, 1995 ), do sistema de producao
aqui adotado (PRADO JUNIOR, 1971), da integracdo entre racas (FREYRE, 2003), de nossas
escolhas politicas e econémicas (CASTOR, 2000), entre outros fatores. Entender essas
influéncias pode ser caminho Util para a compreensdo do nosso comportamento social.

Diferentemente do que aconteceu no Canada e Estados Unidos com suas col6nias de
povoamento, no Brasil, o que prevaleceu foi a colénia produtiva. Além do mais, o Brasil é
resultado ndo de um processo colonizatorio do Estado Portugués, mas da iniciativa particular,
inicialmente com trabalho indigena e escravo. Na perspectiva de Holanda (1995), o que o
portugués vinha buscar era riqueza, mas a riqueza que custa ousadia e ndo a baseada em
trabalho (HOLANDA, 1995 p.49).

Se 0 objetivo era o da exploracdo, ndo foi necessario, entdo, o desenvolvimento de
centros urbanos sofisticados nem tampouco a presenca forte do Estado. As fazendas
transformaram-se em unidades autdbnomas que exerciam o papel de banco, igreja, policia,
hospedaria e casa de misericordia (FREYRE, 2003).

De outra forma, o ndo-orgulho de raga por parte do portugués, reflexo, dentre outras
coisas, de sua mesticagem ao longo dos séculos, o levou a ser um povo mais aberto a
interligacdo com outras racgas, facilitando inclusive o povoamento da colnia. A mesticagem,
entdo, foi a solucdo que se adotou para a formagéo da nacionalidade. Esse processo de
ligacdo das ragas, seja por meio do “cunhadismo” (RIBEIRO,1995), em que o0s indios
ofereciam aos brancos suas filhas para esposas como selo de um acordo, ou das relacGes entre
senhores e escravos, fez surgir no Brasil uma sociedade sui generis, como advoga Freyre
(2003). Sendo o portugués um povo de origens diversas, ndo se percebe em seu seio a mesma
moral separatista de outros povos europeus, caracteristica essa que facilitou o processo de

miscigenacao.
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No inicio, a india passa ser a base da familia, mas também a moral catdlica influencia
as tradicdes e festas indigenas, que deveriam permanecer dentro da sua 6tica. Num segundo
momento, entra em cena a influéncia dos negros: “na ternura, na mimica excessiva, no
catolicismo em que se deliciam nossos sentidos, na masica, no andar, na fala, no canto de
ninar menino pequeno, em tudo que € expressdo sincera de vida, trazemos quase todos a
marca da influéncia negra” (FREYRE, 2003, p. 343).

Nesse sentido, tanto os indios quanto os negros exerciam papel de civilizador, sendo a
religido o primeiro ambiente em que se confraternizaram os valores e sentimentos de negros,
brancos e indios, refor¢ando o catolicismo mistico ja praticado por Portugal.

A miscigenacdo marcou as relagdes sociais, que se desenvolveram atingindo néo
apenas o nivel individual e familiar, como o institucional. No caso brasileiro, a miscigenagao
levou a Igreja a tolerar as mais diversas préaticas das popula¢des nativas e africanas,
aparecendo, assim, o sincretismo religioso que perdura até nossos dias. Aqui, o poder da
Igreja (em alguns casos maior que o do Rei em Portugal) perde a sua forca para o senhor da
casa-grande, inclusive tendo em suas terras a sua propria capela, a qual as pessoas recorriam

por qualquer motivo moral, evidenciando a influéncia da familia sobre a sociedade da época.

4.2 A familia na sociedade brasileira

Segundo Oliveira Viana (1974), a nossa colonizagdo produziu duas instituicoes
fundamentais, moldadas por complexos culturais distintos, contréarios aos costumes e politicas
democréticas: o cla feudal e o cla parental. O primeiro surgiu da grande propriedade rural
auto-suficiente. E uma estrutura complexa e hierarquizada, tendo no seu vértice o senhor do

feudo e sua familia,e abaixo, o feitor. Em seguida, os trabalhadores obrigados, tais como
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sitiantes, foreiros, escravos, indios, pequenos comerciantes, entre outros, possuiam o dever de
obediéncia e fidelidade e sua contrapartida, o dever de protecéo e assisténcia, que ligavam o
trabalhador ao grande proprietario. Para Oliveira Viana (1974), o cla feudal foi a Gnica forma
de solidariedade da massa dos campos que a nobreza territorial conseguiu organizar. Paralelo
a esse, coexistiu o cla parental, organizacao aristocratica moldada pelo complexo da familia
senhorial, um dos principais agentes de formacéao do direito publico costumeiro no Brasil.
Mais extenso e impreciso que a familia senhorial, o cld parental compreende a familia
extensa, a parentela de sangue, afinidade ou adocao.

Almeida (1999) afirma que os clas feudais e os parentais definiram as fei¢cdes da vida
publica no Brasil colonial. Seus complexos culturais tipicos moldaram normas, usos e habitos
politicos que davam substancia a nosso direito pablico. A familia, entéo, tornou-se o
elemento estrutural da sociedade brasileira dos primeiros séculos, com reflexos presentes até

os dias de hoje.

Conservando as marcas da sociedade colonial escravista, ou aquilo que alguns
estudiosos designam como “cultura senhorial”, a sociedade brasileira é marcada pela
estrutura hierarquica do espago social que determina a forma de uma sociedade
fortemente verticalizada em todos 0s seus aspectos: nela, as relagfes sociais e
intersubjetivas sdo sempre realizadas como relagdes sociais e intersubjetivas sdo
sempre realizadas como relagdo entre um superior que manda, e um inferior que
obedece. As diferencas e assimetrias séo sempre transformadas em desigualdades
que reforcam a relagcdo mando-obediéncia. O outro jamais é reconhecido como
sujeito nem como sujeito de direitos, jamais é reconhecido como subjetividade nem
como alteridade. As relagdes entre os que se julgam iguais sdo de “parentesco”, isto
é, de cumplicidade ou de compadrio e entre 0s que sdo vistos como desiguais 0
relacionamento assume a forma do favor, da clientela, da tutela ou da cooptacéo.
Enfim, quando a desigualdade é muito marcada, a relacdo social assume a forma nua
da opressdo fisica e/ou psiquica. A divisdo social das classes é naturalizada por um
conjunto de préaticas que ocultam a determinacao historica ou material da
exploragdo, da discriminagdo e da dominagdo, e que, imaginariamente, estruturam a
sociedade sob o signo da nacdo una e indivisa, sobreposta como um manto protetor
que recobre as divisdes reais que a constituem. Porque temos o habito de supor que
0 autoritarismo é um fendmeno politico que, periodicamente, afeta o Estado,
tendemaos a ndo perceber que é a sociedade brasileira que é autoritaria e que dela
provém as diversas manifestaces do autoritarismo politico (CHAUI, 2000, p. 89).
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A familia patriarcal foi o elo social por meio do qual a tradicdo personalista e
aventureira herdada dos colonizadores portugueses se aclimatou entre nos e acabou por
imprimir sua marca na sociedade como um todo (SALLUM JR., 1999).

Holanda (1995) reconhece que onde quer que prospere e assente em bases muito
solidas a idéia de familia, e principalmente onde predomina a familia do tipo patriarcal, a
evolugéo da sociedade segundo os conceitos de democracia e modernidade tende a ser

precéria, pois luta com fortes restricdes a sua formacao.

4.3 A politica e a lei no Brasil

Bastos (1999) afirma que a vida politica brasileira equilibra-se entre duas misticas; de
um lado, a ordem e a autoridade decorrentes da tradi¢ao patriarcal; do outro, a liberdade e a
democracia — desafios da sociedade moderna — formando um processo de equilibrio de
antagonismos. Como resultado, tem-se um sistema dual, pois, de um lado, existe o conjunto
de relagGes pessoais estruturais, sem as quais ninguém pode existir como ser humano
completo, e de outro, hd um sistema legal, moderno, fundado no individuo, modelado e
inspirado na ideologia liberal e burguesa. “E esse sistema de leis, feito por quem tem relacdes
poderosas, que submete as massas” (DAMATTA, 1997, p. 24).

Historicamente, a participacdo politica das classes mais populares no Brasil sempre foi
minima. O povo nunca exerceu uma funcédo revolucionéria, nem nunca esteve a frente de
nenhum levante politico ideoldgico de grande impacto. Como analisa Guerreiro Ramos
(1965) e como mostra a histdria, as classes mais abastadas sempre se fizeram presentes com

maior assiduidade.



106

Holanda (1995, p. 160) complementa ao afirmar que “é curioso notar que 0s
movimentos aparentemente reformadores, no Brasil, partiram quase sempre de cima para
baixo: foram de inspiragéo intelectual, se assim se pode dizer, tanto quanto sentimental”. Para
ele, a separacdo da politica e da vida social atingiu 0 maximo de distancia, existindo em nosso
meio muitos homens de ideias, sonhos, imaginacéo e so!

Na visdo do autor, as palavras méagicas Liberdade, Igualdade e Fraternidade sofreram a
interpretacdo: *“adotamos as férmulas da revolucéo francesa ou da repablica norte-americana,
ajustando-as aos nossos velhos padrdes patriarcais e coloniais, criando um descompasso entre
sociedade e politica” (HOLANDA, 1995, p. 179). E como se o Estado-nag&o moderno,
individualista e impessoal, desconhecesse a sociedade personalista, relacional e carismatica e
Ihe faltasse a sintonia com as praticas sociais vigentes na sociedade e na cultura (DAMATTA,
1997).

Para Holanda (1995, p. 183), “a idéia de uma espécie de entidade imaterial e
impessoal pairando sobre os individuos e presidindo seus destinos é dificilmente inteligivel
para os povos da América Latina”. Na politica, “a tradicdo conservadora no Brasil sempre se
tem sustentado do sadismo do mando, disfarcado em “principio de Autoridade™ ou “defesa da
ordem™ (FREYRE, 2003, p. 123). Em nome do povo, age-se contra ele.

Outro fato importante é que, no Brasil, percebe-se a incapacidade de separagéo entre o
espaco publico e o privado, levando a pensar que o bem publico é o bem de ninguém. Para
Santiago (2001), esses conceitos, sob o ponto de vista politico, tm enorme densidade nos dias
de hoje, pois, com a aproximacao dos negdcios particulares com os publicos, estimulam a
corrupcao, fazendo do espaco publico o lugar do interesse privado.

Nesse contexto, a cultura politica acaba desprestigiando a idéia de nacédo e de bem-
estar coletivo, a ndo ser os interesses privados dos poderosos e seus protegidos. Percebe-se

também a dificuldade dessa sociedade em se adequar aos padrbes burocraticos. Como
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exemplo, tem-se o funcionario “patrimonial’, para quem a propria gestdo politica apresenta-se
como assunto de seu interesse particular; as funcGes, os empregos e os beneficios deles
decorrentes relacionam-se a direitos pessoais do funcionario e ndo a interesses objetivos em
que prevalecem a especializacdo das fungdes e o esforco para assegurar garantias juridicas aos
cidadé&os.

Complementar a isso, a escolha dos homens que irdo exercer fungdes publicas faz-se
mais de acordo com a confianca pessoal que merecam os candidatos, e muito menos segundo

suas capacidades. Como afirma Santiago (2001, p. 101),

vale, portanto, ndo a competéncia, mas a individualidade, omitindo-se regras
obrigatoria, tendo apenas vinculos com o seu senhor, com isso, cria-se um Estado de
interesse particular e ndo objetivo. Assim, funcionérios dedicados e sem interesses

pessoais constituem uma excecao da regra.

Holanda (1995) afirma que no Brasil os decretos dos governos nascem em primeiro
lugar da necessidade de se conterem e de se refrearem as paixdes particulares momentéaneas.
Sé raras vezes hé a pretensdo de se associarem permanentemente as forgas ativas. Para
Adorno (1988), as forgas populares foram expulsas do ambito institucional e as reivindicac6es
democraéticas, silenciadas. A existéncia de um direito publico elaborado pelas elites e para as
elites e o distanciamento desse direito publico dos interesses e da cultura do povo cria,
segundo Oliveira Viana (1974), um conflito com a vitdria parcial do segundo. Trata-se do
esforco das elites em obrigar o povo a praticar do sistema de direito por elas elaborado, mas
gue o povo desconhece e a que se recusa a obedecer, fazendo com que algumas leis peguem e
outras que nao peguem.

Essa “distancia entre a norma legal e comportamento efetivo da a medida do fracasso
das elites em impor ao pais figurinos constitucionais tomados em empréstimos a outras

nacdes” (ALMEIDA, 1999, p. 297).
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Esse fato é diferentemente do encontrado em outras sociedades, nas quais a lei busca o
bem coletivo ou instrumentos para corrigir e fazer a sociedade funcionar bem , como pode ser
percebido no trabalho de Kant de Lima (2001), que compara nosso sistema legal com o
padrédo dos Estados Unidos. No sistema americano, segundo ele, a base repousa no
pressuposto da origem local, popular e democratica da lei e do seu sistema de producéo da
verdade e resolucdo de conflitos por negociacao e arbitragem, resultante do processo da
experiéncia de igualdade e homogeneidade social em “uma sociedade que se concebe formada
por individuos cuja diferenca € irredutivel e que convivem em um estrutura heterogénea e
dividida em classes”. O direito surge como guardido dos direitos naturais dos individuos, bem
como dos valores éticos da sociedade até mesmo contra o governo (Estado). A nocao de
igualdade €, portanto, formal pois todos tém direitos iguais as suas diferencas, desde que ela
se expresse em termos aceitaveis pela sociedade local. O espago publico aparece, nesse
contexto, como um espaco coletivo negociado pelo publico que dele faz parte inserido num
mercado em que todos teoricamente tém acesso. Para esse sistema sé € valido a informagéo a
que todos tém acesso.

J4, no Brasil, o sistema juridico ndo tem origem popular ou democrética. “Alega ser o
produto de uma reflexdo iluminada, uma "ciéncia normativa’, que tem por objetivo o controle
de uma populagéo sem educacéo, desorganizada e primitiva” (Kant de Lima, 2001, p.108).
N&o tem sua origem na vontade do povo, como reflexo do seu modo de vida, como mostrado
anteriormente. Assim, a acdo da justica € tida como constrangimentos externos ao
comportamento dos individuos.

Segundo Oliveira Viana (1974), paira sobre os elaboradores de leis o idealismo
juridico: a crenca no poder transformador do direito-lei e a na viabilidade de transpor
instituicGes de uma sociedade para a outra por meio da replicacdo de seus dispositivos

constitucionais. Nesse sentido, 0 que importa é a coeréncia interna do sistema de regras
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abstratas e ndo sua adequacdo as realidades da vida, a sociedade e seus costumes. Isso leva a
coexisténcia de dois paises: o legal e o real. O primeiro é o pais das elites cosmopolitas e
metropolitanas, entre as quais se destacam os juristas liberais. O segundo € a terra do, na
expressao de Oliveira Viana (1974) povo- massa, com suas normas, comportamento e
tradicGes proprias ignorados pelas elites.

Segundo Kant de Lima (2001), entre n6s predomina o embate escolastico de teses
opostas, em que apenas um deve ganhar, por ter saber mais autoritario do que o da outra.
“Vale 0 argumento da autoridade, em prejuizo da autoridade dos argumentos: é o modelo do
contraditorio” (KANT DE LIMA, 2001, p. 109). O dominio publico é o lugar controlado pelo
Estado, de acordo com “suas” regras, de dificil acesso e, portanto, onde tudo é possivelmente
permitido, até que seja proibido ou reprimido pela “autoridade”. Entre nds ha espago para o
reconhecimento explicito da desigualdade: “vocé sabe com quem esta falando” ou privilégios
concedidos oficialmente a certas categorias de cidaddos pelos instituto de priséo especial séo
indicativos dessa situagao.

Ja nos Estados Unidos, o sistema de prova repousa sobre a idéia de que a verdade é
fruto de uma decis@o consensual sistematicamente negociada, em que a presuncgédo da
inocéncia tem destaque. A verdade publica, entdo, é fruto de uma negociacao explicita e
sistematica entre as partes interessadas.

No Brasil, o bacharel de direito que atua como interlocutor do sistema legal e segundo
Adorno (1988), € “um intelectual disciplinado para privatizar conflitos sociais e que, nessa
condigdo, aprendeu a colocar o individuo e sua liberdade como maiores coordenadores de
uma luta politica, relegando a um plano secundéario a autonomia da a¢éo coletiva, questdo
central na idéia de democracia” (ADORNO, 1988, p. 27).

Essa esquizofrenia leva a nossa sociedade a adotar mecanismos de adaptacdo como o

“jeitinho” e a malandragem, “juntando, de modo quase sempre humano, a lei, impessoal e
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impossivel, com a amizade e a relacdo pessoal, que dizem que cada homem € um caso e cada
caso deve ser tratado de modo especial” (SANTIAGO, 2001, p. 104), como é possivel ainda
perceber na sociedade contemporéanea, conforme a constatacdo de Souza (2004, p. 85) ao
analisar um grupo de homens na periferia carioca: “a malandragem era o Unico tom que
parecia aceitavel, ja que ser malandro, de uma certa forma, era ser justo”.

Como diz um de nossos ditados, lembrado por DaMatta (1997): “aos inimigos a lei,
aos amigos, tudo!”. Ou seja, para 0s adversarios basta o tratamento generalizante e impessoal
da lei, a eles aplicada sem nenhuma distin¢do e sem atenuantes. Mas, para 0s amigos, tudo,
inclusive a possibilidade de tornar a lei irracional por ndo se aplicar evidentemente a eles. E a
I6gica de uma sociedade formada de “panelinhas”, de “cabides” e de busca de projecéao social
(DAMATTA, 1997). Em outras palavras: aos bem-relacionados, tudo; aos individuos (0s que

néo tém relagoes), a lei.

4.4 Marcas do personalismo na sociedade brasileira

Como reflexo do nosso comportamento social, percebe-se uma despreocupacgédo do
interesse coletivo, pela auséncia do espirito publico, de espirito do bem-comum, de
solidariedade comunal e coletiva e pela caréncia de instituigdes corporativas em prol do
interesse do “lugar”, da “vila”, da “cidade” (HOLANDA, 1995), dando espaco para o
surgimento de relagdes especifica entre 0 homem e o poder: o patrimonialismo. Ele se
atrelava a uma ordem burocréatica que superpunha o soberano ao cidaddo, numa relacdo
semelhante & existente entre o chefe e o funcionario.

Segundo Holanda (1995), para os ibéricos, o indice do valor de um homem pode ser

inferido pela extensdo em que ndo dependa dos demais. Desse sentimento, surgem o
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personalismo e seus reflexos, como a valorizacdo extremada da pessoa e de sua autonomia em

relacdo aos seus semelhantes; nessa sociedade,

a cultura da personalidade associava-se a certa frouxiddo da estrutura social, a uma
falta de hierarquia organizada, em que os privilégios hereditarios jamais tiveram
influéncia muito decisiva, importando menos o nome herdado que o prestigio social
pessoal, relacionado com a abundancia de bens de fortuna, os altos feitos e as altas
virtudes (HOLANDA, 1995, p.9),

Da concepcao personalista de autonomia da pessoa resulta, segundo Holanda (1995),
boa parte da fragilidade das formas de associacdo sao baseadas em solidariedades livremente
pactuadas. A prépria caréncia de um moral do trabalho no mundo ibérico reforca a pouca

capacidade de organizacao social.

De fato, onde impera uma moral do trabalho, o esfor¢o humilde, anénimo e
desinteressado tende a produzir solidariedade de interesses, a organizacdo racional e
a coesdo entre 0s homens. Entre nos a solidariedade ndo emerge da
compatibilizacdo de interesses; surge mais freqiientemente de vinculos sentimentais
- solidariedade entre parentes ou amigos, circulos necessariamente limitados e
particularistas (HOLANDA, 1995, p. 240).

Nesse tipo de sociedade, as transa¢Ges comerciais sdo realizadas ndo num mercado
andnimo, mas entre pessoas que estabelecem vinculos de amizade, afeto, confianca, lealdade.
“Assim, raramente se tem podido chegar, na esfera dos negdcios, a uma adequada
racionalizacdo; o fregués ou cliente ha de assumir de preferéncia a posi¢édo do amigo
(HOLANDA, 1995, p. 134).

Para o autor, o que principalmente os distingue seria uma certa incapacidade, para ele
congénita, de fazer prevalecer qualquer forma de ordenacdo impessoal e mecanica sobre as
relacOes de carater organico e comunal, como o0 s&o as que se fundam em parentesco, na

vizinhanca e na amizade.
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Ao exaltar o mérito pessoal — riqueza, feitos ou virtudes — diante dos privilégios
herdados, o personalismo distingue-se obviamente do universo de pensamento inerente ao
feudalismo. As tendéncias anarquicas inerentes a exaltacdo da personalidade e as dificuldades
de gestacédo de formas livremente pactuadas de organizacgdo social convertem os governos no
Unico principio organizador das sociedades ibéricas: “na terra onde todos sdo bardes néo e
possivel acordo coletivo durdvel, a ndo ser por uma forga exterior respeitavel e temida”
(HOLANDA, 1995, p. 4). Nesse ambiente, a vontade de mandar e de cumprir ordens Ihes sdo
igualmente peculiares. Para ele, a rentncia a personalidade por meio da cega obediéncia tem
sido a Unica alternativa para os que nao concebem disciplina baseada nos vinculos
consentidos, nascida, em geral, da tarefa executada com senso de dever.

Na sociedade brasileira, o personalismo — ou a oligarquia, que € o prolongamento do
personalismo no espaco e tempo — conseguiu abolir as resisténcias liberais, assegurando-se,
por essa forma, uma estabilidade politica aparente, mas que de outro modo n&o seria possivel.
Como salienta Holanda (1995), em quase todas as épocas da histéria portuguesa, uma carta de
bacharel valia tanto como uma carta de recomendacdo para os altos cargos politicos. O titulo
de bacharel ascende a pessoa ao poder, projetando ainda mais o culto da personalidade.

Para Leal (1997), a hipertrofia do papel politico-eleitoral dos proprietarios rurais — o
chamado coronelismo — seria a decorréncia logica da pujanca econdmica e social do
latifundio, que se sobrepunha ao proprio poder pablico. Segundo o autor, o coronelismo se
baseava-se numa complexa teia de favores e reciprocidades, em que o coronel passa a ser,
entdo, o elo entre o poder estadual e os eleitores, os quais se situavam de forma esmagadora
no campo e se achavam-se, portanto, na zona de influéncia dos governos estaduais, tendo o
seu poder sustentado pelo uso privado do poder publico, inclusive a policia, sendo essa um
braco das forcas politicas. Segundo Leal (1997), o coronel ¢, acima de tudo, um compadre.

Nesse sistema, 0 poder é exercido de homem para homem, ndo de forma racional, mas



113

carismatica e tradicional; o eleitor vota no candidato do coronel antes por dever sagrado do
que por temor.

Porém, os coronéis, ao longo dos anos, tém visto seus poderes debilitarem-se em
funcdo dos aperfeicoamentos na legislacéo eleitoral, do peso cada vez maior da populacéo
urbana em relagdo a rural, da constituicdo do nosso mecanismo eleitoral-representativo, da
politizacdo do pais e do fortalecimento gradativo da sociedade civil.

Assim como as fases anteriores, a exploracdo de ouro no século XVII e XVIII também
influenciou de forma significativa a formacao do Brasil, e em diversos aspectos, dando ao
patrimonialismo novos aspectos. Nesse novo contexto produtivo, o trabalhador livre e 0
pequeno comerciante comecaram a ter espaco. Aqui, a iniciativa individual e o uso de
pequenas terras contrapdem-se ao sistema produtivo anterior, exigindo a existéncia de nucleos
de povoacdo para dar sustentacao ao trabalho de mineragéo, ajudando, inclusive, a expandir
os limites do pais para o interior, como é o caso de Minas Gerais e Goiés.

A producdo do agUcar, a partir de 1850, gradativamente vai sendo superada pela
produgdo do café, influenciando a vida econdmica, social e politica do pais. Pouco interesse
passa a ser dado a producdo de géneros de primeira necessidade para a subsisténcia das
populagdes.

Nessa época, uma nova forca de produgdo marca o pais: a vinda dos colonos europeus
livres para o trabalho na lavoura. Procura-se melhorar os sistemas viarios para o escoamento
dos produtos exportaveis, agora ndo mais distribuidos somente na regido costeira.

Ate meados do século XIX, a cidade é simplesmente um apéndice rural, um puro
reflexo do campo, uma vez que a colonizagao nédo se orientara no sentido de construir uma
base econdmica sélida e organica. No entanto, essa nova dinamica leva a transferéncia da
familia dos grandes proprietarios para as cidades, “ (...) montando belas mans@es urbanas”

(SANTIAGO, 2001, p. 37).
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Com a urbanizacao, essa gente € transportada para as cidades, carregando consigo a
mentalidade, os preconceitos e, tanto quanto possivel, o teor de vida, que tinha sido atributo
especifico de sua primitiva condicdo. “A mentalidade da casa-grande invadiu assim as cidades
e conquistou todas as profissdes até as mais humildes” (HOLANDA, 1995, p. 87).

Percebe-se, nas palavras de Holanda, uma reducéo da influéncia das raizes ibéricas de
nossa cultura ao longo do tempo, pela inauguracao de um estilo novo. Com a concentracao da
populacédo nas cidades, os sistemas tradicionais tendem a ceder espaco para os abstratos como

balizadores dos relacionamentos entre as pessoas e organizagoes.

4.5 O homem cordial: o coracdo e a razao na sociedade brasileira

A cordialidade é a tentativa de reconstrugdo no plano societario, do mesmo tipo de
sociabilidade da familia patriarcal, de um tipo de sociabilidade dependente de lagos
comunitarios, como, por exemplo, a busca de intimidade no tratamento dispensado a
autoridade (HOLANDA, 1995). Para Santiago (2001), o homem cordial representava uma
bipolaridade, ora para estabelecer lagos comunitarios, ora para uma reacao intempestiva, mas
refletida de certa forma nas condutas virtuosas ou falhas da nossa vida social afetiva e
politica. Segundo ele, a cordialidade estaria impregnada na alma do brasileiro, que visa a
levar vantagem, sendo cordial e buscando o interesse proprio. Para ele, o homem cordial é
resultado do predominio entre os brasileiros de valores abstratos e sentimentais, ou seja, de
valores domésticos e familiares que entram na formacéo do carater brasileiro. Dai, nossa
dificuldade em diferenciar o mundo publico do privado. Se, de um lado, a cordialidade reflete
a generosidade e a hospitalidade, de outro, reflete a inimizade, e outras condutas similares,

desde que nas¢am no coracao.
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Como lembra Holanda (1995), os brasileiros ndo ambiciona ter o prestigio de pais
conquistador e detesta-se notoriamente solucdes violentas. Para ele, no Brasil, procura-se
evitar o confronto de forcas, posterga-lo o mais possivel, na esperanca de que o problema
perca relevancia, dilua-se ou desapareca. N&o se busca a concdérdia pelo respeito a
diversidade de idéias e pela aceitacdo de que governe um partido e de que os outros dele
discordem. O que se procura é diluir ou, se possivel, anular o dissenso. Em suma, busca-se a
conciliacdo pela inércia. A conciliacdo é perseguida ndo como meio de unir esfor¢os, por
concessdes mutuas, para resolver problemas, mas como fim, para baixar tensdo politica dentro
dos grupos dominantes e compartir o perder.

Complementar a isso, segundo DaMatta (2001), ha uma divisdo clara entre dois
espacos sociais fundamentais que dividem a vida social brasileira: 0 mundo da casa (familia,
tradicéo, seguranca) e 0 mundo da rua (o trabalho, 0 movimento, a surpresa, a tentacdo). Na
categoria casa, estdo presentes a tradicdo, a honra, a vergonha, a pessoa moral. E nesse
espaco que esta a familia com alto sentimento de grupo, tendo uma personalidade coletiva
bem-definida. “A casa demarca um espaco definitivamente amoroso onde a harmonia deve
reinar sobre a confusdo, a competicéo e a desordem” (DA MATTA, 2001, p. 27).

Ja a rua indica basicamente o mundo, com seus imprevistos, acidentes e paixdes, ao
passo que casa remete a um universo controlado, onde as coisas estdo nos seus devidos
lugares. A rua é caracterizada como espago de movimento. pela competicao e pelo anonimato
de individualidades e individualismos chamado de povo. Teoricamente, na rua, ndo ha nem
amor, nem consideracdo, nem respeito, nem amizade. O que € negado em casa, COmo Sexo,
trabalho e 0 comércio, tem-se na rua. A rua surge como perspectiva oposta e complementar a
casa, como lugar de desconfianca e inseguranga.

A prdpria rua pode ser vista e manipulada como prolongamento ou parte da casa, ao

passo que zonas de uma casa podem ser percebidas em certas situagdes como parte da rua. O
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mundo da rua usa o rito autoritario “sabe com quem esta falando”, mas nés decidimos nédo
integra-lo ao mundo doce e néo rotinizado da casa, pois essa expressdo é a negacao do
jeitinho, da cordialidade e da malandragem: da nossa cordialidade, uma vez que a imposi¢éo
indica sempre a uma situacdo conflitiva, e a sociedade brasileira parece avessa ao conflito.

O “sabe com quem esté falando” chama a atenc¢do para o dominio basico da pessoa,
em contraste com o dominio das relacfes impessoais dadas pelas leis e regulamentos gerais.

As relacdes no Brasil podem comecar marcadas pelo eixo econémico do trabalho, mas
logo depois adquirem uma tonalidade pessoal, definindo-se também no plano de uma forte e
permanente moralidade, trazendo, assim, para a rua o universo da casa. Isso também é

percebido com a nossa relacdo com o exercicio do poder publico.

Aprendemos que ha sempre um modo de satisfazer nossas vontades e desejos,
mesmo que isso va de encontro as normas do bom senso e da coletividade em geral,
por meio das rela¢fes pessoais. De um lado temos as leis universais cujo sujeito era
o individuo e do outro, tentativas de adapta-las conforme o interesse do momento,
levando ao estabelecimento de um sistema social dividido entre duas unidades
sociais basicas: o individuo (o sujeito das leis universais que modernizam a
sociedade) e a pessoa ( 0 sujeito das rela¢des sociais, que conduz ao pélo tradicional
do sistema) (DA MATTA, 2001, p. 96, 7).

Para DaMatta (2001), o brasileiro possui uma capacidade de recuperar e trabalhar o
ambiguo como dado positivo, na glorificacdo da mulata e do mestico como sendo, no fundo,

uma sintese perfeita do melhor que se pode existir no negro, no branco e no indio.

4.6 A confianca na sociedade brasileira

Os resultados de uma pesquisa coordenada por Inglehart (1997) em 47 paises a partir

da Universidade de Michigan, denominado World Values Survey, constatou que o Brasil é,

entre todos os pesquisados, o que apresenta 0 menor nimero no ranking sobre confianca
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social. Esse indicador € composto pelo percentual do total dos entrevistados que responderam
positivamente a seguinte pergunta: “genericamente falando, vocé diria que a maioria das

pessoas podem ser confidveis?”. (TAB. 2).

TABELA 2

Pontuacdo média da confianca social em nagdes selecionadas.

Nacdo Confianca social (%)
Noruega 65
Suécia 60
Dinamarca 58
Holanda 55
Canada 52
Finlandia 49
Irlanda 47
Islandia 44
Gréa-bretanha 44
Alemanha 42
Japéo 42
Australia 40
india 38
Italia 37
Suica 37
Estados Unidos 36
Bélgica 33
Austria 32
Coréia do sul 30
Espanha 30
México 28
Franca 23
Chile 21
Portugal 21
Argentina 18
Africa do Sul 16
Colémbia 15
Venezuela 13
Eslovénia 11
Macedobnia 8
Turquia 6
Filipinas 6
Peru 5
Brasil 3
Maximo 65
Minimo 3

FONTE - adaptado de Inglehart, 1997.

De cada 100 pessoas, somente 3 responderam afirmativamente a questao apresentada.

Esse nimero coloca o Brasil atras até de paises que possuem sociedades menos estruturadas,
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como Filipinas ou Colémbia. Apesar de diversas criticas que podem ser levantadas contra
esse trabalho, seja por tratar de forma simples um tema tdo complexo ou por medir somente
questdes atitudinais, com esses nimeros verifica-se que a confianga nos outros ndo é uma
questdo forte entre nos.

Como exemplo disso, Neves (2003) e Judice (2003) nos lembram de que enquanto na
Europa e nos Estados Unidos o que uma pessoa fala, vale, aqui tudo tem que ser protocolado,
reconhecido e autenticado. Em compensacdo, o peso da lei e da sociedade sobre alguém que
mente |4 é mais forte.

Para Souza (2003), a confianca para os brasileiros esté relacionada com amigos e ndo
com o “outro”. 1sso envolve inclusive nossa relagdo com o publico, pois aqui, para ele, ndo se
acredita na politica ou numa determinada instituicdo, mas num amigo que vai fazer as coisas
acontecerem. N&o se confia no Estado, mas em alguém do meu circulo de relacionamento que
estd no Estado ou em algum conhecido desse.

De outra forma, analisando o processo historico brasileiro, Vasconcelos (2003) afirma
que o indice de institucionalizacdo presente em nosso meio é muito baixo, se se comparar
com outras sociedades. Por exemplo, ja no século XVII, Inglaterra e Franca, e no século
XVII1, os Estados Unidos, ja contavam com institui¢cGes capazes de dar suporte ao
crescimento da sociedade moderna, como sindicatos, partidos politicos, sistema de justica,
imprensa livre. Enguanto essas sociedades amadureciam padrdes de relacionamentos
normatizados, no Brasil, ficaram absorvidos pela estrutura familiar. A familia passou a ser o
local de definicdo desses padrdes. “A confianca entre as pessoas e instituicdes acaba sendo
contaminada por esses critérios arcaicos de julgamento”, Vasconcelos (2003). Ele lembra que
se nos Estados Unidos as pessoas tém tradi¢do da participacdo popular na justica, com a
escolha dos xerifes, o jari popular, o enforcamento na praca publica, no Brasil, tem-se a figura

do coronel, do potentado rural, e da familia como centro da justica, desenvolvendo um padrao
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vinculado a esses critérios, gerando niveis de confianga muito proximos das relacoes
familiares, relacGes essas que se materializavam com o compadrio e nas relagdes do chefe
politico com seus agregados, dos coronéis e seus jaguncos.

Segundo Vasconcelos (2003), essas marcas estdo presentes no nosso imaginario. Para
ele, entre nos tudo é remetido a informalidade, as relagbes familiares, ao compadrio, em
grande parte pela auséncia de instituicbes com capacidade para fazer a intermediacéo entre o
publico e o privado, entre o ator individual e o coletivo.

Para Rezende (2002), a nocdo de confianca para o brasileiro relaciona-se com o
sentimento de seguranca ou crengca no comportamento do outro, e é essencial para a
articulacdo entre experiéncia subjetiva e organizacdo social e politica. Para ela, na sociedade
brasileira, a confianca tornar-se-ia eixo articulador das esferas doméstica e publica. As
relacOes de parentesco e amizade, constitutivas para a definicdo de pessoa, é que
personalizariam o mundo publico onde convivem individuos de diversas origens sociais,
tornando-o menos ameacador, ainda que esse espaco seja estruturado em termos de leis gerais
e da nocéo de cidadania (GIDDENS, 1991).

Existiria um imaginario na sociedade, segundo Rezende (2002), que condensaria
aqueles tracos da cordialidade brasileira gracas a qual todos estariam em contato. Como
conseqliéncia, percebe-se a constru¢cdo no mundo publico de circulos de intimidade e
confianga, que espelhariam em alguma medida o modelo de relag6es domésticas.

As transformacdes ocorridas nas relacfes familiares a partir da década de 1970 vieram
modificar ndo apenas o modo de pensar a familia, mas também o género e o espaco dado a
individualidade e, com ela, questfes ligadas a sociabilidade e confianca.

Num estudo, comparando uma das fontes da confianca a amizade entre cariocas e
londrinos, Rezende (2002) identificou que aqui a amizade surgia como relagcdo pautada na

sociabilidade e, mais fortemente, na afinidade, na confianga e no ato de compartilhar questoes
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pessoais e intimas. A sociabilidade seria fundamental na relagdo com aqueles que ndo eram
préximos, ao passo que a confianca e a intimidade seriam exclusivas das amizades mais
fortes. No Brasil, o elemento da sociabilidade costumava estar mais presente nos momentos
iniciais da amizade, enquanto a confianga e as revelagdes pessoais caracterizavam uma etapa
de maior solidificacdo da relacdo entre amigos, sendo fruto inclusive da reciprocidade. Em
Londres, a confianga relaciona-se estreitamente com a possibilidade da exposicéo do “self
verdadeiro”, sem a necessidade do controle da polidez e com auto-exposicao espontanea. Ja
no Rio de Janeiro, a confianca estava mais associada a sinceridade e a lealdade do que a
revelagdes intimas entre amigos. “Ter intimidade com o amigo e confiar nele era como que
uma garantia de que essa pessoa sempre desejaria 0 bem do outro, em vez de ‘ter maldade’ ou
interesses ‘egoistas’ que pudessem prejudicé-lo” (REZENDE, 2002, p. 149). Mais do que
aludir a um conteudo especifico, a nogdo de intimidade delineava uma separagdo entre as
pessoas confidveis e as outras que ndo se apresentavam como tal. Entre os ingleses, existe
uma delimitacdo rigida entre as esferas publica e privada. A confianca era mais importante
para as relagOes privadas, nas quais o custo de uma decepc¢do a rejei¢do tornava-se bastante
alto devido a suspensdo da reserva que, em geral, agia como protecdo pessoal.

O processo de socializacdo, a funcéo exercida pela confianca, a definicdo do que é ou
ndo um amigo, o grau de formalismo e as formas de sociabilidade presentes na sociedade
tendem a influenciar o que é a confianga e seu significado para as pessoas. Com isso, a
confianga ou a intimidade sera distinta em duas sociedades diferentes.

A amizade entre 0s cariocas estava associada ao afeto, a sociabilidade, ao grau de
profundidade da relacdo, a empatia, a identificacdo por afinidades, ao cuidado, a intimidade, a
reciprocidade e a troca de afeto. Isso também é percebido no trabalho de Pereira (2001), no
qual se realiza uma anéalise da importancia e dos limites da confianca na relagdo entre usuérios

e traficantes de drogas em Copacabana — RJ.
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Os herdis dos contos populares também sdo exemplos dessa distin¢do. Entre nos, o
her6i é aquele que consegue, sem luta ou confrontos frontais, o que todos achavam
impossivel. O que importa é saber lidar com a situacdo e ndo carater, coragem ou
desprendimento, tdo comuns nos herdis dos paises de base protestante. O caso de Pedro
Malasartes é representativo dessa situagcdo. Seu sucesso estava ligado a sua capacidade de ser
mais esperto que seu adversario.

Preso a um contrato impessoal que o obrigada a seguir todas as ordens ou perder,
Pedro resolve obedecer ao pé da letra, j& que esse era 0 tnico meio pelo qual a prépria posicdo
do fazendeiro ficaria relativizada e ameacada. Ele ndo usa a violéncia fisica, o embate frontal
com 0 mais poderoso, mas a sagacidade, a cordialidade, o jeitinho.

Pelas andlises apresentadas acima, é possivel perceber que as instituicdes presentes na
sociedade, como a familia, o direito, a religido influenciam outras esferas do comportamento
humano e também a confianca, atuando como “guardides” do contrato social.

No momento atual, percebe-se que nossa sociedade vive um processo de instabilidade
em que os padrdes tradicionais, como a forca da familia, o engajamento politico da sociedade,
passam por grandes transformacdes e, no entanto, esses novos padrdes ndo se encontram
plenamente definidos para se tornarem os referenciais do novo comportamento. (QUADRO
13). Se, por um lado, o Brasil possui, por exemplo, um dos cddigos de direitos do consumidor
dos mais evoluidos do mundo, por outro, as instituicbes que deveriam garantir a sua plena
execucao ndo detém todos 0s poderes necessarios para a sua aplicacdo, culpa em grande parte

de uma justica morosa e sobrecarregada.
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QUADRO 13

Evolucao histdrica dos padrdes de confianga

Periodo colonial Império até 1930 1930 a 1970 A partir de 1970
Base Padroes Baixo indice de Desenvolvimento das  Nivel de
institucional institucionais institucionalizacdo bases institucionais institucionalizacdo
inexistentes crescente
Familiaridade Centrado na familia Familia estendida Familia estendida, Familia e mecanismos
relacionamentos e institucionais

alguns mecanismos
institucionais

Base principal Afetiva Afetiva Cognitiva Cognitiva, afetiva e

da confianca processual

Confiancae  Situacdo de Situacao de Diminuicéo da Pouco relacionamento

poder confidéncia, confidéncia, garantida confidéncia com a entre confianca e
garantida pelouso  pelo uso de poder institucionalizacdo do poder
de poder Estado

Confiangae  Risco mediado pelo Relagdes sociais como Relacgdes sociais, Aumento da

risco uso da forca instrumento de coergdo e institucionalizacdo dos
(coercéo) diminuicdo de riscos  mecanismos relacionamentos

socialmente

institucionalizados

Dentro das empresas, principalmente das grandes, ja € possivel perceber a criacéo de
subculturas, em que as relacdes pessoais perdem forca para os codigos burocraticos e de
conduta. Empresas multinacionais adotam aqui no Brasil a mesma politica de recursos
humanos, como a adoc¢do de codigos de ética e politica de cotas. No entanto, isso nao é
percebido em outras realidades.

No mais, parecem existir varios “brasis” e cada um buscando encontrar seus proprios
caminhos para o enfrentamento entre o tradicional e 0 moderno. Se, em algumas regides do
interior do Brasil, a palavra ainda tem forca nos negdécios, em outras, todo 0 processo precisa
estar devidamente documentado. E comum perceber também a representagio de papéis,
conforme o ambiente, como, por exemplo, a relagdo com o dono da mercearia do seu bairro e
0 comportamento dentro da empresa. Dessa forma, os fundamentos da confianga para uma

mesma pessoa ou empresa variam de acordo com o seu interlocutor.
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O que se percebe € um equilibrio dinamico entre os diversos fundamentos, com a
proeminéncia de determinados fatores em detrimento de outros. Entre nds, o Direito ainda
nédo tem o mesmo sentido dos encontrados nos Estados Unidos ou Inglaterra, por exemplo.
Para nds, o litigio é sinal de quebra de qualquer possibilidade de relacionamento no presente
ou futuro. Nesse ponto, a cordialidade apresentada anteriormente torna-se evidente. Somos
sensiveis até mesmo a uma critica auténtica, muito mais ao levar para a justica — o sistema
abstrato — a resolucdo de um problema ou o cumprimento da exigéncia de um contrato. E
como se 0 “sabe com quem esta falando” recebesse uma outra roupagem.

Com a diminuicao do papel preponderante da familia sobre o comportamento dos
individuos, diminui também o controle social exercido pelo patriarca, tdo comum no passado.
Outra instituicdo que tradicionalmente participa ativamente do controle social € a Igreja. No
entanto, ao longo dos ultimos tempos, isso parece ter reduzido. Na Igreja Catdlica, as
comunidades das cidades séo tdo grandes que esse controle torna-se disperso. Nas
evangelicas, a proliferacdo de tantos grupos diferentes e em muitos casos, desvinculados das
idéias do espirito protestante, parece ndo exercer o0 mesmo poder de anos atras.

Até mesmo a relagdo dos brasileiros com o mercado retrata a ambigiidade de nossa
sociedade. H& empresas modernas que sdo gerenciadas seguindo os ultimos preceitos
americanos ja ha um grande nimero de sociedade andnimas, sem o crescimento em paralelo
das formas de controle de mercado ou defini¢Ges claras dos mecanismos de governanga
corporativa. As agéncias reguladoras criadas no Governo passado nem de longe lembram as
americanas, usadas como referéncia, para citar um exemplo.

Com o aumento populacional quase exponencial ao longo do século XX, diversos
fundamentos da sociedade brasileira foram alterados: a familia vem crescentemente perdendo
seu poder de influéncia sobre o comportamento de seus membros, ocorrendo também reducéao

do tamanho das familias; em muitos casos houve perda da referéncia do lugar em funcgéo de
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migracdes e aumento da populacdo urbana, em que o contrato social é mais abstrato, entre
outros. Essas mudangas tendem a criar um outro sentido para 0s mecanismos tradicionais de
associacdo entre pessoas e suas relagdes com o sistema abstrato, levando a influenciar desde o
significado do que é confianca, suas bases de sustentacdo e seu papel no seio da sociedade.

Conforme salienta Vasconcelos (2003), nas relacdes de confianca reproduz-se também
0 que acontece no conjunto de instituicdes da sociedade. E, nesse contexto, existe demanda
clara de novos padrdes de relagdes institucionais, novos padrdes de relagdes institucionais.
Os pilares dos nossos padrdes de confianca vigentes estabeleceram-se muito a partir do
mundo arcaico, mas, no entanto, esses padrdes estdo mudando, principalmente a partir de
meados do seculo XX, tendo a “modernizacdo como marca”. E essa passagem para o Brasil
industrial ainda é uma passagem incompleta. Uma transi¢do do arcaico para 0 moderno, mas
de tal forma que o moderno importa herangas do arcaico”.

Como afirma Vasconcelos (2003) e outros, o Brasil é um dilema entre o arcaico e 0
moderno. Se, de um lado, existe um poderoso sistema de relagcdes pessoais (a familia, o
compadrio, a amizade, a patronagem, o parentesco, 0 jeitinho), do outro lado, ha um sistema
legal moderno, inspirado na ideologia liberal burguesa e apenas aparentemente democratico.
A resultante desse dilema influencia nossos relacionamentos sociais, a relacdo publico-
privado, o papel do Estado e da Lei e 0 que é a confianca para as pessoas que aqui vivem,
como também o seu papel e importancia na dindmica dos relacionamentos entre as
organizacOes. Assim, analisar a confianca nas relacGes interorganizacionais no Brasil exige a
percepc¢do de que 0 que somos e temos hoje é reflexo do passado, porém, ndo de forma
deterministica, uma vez que os significados séo recriados pela sociedade (GIDDENS, 1991;
BERGER; LUCKMANN, 1998).

Além das caracteristicas da nossa sociedade, as particularidades do campo

organizacional em estudo também exercem influéncias sobre a dindmica da confianca nos
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relacionamentos das empresas e, em especial, em um campo tdo institucionalizado como é o

caso da Biotecnologia. Evidenciar essas particularidades é o objetivo do préximo Capitulo.
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5 BIOTECNOLOGIA: UM CAMPO EM FORMACAO

A biotecnologia tem sido alvo de grandes discussdes no seio da sociedade
contemporanea. De um lado, ela tem sido vista como uma das grandes conquistas da

humanidade,

permitindo ampliar os horizontes de esperanca e de melhoria da qualidade de vida;
de outro lado, ela se apresenta, também, como algo extremamente assustador, ao
tocar em questdes culturais e em valores muito arraigados na sociedade, como as que
dizem respeito ao controle da vida, a clonagem humana e a criagdo de novos
organismos em laboratério (TRIGUEIRO, 2002, p. 140).

As pesquisas recentes sobre 0 genoma e organismos geneticamente modificados tém
evidenciado que, num futuro proximo, os conhecimentos tradicionais nas areas como saude
humana e animal e agricultura serdo fortemente abalados pela introdugdo de novas técnicas de
producéo baseadas nas alteracdes controladas de células, moléculas e genes. O dominio
desses novos conhecimentos podera trazer beneficios para as empresas e paises que 0S
possuem.

Conforme Chamas (2003), o Brasil tem tradicdo no estudo da biologia, desde a
biologia classica, vacinas, saide humana e animal, mas apresenta relativo atraso ao que esta
acontecendo nos paises centrais no desenvolvimento tecnoldgico, principalmente na area da
salide humana. Para ela, as atividades de biotecnologia hoje demandam um grau de
qualificagdo maior, equipamentos mais caros, suporte de planejamento orientado para o longo
prazo, resolucdo dos problemas de contingenciamento de custos, continuidade de
investimentos e equiparacdo dos salérios a patamares internacionais, sendo necessaria a
elaboracdo de politicas publicas que possibilitem a elevacdo do nivel de competitividade

desse campo no Brasil.
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Dadas as caracteristicas presentes no campo da biotecnologia, a formacéo de
relacionamentos interorganizacionais cooperativos tem sido adotada por diversas
organizagdes, dos mais variados tamanhos e setores. Entender essas particularidades pode
contribuir para melhor entendimento dos mecanismos de elaboracdo e manutencéao da
confianca no seio das empresas e, conseqiientemente, facilitar os processos associativos, tdo
importantes nesse estagio de evolugdo do campo.

Com este Capitulo, objetiva-se aprofundar a compreensdo do termo biotecnologia,
discutir os tragos presentes na chamada bioindustria, entender as particularidades do sistema
de inovacdo brasileiro nesse campo e apresentar resultados de algumas anélises realizadas por
pesquisadores brasileiros, de tal forma que seja possivel referenciar o estudo da confianca em

empresas de biotecnologia na &rea de saude no Brasil.

5.1 Biotecnologia e biotecnologias

Desde que foi empregado pela primeira vez, em 1919, por um engenheiro hingaro, o
termo biotecnologia tem sido aplicado a varias situagdes, nos mais diferentes contextos. Uma
analise etimoldgica da palavra remete ao grego, com a juncdo de bio (vida), logos
(conhecimento) e tecnos (utilizagdo pratica). Tem-se que a biotecnologia é a aplicagédo do
conhecimento pratico relacionado a vida. No entanto, essa palavra tem sido empregada para
classificar uma “industria” ou um setor econdémico, um campo de pesquisa ou a aplicacao de
determinadas técnicas, como seré apresentado a seguir.

Silva (1990) argumenta a dificuldade em elaborar uma defini¢do consensual sobre o

que é biotecnologia, por causa dos diferentes interesses de diversos grupos em sua definicéo.
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Para ele, a alavancagem do poder econdémico, a influéncia na distribuicao de recursos
financeiros, o prestigio e a fama vinculados ao tema sdo alguns do motivos das controvérsias.

Uma definicdo comumente aceita é apresentada por Bull, Holt e Lilly (1982), para
quem a biotecnologia € a aplicacdo dos principios da ciéncia e da engenharia ao tratamento
das matérias por agentes biol6gicos na producdo de bens e servicos, abrangendo as
tecnologias de fermentacéo, a cultura de microorganismos, a cultura de tecidos animais e
vegetais, a tecnologia enzimética, além da manipulacdo genética (ANCIAES; CASSIOLATO,
1985). Nesse sentido, a biotecnologia ndo seria uma atividade nova. Ha pelo menos oito mil
anos ja existiam bebidas fermentadas na Babil6nia e no Egito e mais ou menos 4 mil anos
antes de Cristo ja havia producéo de pao no Egito, utilizando fermento (ANCIAES;
CASSIOLATO, 1985). Mas, a partir da descoberta do DNA, em 1871, por Friedrich
Miescher, e dos estudos de Pasteur no final do século X1X, a biotecnologia tomou outro rumo,
resultando em descobertas como a da penicilina, em 1928, a da sintese in vitro do DNA, a da
producdo de insulina por técnica recombinante, para citar algumas importantes.

Para o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2002), o termo biotecnologia refere-se a
um conjunto amplo de tecnologias habilitadoras e potencializadoras envolvendo a utilizacao,
alteracdo controlada e a otimizagdo de organismos vivos ou suas partes funcionantes, células e
moléculas para a geracdo de produtos, processos e servigos. Essa definicdo também engloba
operacOes simples, como a fermentacdo de um péo e as sofisticacdo da manipulagéo genética.

Uma definicdo mais restritiva é apresentada por Gander, Marcellino e Zumstein
(2000). Paraeles, a biotecnologia pode ser entendida como a aplicacdo integrada da genética
molecular, bioquimica, microbiologia e tecnologia industrial para a obtencdo de produtos de
valor s6cio-econémico ou cientifico a partir de seres vivos ou partes deles. Nessa definicdo, a

énfase recai sobre as técnicas mais avangadas de pesquisa e producao.
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Para Bu“lock (1987), a biotecnologia é a aplicacdo controlada e deliberada de agentes
bioldgicos simples em operacdes tecnicamente Uteis, seja nas operacdes de produtos, seja nas
de servicos. Segundo esse autor, nos Ultimos anos essa palavra tem sido usada num sentido
mais restrito, significando a busca da manipulacdo genética e a biologia molecular em
direcOes praticas, surgindo uma diferenciacdo entre as antigas e modernas biotecnologias, em
funcdo do estado-da-arte de sua geracao e comercializacao.

Salles-Filho (1993) diferencia a biotecnologia em tradicional, intermediéria e de
fronteira; a moderna biotecnologia refere-se aos niveis intermediérios (cultura de tecidos;
fermentagdes por métodos mais sofisticados de operacao e controle; hibridomas) e de
fronteira (engenharia genética e técnicas de biologia molecular, em geral).

Segundo Burril & Steven (1999), a biotecnologia pode ser classificada em trés
categorias distintas, dependendo do grau de sofisticacdo das atividades, valor agregado dos

produtos e montante dos investimentos, conforme QUADRO 14.

QUADRO 14

Categorias e atividades das empresas de biotecnologia

Categorias Atividades
Alta complexidade Utilizacdo de técnicas sofisticadas de base molecular, exigindo investimentos
elevados e altos custos operacionais de manutengdo. Produtos de alto valor
agregado.

Complexidade intermedidria  Utilizagdo de tecnologias menos complexas, como, por exemplo, as técnicas de
fermentagdo, preparados enzimaticos, cultura de tecidos, dentre outras, exigindo
investimentos moderados, embora o controle operacional possa ser sofisticado.
Produtos de valor agregado intermediario.

Baixa complexidade Utilizacdo de tecnologias simples como, por exemplo, a producédo de biogas,
proteinas microbianas, fermentacdo mista ou natural; exigindo baixos
investimentos e controles operacionais simples. Produtos de baixo valor agregado.

FONTE - Adaptado de Burril & Steven, 1999.
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Uma outra forma de compreender o conceito biotecnologia por meio do
desenvolvimento de suas técnicas basicas é oferecida por Gander, Marcellino e Zumstein
(2000). Nessa concepcéo, teria-se quatro fases:

e Fase I: fermentacdo artesanal para a producdo de vinhos, queijos, iogurtes, cervejas.

e Fase Il: uso em grande escala da fermentacdo microbiana para a produ¢do de matéria-
prima, como butanol, acetona, glicerina; leveduras para alimentacdo animal, pdo e a
introducao dos primeiros sistemas de tratamento de esgoto.

e Fase IlI: producdo de antibioticos e insulinas.

e Fase IV: biotecnologia moderna; desenvolvimento da genética; descoberta das leis de

hereditariedade, da natureza quimica do material genético e da decifracdo do codigo genético.

Cada nova fase é fruto de descobertas revolucionérias. No entanto, nas dltimas
décadas, o uso tem se tornado mais comum para definir as técnicas mais modernas, fazendo
surgir uma outra diferenciacéo, entre a “velha” e a “nova” biotecnologia. A primeira tinha nos
microorganismos ou 6rgdos reprodutores de plantas seu referencial de trabalho. Ja na
segunda, a biotecnologia utiliza-se do conhecimento sobre o interior de células para dirigir e
manipular os produtos que elas fazem. O trabalho desenvolvido por S. Sohen, H. Boyer e P.
Berg, em 1953, baseado em mudancas controladas do DNA em organismos, nas
universidades de Stanford e California, inaugura esse novo momento. As técnicas do DNA
recombinante e o isolamento de genes permitem que as caracteristicas de determinados
organismos sejam modificadas pela inser¢do em seu DNA, de genes de outros organismos.
Outros fatos importantes foram o desenvolvimento de técnicas de seqlienciamento automatico
de DNA na década de 80 e 90, e do PCR (polymerase chain reaction). A nova biotecnologia

busca aprofundar o entendimento da constituicdo molecular de organismos, para ativar



131

alteracdes importantes no nivel celular e no molecular, interferindo no codigo genético dos

organismos. Segundo Trigueiro (2002, p. 29-30), pode-se dizer que
as biotecnologias tradicionais, apoiadas em algumas especialidades que as
sustentam, seguem um curso quase que inteiramente linear, em termos de suas etapas
— que véo da descoberta para o desenvolvimento tecnoldgico (...) por sua vez, a nova
biotecnologia é, essencialmente interdisciplinar e transdisciplinar, perpassando e se
apoiando em diferentes areas do conhecimento que se condicionam reciprocamente,
em termos de métodos, técnicas e recursos de pesquisa; nesta, a investigacao basica

esta intimamente relacionada a pesquisa aplicada, ocorrendo, muitas vezes, ao
mesmo tempo e no mesmo laborat6rio”

Segundo Trigueiro (2002, p. 17), “a biotecnologia moderna, diferente da tradicional,
emerge como trama complexa de relagdes técnicas, sociais, econémicas, politicas, éticas e
institucionais, demandando um esforco transdisciplinar e interinstitucional para seu
desenvolvimento”. Para esse autor, ela possui duas dimensdes: a cientifica e a tecnoldgica.
Na primeira, a nova biotecnologia consiste num conjunto articulado de programas de
pesquisas basicas (biologia molecular, bioquimica, microbiologia, genética), sendo
desenvolvidos, fundamentalmente, nas universidades e instituicbes académicas. Na segunda,
ha a dificuldade de transformar os projetos de bancada em aplicagcdes industriais e comerciais.
Essas duas dimensdes coexistem e se complementam. No Brasil, a primeira dimensdo tem
presenciado grandes avan¢os como o seqilienciamento genérico do amarelinho ou o programa
do genoma da cana. Mas, o pais ainda apresenta grande déficit quando se trata da aplicacao
industrial das descobertas e dos avangos conseguidos nas pesquisas.

Entre os diversos conceitos apresentados existem algumas idéias que prevalecem. Em
primeiro lugar, a biotecnologia trata da aplicacao de diversas técnicas que utilizam seres vivos
ou partes para a producao de bens, servi¢os ou em processos. Pode envolver desde um simples
processo de fermentacdo até a mais moderna técnica de manipulacdo genética. No entanto,
como nos lembra Bu“lock (1987), a biotecnologia diferencia de outras formas aplicadas da

biologia como agricultura e medicina, porque naquela, os materiais bioldgicos séo
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manipulados no nivel da célula, em populag6es de células individuais ou nos seus
componentes.

Para Bonacelli (1992, p. 10), “a biotecnologia ndo representa um novo setor
econdmico ( e nem deve ser assim definida), mas um conjunto de atividades que podem ser
utilizados por varios setores, influenciando a organizacao desses em nivel mundial.” Ele
consideram a biotecnologia como um instrumental para diversas pesquisas, diferentemente da
Ernst & Young (2003b), entre outros, que definem a biotecnologia como uma industria, um
grupo de empresas de porte variado que se dedicam a pesquisa e a aplica¢do das técnicas mais
avangadas de biotecnologia.

Carvalho (2004) distingue as industrias biotecnolégicas em duas arenas: a primeira,
formada pelas empresas que produzem inovagdo tecnoldgicas, pelo desenvolvimento de novos
métodos, processos e produtos e/ou desenvolvem e produzem equipamento critico e/ou
componentes para a pesquisa e o desenvolvimento de biotecnologia; ja a segunda seria
formada pelas empresas que fazem uso de insumos e processos biotecnoldgicos nas suas
linhas de producéo de bens e servigos.

A biotecnologia ndo tem sido considerada uma ciéncia e, sim sua aplicacdo. Ela esta
intimamente ligada a diversas areas das ciéncias naturais, como biologia, biologia molecular,
genética, fisiologia, microbiologia, quimica, medicina, engenharia de alimentos, sendo atuante
em diversos setores, como salde humana, meio ambiente, agroindustria, oferecendo inimeras
perspectivas de aplicacdo, como no tratamento de doengas, elaboragdo novos medicamentos,
multiplicagdo e reproducdo de espécies vegetais e animais, desenvolvimento e melhoria de
alimentos, utilizacdo sustentavel da biodiversidade, recuperacao, tratamento de residuos, entre
outros.

No presente estudo, a biotecnologia sera analisada num contexto mais amplo, formado

ndo so pelas técnicas, mas pelos diversos atores com ela envolvidos, desde 0s cientistas que se
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dedicam a ciéncia basica, até os consumidores e as agéncias de regulamentacdo. Ela sera
usada como nucleo para a definicdo de um campo organizacional.

Para DiMaggio e Powell (1983), um campo organizacional refere-se ao conjunto de
organizagdes que constituem uma area reconhecida da vida organizacional. No caso da
biotecnologia, envolve os pesquisadores, os fornecedores de equipamentos, as inddstrias que
fazem uso de suas técnicas, agéncias governamentais, organiza¢cdes ndo-governamentais,
grupos de consumidores, entre outros. O processo de estruturagdo de um campo
organizacional envolve, segundo DiMaggio e Powell (1983), quatro fatores: aumento de
interagéo entre as organizacdes do campo; emergéncia de dominagdes interorganizacionais e
padrdes de coalizdo consistentemente definidos; aumento na carga de informacdes e 0
desenvolvimento de uma consciéncia mutua entre os atores da sua participacdo nesse campo e
das atividades desenvolvidas em comum. Segundo Powell (1999), esses fatores ainda ndo
estdo plenamente estabelecidos nessa area. Segundo ele, estariamos vivendo um processo de
construgdo do campo.

Isso é corroborado por Soares (2003), para quem o campo da biotecnologia no Brasil
ainda é pouco integrado. Prova disso é o caso da Regido Metropolitana de Belo Horizonte,
que possui diversas empresas que fazem uso das biotecnologias, universidade forte,
incubadora de empresas, mas ndo existe uma coordenagao eficiente entre elas. Percebe-se a
preocupacao das pessoas publicas nos discursos, mas ndo existem politicas publicas bem
definidas e continuas. As empresas relacionam-se pouco: “Existe a conversa de corredor, mas
0s projetos cooperados sdo mais dificeis” (SOARES, 2003). Ha também uma desvinculagdo
entre os projetos de pesquisa e as necessidades das empresas e do mercado. “O cientista na
universidade tem uma idéia e resolve transforma-la num negécio mas nao sabe das

necessidades das empresas” (SOARES, 2003).
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Os processos biotecnoldgicos tém recebido grande atencdo em diversas partes do
globo, nos mais diferentes setores da economia. Segundo Carvalho (2004), a maior parte da
demanda de produtos de biotecnologia deriva dos seguintes grandes setores:

e Salde humana e animal/industria farmacéutica: novos diagnosticos, vacinas,
medicamentos e terapias. Descoberta de remédios baseados na biodiversidade; terapia
genética; controle de qualidade industrial e esteriliza¢fes; microorganismos, plantas e animais
(transgénicos ou simplesmente melhorados) que produzem biomoléculas de interesse médico
ou veterinério.

e “Agroindustria”: modernizacgdo e inovacao na agricultura e na criacdo de animais;
industrializacdo e comercializacéo de bebidas e alimentos. Vetores genéticos e transgénese
para o melhoramento genético e do valor nutritivo; biopesticidas, diagnosticos para controle
fitosanitario; biofertilizantes; sistemas integrados de controle de qualidade de alimentos,
desde a producéo agricola até o consumidor final; processamento de alimentos; producéo de
biomassa para outros usos industriais (por exemplo, energia, quimicos, aditivos alimenticios).
e Energia, Mineragdo, Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel: energia de fontes
bioldgicas renovaveis; biotecnologia de campos de petréleo; bioprocessamento de residuos
minerais de baixo teor, tratamento bioldgico de residuos urbanos e industriais; detec¢do da
poluicdo; biorrecuperacdo de ambientes degradados ou poluidos (solo, &gua); caracterizacdo e
preservacao da biodiversidade bioquimica e genética dentro de ecossistemas, uso sustentavel
e produtivo da biodiversidade; certificacdo de qualidade ambiental dos produtos.

e Equipamentos, Suprimentos e Tecnologias Ancilares para a Bioproducgéo: equipamento
especial e componentes para a producéo bioindustrial (engenharia bioguimica, interacdo de
biossensores e biochips) e para atividades de pesquisa e desenvolvimento em biotecnologia
(suprimentos para biologia molecular e equipamentos afins); processamento de dados

aplicados ao armazenamento e uso da informacéo bioquimica e genética; robotizacao para
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leitura eletronica de alta definicdo; isolamento e caracterizacdo de biomoléculas de interesse
industrial; tecnologias da informag&o para o gerenciamento do meio ambiente e da
biodiversidade.

Esses setores contemplam as diferentes técnicas, principalmente as mais modernas,
por oferecerem respostas mais eficientes. No entanto, apesar de seus resultados e promessas,
as biotecnologias vém sendo questionadas por diversos grupos que ainda se sentem inseguros
quanto as suas possiveis implicacbes na economia mundial, no meio ambiente e na salde,
além dos aspectos éticos.

O termo em discussdo ainda ndo se encontra maduro no seio da sociedade brasileira.
Uma pesquisa realizada por Oda e Soares (2001) sobre a aceitabilidade publica da
biotecnologia em diversas localidades de Séo Paulo, Rio de janeiro e Porto Alegre, com 550
pessoas, identificou que quase a metade (47%) nunca tinha ouvido falar em biotecnologia.
Das pessoas que conheciam o assunto, a maioria era de classe econdmica mais elevada e com
maior escolaridade, principalmente da cidade de Porto Alegre. Por exemplo, a probabilidade
de alguém de Porto Alegre ter ouvido falar de Biotecnologia é 5,5 vezes maior do que para
um carioca. Dos entrevistados, 27 % achou que a biotecnologia ndo afeta 0 mundo e 36% néo
tém opinido formada. Com essa pesquisa, evidencia-se que, apesar do debate envolvendo
produtos transgénicos, utilizacdo de células-tronco e técnicas de clonagem, esse embate ainda
nédo alcangou a sociedade como um todo, como no caso Europeu. Aqui, as decisdes e
discussdes concentram-se no meio académico, politico e legal.

Apesar de ser um campo ainda em construgéo, a biotecnologia possui algumas
caracteristicas que a diferenciam de outras tecnologias, como, por exemplo, da informatica,

ndo so pelas consequéncias econdmicas e sociais de suas atividades, como também éticas.
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5.2 Caracteristicas do campo da biotecnologia no Brasil

Entre as diferenciagdes percebidas no campo da biotecnologia, algumas tém recebido
destaque dos pesquisadores, envolvendo questdes econdmicas, sociais, politicas, tecnoldgicas
e éticas.

As atividades necessarias a descobertas, producdo, aprovacao e comercializacdo dos
produtos biotecnoldgicos normalmente envolvem altos custos financeiros e econdémicos,
sejam para a equipagem dos laboratorios, formacdo e manutencgdo de recursos humanos,
sejam para os custos dos testes parametrizados e sistematicos necessarios, desde a pesquisa
até o langamento do produto final. Por estarem lidando com tecnologias no limiar do
conhecimento, apresentam altos custos do trabalho cientifico original, como também da
avaliacdo da eficacia de seu desempenho.

Juntamente com o “risco econémico”, decorrente de investimentos em pesquisas que
podem ndo trazer o retorno previsto, deve ser associado, igualmente, um “risco social”
relacionado aos eventuais impactos provenientes da reacdo da sociedade diante dos produtos
lancados comercialmente (TRIGUEIRO, 2002). Esse segundo tipo de risco faz com que 0
setor seja altamente controlado tanto pela sociedade, por meio de organizagfes néo-
governamentais, como pelas agéncias do governo. Tém sido monitoradas as pesquisas que
em alguns casos, precisam de autorizacao prévia, os laboratorios, os testes, a introducéo no
mercado, 0s impactos ambientais, entre outros.

Por esses e outros motivos, a biotecnologia tem sido marcada por incertezas e
especulacdes, tanto por parte das empresas, como dos consumidores e do préprio governo.
Em relacdo as empresas, € o resultado da biotecnologia € incerto, pois o desenvolvimento das
pesquisas acontecem em paralelamente ao dos mercados, o que torna dificil sua avaliacao.

Segundo Baéta (2003), “todo trabalho em biotecnologia é baseado em acerto e erro”, o que
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faz com que, em muitos casos, 0 processo de aprendizagem seja Unico. Em relacdo aos
consumidores, a incerteza origina-se na falta de informacdes e experiéncias que possam
prever as possiveis conseqiiéncias dos novos produtos decorrentes dessas tecnologias. No
caso dos governos, por se tratar de um setor tdo dindmico, eles podem nédo ter mecanismos
institucionais eficientes para o controle ou incentivos, se for o caso, como o que aconteceu
recentemente com as sementes da Monsanto na Argentina (BROWN, 2004).

Chamas (2003) destaca que a bioseguranca também se configura como um ambiente
de incertezas de investimentos. Para ela, as indefini¢cdes na politica do governo em relacdo
aos transgénicos tém contribuido para aumentar o nivel de inseguranca do investidor num
segmento que intrinsecamente ja é instavel. Isso dificulta inclusive o desenvolvimento de
programas de investimento em curto e médio prazo, aléem dos de longo prazo, imprescindiveis
a essas empresas. “Essa incerteza amedronta os investidores. Gera um perfil de baixa
segurancga no ambiente regulatério governamental e, em relacdo a area de salde, isso também
vai ser afetado porque vocé tem um grau de inseguranca quanto as definicGes de uso de
embrides, por exemplo” (CHAMAS, 2003).

No campo em analise, 0 mercado é mais competitivo, com participacdo de grandes
empresas multinacionais e de atuacdo mundial, que sdo poderosas tanto em recursos
financeiros, em canais de distribuicdo, como também em producdo de conhecimento
(BAETA, 2003). Além da competicdo com 0s concorrentes, a organizacio tem que
conquistar credibilidade da sociedade.

O longo prazo necessario para a maturagdo dos investimentos é também um marco
distintivo desse campo. A elaboragdo de um novo medicamento, por exemplo, dificilmente se
d& num prazo inferior a dez anos, mas um Gnico projeto bem-sucedido pode ser suficiente

para cobrir 0s custos de muitos outros, proporcionando alto retorno dos investimentos.
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Até mesmo a incubacéo das empresas nesse campo é mais dificil (JUDICE, 2003;
BAETA, 2003; SOARES, 2003). A especificidade das empresas é grande, exigindo
laboratorios e tecnologias diferenciadas, uma vez que nao existe uma plataforma Unica de
desenvolvimento. De outra forma, por causa do longo periodo de desenvolvimento, continuar
com a mesma idéia num pais de pouca tradicdo em planejamento de longo prazo também néo
é simples. Gasta-se mais tempo para fazer a pesquisa e o registro do produto, a fase pré-
operacional é muito longa e ndo é comum a mudanca de produto de uma hora para outra
(JUDICE, 2003).

Geralmente, as empresas de biotecnologia no Brasil séo gerenciadas professores,
pesquisadores e, de modo geral, em idade madura, diferente do pessoal de informatica, que é
muito jovem (BAETA, 2003). Essas empresas exigem equipamentos de pesquisa mais
sofisticados, e 0 conhecimento aplicado é mais elaborado, pois sdo tecnologias que estdo na
fronteira do conhecimento. De modo geral, segundo Baéta (2003), as empresas de
biotecnologia séo formadas por pequenos grupos de pesquisadores, reunidos em torno de um
pesquisador reconhecido.

Segundo Bonacelli (2002), o foco das atividades das empresas de biotecnologia muda
com a maturidade do empreendimento, da orientacdo para a pesquisa e desenvolvimento para
um negdcio baseado em produtos para o mercado que trardo faturamento, lucros e valor para
os shareholders (GRUPP e GAINES-ROSS, 2002), obrigando-as a desenvolverem varios
tipos de competéncia, além da pesquisa, segundo o ciclo de vida do empreendimento.
Quando uma empresa atinge um nivel mais elevado de sofisticacdo no uso da biotecnologia,
ndo necessariamente fortalece empresas proximas, fornecedores e clientes. Seu avango passa a
requerer insercao em uma rede mais complexa, cujo nucleo esta em outra regido ou mesmo

em outro pais (BONACELLLI, 2002), o que exige a formacdo de novas redes de colaboracéo.
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Outro ponto importante € apresentado por Fildes (1990). Segundo ele, as empresas de
biotecnologia integrada verticalmente, com freqliéncia, possuem maior capacidade de
pesquisa e desenvolvimento do que sua habilidade para a comercializacdo, o que incentiva a
formag&o de parcerias. Outro incentivo as aliangas é que entre as caracteristicas da
biotecnologia tem-se que a cumulatividade e o grande potencial de difusdo de suas técnicas
leva as empresas a criarem mecanismos de colaboracdo estratégica, ja que € praticamente
impossivel dominar todas as oportunidades abertas pelo avanco cientifico-tecnoldgico
(MELLO, 1998).

Para Newell (2003), a natureza do relacionamento Estado-empresa € crucial no campo
da biotecnologia, pois os interesses das industrias coincidem fortemente com as préprias
defini¢cbes governamentais dos interesses nacionais, existindo, em muitos casos, lobbies para
diminuir a entrada de novos atores, seja por meio de regulamentagéo, seja por outras
exigéncias. Além do mais, existem algumas doencas emergentes e reemergentes que sé
ocorrem na faixa tropical e, pelo perfil da doenga e de sua incidéncia, esses investimentos séo
pouco atrativos para as multinacionais, sendo necessarios investimentos governamentais
(CHAMAS, 2003).

Nesse campo, as agéncias governamentais, historicamente, tendem a ser um dos
instrumentos usados no desenvolvimento do setor. Na FIG. 4 representa-se graficamente essa

influéncia.
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FIGURA 4: A influéncia do controle das agéncias governamentais no desenvolvimento da economia baseada na
industria.

FONTE - Ratledge, 1992, p. 3.

Por meio do suporte direto as empresas e instituicbes de pesquisa, pode-se criar uma
espiral virtuosa que alavancaria as industrias, permitindo o desenvolvimento de mercados, e
0s resultados gerados tendem a aumentar novamente 0s processos de pesquisa e
desenvolvimento, levando a autonomia do setor.

Para Chamas (2003), o Brasil tem caréncia de politicas publicas, o que dificulta o
trabalho de toda a cadeia produtiva da area farmacéutica. Além do mais, ndo € dado as
empresas brasileiras 0 escopo de protecdo equivalente ao que é concedido na Europa, nos
EUA e Japdo. Segundo ela, quando o pais criou a Lei de patentes, em 1996, a opcéo do
Governo foi de atender o minimo exigido pelo acordo internacional (CHAMAS, 2003). A
politica de patenteamento daqueles paises prevé a possibilidade de se patentear muito mais
produtos e processos do que aqui € permitido. De outra forma, se o nivel de protecdo é muito

elevado, s6 os grandes inventores estrangeiros é que sairdo favorecidos. Ela destacou também
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que existem brasileiros investindo em tecnologia de ponta e ressentem de nédo ter uma
protecdo mais ampla da biotecnologia no Brasil. Esse dilema deveria ser discutido com a
sociedade, segundo Chamas (2003), permitindo assim, o desenvolvimento de uma politica
clara e duradoura. Em relacdo a saide humana, existe um nivel de preocupacdo maior, pois o
pais ndo conseguiu elaborar politicas publicas consistentes e harmoniosas em toda a cadeia
produtiva da &rea de farmacos. Como resultado, poucas empresas desenvolvem pesquisas em
medicamentos no pais. Na situacéo atual, “como se vai fazer um investimento de risco tendo
os juros do Tesouro em tal nivel? Para que eu vou investir num negdcio mais arriscado? E
mais seguro investir em titulos” (CHAMAS, 2003).

Como resultado, as empresas brasileiras de biotecnologia concentram-se
principalmente em substituicdo de importagdes, com pouca atividade inovadora; a
preocupagdo maior das empresas € como produzir Kits de diagndstico mais baratos, vacinas
mais baratas (JUDICE, 2003). Quando acontece de uma empresa conseguir produzir
inovacao, rapidamente desperta interesse de grandes organizagdes, que a compram.

Para Bonacelli (1993), uma outra caracteristica da biotecnologia € a substituicao de
produtos tradicionais de diversos setores, como o farmacéutico e agroalimentar, por meio de
inovagOes nos produtos e processos de producao.

Segundo Silveira et al.(2004, p. 3), a biotecnologia moderna caracteriza-se pela
elevada dependéncia da pesquisa em ciéncias basicas, pela multidisciplinaridade e
complexidade, pela aplicacdo em diversos setores produtivos, por elevada incerteza/riscos e
pelos altos custos das atividades de pesquisa e desenvolvimento das aplicacbes comerciais.

Dada a dindmica da industria biotecnoldgica, os mecanismos convencionais de
financiamento e gestao estratégica de projetos ndo sao flexiveis, adaptaveis e rapidos o
suficiente para dar respostas adequadas a um meio de producéo tdo especifico. Sendo as

atividades da biotecnologia formadas basicamente por laboratérios e pesquisadores testando
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novos produtos ou processos, seu potencial reside em desenvolver algo novo e de sucesso,
que possibilite seu lancamento ou a formacéo de aliangas com alguma outra empresa que 0
faca, exigindo, assim, nessa fase, competéncias bem distintas das anteriores. Conforme
Powell, Koput e Smith-Doerr (1996), a caracteristica basica da bioindustria é a
comercializacdo de capital intelectual por meio de redes interorganizacionais. Nessas redes,
sdo transferidos n&o s6 conhecimento, como reputacgdo e possibilidade de participa¢do em
novas aliangas. A reputacéo, entdo, torna-se altamente dependente da habilidade da
companhia em executar a gestdo do negdcio, como também o trabalho de bancada. Assim, a
avaliacdo ndo se da somente no campo financeiro e em dados estatisticos, como os pedidos de
patentes; as companhias sdo também analisadas pelos produtos, vendas e canais de
distribuicdo, além da capacidade de desenvolvimento tecnoldgico.

Os projetos de biotecnologia necessitam de uma base extensa e fragmentada de
conhecimento que nem sempre é possivel reunir sob uma Unica estrutura hierarquica ou
regido. Além dos problemas tecnoldgicos, a definicdo de estratégias mercadoldgicas e
administrativas corretas leva a biotecnologia a ter um carater multidisciplinar. Um dos
mecanismos adotados para reduzir essa complexidade tem sido a formagéo de parcerias para
pesquisa, desenvolvimento, financiamento e comercializagdo de produtos e servi¢os. Segundo
Oliver, A. (2001), as aliancas estratégicas nesse setor sao usadas como dispositivos para
aprendizagem organizacional, para o levantamento de recursos financeiros, visando a facilitar
a integracgdo horizontal e vertical, assim como a busca pela legitimidade social. Essa autora
analisou o ciclo de vida de 554 novas firmas de biotecnologia por 15 anos e identificou que a
incapacidade para fazer aliancas estava fortemente vinculada a morte das empresas.

Bonacelli (1993) argumenta que o desenvolvimento da biotecnologia tem abrigado
diferentes modelos de cooperacdo, como o intraorganizacional, 0s consorcios, 0s acordos de

transferéncia de tecnologia entre outros. Segundo Velho e Velho (2001), as relagdes de
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cooperacao tém se tornado uma caracteristica marcante da indudstria da biotecnologia. Para
eles, as ligacOes entre recursos e competéncia tém sido o objetivo principal dessa cooperacao.

O sistema de colaboracéo adotado no Brasil conta com diversos atores, com destaque
para as universidades e 0s institutos publicos de pesquisa. Recentemente, vem ganhando
importancia as incubadoras de empresas de biotecnologia, como a Biominas e a Biorio, sendo
um dos lugares onde as micro e pequenas empresas start-ups, nascidas da pesquisa
universitaria ou de departamentos de pesquisa e desenvolvimento de empresas (spin-offs),
encontram apoio e parcerias. Além das incubadoras, os chamados “centro de biotecnologia”
tém contribuido para o aprimoramento do campo. Séao eles: o Centro de desenvolvimento
Biotecnoldgico de Joinville (SC); o Centro Pluridisciplinar de Pesquisas Bioldgicas, Quimicas
e Agricolas (CPQBA/UNICAMP); o Instituto de Tecnologia do Parana (TECPAR); o Centro
de Biotecnologia do Rio Grande do Sul (CBiot); o Centro de Biotecnologia da Universidade
de Pelotas (RS) e o Centro de Biotecnologia da Amazoénia (CBA).

As grandes empresas quimicas e farmacéuticas, principalmente as atuantes no
mercado de salde humana, que oferecem demanda de produtos e servi¢os, também séo atores
importantes nesse contexto no mundo todo. Nos Gltimos anos, vém surgindo também alguns
poucos investidores de risco ou fundos de venture capital, como o Fir Capital e o VVotorantin
Venture. O trabalho de alguns pesquisadores das universidades e centros de pesquisas que
também atuam como consultores ou coordenadores de pesquisas para outras organizacdes
também tem sido reconhecido. No caso brasileiro, merecem destaque 0s organismos de
incentivo a pesquisa, como o Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT), a Coodenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), o Conselho Nacional de Pesquisa
(CNPq) e as fundacdes estaduais de pesquisa, especialmente a Fundagdo de Amparo a
Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (FAPESP). Esses atores tém sido os principais responsaveis

pelo aprimoramento das pesquisas e do desenvolvimento tecnolégico no Brasil.
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Existem no pais poucos laboratérios privados, e as pequenas empresas de
biotecnologia, que quando trabalham com empresas internacionais, em muitos casos,
participam somente de uma etapa especifica do projeto, sem possibilidades maiores de
aprendizagem, criando rela¢des interorganizacionais frageis, em muitos casos, informais, ou
baseadas numa relacdo desequilibrada de poder. Esse fator, aliado a pouca expressao da
indUstria nacional no &mbito mundial, tende a dificultar o desenvolvimento das atividades
biotecnoldgicas no pais.

Para Salles-Filho, Bonacelli e Mello (2001), no Brasil, a dindmica evolutiva da
moderna biotecnologia tem se apoiado principalmente nos conhecimentos dos institutos e
centros publicos de pesquisa e das universidades, sendo raros 0s casos de interacéo entre
empresas nacionais e empresas estrangeiras. Dos poucos que existem, prevalecem os acordos
de transferéncia de tecnologia unidirecional, sem criagdo de capacitagdo tecnoldgica
suficiente para que a empresa nacional possa se desenvolver. Esses autores afirmam que 0s
maiores beneficios dos acordos de cooperacgdo e dos consorcios sdo 0 acesso a tecnologias
complementares e criacdo de uma massa critica bastante significativa.

Souza (2001) afirma que as redes de trabalho em biotecnologia no Brasil mais
significativas sdo aquelas que tém partes conectadas junto a ciéncia basica, cientistas
associados a comunidade comercial em vérias partes como pequenas firmas, investidores de
risco e grandes companhias usuarias.

Segundo Powell, Koput e Smith-Doerr (1999), a estrutura das empresas de
biotecnologia é diferenciada, proxima a um modelo de “arquitetura aberta”, na medida em
que funcdes essenciais sao providas externamente, o que evidencia a importancia dos
relacionamentos com outras organizagoes, seja para troca de informagdes ou para pesquisa em

conjunto.
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“As empresas de biotecnologia necessitam de maneira intensa de informacdes e um
conjunto de entradas para complementacgdo de suas capacidades tecnoldgicas, mesmo que as
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento estejam internalizadas” (FUNDACAO

BIOMINAS, 2001, p. 46). Outra caracteristica do setor é que:

[...] além da intensidade de relagBes entre empresas e universidades ou centros
produtores de conhecimento, no caso de biotecnologia, outro fator importante
componente de P&D é a cléssica existéncia de empresas conduzidas por
“empresarios cientistas’, as quais se diferenciam de empresas de integracéo vertical.
Por suas conexdes académicas e principalmente por sua percepgdo e profunda
conscientizacdo do papel do avanco cientifico e tecnoldgico em seu negocio, o
empresario cientista em estagios iniciais de sua empresa busca colaboradores que
contribuam para o avanco da tecnologia, tendendo em certo sentido a supervalorizar
o papel do desenvolvimento cientifico tecnoldgico em seu negdécio. [...] Em outros
estagios de seu desenvolvimento empresarial, quando inicia o processo de
alavancagem financeira e capitalizagdo, adquire maturidade e outros recursos
empresariais e compreende melhor a contribuicdo de outras especialidades
necessarias a consolidacéo de seu empreendimento. Diversifica, entdo, sua busca
por parceiros e colaboradores procurando identificar executivos e gerentes
financeiros, comerciais e de marketing (FUNDACAO BIOMINAS, 2001, p. 47).

O relacionamento entre os diversos atores em industria de base tecnoldgica como
biotecnologia possibilita e potencializa a aquisi¢do de conhecimentos e informagdes,
influenciada, em grande parte, pelo trabalho de diversas associagdes empresariais e
organismos institucionalizados de fomento ao desenvolvimento de pesquisa cientifica e
econdmica.

Trigueiro (2002) salienta que falar em biotecnologia no estagio atual é falar na
disponibilidade de interagir, trabalhar em rede e desenvolver projetos de cooperacao entre
atores que retinem diferentes capacidades em torno de objetivos comuns.

As redes de cooperagdo sdo amplamente utilizadas até mesmo por grandes empresas,
pois ainda que possua laboratdrios de pesquisa na propria instituicdo, nem sempre
sdo capazes de acompanhar o ritmo intenso das mudancas e a necessidade constante
de incorporar o ritmo intenso das mudancas e a necessidade constante de incorporar
novas areas de especializagdo nos campos de atuagdo. Nesse sentido é mais barato
terceirizar o trabalho, recorrendo a empresas especializadas, que montar um
laboratério novo ou contratar pessoal especializado a cada nova demanda

empreendida por alteragdo de cenarios ou por abertura de novos campos de atuacdo
(TRIGUEIRO, 2002, p. 64).
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Segundo Bonacelli e Salles-Filho (2000, p. 23), tem-se buscado cada vez mais
incorporar a ado¢do de redes ndo s6 de pesquisa, mas também de inovacdo. Para eles, a
atividade interna de P&D né&o é sé dificil como também ndo desejavel e ineficiente, dada a

extrema complexidade prépria desse tipo de desenvolvimento tecnoldgico. Para eles,

as redes de inovacdo comportam um complexo conjunto de atores e, muitas vezes, é
mais eficiente contar com estruturas “multi-atores”, nas quais ha maior segmentacao
das atividades, do que confiar em poucos atores que integrem, dentro de si, a maioria
das atividades necessarias a inovagdo” (BONACELLI; SALLES-FILHO, 2000, p.
24).

Segundo esses autores, 0 processo inovativo nessa area nao € linear, além de ser
executado por agentes diferentes que se organizam de forma distinta. A participacdo em redes
pode fazer surgir sinergias e a possibilidade de colocar-se a frente em negdcios que, se bem-
sucedidos, podem render ndo somente bons retornos financeiros as organizac6es implicadas,
mas também a possibilidade de participar de novos consorcios ou redes. Como nos lembram
Powell, Koput e Smith-Doerr (1996), participar de aliancas tem sido usado para facilitar
acesso a novas inovagdes.

Nesse contexto, as

novas empresas de biotecnologia (NEBs) buscam recursos (notadamente financeiros)
e acesso aos mercados finais junto as grandes corporaces; estas, por seu turno,
buscam conhecimento especializado nas NEBs ou mesmo servicos que néo se
interessam em verticalizar (...) pelo lado das grandes empresas, a cooperacao evita os
pesados investimentos em atividades de fortes riscos e incertezas e,
concomitantemente, permite tanto a avaliacdo do potencial da biotecnologia, como a
aquisicao de conhecimentos relacionados as novas técnicas. Tais empresas se
utilizam da capacidade e da estrutura técnico-cientifica das NEBs e, por meio do
controle destas, procuram limitar o acesso de firmas concorrentes as novas
tecnologias ( SALLES-FILHO; BONACELLI; MELLO, 2001, p. 19).

Além do mais, “participar de uma rede/consércio, atualmente, significa o

reconhecimento de um potencial de competéncia e de uma capacitacéo técnico-cientifica e
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organizacional que, a0 mesmo tempo, abrem as portas para outras e diferentes interagdes
(BONACELLLI; SALLES-FILHO, 2000, p. 25)".
Segundo Salles-Filho, Bonacelli e Mello (2001, p. 19), esses fatores sdo importantes,

uma vez que

a prética da inovacdo tecnoldgica requer o exercicio permanente de interagéo entre
diferentes agentes, ou seja, a inovacao ndo se explica apenas pela oferta de novos
conhecimentos decorrentes da pesquisa; nem é suficiente tentar explicé-la colocando
toda a énfase nas demandas exercidas pelo mercado. Trata-se, sobretudo, de
entender que a inovacdo se da pelas relagGes que se estabelecem entre os distintos
agentes do sistema inovativo, isto é, pela determinagdo conjunta de oferta e
demanda.

Outro ponto de destaque € que os sistemas de inovacao sdo vistos como elementos-
chave para a criacdo de barreiras a entrada por segmento (SILVEIRA, 2001), devido ao
grande periodo do ciclo de inovagdo. Ter participacdo na elaboracao de novas tecnologias
pode influenciar o posicionamento estratégico das empresas em relagcéo as concorrentes.

Para Chamas (2000), existe a tendéncia dos grupos de investigacdo na area de utilizar
mais de uma plataforma de pesquisa em um sé projeto, aumentando 0s custos e as
dificuldades gerenciais para obté-las por licenca ou outra forma legal e também o
relacionamento cooperativo.

De outra forma, as politicas de pesquisa e desenvolvimento implementadas pelos
orgdos de incentivo e por grandes corporacdes e redes tendem a pressionar as empresas a um
processo de mimetizagdo para conseguir as vantagens esperadas. Dessa forma, as
organizacGes moldam-se as expectativas/exigéncias ambientais para atingirem seus objetivos.
Casper (2000) ressalta que se os mecanismos adotados forem eficientes, o resultado tende a
ser positivo. Porém, se as exigéncias sdo limitadoras, o intuito inicial seria descaracterizado.

Segundo Chamas (2003), o grau de envolvimento da pesquisa sediada no Brasil ou

genuinamente brasileira é baixissimo, entdo, logicamente, vai acarretar em baixo nivel de
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cooperacao entre empresas. Em sua opinido, as empresas nao estdo mobilizadas para
trabalhar pesquisa e desenvolvimento, internamente ou externamente.

Para Salles-Filho (1993), o Estado deveria ser o responsavel pelo desenvolvimento de
uma agenda orientadora da oferta e demanda de conhecimento na sociedade, tendo em vista a
formag&o de um sistema permanente e eficiente de monitoramento e estimulo ao
desenvolvimento da ciéncia, tecnologia e inovacao. Trigueiro (2002) destaca que também néo
se pode ter uma visdo simplista desse problema, atribuindo somente ao Estado toda a
responsabilidade pelo processo.

Como resultante dessa acdo do Estado, o pais tem conseguido a¢des importantes no
cenario internacional, como no sequenciamento genético do amarelinho e do cancer. Mas
ainda é incipiente, principalmente se considerarmos o desenvolvimento tecnolégico. As
poucas redes que existem sdo baseadas nas grandes universidades e visam prioritariamente a
pesquisa basica, que apesar de importante no contexto da inovacao, nao é suficiente sozinha.
Além do mais, como destaca Trigueiro (2002), ndo se pode considerar as nossas redes como
de inovacdo e sim redes técnico-cientificas.

Além dos mecanismos de cooperacdo, outro fator adotado para a reducdo de incertezas
tem sido a concentragdo do mercado por meio de fusdes e aquisicdes de empresas menores
pelas gigantes multinacionais, principalmente no setor farmacéutico e de sementes. Como
exemplo, pode-se citar o caso da Ciba Geigy (Suica) que, em 1994 adquiriu a Chiron (EUA)
por US$ 2,1 bilhdes, que, por sua vez, em 1995, comprou parte da Viagene (EUA) por US$
130 milhdes; essa ultima possui colaboragcfes milionarias com a Myriad Genetics e a Isis
(EUA).

De acordo com pesquisa realizada por Trigueiro (2002), em muitas instituicdes que
integram a biotecnologia nacional predomina uma visao refrataria ao planejamento, espirito

corporativo dos 6rgdos de avaliagcdo e fomento e condutas orientadas para ganhos imediatos.
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Para 0s empresarios, 0 processo decisorio nas universidades e institutos de pesquisas é visto
como lento, burocrético e ineficaz, sendo incompativel com as necessidades e caracteristicas
do padrédo de producao de conhecimento do setor. Outro desafio é a dificuldade em
conseguir financiamento para esse tipo de atividade. O setor pablico ndo tem recursos para
suprir toda a demanda e o mercado financeiro ainda ndo tem legislagdo adequada, como
também ndo possui tradicdo nesse tipo de investimento. Os poucos recursos disponiveis estao
vinculados a uma estrutura extremamente burocréatica. Percebe-se, segundo o autor, excessiva
concentracdo de poder na area académica, que acaba por avaliar e aprovar unicamente
projetos segundo sua propria Otica cientificista e seus interesses; a propria estrutura de
comercializa¢do e importacédo ainda ndo séo adequadas para esses tipos de atividades. O
fragil sistema de inovacdo do pais, em muitos casos, ndo oferece incentivos para a fixacao de
quadros de exceléncia no pais, ndo sé pela questdo financeira, como também pela falta de
estrutura laboratorial, de financiamento e de reconhecimento.

Comparando o ambiente da biotecnologia no Brasil com os paises mais desenvolvidos,
Baéta (2003) entende que as nossas empresas tém mais dificuldade para conseguir
equipamentos sofisticados, em namero suficiente, e 0 acesso ao conhecimento é mais
limitado. Para ela, o pais apresenta também uma politica de ciéncia e tecnologia retrégrada e
descuido com a protecdo da propriedade intelectual.

Trigueiro (2002) identificou também que as empresas tendem a ser imediatistas e
pouco experientes em pesquisa e desenvolvimento. Segundo os dados levantados por ele,
existe a necessidade de interlocutores entre esses dois universos tao distintos para facilitar a
transformacdo da pesquisa em conhecimento aplicado. Nesta pesquisa, 0S empresarios
relataram que os fortes componentes ideoldgicos existentes em parte das universidades

dificultam essa interac&o. Paralelo a isso, a falta de regras claras de mercado, a burocracia
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excessiva existente na estrutura governamental e a descontinuidade das politicas publicas
tendem a agravar a situagéo.

Segundo Soares (2003), existem ruidos na interlocucéo entre pesquisadores e
empresarios. “Os pesquisadores e professores foram treinados a considerar a iniciativa
privada como a vila da histéria, como aquela que quer roubar as idéias, que quer direcionar a
pesquisa e que sO pensa no dinheiro. A iniciativa privada é sempre a errada”. Além da
questéo cultural, a preocupacéo dos pesquisadores baseia-se na fragilidade das formas de
controle existentes sobre o seu principal capital, o conhecimento técnico. Para Soares (2003),
por participarem de uma comunidade extremamente protetora, como as universidades, eles
ndo tém que se preocupar com 0s custos, despesas ou produtividade. Em qualquer situacao
dessas, 0 seu salario é certo e ha uma instituicdo por tras que garante sua estabilidade
financeira. E uma situagio extremamente confortavel, mas que, por outro lado, nfo se
estimula o crescimento. Com isso, € mais facil perceber caracteristicas de adequacéo e
comodismo, diferentes do que o desejo de empreender, tdo necessario a esse tipo de negdcio.

Como nos lembra Homma (1999), é comum encontrar nas instituicdes de pesquisa,
desenvolvimento tecnoldgico e mesmo de atividades de producdo, especialmente na area
publica, pesquisadores e técnicos sendo transformados em gestores. Segundo o pesquisador, a
formagdo inadequada na area gerencial dificulta o aprendizado, evidenciando a necessidade e
a dificuldade do equilibrio entre o conhecimento técnico e gerencial.

O empreséario-pesquisador de biotecnologia € um empresario cientista, que faz parte de
uma comunidade, que ja estudou fora, possuindo uma ampla rede de relacionamentos. Para
Judice (2003), por ser uma atividade baseada em ciéncia, as pessoas que desenvolvem
pesquisas e tecnologias precisam ter conhecimento cientifico elevado, serem conhecedoras da

area, exigindo, para isso, dedicacdo a mesma area por muito tempo.
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Em outra analise feita por Judice e Baéta (2003), foi evidenciada a existéncia de
comportamento paradoxal: as organizagdes dedicam-se fortemente a pesquisa e
desenvolvimento, colocando o Brasil em destaque em algumas areas, mas com pouca taxa de
inovacdo, pequena cultura do venture capital.

Outra questdo que dificulta a transformacédo de pesquisa em tecnologia € a diferenca de
valores entre 0 mundo da academia e o do setor produtivo no Brasil, que possuem linguagens,
interesses e culturas préprias que dificultam a interacdo tdo necessaria para a transformacao
do conhecimento basico em aplicado. Outra fonte de risco no campo é a assimetria de
informagdes entre o pesquisador e o investidor. O primeiro, por estar em contato direto com o
objeto em questao, possui maior dominio do conhecimento e o segundo, em caso de disputas,
teria dificuldade em provar que certos avangos da pesquisa foram provenientes da alianga da
qual ele participa (LERNER; MERGES, 1998).

Para Soares (2003), existem dois desafios principais: a gestdo do empreendimento e 0s
recursos financeiros. Os cientistas que atuam em biotecnologia normalmente possuem grande
conhecimento técnico, porém, a sua formacéo nao aborda questdes ligadas a gestao dos
negocios. Ele lembra que dificilmente uma empresa dessa area quebra por problemas
tecnoldgicos. Quando eles acontecem, é possivel falar com um amigo ou com um conhecido
que tem dominio sobre o assunto em questdo e o problema tende a ser desenvolvido,
diferentemente do que acontece com a gestdo. Quanto a questdo financeira, Soares (2003)
afirma que, em boa parte dos casos, as empresas desejam recursos, mas nao aceitam
acompanhamento mais proximo do desenvolvimento do seu trabalho, muito menos
interferéncia do investidor. Segundo ele, “as empresas ndo querem abrir mao de nada”,
evitando correr o risco de ter seu conhecimento explorado por um terceiro.

Atualmente, j& esta comecando a haver no mercado disponibilidade de recursos para

empreendimentos desse tipo, mas existe uma lacuna no dialogo entre investidores e
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pesquisadores. “O que falta € integracédo entre os setores. Alguém que consiga dominar essas
duas linguagens, integrar os dois grupos”. Na opinido de Soares (2003), 0s empresarios e
pesquisadores tém medo dos investidores, sendo mais comum pegar empréstimos bancarios
do que de recursos de investidores de risco.

Em vérias chamadas recentes de financiamento do CNPq de pesquisa na &rea, muitas
delas ja exigem o trabalho em rede. Segundo Chamas (2003), o tipo de financiamento
disponivel no mercado é induzido a ser implementado em rede. Aliado a isso, projetos como o
do genoma demandam uma escala diferente dos outros trabalhos na biotecnologia, exigindo
um grande contingente de pessoas trabalhando simultaneamente em diversos laboratérios. A
natureza dessa pesquisa demanda um trabalho cooperativo, de aliangas. Esse tipo de politica

tende a criar no meio habilidades para a elaboracdo de outros trabalhos associados.

5.3 A biotecnologia no mundo

Apesar dos niumeros em relacdo a biotecnologia serem modestos, com apenas um
quinto das empresas americanas tendo resultado positivo (ERNST & YOUNG, 2003a),
segundo Bonacelli e Salles-Filho (2000), estariamos vivendo uma nova revolugdo que, pelos
sinais apresentados, continuard conduzida pelos paises mais desenvolvidos, principalmente
pelos Estados Unidos, que detém o maior parque industrial e tecnolégico do planeta, como
também pelas maiores empresas de biotecnologia, além de um grande nimero das chamadas
“novas empresas de biotecnologia” (NEBs). Ainda segundo esses autores, a biotecnologia no
Brasil e em outros paises da América Latina ressentem-se de elementos fundamentais para o
dominio e o desenvolvimento das novas técnicas da biotecnologia, como também os

instrumentos de financiamento compativeis e de modelos organizacionais préprios para as



153

atividades inovativas. Ja é possivel perceber alguns indicios dessa revolucdo. Nos Estados
Unidos, grandes empresas de biotecnologia, como a Genentech, ja sdo mais valorizadas que
tradicionais empresas da elite farmacéutica, como Bristol-Myers Squibb, Bayer e Eli Lilly.
Apesar dos lucros ainda ndo serem o destaque do setor, a aposta em rendimentos futuros tem
sido grande, como pode ser percebido pela valorizagdo da Genentech.

Esse setor vem crescendo rapidamente nos Gltimos anos, passando de U$ 8 bilhdes de
receita, em 1993, para U$ 20 bilhdes, em 1999, segundo dados da Ernst & Young (2000), com
perspectiva de U$ 27 bilhdes para 2003, s6 nos Estados Unidos, considerando as trés
categorias de atividade.

J& a expressdo da bioindustria brasileira, pela estimativa da Fundacéo Biominas
(2001), foi da ordem de 0,38% a 0,65% do PIB brasileiro, no ano de 2000, o que corresponde
aproximadamente de R$ 5,4 a 9 bilhGes, concentrados principalmente nas atividades de baixa
e intermediaria complexidade.

O relatério da Ernst & Young (2003a) sobre a industria da biotecnologia identificou
um pequeno aumento no numero das empresas lucrativas, de 19% para 21%. Segundo
analistas da Ernst & Young, a industria da biotecnologia esta comegando sua curva de
inovacao de forma acelerada. Das empresas pesquisadas, houve um aumento de 845% na
Europa, proximo de 200% no Canadé e mais de 85% nos Estados Unidos, nos ultimos cinco
anos. Para eles, os melhores anos do setor ainda estdo por vir. No entanto, os investidores de
risco, tdo necessarios ao desenvolvimento desse tipo de empresas, estdo cada vez mais
seletivos quanto ao local e forma de investimento. No Brasil, isso é ainda mais evidente.
Judice (2003) afirma que dos nossos fundos de capital de risco, poucos tém interesse num
segmento com exigéncias de retorno téo longas, com prazo de maturagdo bem superior a

outros investimentos.
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Segundo aquele relatdrio, as empresas farmacéuticas e de biotecnologia estdo agindo
ao redor do mundo por meio de parcerias, aliangas em pesquisa e desenvolvimento e
terceirizacgdo para levar produtos ao mercado de maneira mais eficiente. Outros fatos
constatados sdo que 0s governos nacionais estdo apostando muito do seu desenvolvimento
econdmico na biotecnologia; os investidores estdo procurando novas oportunidades com
menos énfase em posi¢do e mais na experiéncia das pessoas envolvidas e na qualidade da
propriedade intelectual; hd aumento da colaboracdo pesquisador-pesquisador e uso de grandes
bancos de dados. Um fato novo percebido pelos analistas da Ernst & Young (2003a) é que

algumas empresas ja estdo conseguindo ser viaveis por si proprias (QUADRO 15).

QUADRO 15

Resumo da biotecnologia no mundo em 2002

Global Aumento E.UA Europa Canada Asia/
em relagéo Pacifico
a 2001

Empresas de capital aberto
Receita (milhdo de US$) 41.369 15% 30.266 8.262 1.466 1.375
Gastos com P&D 22.012 34% 16.272 4.989 555 197
NUmero de funcionarios 193.753 1% 142.900 33.304 7.785 9.764
Numero de empresas
Empresas pablicas 613 -3% 318 102 85 108
Empresas privadas 3.749 3% 1.148 1.776 332 493
Empresas publicas e 4.362 2% 1.466 1.878 417 601
privadas

FONTE - Adaptado de Ernst & Young (2003a), baseado em dados de janeiro a dezembro de 2002.

Ainda existe uma grande diferenca entre as empresas americanas e as dos demais
paises. Por exemplo, a capitalizacdo de todo o setor de biotecnologia na Europa em 2001
(US$ 51 bilhdes) foi menor que uma Unica empresa americana, a Amgen’s, que foi na ordem

de US$ 61,5 bilhdes.
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Os Estados Unidos tém se caracterizado como o pais mais importante no cenério da
biotecnologia. Como evidenciam Bonacelli e Salles-Filho (2000), a espiral virtuosa de
crescimento da biotecnologia nos Estados Unidos esta sendo criada ha mais de 30 anos, fruto
da adogdo de mecanismos institucionais, como a legislacdo sobre propriedade intelectual, a
estrutura de financiamento diversificada, a regulamentacéo liberal para organismos
transgénicos, as redes de pesquisa que integram agéncias governamentais, empresas e
universidades, o que leva esse pais a ter o0 mais desenvolvido campo de biotecnologia no
mundo. Além de toda a tradicdo no desenvolvimento tecnoldgico, na década de 90, as
empresas situadas nos Estados Unidos passaram a contar com mecanismos de captacdo de
recursos financeiros diretamente das bolsas de valores (venture capital), como a NASDAQ,
que tem facilitado a captacdo de recursos necessarios para 0 aprimoramento de empresas,
tirando a responsabilidade sé do setor publico. J& na Europa, existe uma variedade de
mecanismos de sustentacdo financeira e de coordenacdo dos programas cientificos e
tecnoldgicos, mas se conseguiu a mesma eficiéncia do modelo americano. Segundo Silveira
(2001), h& sistemas centralizados, como o alemdo, até os mais ou menos centralizados, como
o francés, mas, assim como no Brasil, 0s sistemas europeus em muitos casos séo
desarticulados dos sistemas produtivos.

Outro ponto que merece destaque € o carater cumulativo exigido pelo aprimoramento
das pesquisas na area, que facilita cada vez mais aos paises centrais tornarem-se produtores de
conhecimento em biotecnologia. Esses paises ja possuem uma ampla infra-estrutura, tanto no
sistema de inovagdo como no de transferéncia de recursos financeiros. A existéncia de
parques industriais competitivos e empresas de expressdo mundial também contribuem. A
constatacdo das necessidades de vultosos investimentos, por si s, ja sinaliza, segundo Velho

e Velho (2001), um aprofundamento das desigualdades entre Norte e Sul também na éarea da
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pesquisa e desenvolvimento cientifico e tecnologico e na apropriacdo de seus resultados,
particularmente para o caso da biotecnologia.

E importante considerar que a biotecnologia, como area de concentragdo de pesquisa e
desenvolvimento de produtos e servicos, apresenta algumas especificidades que a distinguem
de outras atividades de geracdo de conhecimento. Isso é particularmente verdade no que diz
respeito a necessidade de cooperacdo entre as diferentes regides do globo, pelo fato de os
recursos genéticos, matéria-prima na qual se fundamenta todo o desenvolvimento daquela
especialidade, estarem concentrados em densidades qualitativa e quantitativamente superiores

nos paises do Sul (TRIGUEIRO, 2002). Entretanto,

a posse fisica dos recursos genéticos por esses paises ndo representa per se uma
vantagem competitiva inequivoca, posto que o conhecimento e as atividades
cientificas necessarias para sua transformacao e utilizagdo séo de apropriacao legal
imediata e concentradas nos paises do norte. Esse fato reforca a necessidade de
interacdo entre essas regides, de maneira a se difundir o conhecimento necessario
para identificacdo, preservagéo e exploracdo comercial daqueles recursos para que se
possa partilhar os resultados de maneira justa (TRIGUEIRO, 2002, p. 4-5).

Para Souza (2001), as empresas americanas de biotecnologia também se beneficiaram
do desenvolvimento recente da informatica, que aprimorou, no seio dos investidores, o
conceito de capital de risco. Além do mais, eles se beneficiaram da sua experiéncia na
integracdo entre universidades e setor produtivo, como também dos investimentos de risco.
Numa andlise comparativa entre Estados Unidos e Reino Unido, percebe-se que 0s
americanos estdo conseguindo aproveitar melhor os avancos cientificos, transformando-os em
produtos e servicos, apesar de existirem recursos humanos disponiveis em ambos 0s paises.
Para Souza (2001), faltou no Reino Unido a ligagéo entre diversas instituicbes, como ocorreu
nos Estados Unidos com a colaboracao entre Estado, agéncia de pesquisa federal, cientistas,

universidades e investidores de risco. Ja no Reino Unido, a falta de uma estrutura de
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comercializacdo e a demora na regulamentacdo fez as empresas britanicas perderem
competitividade.
Essas diferencas tornam-se ainda mais evidentes, se se considerar 0s paises que

possuem parques industriais menos evoluidos, como € o caso do Brasil.

5.4 A biotecnologia no Brasil e seu contexto

O Brasil comecou a desenvolver seu sistema de Ciéncia e Tecnologia de forma
sistematica somente a partir da década de 70. Fazem parte desse conjunto universidades
publicas e privadas, os institutos de pesquisa do Governo Federal, inUmeros centros de
pesquisa em empresas estatais, 0s centros de pesquisa das forcas armadas, os institutos de
pesquisa vinculados a varios governos estaduais e alguns centros de pesquisa do setor
privado, tendo como responsavel pela coordenacdo o MCT. Ja na area de biotecnologia, as
primeiras iniciativas do Estado brasileiro se deram com o Programa Integrado de Genética em
1980 e 0 PRONAB (Programa Nacional de Biotecnologia) em 1981. Em 1984, com a
elaboracdo do PADCT (Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico),
empresas e pesquisadores receberam novos impulsos. Desde entéo, diversos programas tém
sido desenvolvidos, porém, sem muita continuidade. Paralelo a isso, a criagdo de incubadoras
de empresas, como a BIORIO (1988) e a BIOMINAS (1990), ajuda a criar pequenos polos
regionais de empresas de biotecnologia.

Apesar do destaque do Brasil em relagdo aos paises da América Latina, a producao
cientifica brasileira ainda é incipiente, comparada aos paises centrais. Segundo dados do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT, 2004), o universo da pesquisa cientifica no pais é

de aproximadamente 200.000 pessoas, sendo 25% desse total formado por pesquisadores
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atuantes nos varios segmentos do ensino e da pesquisa. Esses dados refletem-se também na
biotecnologia. Desse universo, segundo dados do diretorio Grupos de Pesquisa do CNPq,
versdo 4 (CNPQ, 2001), existem no pais 1718 grupos de pesquisa relacionados direta ou
indiretamente a biotecnologia, distribuidos nas mais diversas areas do conhecimento,
principalmente nas institui¢fes publicas de ensino. Esses grupos sdo formados por 6.738
pesquisadores, além de mais de 16.000 estudantes e estagiarios, distribuidos por 3.844 linhas
de pesquisa. A Regido Sudeste é a que concentra 0 maior nimero de pesquisadores (57% do
total), seguido pelos trés Estados da Regido Sul.

Os recursos do Governo Federal aplicados em pesquisa e desenvolvimento (P&D)
vém crescendo nos Gltimos anos (GRAF. 1), mas ainda continuam permeados por uma série
de dificuldades que limitam sua capacidade de acéo e de transformar as pesquisas em bens e

servigos comercializaveis.
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GRAFICO 1 - Recursos aplicados pelo Governo Federal em pesquisa e desenvolvimento (milhdes de Reais)
Fonte: Ministério da Ciéncia e Tecnologia, 2002.

O Plano Plurianual (PPA), que estabelece as prioridades de investimento do Governo
brasileiro, tem na biotecnologia uma das 22 areas prioritarias para alocacdo de recursos,

distribuidos em véarios programas. O principal deles é o Programa Nacional de Biotecnologia
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e Recursos Genéticos, que foi criado com duracéo prevista de dez anos a partir de 2000,
sendo, ja nos primeiros trés anos, alocados recursos da Unido na ordem de R$ 120 milh&es.O
principal objetivo do programa é elevar o nivel de producéo cientifica e tecnoldgica do pais,
acelerar os mecanismos de transferéncia ao setor produtivo dos conhecimentos e tecnologias
gerados com vista a inovagdo e a melhoria de produtos, processos e servicos biotecnolégicos
de interesse econdmico e social voltado a articulacdo das iniciativas de investimento em
ciéncia e tecnologia, estimular a participacdo dos setores envolvidos e usuérios de
biotecnologia com vistas ao desenvolvimento sécio-econdmico. O programa esta centrado em
sete acOes: a acdo 1, foca-se na formacdo e capacitacdo de recursos humanos para a
biotecnologia, com énfase nos cursos de pds-graduacéo (stricto e lato sensu), estagios de curta
e longa duracdo, apoio a realizacdo de cursos e a pesquisadores visitantes. Na acao 2 visa-se a
expansao do conhecimento. Ja a acdo 3 foi estabelecida com o intuito de desenvolver uma
infra-estrutura nacional e suporte ao desenvolvimento da biotecnologia de empresas de base
biotecnoldgica e a transferéncia de tecnologias para empresas consolidadas. A acédo 4 foca-se
em projetos com potencial inovativo e estimulo a formacéo de empresas de base
biotecnoldgica e a transferéncia de tecnologias para empresas consolidadas. Na acdo 5 prevé-
se incentivar a aplicacdo da biotecnologia para o uso sustentavel da biodiversidade. Na 6
visa-se a incentivar a cooperacdo internacional como instrumento de desenvolvimento
conjunto e transferéncia de tecnologias avancadas. A ac¢ao 7, concentra-se na prospecgao,
monitoramento e estudos em biotecnologia para dar suporte as demais areas. O projeto esta
baseado em estratégias de acdes integradas com o objetivo de atualizar, ampliar e dinamizar o
processo de producéo cientifica e tecnoldgica de areas de impacto da biotecnologia.

Um outro projeto importante, que também conta com o apoio do Programa Nacional
de Biotecnologia e Recursos Genéticos, é o programa Genoma-FAPESP. Esse programa, em

1997, organizou a ONSA (Organizacao para Sequenciamento e Analise de Nucleotideos)
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instituto virtual de gendmica formado inicialmente por 30 laboratérios ligados a instituicoes
de pesquisa do Estado de Séo Paulo. Em parceria com o Fundo de defesa da Citricultura,
desenvolveu o sequenciamento da bactéria Xylella fastidiosa, causadora da clorose variegada
de citros, o amarelinho, que sé no Estado de So Paulo tem causado um prejuizo estimado em
US$ 50 milhdes/ano. Esse feito deu ao pais projecao internacional por ser o primeiro a fazer o
seqlienciamento de um fitopatdgeno. O segundo projeto foi 0 Genoma Cana, iniciado em
1998 em parceria com empresas do setor. Em 1999, teve inicio o projeto Genoma Humano
do Céancer com instituicdes de pesquisa de diversas partes do mundo. Outro projeto
importante foi o do seqiienciamento do Xanthomonas, que mapeou variantes da bactéria que
causam o cancro citrico, que foi concluido em maio de 2002 (Bonacelli 1993). Mais
recentemente, deu-se inicio ao genoma funcional do boi, em parceria com a Central Bela
Vista Genética Bovina, sendo a primeira iniciativa na area. Objetivou-se com esse projeto
realizar simultaneamente o seqlienciamento e a analise funcional dos genes, visando a sua
aplicacdo e melhora na qualidade da carne, e na eficiéncia reprodutiva dos animais e na
resisténcia do rebanho.

Na area de financiamento de capital de risco, dois programas merecem destaque,
apesar de ainda serem acOes timidas e isoladas. O primeiro € o Programa de Capacitacéo de
Empresas de Base Tecnoldgica do Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES), que foi
criado em 1988, sendo a primeira experiéncia brasileira. Por meio do BNDES-Participagdes
(BNDESPAR), o programa financia pequenas e médias empresas de base tecnologica. O
outro é o Inovar/MCT-FINEP, cujo objetivo € promover investimentos de capital de risco em
pequenas e médias empresas de base tecnoldgica e ajudar na articulacdo entre incubadoras de
empresas, centro de pesquisas, universidades, agéncias de fomentos federais e estaduais e

empresas.
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Os diversos programas de incentivos tém ajudado a comunidade cientifica brasileira a
desenvolver uma respeitavel capacidade de manipulacdo de novas ferramentas
biotecnoldgicas, principalmente em instituicGes-chave, como o Instituto Butantd, Fundacgéo
Oswaldo Cruz, Instituto Tecnologia do Paran4, Instituto Ludwig, entre outros. J& no cenério
da biotecnologia voltada para o agronegécio, a Embrapa (Empresa Brasileira de Pecuéria e
Agricultura), que durante as Ultimas trés décadas tem sido responsavel por parte consideravel
da pesquisa, desenvolvimento transferéncia de tecnologias nesse setor, e o Instituto
Agrondmico de Campinas (IAC) merecem destaque.

Segundo Silveira et al. (2004), mais de 80% das atividades e dos investimentos em
biotecnologia no Brasil estdo localizados em universidades e instituicGes pablicas de
pesquisa, onde se concentram mais de 90% do pessoal qualificado. Esse fato, segundo 0s
autores, € positivo, uma vez que as atividades de pesquisa consomem muitos recursos em
atividade de risco e de pesquisa basica, o que seria dificil de ser aportado por empresas
privadas. Essa dependéncia cria problemas quando ha limitacdo de recursos publicos, como
também ndo desenvolve os mecanismos de inovacao por estar desvinculado do mercado.

Em todos esses casos, percebe-se a agdo governamental como indutora do
desenvolvimento tecnoldgico, seja por meio de capacitacdo de mdo-de-obra, equipamento de
laboratorios, seja por financiamento a fundo perdido ou com juros subsidiados.

Como resultado da acdo publica, nos Gltimos anos, o Brasil tornou-se auto-suficiente
na producdo de vacinas contra sarampo, difteria, tétano, coqueluche, caxumba, hepatite B,
meningite meningocdcica A e C e febre amarela, resultados esses obtidos pela Politica
Nacional de Imunobioldgicos.

Apesar da biotecnologia constar na pauta da politica tecnoldgica brasileira, o pais

ainda carece de um amplo sistema de desenvolvimento cientifico e tecnolégico que possa
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permitir a elaboracédo e implementacgéo de acdes de longo prazo. Segundo Silveira e Salles-

Filho (1988, p. 6),

h& um ambiente seletivo fragil para o estimulo a geracéo e difusdo de biotecnologias.
Este é apenas um primeiro aspecto do problema. Os alicerces que dao certa
sustentacdo a biotecnologia no Brasil encontram-se, basicamente, estruturados nas
instituicdes publicas oriundas de desenvolvimentos tecnoldgicos apoiados em
trajetorias iniciadas nos anos vinte. H4 um item marcante da fragilidade do Brasil em
face da emergéncia das inovacGes publicas e pesquisa e a inadequacdo destas para
realizar e organizar pesquisas de carater multidisciplinar e de interagir
dinamicamente com o setor produtivo.

Nos altimos anos, tem havido um grande crescimento da producéo cientifica e

tecnoldgica, mas isso ainda ndo ocorreu no campo pratico, como é possivel perceber pelo

pequeno ndmero de registros de patentes, se comparado com outros paises, como a india,

Coréia e China, nas duas Ultimas décadas (TAB. 3).

TABELA 3

Pedidos de patentes de invencdo depositados no escritdrio de marcas e patentes dos Estados Unidos da América
— paises selecionados

Paises 1980 1990 2000 gg";‘;gaf% Varia@?&) ?O/ e
EUA 62.098 90.643 164.795 46,0 81,8
Japéo 12.951 34.113 52.891 163,4 55,0
Alemanha 9.669 11.261 17.715 16,5 57,3
Reino Unido 4178 4.959 7.523 18,7 51,7
Canada 1.969 3.511 6.809 78,3 93,9
Franca 3.331 4771 6.623 43,2 38,8
Coréia 33 775 5.705 2.248,5 636,1
Italia 1.501 2.093 2.704 39,4 29,2
Israel 253 608 2.509 140,3 312,7
Australia 517 811 1.800 56,9 1219
Singapura 6 36 632 500,0 1.655,6
Espanha 142 289 549 103,5 90,0
China 7 111 469 1.485,7 322,5
Brasil 53 88 220 66,0 150,0
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Meéxico 77 76 190 -1,3 150,0
Argentina 56 56 137 0,0 144.6
Chile 8 13 24 62,5 84,6

FONTE - Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2002), elaborado a partir dos dados do United States Patentee
and Trademark Office (USPTO).

Entre as causas desse baixo rendimento, pode-se citar. 1) a instabilidade econémica
vivida pelo pais nas ultimas décadas, o que levou ao desenvolvimento de uma cultura
empresarial e politica pouco afeita a planejamentos de longo prazo, necessarios para esse tipo
de desenvolvimento; 2) baixa qualificacdo de médo-de-obra produtiva e também dos gestores
das instituicGes de pesquisa; 3) dificuldade em transpor os avangos da bancada laboratorial
para o produto industrializado. 4) falta de cultura em investir em areas mais inovativas. 4)
crise do Estado, que vem limitando os investimentos em varios setores; 5) baixo indice de
associativismo presente na sociedade brasileira, que impede a formacéo de redes solidas de
desenvolvimento tecnoldgico; 6) leis fracas, elaboradas fora do contexto e dos interesses da
sociedade; 7) politica de incentivos inconstante; 8) inexisténcia de empresas de expressao, que
poderiam investir em pesquisa e desenvolvimento; 9) sistemas de leis que ndo incentivam a
pesquisa e desenvolvimento. 10) grande dependéncia de importacdo de maquinas e insumos;
11) falta de mecanismos eficientes de financiamento de capital de risco; 12) caréncia de
profissionais em algumas areas; 13) falta de organizagdo tanto dos 6rgaos de incentivo as
pesquisas quanto dos préprios institutos; 14) corporativismo da comunidade cientifica, que
aprova projetos segundo suas proprias percepcdes e interesses; 15) falta de especialistas em
bioinformatica para a aplicacdo funcional da pesquisa.

Em relacdo a legislacdo, em 1995 foi publicada a Lei 8.974/95 (BRASIL, 1995), que
ficou conhecida como Lei de Biosseguranca, levando o pais a possuir uma das legislacoes
mais avancadas do mundo nessa area. No entanto, segundo a FAPESP (2004), a Lei, nos

termos em que foi aprovada, criaria obstaculos a pesquisa cientifica e ao desenvolvimento
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tecnologico em um setor no qual a transferéncia de tecnologia, da descoberta a sua aplicacéo,
é extremamente rapida, além de restringir os poderes da CTNBIO. Essa institui¢do é
responsavel pelo estabelecimento de normas de seguranca para o uso das técnicas de
engenharia genética, e emite pareceres técnicos conclusivos sobre a liberacdo no meio
ambiente de organismos geneticamente modificados. A diminuicdo de seus poderes € tida
pelos cientistas como um atraso, pois os transfere para membros da sociedade que nao
conhecem e acompanham o desenvolvimento do setor.

Dentro do contexto de producdo de conhecimento e da gestdo da tecnologia, as
patentes tém sido apontadas em todo 0 mundo como um dos incentivadores do processo de
pesquisa e desenvolvimento, pelas garantias que elas oferecem. Segundo Mello (1998), o
proposito principal da patente é criar um direito de exclusividade sobre a exploracéo de
determinada idéia. No campo da biotecnologia, as patentes tém desempenhado um papel
ambiguo: se por um lado sédo tidas como incentivos a inovacéo tecnoldgica, a medida que
propiciam a agentes inovadores a garantia de retorno dos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, por outro, conferem aos detentores um poder de monopolio que implicaria a
possibilidade de restringir a difusdo da inovacao e de aumentar precos, além de,
eventualmente, bloquear o esfor¢o de capacitacdo tecnoldgica em paises em desenvolvimento
(MELLO, 1998).

Essa autora apresenta diversas dificuldades existentes no Brasil para o patenteamento
de pesquisas. O primeiro é que as especificidades da area dificultam a aplicacdo das leis
patentearias, pensadas para proteger invengdes mecanicas e quimicas; o segundo é que existe
uma certa resisténcia — em geral, ideoldgica ou de principios — em permitir a apropriacao
privada de produtos da natureza, agravada pelo fato de haver, ainda, no mundo inteiro, um
desconhecimento do alcance real das patentes sobre matérias vivas (e seus efeitos). E, por fim,

do ponto de vista econdmico, permitir a apropriacdo de tecnologias muito estreitamente
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relacionadas com a ciéncia basica ameacaria bloquear (por privatizar) os avancgos cientificos e
restringir excessivamente a difusdo do progresso técnico. Para ela, 0s argumentos contrarios
a patentes em biotecnologias vao desde motivos religiosos ou éticos (contra a possibilidade
de se apropriar de produtos da natureza, por principio) até a preocupagdo com a parcela de
conhecimento publico fortemente presente numa area tecnoldgica proxima a ciéncia basica.

Segundo Mello (1998), as patentes podem desempenhar um papel importante que néo
visa apenas a alcancar posi¢oes monopolisticas. A existéncia de mecanismos legais de
apropriabilidade tende a ser um dos pontos referenciais para investimentos na area pela
diminuicao dos riscos por parte dos investidores.

Segundo Chamas (2000), visando a regulamentar interacdes entre paises, tém sido
criados acordos internacionais para a protecdo da propriedade intelectual, como o Trade-
Related-Aspects of Intellectual Property Rights, firmado em Marrakech, Marrocos, em 15 de
abril de 1994.

Pela Lei n®9.279/96 (BRASIL, 1996), sdo patenteaveis as invenc¢des que apresentem
novidade, atividade inventiva e aplicacdo industrial, sendo a novidade relacionada a auséncia
do procedente. A atividade inventiva é aquela que ndo decorre de maneira evidente ou 6bvia
do estado da técnica, quando aferida por um técnico no assunto. A aplicacéo industrial diz
respeito a possibilidade de utilizacdo ou producdo de uma invencdo em algum tipo de
indUstria, Chamas (2000). No caso da biotecnologia, quando a patente envolve materiais
biol6gico novos, € necessario também o depdsito do referido material em autoridade
depositéaria internacionalmente reconhecida.

Como defende Trigueiro (2002), por ser fenbmeno emergente, a biotecnologia abre
novas possibilidades socio-historicas. Porém, tais possibilidades séo limitadas

estruturalmente pelos diferentes interesses sociais que se confrontam na disputa pela nova
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biotecnologia. Desconhecer esse fato pode levar a uma visdo mistificadora e ufanista do

fendmeno; exagera-lo implica negar o préprio carater transformador.

5.5 Consideracdes sobre o campo da biotecnologia no Brasil

Como caracterizado anteriormente, a biotecnologia no Brasil envolve alguns desafios
para a formacao e gestdo dos negdcios que tendem a dificultar o desenvolvimento da
confianga no seio das organizacdes que fazem uso de parcerias, Como recursos estratégicos
para a consecucao de seus objetivos, no que tange a pesquisa e desenvolvimento de produtos e
Servigos.

Inicialmente, as empresas de biotecnologia no Brasil ainda possuem poucas atividades
de pesquisa e desenvolvimento. Parte insignificante dos produtos é inovadora ou se apdia em
tecnologias avancadas, acarretando na limitacdo da prépria formacao de parcerias.

A caréncia de leis e politicas governamentais bem definidas tende a aumentar a
instabilidade e inseguranca para investimentos no setor, que precisam de longo prazo para seu
amadurecimento. Diversos estudos apresentados apontam para a dificuldade de comunicagéo
e conciliacdo de interesses entre as universidades, principais geradoras de conhecimento no
pais, empresarios e investidores. Esses grupos, em muitos casos, possuem objetivos
complementares, mas ainda necessitam de mecanismos, tanto culturais quanto legais, que
permitam melhor interagéo.

A biotecnologia vem sendo declarada como um nucleo estratégico para diversos
institutos de fomento, o que tem se refletido no aumento da liberacdo de recursos tanto para a
capacitacdo de mao-de-obra quanto para investimentos em novos negdcios. Entre as

estratégias utilizadas para o aprimoramento desse negdcio, esta a publicacdo de editais de
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pesquisa cooperada. Num primeiro instante, isso tende a facilitar a integracéo entre empresas
e instituicdes pela imposicdo da alianga como requisito para a liberagao de recursos. Resta
saber se esse incentivo artificial sera capaz de reverter uma cultura arraigada de baixo
associativismo ou mesmo se encontrara forcas para lidar com o excesso de burocracia e 0
despreparo de muitas instituicdes em lidar com essa interagao.

A confianca é reconhecida como um mecanismo que permite reduzir incertezas, assim
como o contrato. Nas atividades que envolvem biotecnologias, ambos oferecem recursos
limitados. A primeira, por envolver altos riscos de oportunismos em atividades que podem
apresentar grande ganhos, e 0 segundo, por ndo ser capaz de prever instrumentos de
adequacdo as mudancas tdo presentes desde a pesquisa até a introducdo de novos produtos no
mercado, conforme apresentado anteriormente.

Essas questdes sdo ainda mais relevantes ao analisar o contexto brasileiro, que,
diferentemente de paises mais desenvolvidos, como Franca, Inglaterra, Alemanha e Estados
Unidos, possuem mecanismos que permitem a sustentacao de outros padrdes de confianga que
ndo os baseados nas relacfes pessoais ou de parentesco, como o sistema juridico-legal e
outros padrd@es institucionais mais estaveis ao longo do tempo.

Para as empresas que fazem uso das biotecnologias, a pouca institucionalizagdo dos
mecanismos abstratos que dao suporte ao desenvolvimento de relagdes entre 0s membros da
sociedade levam essas organizagdes a desenvolverem estratégias alternativas para lidar com a
confianca, além dos outros aspectos presentes nos relacionamentos.

Seguindo os objetivos de pesquisa propostos, inicialmente foi apresentada uma analise
das bases da confianga presentes em nossa sociedade. Por entender que o campo
organizacional exerce influéncia sobre as decisdes organizacionais, o contexto que envolve o
uso de biotecnologias foi considerado. Para compreender melhor a dindmica da confianga em

empresas nesse campo, foram selecionadas trés organizac¢des que realizam pesquisa e
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desenvolvimento de produtos em parceria com outras organizacfes, que serdo descritas no

préximo capitulo.
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6 DESCRICAO E ANALISE DOS CASOS

Neste capitulo, serdo apresentados os dados de pesquisa coletados no campo por meio
de fontes priméarias e secundérias. Em cada item, encontram-se uma descri¢do da empresa,
seus produtos principais, o tamanho da organizacdo, as diversas parcerias que ela realiza com
outras organizaces, a rede de relacionamentos que ela possui e uma descricdo do nivel de
competitividade do setor onde ela se encontra. Apos, é feito um aprofundamento dos
relacionamentos interorganizacionais que visam ao desenvolvimento de tecnologias que
fazem uso das biotecnologias, incluindo as atividades realizadas em conjunto, a motivacao do
relacionamento, 0os mecanismos de controle existentes e 0s instrumentos de resolucdo de
conflitos.

Em cada organizacdo, foram realizadas entrevistas que permitiram identificar como a
confianca influencia as diversas etapas do processo de desenvolvimento dos acordos
colaborativos, destacando as bases da confianca e suas relagfes com cada parte desse
processo.

O primeiro caso apresentado é o da Katal, uma empresa incubada na Biominas que
trabalha com a producéo de Kits para diagndésticos laboratoriais. O segundo é o da Biomm,
empresa resultante do processo de cisdo da Biobras e que, no momento, concentra-se na
transferéncia de tecnologia para a producdo de insulinas. O Gltimo trata-se do Instituto de
Tecnologia em Imunobioldgicos da Fundacdo Oswaldo Cruz, o Bio-Manguinhos, que produz
vacinas e reagentes para o Ministério da Saude. Os trés exemplos foram escolhidos por serem
referéncias de empresas brasileiras que fazem uso de procedimentos biotecnol6gicas para a

pesquisa, desenvolvimento e producdo de produtos e servigos.
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6.1 Katal Biotecnologica Industria e Comércio Itda

A Katal biotecnoldgica é uma empresa que atua na pesquisa e desenvolvimento de Kits
para diagnostico em satde humana. Sua histdria estd intimamente ligada ao seu fundador,
médico, doutor em biogquimica e professor aposentado do Departamento de Bioquimica e
Imunologia da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).

Ela surgiu no inicio da década de 90 como um spin-off da UFMG, mas somente em
1997, com sua entrada na Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica, da Fundagédo
Biominas, é que essa empresa comecgou a tomar as fei¢ces de hoje. Outro fato significante
foi, em 2000, a formacdo da nova composicdo acionaria com a venda de parte da empresa
para socios da paulista Interteck Internacional Importacdo e Exportacdo Ltda., parceira na
comercializacdo de seus produtos, que permitiu 0 aumento da producéo, elaboragéo de novos
Kits e o0 atendimento a todo o mercado nacional.

Os produtos da Katal sdo desenvolvidos com tecnologia prépria e, atualmente,
baseiam-se em duas plataformas: os diagnosticos bioquimicos e os imunodiagnosticos. A
primeira foi desenvolvida internacionalmente na década de 60 e 70 e baseia-se em reagdes
quimicas. Esse método é utilizado para diagnésticos mais simples, como o da glicose,
creatinina, colesterol, entre outros. Os produtos resultantes sao de baixo valor agregado e
custo reduzido, sendo amplamente utilizados no Brasil, principalmente por laborat6rios
menores. Nessa tecnologia, a Katal foi pioneira no Brasil no desenvolvimento de kits de
bioguimica liquida estavel.

A segunda plataforma visa a produzir testes para detectar anticorpos, antigenos ou
linfocitos para o diagndstico de infecgBes, de doencas autoimunes, de processos alérgicos ou
neoplasicos e também para a detec¢do/quantificacdo de horménios ou drogas. Ela foi

implementada em 2001 com base em pesquisas internas, tornado a Katal, a primeira empresa
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da América Latina a produzir kits de diagnostico pela metodologia ELISA, como também o
para a determinacdo do Antigeno Prostatico Especifico — PSA.

A primeira tecnologia comecou a ser desenvolvida em 1992, de forma timida, nos
laboratorios da UFMG, com matéria-prima importada informalmente da Inglaterra e, em
1994, o pesquisador ja conseguia 0 dominio da producdo de Kits de bioquimica liquida. Esse
reagente perdia rapidamente a validade, o que incentivou o pesquisador a estudar a técnica de
liofilizac&o, que tinha um prazo maior de validade, mas quando associado aos componentes, 0
produto perdia rapidamente suas caracteristicas. Em 2002, ainda por meio de pesquisas
internas, foi possivel o dominio de uma tecnologia mais avancada: a bioquimica liquida
estavel, que € melhor e mais barata que os liofilizados, sendo o pioneiro dessa producdo no
Brasil. Segundo informacdes coletadas na empresa, com essa tecnologia, é possivel realizar
exames de qualidade a um custo 50% menor para os laboratérios de patologia clinica.

Por ter sua producéo realizada no Brasil e por sua estrutura enxuta, a empresa tem
conseguido ser competitiva, num mercado caracterizado por grandes empresas multinacionais.
Ela é gerenciada de forma familiar, tendo o pesquisador como o responsavel geral da empresa
e, em 2002, foi instituida a Comissdo de Fabrica para tratar das reivindica¢@es dos
funcionarios e facilitar o didlogo com a direcdo. Atualmente, os funcionarios recebem b6nus
com o incremento da producdo e, em breve, a empresa planeja adotar a participacdo nos

lucros.

6.1.1 Pesquisa e desenvolvimento na Katal

O setor de diagnosticos laboratoriais no Brasil e no mundo € bastante competitivo,
composto por diversos tipos de empresas de todos os portes. Em relagdo a pesquisa e

desenvolvimento, segundo o informante, a maioria dessas empresas ndo sao produtoras de
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conhecimento e sim meramente utilizadoras de tecnologias desenvolvidas por outros,
existindo basicamente quatro tipos de empresas: as primeiras sdo as multinacionais, que
trabalham com tecnologia de ponta, mas ndo fazem pesquisas ou producdo aqui no Brasil.
Elas oferecem produtos em grandes quantidades e de alto valor agregado, como 0s
equipamentos para analise automatizada usando a bioinformatica. Outro grupo sao 0s
importadores, que adquirem os produtos em bulk, em grandes quantidades, e fazem o
fracionamento e a comercializagao desses produtos. Um terceiro tipo de empresa séo as que
fazem a producéo no Brasil, mas que ndo desenvolvem tecnologia; trabalham com
diagndsticos bioquimicos de baixo desenvolvimento tecnoldgico, com base em conhecimento
de dominio publico. Um outro grupo, bem mais reduzido, sdo as empresas que desenvolvem a
pesquisa, producao e comercializacdo dos seus produtos; esse € o caso da Katal.

Segundo o informante, o conhecimento usado pela maioria das empresas para a
elaboracéo de seus produtos ndo vem de pesquisa interna ou da interagdo entre pesquisadores
ou empresas, mas de consulta a publicacGes cientificas ou de patentes expiradas. Com a
evolugéo da tecnologia e da concorréncia, 0s pesquisadores comegaram a registrar patentes, o
que levou as empresas que fazem uso desse tipo de conhecimento a estarem atrasadas
tecnologicamente, vendendo produtos de baixo valor agregado. Segundo o presidente, as
empresas do setor, de forma geral, em vez de serem empresas de pesquisa e desenvolvimento
em biotecnologia, passaram a ser empresas com agao comercial forte, com ampla rede de
distribuicdo, mas com recursos humanos e tecnoldgicos insuficientes.

Contréria a essa corrente, a Katal adota sua estratégia com base em desenvolvimento
constante de produtos, cuja principal fonte de inovagéo tem sido a pesquisa interna.
Recentemente, algumas parcerias comecaram a ser desenvolvidas e a primeira ja resultou no
langcamento de um produto em abril de 2004 e também no pedido de patente internacional,

sendo realizada com pesquisadores do Departamento de Bioquimica e Imunologia da
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Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). Trata-se de um kit de diagndstico para a
identificacdo da contaminacdo da toxoplasmose, doenca infecciosa causada pelo protozoério
Toxoplasma Gondii, que tem como seu hospedeiro definitivo o gato.

Uma outra cooperacdo estd em fase de negociacgdo, agora com o instituto Butantd/USP,
para o lancamento de um kit para o diagnostico da rubéola baseado na metodologia ELISA
(Enzime Linked ImmunoSorbent Assay). Além desses relacionamentos, existem outros,
informais, voltados para a resolucdo de problemas isolados, principalmente resultantes da
interacé@o pesquisador-pesquisador.

Segundo o informante, a estratégia de desenvolvimento cooperado tende a aumentar
sua importancia dentro da empresa nos préximos anos com o langcamento de outras
plataformas tecnoldgicas, pois, em sua percep¢ado, a adotada atualmente estad em defasagem
em relacdo a outros paises do mundo e, para ele, impreterivelmente, essa tecnologia mais
avancada também chegaré ao Brasil.

Além das pesquisas para 0 dominio tecnoldgico de outra plataforma, a empresa esta
trabalhando na exploragdo de outros produtos com base na tecnologia ELISA. No ultimo ano,
foram lancados diversos novos Kits e a previsao é que, para 2004, a empresa tenha 22 itens do
seu portifélio oriundos dessa tecnologia. O intuito é ampliar o grupo de pesquisa para o
desenvolvimento de produtos e processos estratégicos para a empresa no futuro. Essa
estratégia ja comecou a ser implantada com a contratacdo de mais um pesquisador, um
colaborador da UFMG.

Para o informante, a interacdo entre empresas para pesquisa e desenvolvimento no
setor é praticamente nula: falta uma massa critica dentro das empresas para articular
tecnicamente essa interacdo. Vocé nao tem uma interlocucéo técnica forte para falar: vamos
fazer uma interagdo? Vamos desenvolver um produto? Para ele, isso ndo existe porque as

empresas ndo tém um setor de pesquisa e desenvolvimento com inovagdo, nem mesmo
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incremental. O informante até exemplifica esse problema: eu tenho até uma relacéo razoavel
com uma outra empresa que é lider no segmento de mercado, a gente ja ensaiou algumas
conversas exatamente nesse sentido: o que a gente pode fazer juntos? Nunca passamos dos
preambulos. Nunca realizamos nada juntos efetivamente, o que leva a empresa a fazer
parcerias com as universidades que possuem mais tradi¢cdo em acordos cooperativos.

Na Katal, as pesquisas sdo desenvolvidas por pesquisadores internos coordenados pelo
proprietario, que detém a experiéncia, o conhecimento técnico e também o relacional. Devido
a sua longa atuacdo como professor e pesquisador da universidade, foi possivel desenvolver
uma forte reputacao no setor e contatos com diversos outros pesquisadores. Recentemente, a
empresa passou a contar com outros pesquisadores que eram da UFMG para trabalhar na
empresa de tempo integral.

Dentro da Biominas, o relacionamento com outras empresas também € incipiente e
limitado a questdes administrativas. Nenhum tipo de pesquisa ou comercializagdo atualmente
é desenvolvido com outras empresas incubadas. Segundo o diretor-presidente da Biominas,
Eduardo Emrich Soares (2003), a falta de integracéo para o desenvolvimento do negécio é
comum e, quando existe, € superficial e ndo contempla o compartilhamento de conhecimento
tecnoldgico e os pesquisadores raramente discutem idéias sobre seus produtos ou suas
pesquisas. Para o informante, um dos motivos da falta de cooperacéo é a diferenca existente
entre as empresas, pois, apesar de serem do campo da biotecnologia, suas necessidades séo
bem distintas. Isso é confirmado pelo diretor da Katal: como s@o poucas empresas, o perfil
diferente e existem poucas oportunidades de interacéo.

A Katal mantém laborat6rio proprio para as pesquisas e também para a sua producéo.
A comercializacdo e o marketing séo feitos pela parceira de S&o Paulo. As operagdes sdo

padronizadas por meio de Procedimentos Operacionais Padrdo (POP) e, apesar de existirem
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laboratdrios comuns para uso dos incubados na Biominas, esses sao evitados para diminuir 0s
riscos de contaminacdo dos reagentes.

Para o respondente, um problema do setor é a dificuldade em conseguir mdo-de-obra
especializada, mesmo para a empresa que esta localizada em uma cidade como Belo
Horizonte, que possui universidades e escolas técnicas. Como o conhecimento exigido é

bastante especifico, fica dificil a formagéo de quadros nos sistemas tradicionais.

6.1.2 A confianca nos relacionamentos interorganizacionais cooperativos na Katal

Devido ao porte da empresa e a dependéncia de seu fundador, é dificil distingui-lo da
Katal ou, diferentemente do que se percebe em relagéo aos parceiros. Uma vez que as
decisdes estratégicas, a conducao das pesquisas e dos relacionamentos interorganizacionais
sdo desenvolvidos por uma Unica pessoa, fica dificil estabelecer um processo de
institucionalizacdo dentro da organizacdo. Além do mais, a formacédo de parcerias para
desenvolvimento tecnoldgico é experiéncia recente para a empresa e todos os relacionamentos
se deram com universidades, motivados pela ligagcdo existente com um membro da instituigéo.

A confianca para o informante esta relacionada a expectativa de que o outro ndo ird
trair seus interesses e, de todos os casos analisados, essa definicdo é a que mais se aproxima
da oferecida no referencial tedrico. Foi identificado que ela é resultado do conhecimento dos
atores envolvidos e, como evidenciado pelo informante, é consequéncia da possibilidade de
prever o comportamento e da vontade de continuar desenvolvendo o relacionamento. Ele
destaca também que ndo confia nas organiza¢cdes com as quais ele trabalha e sim nos
pesquisadores com 0s quais se relaciona e vai além ao afirmar: vivemos uma desconfianca
generalizada: a universidade desconfia da empresa privada, que esta querendo se apropriar

de um conhecimento, que tinha um componente ideologico extremamente forte até pouco
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tempo atras, ressaltando que o conhecimento é um bem do povo e que ndo esta certo se vai
um industrial, ou seja, o que for para se apropriar disso para fazer lucro. Havia muita
ideologia. N&o se tem uma cultura estabelecida, uma tradi¢do. Impera a desconfianca.

Como é possivel perceber nesse depoimento, existia, e de certa forma isso ainda ndo
foi plenamente superado, um sentimento de ndo-confianga nas interacdes empresa-
universidade, em que a primeira acreditava que a outra era excessivamente burocratica, que
néo era eficaz, nem tampouco, eficiente, e do outro lado, que 0s interesses empresarias
sempre eram escusos, o que dificulta a formacdo de aliangas.

Todas as respostas oferecidas pelo informante giraram em torno de dois
relacionamentos bem distintos entre si. O primeiro foi com membros de um laboratério da
UFMG e o outro com a USP. A base principal da confianga no primeiro caso esta focada no
conhecimento dos envolvidos de longa data, uma vez que o pesquisador também ja foi
funcionario daquela instituicdo. E uma relacio baseada no compartilhamento de
caracteristicas, sendo a confianga oriunda da intimidade existente entre os parceiros, conforme
evidéncias apresentadas pelo informante: a parceria com a UFMG surgiu, pois eu sou de Ia,
eu conheco, tenho contatos, valores profissionais, falamos a mesma linguagem, sdo parcerias
circunstanciais.

Jéa a confianga presente no segundo exemplo é oriunda da reputacdo do fundador da
Katal e de uma pesquisadora da USP, que resolveram unir esforcos para a producdo de um kit
para diagndstico especifico. No primeiro caso, a confianca existiu, apesar dos mecanismos
burocraticos da universidade, pois ja havia uma forte referéncia construida pelos
pesquisadores envolvidos ao longo dos ultimos anos, diferentemente do segundo, que para
referenciar a cooperacao, foi necessario recorrer a mecanismos legais, como o acordo de
confidencialidade e a elaboracéo de um contrato formal, exemplificado pela fala do

informante sobre uma parceria: o pesquisador com o qual desenvolvemos um kit, nés nao
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escrevemos nada. Nao colocamos nada no contrato. Desenvolvemos tudo por fala e ficou
valendo. Quando ele terminou e estava tudo pronto, foi que nés combinamos. Fomos la e
resolvemos com a UFMG. A instituicdo formatou o contrato, definimos os royalties. Tudo o
que nos conversamos foi dentro da confianca, tudo sem escrever absolutamente nada. Tudo
na confianca porque ela ja preexistia. No outro relacionamento, com a USP, ndo se da um
sO passo sem a formatacao juridica prévia, sem escrever como vai ser tudo. Se sair um
produto, a quem pertence o que.

Assim, foram identificadas bases distintas para o surgimento da confianga. Na
primeira situacdo, esta fundamentada nas caracteristicas compartilhadas, seguida da
processual e, na segunda, a institucional, caminhando para a processual.

Segundo o informante, a relacdo com esse tipo de instituicdo (Universidade Publica)
tem um problema sério: vocé desenvolve um produto junto com a universidade, a USP, por
exemplo. Quando as coisas estdo prontas, ela abre uma licitagdo para desenvolver o
produto. Eu posso até agregar um conhecimento tecnologico forte, mas vem uma empresa
multinacional, que atua num mercado mundial, e € evidente que ela vai ganhar a licitacéo
para comercializa-lo.

Os entraves impostos pela legislacédo brasileira dificultam o desenvolvimento
tecnoldgico cooperado, pois a producdo do bem ou servico resultante ndo pode ser explorado
exclusivamente pela empresa participante, precisando passar por um processo de licitacdo
publica. Nesse tipo de organizacdo, a confianca tende a exercer um papel secundario, pois o
contrato torna-se a referéncia maior. Ela € Gtil no processo de escolha dos parceiros, nas
defini¢Oes preliminares, mas, na negociagdo, outros atores participam da discussao e, em
alguns casos, conforme citado pelo informante, incluem atores externos a instituicao.

Assim, existe entre as pessoas a confianga, mas a relacdo com a organizagao se da

permeada por instrumentos contratuais, conforme nos mostra o informante: Com a USP, nds
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ndo discutimos nem uma linha sem as defini¢es formais. 1sso se torna necessario porque a
USP tem uma superestrutura, por exemplo. Se algum laboratorio da UFMG me propuser
alguma coisa, com uma pessoa que eu tenho pouca ligacéo vou querer também dar uma
formatada, entdo a questao da confianca entre os parceiros. Vocé tem um entrave
burocratico porque fundamentalmente vocé nao confia. N&o é nem na pessoa, € na propria
instituicdo, a nossa instituicdo ainda ndo esta com a cultura da interagdo. NOs nao temos
tradicdo em transformar conhecimento em produto. Vocé compra uma coisa, eu te dou um
sinal, mas me déa a escritura.

No entanto, o proprio informante reconhece que o contrato ndo resolve todos os
problemas: existem 0s casos omissos que sabe 14 Deus como sera resolvido. Nem eles sabem.
Vao contratar um consultor para dar um parecer sobre uma legislacéo que ja existe, mas que
garantia eu tenho com o parecer desse consultor, pois alguém pode interpreta-lo de outra
forma. Ele vai dar um parecer para a organizacéo e amanha a USP vai e entende diferente,
pois ela é soberana nisso, e ai fica como? Nao adianta um parecer privado.

Esses depoimentos evidenciam a falta de mecanismos institucionais que poderiam
facilitar a aplicagdo da confianga como instrumento facilitador do relacionamento
(LUHMANN, 1979; CHILD, 2001). E possivel levantar algumas possiveis causas para o
surgimento desses problemas. Em primeiro lugar, as universidades brasileiras ainda néo
conseguiram desenvolver instrumentos eficazes de protegéo intelectual ou para permitir a
interagdo com atores externos, principalmente empresas privadas. Somente no final da
década passada é que as universidades comecgaram a considerar sua propriedade intelectual
como fonte de receita e passaram a contar com setores especificos para assessorarem seus
pesquisadores na elaboracao de contratos e registros de pedidos de patentes (KROON, 2003).
Em segundo lugar, a autoridade numa universidade, apesar de possuir um representante

maior, o reitor, tem o seu processo de decisdo distribuido em diversas instancias, dificultando
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a formacdo de um padrao institucionalizado de decisdo que pudesse ser identificado pelos
atores externos. Por fim, como destaca o informante, existe disseminada, ndo s6 nas
universidades mas em toda a nossa sociedade, a sensacdo da desconfianca generalizada, pois
para tudo exigem-se protocolos, carimbos, aprovacao de camaras, entre outros.

Com os depoimentos colhidos nesse caso, é possivel perceber que as diversas bases da
confianca vao se manifestar situacionalmente, em funcao das pessoas com as quais se daré a
cooperacao, da organizacao que daré suporte a essa alianca e do contetido da cooperagdo. No
inicio do relacionamento, o conhecimento e as bases processuais parecem ser as principais
referéncias para a existéncia da confianga. Nas demais fases, ela compartilha com os contratos
formais a funcédo de coordenar as relagdes.

Para o informante, a confianca se da no campo das relagcdes pessoais: Eu ndo confio na
universidade, eu confio nas pessoas que estdo la. Para ele, as pessoas interagem. A
universidade jamais vai interagir com a empresa. Pessoas vao interagir. A universidade e a
empresa vao entrar so para formatar mas quem interagem sao as pessoas. As instituicdes
ndo vao interagir. Nado ha mecanismos de interacdo. A fungdo da Universidade é formatar
aquilo que as pessoas estao fazendo. Ela se da no conhecimento pessoal, de ligacbes
pessoais.

A falta de mecanismos que facilitam ou que pelo menos ndo dificultem o
desenvolvimento tecnoldgico foi retratada em outros momentos. No campo da biotecnologia,
até as importaces de matérias-prima encontram dificuldades porque os 6rgaos
governamentais de controle ainda ndo conseguiram se capacitar para esse fim.

Vocé estd num terreno movedico. N&o tem a pratica, vocé ndo sabe o que fazer. A
gente importa matéria-prima de origem animal e vegetal para fazer alguns produtos. Cai

para a liberacdo no Ministério da Agricultura, que segura a importagdo por ndo entender o



180

que esté acontecendo. A legislacdo impGe barreiras, mas ndo cria condi¢des técnicas de
analise. Como néo se tem uma tradicao, vira um caos.

No caso da UFMG, foi assinado o contrato de confidencialidade junto com o contrato
juridico, isto €, num momento em que ndo era mais necessario. Fizemos isso sO para seguir o
protocolo. J& em S&o Paulo, no primeiro dia, ja havia um acordo de confidencialidade e s6 na
segunda reunido que a parte técnica comecgou a ser acordada e agora, a gente nao vai para
frente sem antes saber 0 que acontecera se conseguirmos elaborar o produto. A nossa
legislacdo dificulta muito. NOs estamos parados, esperando um parecer de um consultor
para ver quem é que ficar com o resultado da pesquisa para a gente ir em frente na questao
do desenvolvimento.

Diante das inimeras dificuldades de se realizar desenvolvimento tecnolégico
cooperado no pais, parece que a confianca ndo tem sido uma questdo de destaque para a
Katal; no entanto, quando ela esteve presente, a relacdo estabelecida foi muito mais sélida,
pois havia um clima de cooperacéo e complementacdo que ndo sé culminou no langamento de
um produto e do pedido de uma patente internacional, como também estreitou os lagos entre
0s participantes, o que ja esta sendo revertido em outros experimentos.

Nos relacionamentos com setores da UFMG, a confianga era uma questéo primordial
para o inicio da formac&o da parceria e se estendia a todas as etapas do processo de
desenvolvimento da alianga. A confianca nesse contexto era o principal e, em alguns casos, 0
Unico, mecanismo de coordenacdo do relacionamento. Com a necessidade de dominar novas
tecnologias que a UFMG néo oferecia, a empresa precisou estender seus relacionamentos para
outras instituicbes com as quais 0 pesquisador ndo possuia intimidade. No caso da alianca
com a USP, apesar de existir um sentimento de confianga com a pesquisadora que coordena o

projeto, muitas decisdes envolvem a estrutura da Universidade e também seus mecanismos
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institucionais de gestdo de tecnologias. Aqui, a confianca influencia a escolha do parceiro,
mas perde importancia para o contrato e outros instrumentos legais.

No caso da Katal, enquanto os relacionamentos concentravam-se em pessoas e
organizagdes conhecidas, a confianga existente entre individuos ofereceu respostas eficientes
as necessidades de gerenciamento dos contatos. A medida que houve a necessidade de
transcender os limites familiares, a confianca perde importancia para 0s mecanismos
institucionais. Ela ndo se encontra mais presente nas relagdes interorganizacionais e, sim,
somente naquelas interpessoais.

Das quatro fases do processo de formacdo e desenvolvimento dos relacionamentos
interorganizacionais, a confianca influenciou na escolha do parceiro, na defini¢do dos
compromissos iniciais e nas fases seguintes foi suplantada pelas negociacgdes formais e
contratuais, voltando a estar presente na execucdo das agdes acordadas, principalmente por
deciséo e interesse dos pesquisadores envolvidos e nunca por influéncias institucionais.

E importante destacar que a confianga néo se materializa desvinculada da realidade.
Ela participa da sua construcdo e é também afetada por essa num processo de mdtua
influéncia. O tipo de relacionamento que objetiva desenvolvimento tecnoldgico no campo da
biotecnologia é resultante de interagBes continuas, de trocas de informacdes,
compartilhamento de equipamentos e instalacGes, além do compartilhamento de
conhecimento que ndo se concentra nas maos de um unico pesquisador, que também nédo é o
possuidor dessa tecnologia. Em muitos casos, esse dominio e resultante do trabalho de anos,
de diversas pessoas ou ndcleos de pesquisa. Em muitos casos, torna-se necessaria a definicao
de como sera utilizada essa inovacdo, qual é a parte pertencente a cada organizacéo, que
normalmente é abordada por contratos, a comecar pelo de confidencialidade. A definicdo das

clausulas contratuais obedece a determinag6es dos nucleos juridicos das universidades e da
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legislacdo brasileira. Assim, sobra pouco espaco para as promessas feitas individualmente e
para o sentimento existente entre os participantes de dada pesquisa.

Se de um lado, a Katal esta centrada na figura do seu presidente que limita a
institucionalizacdo do relacionamento, por outro, a Universidade ainda esta engatinhando no
processo de institucionalizagdo dos procedimentos ligados a protecdo da propriedade
intelectual, necessarios para a cooperacgdo tecnoldgica. Percebe-se que enquanto ndo houver
melhor defini¢cdo dos mecanismos de gestdo do conhecimento intelectual pelas leis brasileiras
e pelos diversos conselhos universitarios, sera possivel somente a confianca interpessoal, em

detrimento de sua presenca no relacionamento interorganizacional.

6.2 O caso da Biomm S. A.

A Biomm S. A. é uma empresa farmacéutica, de capital nacional, que se dedica a
pesquisa e desenvolvimento de produtos e servicos de base biotecnoldgica. Ela é resultante do
processo de cisdo da Biobras S. A., no ano de 2001, em que a estrutura industrial e a marca
foram vendidas para a empresa farmacéutica dinamarquesa Novo Nordisk por U$ 31,7
milhdes, e os laboratorios e a gestdo da patente da insulina recombinante ficaram com a
Biomm. Esse medicamento foi desenvolvido em 1998 pela Biobras e patenteado em 2000 nos
Estados Unidos. Trata-se de uma tecnologia para a producéo de insulina, por meio do
processo de engenharia genética. Essa patente foi a quarta concedida pelo United States
Patent and Trade Office, 0 maior 6rgdo de licenciamento de patentes do mundo, ap6s as
empresas farmacéuticas multinacionais Eli Lilly, Novo Nordisk e Aventis; além de ser a mais
recente, é também uma das mais evoluidas, pois incorporou novos avangos no setor.

Assim, a histdoria da Biomm esta intimamente ligada & Biobras. Essa surgiu como spin
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off da UFMG, coordenada pelo professor Marcos Mares Guia, Walfrido Mares Guia e
Guilherme Enrich, com a intencéo de produzir enzimas pelos processos descobertos nos
laboratorios da Universidade, sendo considerada por muitos como a primeira empresa
brasileira moderna de biotecnologia.

Gracas ao modelo de substituicdo de importacdes adotado pelo Governo Federal, a
Biobras aproveitou o mercado nacional, que até entdo era pouco explorado, e também
conseguiu exportar 2/3 da producédo. O sucesso do negécio levou a empresa a fazer uma
alianga com a americana Eli Lilly com o objetivo de ter acesso ao canal de comercializagao
em outras partes do mundo. A alianga durou cinco anos, quando, em 1983, a Biobras
comprou a parte da parceira. Nessa época, a Biobras ja era capaz de fazer o produto final e
também possuia um sistema de distribuicdo. Em 2001 a Biobras ja empregava 570 pessoas e
produzia 10 milhdes de frascos de insulina por ano, com um faturamento anual superior a R$
100 milhdes. Para os proximos anos estao previstos investimentos, por parte da Novo
Nordisk, de U$ 230 milhdes em uma nova unidade de producao em Montes Claros — MG.

Desde o inicio de suas operacBes, com as insulinas de origem animal, a empresa usava
0 sistema de redes de atores especialistas como o INSEAD (Franga) para desenvolvimento
gerencial; Universidade de Columbia (EUA), desenvolvimento em marketing; Universidade
de Pen State (EUA), desenvolvimento da producédo, Universidade da Carolingia (Suécia),
desenvolvimento tecnoldgico, dentre outros. A patente da insulina geneticamente modificada
também foi resultado de pesquisas coordenadas pela Biobras e executadas por outros centros,
com destaque para a UFMG, UNB e USP/Ribeiréo Preto.

Essa capacidade para desenvolver relacionamentos e tecnologia levou os acionistas da
Biobras a venderem sua planta industrial e se dedicarem a tecnologia, conforme é possivel
perceber nas palavras do presidente do conselho: “A nossa estrutura de parceria com varios

centros de pesquisa nos possibilita gerar tecnologia. A tecnologia € que agrega valor a
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producdo. Se a tecnologia é que agrega mais valor e nds temos competéncia, entao isso € o
que devemos fazer”. (EMRICH, 2002, p. 15).

Inicialmente, a Biomm S.A. foi criada, em 19 de setembro de 2001, como Savicevic
Participacfes S.A., com o intuito de participar da composicao acionaria de outras empresas.
Em dezembro de 2001 ela recebeu da cisdo da Biobras a transferéncia de toda a propriedade
intelectual relativa a tecnologia de producao de proteinas por DNA recombinante, inclusive
patentes internacionais e alguns ativos circulantes e permanentes relacionados a sua pesquisa,
num total de R$ 9,1 milhdes. Ela se tornou, em 2002, a primeira empresa brasileira de
biotecnologia a ter suas a¢des cotadas na bolsa de valores de Sao Paulo.

No inicio de 2004 a Biomm se encontrava em fase pré-operacional, com sede em Belo
Horizonte e com o centro de pesquisas em Montes Claros, ambos, p6los de biotecnologia de
Minas Gerais. Hoje, o principal negdcio da empresa € a exploracdo da plataforma tecnoldgica
de producéo de proteinas recombinantes (insulina, horménio de crescimento, calcitonina,
entre outros), por meio de licenciamento da tecnologia de producgéo por intermédio de
terceiros e aliangas com outras empresas. O primeiro produto resultante dessa plataforma foi
a insulina; outros estdo em fase de elaboracéo.

Os métodos tradicionais de producdo da insulina se baseiam na extracdo de milhdes
de pancreas de porco e/ou boi, exigindo uma série de cuidados de dificil controle. Os
cientistas da Biobréas, que agora trabalham na Biomm, e da Universidade de Brasilia (UNB)
desenvolveram, em conjunto com outras instituicbes de pesquisa, um processo de producao de
insulina a partir de microorganismos, cujo cédigo genético é alterado de forma que passe a
expressar a pré-insulina, uma molécula a partir da qual se chega a insulina por meio de uma
série de reagBes quimicas e enzimaticas. A insulina produzida por esse processo, apos a
purificacdo, é idéntica a produzida pelo organismo e com qualidade superior as produzidas

com o pancreas de animais. As vantagens de usar uma proteina produzida de forma
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recombinante no lugar do isolamento baseando-se em uma origem natural incluem:

o Disponibilidade de matéria-prima;

o Altos niveis de expressdo, especialmente Uteis para proteinas de baixa abundancia
natural;

o A facilidade com que uma proteina, normalmente intracelular, pode ser secretada

dentro do meio de cultura, facilitando o processo de purificacao;
o A relativa facilidade com que proteinas de fusdo podem ser criadas para simplificar a
purificacdo da proteina resultante.

Em conjunto, essas vantagens permitem reducdo de custos no processo de producéo,
além de oferecer um produto mais eficiente ao paciente.

Além dessa plataforma, a Biomm € detentora da tecnologia para a producao da vacina
contra a Leishmaniose, a primeira do mundo. Pesquisadores da Universidade Federal de
Minas Gerais idealizaram a vacina, cujo processo de producéo foi desenvolvido pelos
cientistas da Biomm. O uso do produto para fins terapéuticos (no tratamento da doenca) ja foi
aprovado pelo Ministério da Saude, porém, seu uso como forma profilatica (prevencéo a
doencga) esta em avaliacdo clinica por outros centros de pesquisa, supervisionada pela
Organizacdo Mundial de Saude.

Faz parte da estratégia da empresa, além do licenciamento da tecnologia para outros
paises, a producao de insulina humana recombinante por meio de fabricas de terceiros ou a
producdo propria para o ano de 2007, podendo chegar a U$ 80 milhdes em investimentos. O
licenciamento da tecnologia ja estd em negocia¢do com algumas empresas e a perspectiva é
de que, em 2004, seja fechado o primeiro acordo.

O objeto social das atividades da Biomm envolve: 1) produzir, importar, embalar,
reembalar, armazenar, transportar, distribuir e comercializar, nos mercados interno e externo,

produtos medicinais e farmacéuticos para uso humano e veterinario, produtos quimicos e suas
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substancias, produtos higiénicos, anti-septicos, cosméticos, germicidas, saneantes e dietéticos,
complementos nutricionais e alimentos, meios-de-cultura, reagentes para diagndsticos,
reagentes para biologia molecular, matérias-primas e insumos correlatos; 2) desenvolver e
comercializar produtos, processos, sistemas e métodos de pesquisas e producdo biogquimica,
por conta prdpria ou por intermédio de terceiros; 3) prestar servigos de assisténcia técnica no
campo das inddstrias quimica e bioquimica; e 4) participar de outras sociedades.

Segundo o relatério de administracdo, a missdo da Biomm é fornecer, com exceléncia,

produtos e servigos em biotecnologia, principalmente na area da salde, sendo seus objetivos

principais:

o Produzir e comercializar cristal de insulina humana recombinante;

o Licenciar a tecnologia de formulacéo de insulina injetavel;

o Licenciar tecnologia de producdo de insulina humana recombinante, principalmente

para empresas que desenvolvem novas formas de administracdo de insulina ou que desejam
agregar esse importante medicamento em seu portifolio de produtos;
o Avaliar e selecionar outras oportunidades em biotecnologia.

Em 2003, foram empregados recursos na ordem de R$ 2,7 milhGes para o
aprimoramento das instalacdes de pesquisa, despesas com cientistas e consultores, entre
outros, visando ao aprimoramento tecnoldgico da empresa. Por estar em fase pre-operacional,
ela ndo apresentou ainda nenhum faturamento. Os recursos para a manutencao de suas
atividades s@o decorrentes de transferéncia da cisdo da Biobras mais capitalizacéo, por parte
dos acionistas.

Os principais controladores da Biomm foram os fundadores da Biobras que
administraram a empresa até os meados dos anos 90, quando foi concluido o processo de
transferéncia da administracdo da empresa para profissionais desvinculados aos controladores.

Hoje, a estrutura organizacional da Biomm é composta de conselho de administracao,
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conselho fiscal, presidéncia, diretoria de tecnologia e geréncia de desenvolvimento de
negocios. A diretoria de tecnologia, além do diretor, conta com mais cinco pesquisadores
seniores, reconhecidos internacionalmente. A empresa possui também uma subsidiaria nas
Ilhas Virgens Britanicas, responsavel pelos recebimentos e pagamentos dos valores
envolvendo as operacOes de licenciamento de tecnologia de producgéo de cristais de insulina a
empresas fora do Brasil.

Atualmente ela conta com 15 funcionarios, 12 desses dedicados a pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico. Essa equipe € oriunda da Biobras e se dedica a pesquisa
aplicada, para a resolucdo de problemas especificos, buscando tornar os processos mais
eficientes além de desenvolver outras aplicacdes com base no DNA recombinante. As
pesquisas referentes a eficacia da vacina contra a Leishmaniose estdo sendo desenvolvidas por
pesquisadores da UFMG e de outras instituicdes.

Atualmente a Biomm oferece dois itens de servicgos: a plataforma tecnoldgica de
producéo de proteinas recombinantes e a tecnologia da vacina contra a Leishmaniose. O
mercado de insulinas € disputado por grandes empresas do segmento farmacéutico, liderado
pela Novo Nordisk e Ely Lilly que, juntas, dominam 90% do mercado mundial. Em relac&o a
vacina contra a Leishmaniose, a vacina elaborada pela Biomm € a primeira do mundo.

Além da producdo da insulina para administracdo injetavel, diversas empresas estdo
desenvolvendo novas formas de administracdo pela via oral, inalatéria, entre outras. Essas
formas, embora oferecam mais conforto ao paciente, sao menos eficientes que a injetavel,
requerendo maiores quantidades de insulina. Uma vez que algumas dessas empresas ndo
dispdem de tecnologia para a producéo de insulina, esse se torna um mercado potencial para a
empresa, seja mediante producdo prépria, terceirizada e/ou licenciando a tecnologia.

A expectativa da empresa &, a partir do faturamento com o licenciamento da

tecnologia da producdo de insulina de enzimas recombinantes, investir em outros produtos
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como hormonio de crescimento, que usa a mesma plataforma tecnolégica. Além disso, com o
nome construido ao longo dos anos, muitas oportunidades de negdcios tém aparecido, como o
da vacina contra a leptospirose. Apesar de ndo possuir mais o parque industrial, a rede de

relacionamentos que foi construida pela Biobras é também aproveitada pela Biomm.

6.2.1 Os relacionamentos interorganizacionais cooperativos da Biomm

No modelo de negdcio da Biomm, o estabelecimento de parcerias sempre esteve
presente, mesmo antes da cisao, influenciado pelo ambiente onde ela esta inserida, o qual
envolve valores académicos e necessidade constante de trocas de informacdes e
aprimoramento tecnoldgico. De acordo com gerente de desenvolvimento de negdcios:
estabelecer relacdo de confianca baseada na ética, sempre foi um principio do nosso negécio.
Dentre esses, incluem aliancas com fornecedores, clientes, agentes, distribuidores,
concorrentes, universidades e outras instituicdes de pesquisa.

A Biomm realiza trés tipos de parcerias: a) para o desenvolvimento tecnolégico, b)
para transferéncia de tecnologia e ¢) com agentes que trabalhavam para a Biobras em diversas
partes do mundo. Dessas, a primeira é a mais importante. Ela é construida com base,
principalmente, em relacionamentos interpessoais, em que conhecimento e reputagao sdo
pontos fortes. Esse tipo de rede ndo se encontra definida num papel, é virtual, sendo
construida e reconstruida ao longo do tempo, segundo os diversos interesses que vao
surgindo. Por exemplo, em 2003, a empresa estava negociando um contrato com uma
organizacao chinesa, da qual os gestores da Biomm tém poucas informagdes. O diretor de
tecnologia tem contato com um pesquisador francés que desenvolve trabalhos para uma outra
empresa da China. Os diretores dessa empresa possuem conhecimento do mercado chinés e

também sobre a empresa em questdo. Assim, a empresa mineira consegue informacgoes
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especializadas, respaldada na confianca que existe entre as diversas pessoas que compdem
essa rede. Da mesma forma, o diretor brasileiro passa informagdes para outras empresas, num
processo constante de alimentacdo da rede. Elas sdo construidas e reconstruidas com base na
confianca e no respaldo de amigos e conhecidos e, na maioria das vezes, o contrato formal
cede espaco ao contrato social e psicoldgico.

Outro exemplo da construcdo dessa rede e que durante muitos anos, a Biomm e a
Unicamp, por meio de alguns dos seus pesquisadores, mantém contato. Recentemente, uma
das pesquisadoras da Universidade foi participar de um programa de pesquisa em uma
instituicdo francesa. Por meio dela, a Biomm fica sabendo dos interesses e capacidades dos
franceses, que, por outro lado, ficam conhecendo a Biomm. Segundo o diretor de tecnologia,
0s pesquisadores interagem uns com 0s outros e a rede vai se construindo dessa forma.

Essa rede apresenta multiplos atores, com diferentes especializagdes, dentre eles,
centros de pesquisas de universidades, de empresas, de institutos de pesquisas, de clientes,
fornecedores, amigos. Mais do que rede de empresas sao redes de pessoas. Por essa rede néo
existir no papel e dada a sua impossibilidade da defini¢éo, ela depende muito da confianga
entre seus membros, conforme percebido no depoimento do diretor de tecnologia: Nds temos
um bom relacionamento com a UNB, que tem um relacionamento importante com a
Universidade de Manchester que tem um relacionamento com a empresa fornecedora de
equipamentos, que tem uma série de clientes que sao universidades e outras empresas. NOS
temos relacionamento com fornecedores de tanques ou de fermentadores que conhecem
pessoas que sao boas em microbiologia e assim vai. Essa é uma rede de inovacdo importante
e nos nos orgulhamos de té-la construida.(...) Ela depende da confianca das pessoas nas
pessoas da Biomm, das pessoas da Universidade de Manchester, que tém confianca no
pessoal da UNB e assim por diante. Essa rede ¢ totalmente baseada na confianca e na

competéncia.
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Segundo o gerente de desenvolvimento de negdcios, a empresa se relaciona com
diversas outras mas, com a maioria, ndo possui nenhum contrato formal. Para ele, esse fato
tende a levar a criacdo de um sentimento de reciprocidade com as empresas como, por
exemplo, quando se tem outras necessidades que transcendem ao contratado, fica mais facil
conseguir esse tipo de ajuda.

A empresa atua em diversas partes do mundo, mas possui uma equipe relativamente
pequena se considerarmos seu mercado. Para complementar sua acéo, ela faz uso de uma
extensa rede de agentes, desenvolvida pelos diretores na época em que trabalhavam na
Biobras, onde atuam como fornecedores de informacgdes e acesso, ndo s6 a novos, mercados
como também a outras parcerias.

Uma das caracteristicas percebidas nas entrevistas € a estratégia da empresa de
trabalhar com o longo prazo em relacdo as parcerias e acordos, privilegiando o
relacionamento passado e a perspectiva de continuagao desses, principalmente com os agentes
que ddo acompanhamento aos clientes e fornecem informacdes sobre o mercado e
concorrentes, conforme evidencia o gerente de desenvolvimento de negécios: nés temos que
construir essa relacéo pensando numa estratégia.

Ja na &rea de transferéncia de tecnologia, as informac6es obtidas nos levam a crer que
a Biomm concentra o desenvolvimento de acordos formais com organizaces, ao inves de
pessoas isoladas que, segundo eles, teriam menos coisas a perder. A abordagem realizada com
pessoas fisicas foi feita em duas ocasifes sem muito sucesso. Na primeira, foi oferecida uma
tecnologia para a producao do coalho, uma enzima usada na producéo de queijo. A segunda
experiéncia foi com a tecnologia de soros para a determinacao da tipagem sangliinea. Nesses
casos, questdes éticas também estdo envolvidas, porque, segundo o diretor de tecnologia,
esses conhecimentos ndo séo desenvolvidos no quintal da casa deles, no entanto, sao

oferecidos como se pertencessem ao ofertante. Para ele, nunca deu certo.
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Um dos principais vinculos da Biomm para pesquisa e desenvolvimento é com
instituicBes publicas de pesquisa, como universidades. No entanto, o diretor de tecnologia,
afirma que esse tipo de parceria no Brasil, apesar das contribuicdes, tem apresentado algumas
dificuldades, principalmente pelas caracteristicas das instituicdes publicas de nosso pais, que
influenciam, inclusive, a mudanca ou perda de interesse por parte do pesquisador das idéias
originais do projeto. Para ele, a estrutura e o funcionamento dos 6rgéos ligados as institui¢des
publicas dificulta o desenvolvimento do relacionamento e da confianga. Um exemplo ¢ a falta
de definicdo de autoridade: A universidade € um negdcio muito grande, com quem vocé vai
reclamar? Na empresa vocé fala com o presidente, com o gerente. Na universidade isso nao é
possivel.

Outro ponto importante é a desmotivacao dos pesquisadores por problemas internos,
tanto pelo jogo de interesses presente nesse tipo de organizagéo, como pelas disfungdes
burocraticas. Aliado a isso, as vezes o pesquisador aceita participar do relacionamento por
motivos financeiros de curto prazo e depois abandona o projeto. Para ele, também é diferente
0 compromisso de uma empresa com a universidade, resultante ndo s6 de uma questao
individual mas também institucional, por falta de mecanismos eficientes de organizacéo e
controle. Para ele, a hierarquia e autoridade dentro da organizacdo da mais seguranca aos
relacionamentos. Para ele, € diferente o compromisso que o individuo tem com a empresa, € a
cobranca que o individuo tem, que o profissional tem numa empresa e numa instituicao
publica. O professor universitario, ele tem uma estabilidade, se ele fizer algo errado ele nao
vai ser mandado embora. Claro que aquilo atrapalha o processo dele, mas, muitas vezes, isso
é irrelevante. J& na empresa, ndo! O profissional & muito mais cobrado, de muito mais perto.
Ele tem uma responsabilidade, um compromisso com a instituicdo muito mais, muito mais
préximo do que a maioria.

Um dos principais motivos para a formacao de aliangas € a necessidade de
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complementacdo técnica, tdo necessaria no tipo de negdcio baseado no uso intensivo de
conhecimento avangado como é o caso da biotecnologia. Por se tratar de uma atividade
extremamente dindmica e arriscada, nem o contrato nem a confianga sozinhos séo capazes de
garantir estabilidade ao relacionamento. Cada parceria é realizada de forma especial, ndo
sendo possivel identificar um padrdo especifico de relacionamento. Pela analise das
entrevistas e de documentos, verifica-se que a confianga e o contrato desempenham papéis
complementares nos relacionamentos da Biomm com seus parceiros. O objetivo do contrato é
o0 de definir o “terreno” do relacionamento, estabelecendo inclusive algum tipo de punicao,
multa ou coisa assim. No entanto, segundo a experiéncia do gerente de desenvolvimento de
negocios, um contrato, por mais bem elaborado que seja, ndo é capaz de garantir o
relacionamento, quando uma das partes tem ma fé. Nas palavras do gerente de
desenvolvimento de negdcios: nés tivemos problema com contrato com empresas alemas,
apesar de toda a sua fama e nos ja vendemos para empresas de outros paises que nao tém a
fama dos alemées e nunca tivemos problemas.

Quando existem dificuldades no cumprimento de clausulas contratuais, a resolugéo via
justica ndo tem sido adotada regularmente. De acordo com os informantes, o dialogo tem sido
usado e, quando esse nao resolve, o relacionamento tende a ser descartado. Um dos motivos,
segundo o gerente de desenvolvimento de negdcios, € que a justica ndo € complicada somente
no Brasil. Também em outros paises, a resolugdo via essa instituicdo é muito complicada e,
segundo ele, ndo vale a pena. Além do mais, vocé tem que estar o tempo todo acompanhando
0 contrato porque as empresas sdo muito dinamicas. Vocé faz um contrato e as vezes depois
modifica 0 ambiente para a empresa e ele tem que ser refeito. O diretor de tecnologia reforga
o principal instrumento de resolucao de problemas: E conversando! E conversando! E
conversando! Se nao for possivel dessa forma, ou se o contrato ndo estabelece outros

mecanismos, vocé tem que abandonar!
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O negocio da Biomm envolve algumas especificidades presentes em outras empresas
de biotecnologia, conforme apresentado no quarto capitulo. Dentre essas, recebe destaque a
dificuldade de gestdo do capital intelectual e tecnoldgico. Segundo o gerente de
desenvolvimento de negocios, é diferente vocé discutir um assunto comercial de tecnologia.
O comercial € um produto técnico, eu pego e mando amostras, vocé vai estar discutindo
certificado de analise, especificando por que é ou ndo dessa forma. Com a tecnologia, iSso
ndo é possivel. Isso dificulta ndo sé os aspectos internos, como também o relacionamento
com o0s parceiros atuais e os futuros. Além do mais, conforme o diretor de tecnologia, lidar
com algo que pertence a empresa € mais dificil, pois envolve questdes éticas e uma
responsabilidade maior, pois outras pessoas e interesses estdo envolvidos, necessitando nesses
casos, ser mais rigoroso por estar lidando com algo que n&o lhe pertence.

Uma outra caracteristica importante destacada pelos informantes é que no campo da
biotecnologia agente pode sonhar! Sonhar em resolver muitos problemas. Por trabalhar com
tecnologia de ponta, na fronteira do conhecimento, a cada momento surgem novas solugdes,
como por exemplo, com o Genoma: ele abre uma janela enorme para nossas descobertas: é
sonho!

Segundo os dois informantes, ser uma empresa brasileira também traz desafios: as
empresas olham com desconfianca para ndés, empresas do Brasil. Nos lidamos com empresas
na Europa e EUA. No comeco sempre tinha uma desconfianca por parte deles. O Brasil € um
pais que ndo tem tradicdo no mercado farmacéutico onde nds atuamos. As noticias do Brasil
la fora ndo séo muito boas, de corrupcéo, entéo eles sempre olhavam para a gente com
desconfianga. Nesses casos, a primeira tarefa era ganhar a confianca dos parceiros. Um
exemplo desse fato é dado pelo gerente de desenvolvimento de negécios: quando a gente
falava do grau de viscosidade, eles pediam uma amostra. A gente mandava a amostra. As

pessoas ficavam desconfiadas da amostra: Sera que ela é representativa ou sera um lote?



194

Sera que ela foi especificamente produzida para ser aprovada e depois enviado um lote com
qualidade inferior? (...) as vezes tinha clientes que, para aprovar a amostra, pediam que ela
fosse retirada de dois lotes diferentes.

De outra forma, ser brasileiro também facilita. Para o diretor de tecnologia, 0s
brasileiros tém um charme especial que facilita os negdcios. Por serem alegres, sem
cerimonias, o relacionamento flui melhor. Mas segundo ele, isso ndo é suficiente.

Segundo os informantes, o0 negdcio da Biomm envolve riscos mais elevados do que
uma fabrica comum, pois o que eles oferecem atualmente é sé a tecnologia, o processo de
produzir enzimas recombinantes. Para eles, é dificil para uma empresa pagar milhdes de
ddlares por um conhecimento cuja possibilidade de producéo é dificil de comprovar, qual o
seu custo, com qual rendimento. Nesse contexto, em que o dimensionamento das variaveis €

complexo, a confianca tende a desempenhar um papel ainda mais preponderante.

6.2.2 A confianga nos relacionamentos interorganizacionais da Biomm

Em diversos momentos das entrevistas foi evidenciada a importancia da confianga nos
relacionamentos da Biomm:
A confianca é fundamental para a colaboracao cientifica.
Eu acho que, se ndo houver confianga, o trabalho ndo vai para frente.

Eu diria que ela é fundamental.

No entanto, o diretor de tecnologia afirma que ela ndo surge facilmente e sim como
resultado do processo de troca ao longo dos anos, e apesar de acontecer num ambiente
organizacional, ela € fruto da interacdo entre pessoas, tendo por base o convivio, a troca, a

transparéncia e a perspectiva de resultado positivo para ambos no longo prazo. Em sua
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opinido, se existe ganho mutuo, interesses compartilhados e espirito ético, ela até pode se
desenvolver entre concorrentes, em areas em que ndo diminua a competitividade.

A confianca, para os informantes da Biomm, est4 relacionada ao cumprimento da
palavra, de promessas, do acordo feito anteriormente. Para eles, ndo € uma questéo de
benevoléncia e sim a convic¢do de que se pode acreditar no que o parceiro esta falando, como
por exemplo, no cumprimento de prazos. Também esta vinculada ao uso adequado das
informacdes, isto é, que o que foi compartilhado ndo sera usado fora do escopo estipulado,
que ndo sera empregado contra os interesses da pessoa que confia. Segundo o diretor de
tecnologia € fazer uso conforme o combinado e é poder acreditar no que o interlocutor esta
falando.

Nessa perspectiva, verdade e mentira estdo intimamente relacionadas com a confianca.
E a mentira se da ndo s6 em relacdo as informagdes, mas também a competéncia: de se
afirmar que se é capaz de determinada acéo e 0 ndo o ser; de que vai entregar no prazo e, ndo
conseguindo, inventar desculpas infundadas para a sua justificagéo.

Nas entrevistas analisadas, foi possivel perceber que a construcdo da confianca se da
num processo gradativo, que demanda tempo, e esta intimamente ligado a convivéncia e
experiéncias ao longo do tempo. Nesse contexto, a transparéncia e a comunicacao Sao
elementos fundamentais. Segundo o gerente de desenvolvimento de negdcios, a limitacdo das
informagdes é ao mesmo tempo um sinal de ndao confianga, como também um limitador para a
sua construcdo. As vezes tem indicios de que aquilo ali é uma caixa preta. E nesse caso, nao
ha espaco para a evolugdo do relacionamento.

Sendo assim, a constru¢do e manutencao da confianca interorganizacional esta ligada a
capacidade da firma em cumprir seu planejamento e também a possibilidade de se acreditar
nas informacdes passadas pelos parceiros.

Em reunides dentro e fora do Brasil, o diretor de tecnologia diz que, com a afirmacéo
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de que alguém faz parte da familia, evidencia-se que o relacionamento é duradouro, que vale a
pena, e que também é uma pessoa que se conhece bem, em quem se confia. Nesse contexto, a
confidéncia é uma demonstracao de confianga tanto do confidente como de quem ouve:
escuto muitos segredos, as pessoas me falam muitas coisas. Mas eu ndo uso aquilo, a ndo ser
que haja uma autorizacao (...) mas eu ndo vou usar aquilo (informacéo confidencial) em
barganha ou como trunfo. A existéncia desse comportamento €, para o informante, decorrente
da confianca.

No caso da Biomm, por se tratar de informagdes e ndo de produtos ou servigos, 0
cuidado com os parceiros necessita ser ainda maior. Conforme o gerente de desenvolvimento
de negdcios, a desconfiangca sempre existe com o desconhecido, se ele ndo esté a servico de
um concorrente, se a empresa € séria ou se vai fazer o pagamento inicial e depois conseguir
outra forma de ter acesso a tecnologia e ndo fazer os pagamentos posteriores.

Nesse sentido a confianca é ainda mais importante, pois numa colaboracéo, na qual
vai ser s6 palavra, palavra pra la e palavra pra ca, informacéo oral pra la e pra ca, ao invés
de estar escrita, se ndo houver confianca, ndo vai pra frente, ndo adianta que nao vai.

Para a formacdo da confianca alguns fatores, segundo os informantes, sdo necessarios.
Dentre eles, o compartilhamento da linguagem tende a influenciar positivamente esse
processo, pois se Vocé Vé que as pessoas que estdo do outro lado n&o entendem do assunto, ou
ndo estdo preparadas adequadamente pra aquilo, entdo isso afeta, por melhor que seja a
empatia, o relacionamento, tor¢cam pelo mesmo time de futebol, mas a questéo profissional
nesse caso, € mais forte (...) Ha poucas semanas a gente estava discutindo a colaboracéo de
uma empresa. NOs percebemos que os niveis eram diferentes, entdo aquilo da um desanimo,
diminui o entusiasmo (diretor de tecnologia).

Ter os mesmos “sonhos” e estar no mesmo nivel de conhecimento parece serem

questdes mais importantes que a proximidade social no sentido de compartilhar crencas ou
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formacéo. Para ele € importante que vocé esteja falando e as pessoas estejam entendendo. A
diferenca cognitiva, para a empresa, afeta até a decisdo de participar ou ndo da alianca: até o
nivel dos sonhos, o que a organizag&o espera para o futuro (...) E dificil discutir com alguém
que esta 20 anos atras (...) Se tem um desnivel intelectual muito distante, ai 0 negdcio néo vai
para a frente. O jeitinho, 0 Ronaldo ou o Pelé ndo adianta. Facilita a chegada, a porta abre,
mas para entrar ndo adianta se ha desnivel intelectual.

Na compreensdo dos informantes, a reputagdo é um fator importante para a construcao
da confianca, pois ela facilita o inicio da negociacdo, do relacionamento, mas tende a ser
checada nas fases posteriores: por essas coisas € que vocé vai construindo o seu nome,
entendeu, porque as vezes € uma coisa pequena, vocé distorce a imagem. Entdo a gente vé o
porqué de muita empresa do exterior vir nos procurar, porgue so tem boas informacoes, e
esse nome é construido dessa maneira, e a imagem é muito facil de ser destruida e muito
dificil de ser construida. Vocé imagina, vocé tem todos esses problemas de estar no Brasil, é
corrupcao, é escandalo e ndo sei 0 que, vocé luta para construir o seu nome e se vocé da
aquela escorregada, ai ja era.

O uso da mesma linguagem, o conhecimento anterior da pessoa ou organizagéo, o
apadrinhamento ou referéncias tendem a oferecer um local propicio para o desenvolvimento
da confianca, mas ndo sdo suficientes. Para o diretor de tecnologia, no campo da
biotecnologia, amizade e empatia afetam, mas ndo sdo preponderantes.

Em seu entendimento, as organizagdes ndo confiam umas nas outras: entre as
organizacdes, entre as instituicbes € importante que haja os contratos. Por qué? Porque as
organizacdes é que vao durar, eu hoje estou aqui, amanha vou embora, a Biomm vai
continuar. A universidade tem um reitor hoje em quem eu confio, na semana que vem, ou
mesmo Nno ano que vem, tera outro reitor em quem eu posso ndo confiar, entdo na hora que

eu estou representando a Biomm, eu vou discutir uma relagcdo com uma universidade
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qualguer, eu ndo posso deixar de fazer aquilo sem que haja um contrato, porque as pessoas
vao sair, e as instituicdes vao ficar, e os contratos tém que ser feitos quando esta o fulano ou
o beltrano. No é saudavel que as organizacdes confiem umas nas outras. E importante que
o relacionamento entre elas esteja bem definido num contrato, num acordo ou uma coisa
assim. (...) Por isso é importante que exista o contrato. Sempre é importante que exista um
contrato. Entéo, vocé vai ter que ter uma referéncia. Nos dois podemos discutir esse contrato.
(...) Eu vou embora, mas o trabalho continua. As institui¢des continuam. O que acontece € 0
seguinte: ndo sou eu ou outra pessoa que decide fazer. As instituicdes decidem a colaboracéo
mas as pessoas é que vao efetivamente fazer. Quem é a Biomm? N&o sdo essas paredes e
armarios. N&o é o chdo ou os laboratorios. (...) No contrato com a UNB. Tem uma
assinatura ilegivel 14 e a Biomm tem outra. Esse é o contrato que vai reger aquela
colaboracéao, mas quem vai trabalhar, quem vai partilhar as informacdes, sdo pessoas e se
essas pessoas ndo estdo interagindo bem, se elas ndo confiam umas nas outras, isso ndo vai
funcionar, por mais bem elaborado, por mais bem feito, por mais que se tenha gastado com
advogados para fazer aquele contrato.

Isso implica a existéncia de dois dominios distintos para a confianca e o contrato: o
primeiro, no campo das relagdes interpessoais e 0 segundo, nas interorganizacionais. 1sso se
torna evidente, principalmente ao analisarmos os depoimentos emitidos sobre as institui¢oes
publicas brasileiras de pesquisa, onde a continuidade de projetos e estratégias nao sao fatores
de destaque. No entanto, nas relacdes da empresa com fornecedores, que também participam
da rede de desenvolvimento tecnoldgico, existem indicios da existéncia da confianca, ndo s6
nas pessoas, mas na organiza¢do como um todo, na continuidade de suas estratégias e
politicas, por exemplo.

Para o diretor de tecnologia, ndo adianta ter o melhor contrato se as pessoas que vao

fazer a transferéncia de tecnologia, a troca de informagdes, ndo tiverem confianga umas nas
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outras. E claro que, para que essas pessoas possam interagir, elas tém que ter o respaldo de
contrato, de um acordo de confidenciabilidade, inclusive para a definicdo dos limites e
objetivos daquela interacdo, principalmente em colaboracdo tecnoldgica, em que 0s ativos
envolvidos sdo da empresa e ndo de pessoas isoladas.

No entendimento dos informantes da Biomm, a confianca é complementar ao contrato,
pois o0 processo de cooperagdo para pesquisa e desenvolvimento envolve interacgdo, e iSso se
da entre pessoas. O contrato funciona como um respaldo, um norteador dos relacionamentos,
nos quais estariam definidos os objetivos e limites. E extremamente dificil colocar tudo no
papel, prever todas as situacfes. A confianca facilita muito o bom relacionamento. Se vocé
colocar tudo no papel vocé vai ter um contrato desse tamanho e fica incompleto. Entdo a
confianca facilita nisso.

O contrato também é importante porque as trocas normalmente se ddo envolvendo um
conhecimento que ndo é individual e sim da empresa com a qual se esta vinculado. A
informacao ndo tem seus limites tdo bem definidos quanto um bem material, por exemplo.
Isso exige, na opinido dos informantes, sensibilidade e bom senso para saber o que é
individual ou propriedade intelectual da empresa onde se trabalha: eu confio, mas assinamos
um contrato, estabelecemos determinados pontos de controle. Vocé falhou uma vez ou eu
falhei uma vez, mas se falhei duas, ai ndo adianta (...) a confianca tem um limite,
principalmente num relacionamento entre empresas. Quando vocé esta representando uma
empresa ou uma instituicdo vocé tem que ser mais rigoroso porque ndo € uma coisa sua.
Uma coisa € eu ser rigoroso comigo, a outra € quando eu estou representando uma
organizacao. Essa confianca ajuda, mas tem um limite muito ténue ai.

Apesar dessa complementaridade, em algumas situagcfes nas quais existe respeito
mUtuo, o contrato pode anteceder a confianca. E o caso de uma parceria formada em 1990

com a Universidade de Brasilia (UNB) para o desenvolvimento de uma tecnologia importante
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na area de insulina, que culminou com uma patente em 2000. Foi assinado um contrato de
cooperacéo, e a confianca foi surgindo ao longo do tempo. Existia o interesse e foi feito um
acordo entre as instituices e entdo as pessoas que eram totalmente desconhecidas foram se
conhecendo, afirma o diretor de tecnologia.

Quando indagados sobre situagdes em que a confianga esteve presente no
relacionamento interorganizacional foi dito: a confianga e o bom relacionamento estiveram
presentes em todos. Os informantes afirmam que sem a existéncia de um sentimento de
confiancga as atividades ndo séo desenvolvidas. Um dos exemplos citados foi novamente a
UNB que, segundo o diretor de tecnologia, em todos 0s projetos que eles estiveram
envolvidos, a confianca e o entendimento entre as pessoas que estavam interagindo foi
fundamental. Para que isso ocorresse, ele destacou que foram importantes a exposicao e o
entendimento dos problemas e das dificuldades e a cessdo, quanto necessario.

Para os informantes, se a empresa possui um relacionamento de longo prazo,
compartilha sonhos, linguagem e interesses convergentes, fica mais facil perceber os
resultados futuros e conseqlientemente tomar decisdes mais rapidas. Se existe confianca, esta
presente também a crenca nas informacdes passadas, ndo tendo a necessidade de confirmar
todos os dados levando a deciséo a transcorrer num clima mais agradavel e mais réapido.

Apesar de a confianca facilitar o processo de tomada de decisao, ela deve estar
conjugada com um contrato cujos limites e “terreno” estejam definidos.

O diretor de tecnologia salienta que as decisGes ndo podem ser feitas s6 na base da
confianga. Mesmo porque aquilo ndo € seu. Vocé ndo esta tomando uma deciséo sobre algo
que esta dentro do seu bolso. Sempre no inicio, no meio e no fim de qualquer etapa vocé esta
representando a instituicdo. Nunca pode se esquecer disso, mas ndo tem jeito de estar tudo
no papel. Entdo, sempre facilita (...) E bem complicado, mas o importante é que a gente se

lembre disso. A gente esta tomando uma decisdo pessoal, mas vocé nao é dono daquilo e as
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pessoas vao passar. Se estou aqui representando a Biomm e vou negociar com vocé ou com o
presidente, mas ndo é com vocé que eu estou negociando. Estou conversando com vocé como
representante da instituicdo tal. Entdo isso tem um limite. Isso ajuda, mas ndo pode ter um
papel preponderante porque nds vamos passar, mas a instituicao fica.

Essa influencia positiva também é percebida na negociacdo. Se, durante os
relacionamentos passados, o parceiro agiu de forma coerente e sem falar mentiras, a empresa
tende a acreditar no que ele esté falando, levando a negociacéo a caminhar mais rapido. De
outra forma, lidar com pessoas desconhecidas, pelas quais ainda néo foi desenvolvido um
sentimento de confianca, existe a necessidade de conferir tudo. A anélise tem que ser mais
elaborada.

Em outra situacdo, o diretor de tecnologia afirma: se um sujeito que eu nunca vi, fala
que aqui dentro tem um negaocio preto. Ai eu quero ver. Se é alguém em quem eu confio, é
diferente: se tem 100 pontos, eu checo s6 80 ou 50 e se eu ndo vi nada de discrepante. Quanto
mais vocé confia, menos vocé precisa ver os detalhes.

De outra forma, se a confianca esta presente, as negociac¢des tendem a fluir melhor e
com mais rapidez, pois as informac6es podem ser livremente transferidas para os envolvidos.
Se no momento da negociagéo a confianga ainda nao existir, a negociacgao flui mais devagar
porque vocé ndo pode estar avangando, pois ndo se pode ir mostrando tudo o que se quer. A
falta de confianca interfere na troca de informacg6es que, por sua vez, podera influenciar a
transparéncia das trocas futuras.

Na fase de execuc¢do do acordo estabelecido é também um momento em que ela esta
sendo construida, no qual a confianca continua sendo importante. Mais uma vez o diretor de
tecnologia avisa que ela deve ser acompanhada de um contrato, com a defini¢do dos limites.
Segundo ele, a execucdo é uma fase na qual a confianca realmente é testada; é o momento em

que se verifica se aquilo que foi prometido realmente serd cumprido. Para ele é uma fase
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complicada, pois € nessa hora que se estd ganhando a confianca do cliente, com quem vocé
esta construindo seu nome.

Os informantes destacam a necessidade de conhecer bem as pessoas com as quais
estdo se relacionando, saber se € uma empresa séria, ética. 1sso é ainda mais importante na
empresa em estudo, pois ela possui uma série de relacionamentos com pessoas de outros
paises, de outras culturas, de outras linguas, caracteristicas essas que tendem a dificultar o
relacionamento. Para eles, nesse caso também, a confianca precisa ser construida por meio da
transparéncia e da conversa.

De acordo com o gerente de desenvolvimento de negdécios, esse momento exige um
cuidado especial, pois, quando se esta construindo a confianca tende-se a ser mais otimista em
relacdo as coisas, as atitudes, os problemas, para ndo assustar. Ele afirma também que a
confianga na equipe de trabalho da Biomm o permite, nas definigdes de compromissos e
negocios, ter mais seguranca, pois em suas palavras: eu tinha muita tranquilidade com
relacdo a producéo, e sabia que esse pessoal sempre agia de forma correta, e ndo tinha o que
esconder; eu estava absolutamente tranqtilo com relacéo a tudo o que a gente prometia e 0
que podia fazer ou néo.

Numa situacdo em que ha mais riscos envolvidos, a confianca ainda pode estar
presente, sO que, na fala do diretor de tecnologia, dentro de limites mais estreitos que definam
até aonde se deve ir ou que tipo de informacéo sera passada, principalmente nos
relacionamentos com pessoas e organizacdes que também interagem com 0s concorrentes e
podem compartilhar essas informacdes.

A confianca também pode trazer problemas além dos riscos decorrentes da traicao.

Em muitos casos, 0 ganho do curto prazo é sacrificado em funcdo da construcao da confianca,
e se as estratégias de longo prazo ndo se concretizarem a empresa ndo aferira o resultado

esperado.
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Os relacionamentos podem aumentar ou minar a confianca. Se por um lado, a
transparéncia e o interesse mutuo podem criar um clima propicio para o desenvolvimento da
confiancga, por outro, alguns fatos podem exercer pressdes contrarias. Um exemplo citado foi
o de uma determinada empresa que teve contato com funcionarios da Biomm os convidou
para trabalhar nessa outra empresa: nés ficamos com um pé atras em relagdo a essa empresa
(...) se ja nos primeiros contatos isso ocorreu, entdo, vocé estara sempre sujeito a esse tipo de
coisa também na hora que essa pessoa tiver acesso a tecnologia, arriscando sair algum
segredo industrial dali.

Das arenas identificadas por Galaskiewicz (1985), os relacionamentos desenvolvidos
pela Biomm nas questdes tecnoldgicas visam primordialmente a procura e alocagao de
recursos usando dois tipos de configuracdo (EVAN, 1978): as relacdes diadicas nos contratos
de transferéncia de tecnologia e as redes de multiplos canais para a pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico. Essa diferenciagdo é importante pois cada tipo de interacéo
envolve questdes particulares, inclusive tendo papéis distintos para a confianca e o contrato.
Nessas relagdes diddicas, em razdo do grande valor envolvido nas transaces e da dificuldade
de gerenciar a propriedade intelectual, o contrato desempenha papel preponderante sobre a
confianca. Ja nas relagdes com universidades e pesquisadores, 0 contrato serve mais para
embasar os relacionamentos e ndo como o principal instrumento de gestdo do relacionamento.
Nesse caso, 0s participantes criam o relacionamento por causa de seus interesses e habilidades
visando a construir um conhecimento cooperado, conforme apresentado na fundamentagéo
tedrica das redes sociais. A confianga nesse caso é preponderante uma vez que a conexao
entre os membros se da por ligacdes frouxas e com participacao voluntaria, questdes
complicadas para serem definidas num acordo formal.

A Biobras e, consequientemente, a Biomm, gozam de grande prestigio no cenario da

biotecnologia nacional, conquistado ao longo de quase 30 anos de atuacéo, influenciado,
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dentre outras coisas, por ter conseguido desenvolver tecnologias avangadas. E o primeiro e
maior sucesso nacional no campo, inclusive com projecao internacional. Possui uma rede de
relacionamentos desenvolvida ao longo desses anos. Seu corpo diretivo participa ou
participou de diversos 6rgdos representativos e de governo. A Biobras, no ano de 2001, foi,
segundo avaliacdo da Revista Exame e conforme publicado em Maiores e Melhores de 2002,
a 12 empresa do setor, em crescimento, a 22 melhor empresa farmacéutica no desempenho
geral, e a 32 empresa em lucratividade. Foi também destaque na Platinum List da Revista
Forbes Brasil (edicéo julho de 2002) com a 172 posicao entre as melhores empresas
brasileiras.

Aliado a isso, foi uma das primeiras empresas em todo 0 mundo a dominar a
tecnologia para a produgdo de insulinas de origem bovina, suina e, recentemente, a
recombinante, sendo possuidora de diversas patentes. Tudo isso fez com que a Biomm se
tornasse uma empresa reconhecida e procurada para o desenvolvimento de acordos
cooperativos. A experiéncia e a rede de relacionamento fez com que tivesse acessos especiais
a um ativo muito importante na formacao da confianca: a informacgéo. Essa reputacéo
também possibilita a empresa ter destaque nas redes de que participa, favorecendo a
consecucdo de seus interesses. A participacdo bem sucedida no passado em redes de
desenvolvimento tecnoldgico tende a legitimar sua atuacdo num ambiente institucional
permeado por adversidades e grandes incertezas. Assim, as conquistas da Biobrés e a
legitimidade por ela conquistada no cenario nacional e internacional a credenciam a participar
de outras redes, como também a tornam alvo de diversas outras organizagOes e pesquisadores
para a construcdo de novas redes.

Como dito anteriormente, a Biomm é mais uma empresa de tecnologia do que de
produtos e servigcos. Nesse contexto a confianga tende a exercer um papel ainda mais

preponderante. Além do mais, por ser uma empresa que obteve grandes conquistas e,
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conseqiientemente, tem muito a perder, fica mais facil a construgéo de relacionamentos
baseados na confianga. Assim, a reputacdo e a competéncia técnica tendem a facilitar o
desenvolvimento da confianca nas relagdes cooperativas com outras empresas.

As atividades desenvolvidas pela Biomm exigem que a confianga e o contrato
caminhem juntos. Se por um lado o contrato estabelece um referencial para a interagdo entre
as empresas, definindo as obrigacfes de ambos, prazos, expectativas mutuas, punicdes para 0
ndo-cumprimento de clausulas, por outro, a confianca tende a facilitar a interacdo entre as
pessoas que irdo cumprir o contrato. Uma vez que esse ndo se consegue prever todas as
situacOes e suas respectivas solugdes, a confiancga tende a ser uma base sobre a qual 0s
acordos assumidos tendem a se conformarem a novas situagdes. Nos casos estudados, o
contrato s6 foi estabelecido naquele em que houve um ambiente favoravel para o
desenvolvimento da confianca. Em diversas situagdes foi afirmado que sem a existéncia da
confianga ou de um terreno propicio para seu surgimento, os relacionamentos ndo eram
iniciados ou continuados.

Para a Biomm, a confianca exerce funcao de destaque nas interagdes entre empresas.
Primeiramente, ela vende tecnologia e no momento ndo possui uma planta industrial para a
aplicacdo desse conhecimento. Ela precisa ser uma empresa com a qual as outras se sintam
seguras em fazer a transferéncia de tecnologia ou atuar em seu desenvolvimento, uma vez que
0s problemas decorrentes desse acordo nao sao possiveis de serem determinados a priori.
Nesse caso, parte significativa dos recursos sdo liberados no inicio do processo e, se sua
implementagdo ndo for efetivada por problemas decorrentes do relacionamento ou da
incapacidade técnica da ofertante, dificilmente a outra empresa teré seus investimentos
recuperados, mesmo porque a Biomm, possuindo ativos na ordem de R$ 10 milhdes, ndo teria
recursos para indenizar uma fabrica que consumiu mais de R$ 50 milhGes em sua construcao.

Em segundo lugar, os cientistas e grupos de pesquisas que sao parceiros da Biomm, também
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pelas caracteristicas intrinsecas da producgédo de conhecimento, ndo sdo gerenciados da forma
tradicional preconizada pelos manuais de administracdo. A convicc¢do de que 0s parceiros
estdo se dedicando ao propdsito combinado, que eles estdo falando a verdade ou que os frutos
da pesquisa realizada em conjunto ndo serdo transferidos para outro sem a autorizagéo de
ambos.

Se normalmente a confianca estéa presente na formacdo dos relacionamentos, ela
também tem destaque nas outras etapas do processo de desenvolvimento dos acordos
interorganizacionais cooperativos. Em todas elas, a confianca apresenta riscos e
oportunidades. No entanto, na opinido dos informantes, a Gltima tem se destacado.

Quanto as negociacdes, a presenca da confianca tem contribuido para tornar as
relacdes mais amistosas. Essa etapa tem sido acompanhada de contratos formais que tém sido
utilizados como complemento do contrato psicoldgico, no qual aquele estabelece uma
referéncia em que os relacionamentos serdo construidos.

A fase de execucdo foi identificada como uma das mais importantes pois além da sua
funcdo bésica de implementar as a¢fes anteriormente acordadas, nela se dd 0 momento no
qual as expectativas anteriormente construidas sobre o comportamento dos atores serdo
colocadas em cheque. Se elas se concretizarem, tendem a alimentar o processo de construcédo
da confianca, além de aumentar a sensa¢do de seguranga para assumir novos e maiores riscos.

Para a empresa em analise, a confianga se baseia num processo constante de
elaboracédo e reflex&o. Cada informacéo trocada, cada comportamento percebido, cada
competéncia comprovada tende a alimentar esse ciclo, de forma positiva ou negativa,
dependendo do estimulo. Isso implica que, se as estratégias da organizacdo forem calcadas
em resultados de curto prazo, havera dificuldade em construir a confianca. Se o
relacionamento se da em um Gnico momento, ele limita o uso da confianga como mediador ou

facilitador das negociacdes ou das execugdes, pois essa ndo pode ser forjada pelos
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participantes, sendo ela resultado de interagdes. Nesse caso ela ndo poderia atingir suas
fungdes uma vez que nos relacionamentos interorganizacionais a plena conexdo néo se daré
numa Unica vez.

Como afirmam Ring e Van de Ven (1994), as incertezas séo inerentes aos
relacionamentos cooperativos € na Biomm, o contrato e a confianga atuam como mecanismos
para a sua reducdo. Se o contrato ajuda a definir os limites do relacionamento, obrigacgdes e
direitos dos participantes, a confianca contribui para a adaptacdo do contrato a novas
mudancas ambientais ou as contingéncias das pesquisas, além de criar um clima de
cooperagdo e de envolvimento, situagdes nas quais o contrato ndo é eficiente, conforme
Bachmann et al. (2001). Nesse caso, a confianga atuaria como um instrumento de
ajustamento.

Das trés bases da confianca apresentadas por Luhman (1979), verifica-se pela anélise
dos dados, a processual € a mais importante. Ela envolve o além do historico dos
experimentos, o respaldo de seus amigos e conhecidos que transmitem informacdes e, as
vezes, assegura ou respalda o comportamento de outros por meio de apadrinhamento (contrato
psicoldgico e/ou social).

A coeréncia das informacdes e sua troca, aliada a reputacdo construida, tem
constituido indicios dessa base de confianga no seio da Biomm. Como foi dito anteriormente,
a participacdo das empresas e de seus membros em grupos sociais semelhantes so faz sentido
se vier acompanhada de outras caracteristicas como a visao de futuro, por exemplo.

A confianca institucional € uma referéncia forte para a Biomm, mas tem limites
claramente definidos. Seus mecanismos tém sido empregados como moldura dos
relacionamentos e ndo como instrumento central de coordenacéo das aliancas, o que é
influenciado, dentre outras coisas, pela deficiéncia tanto dos sistemas legais como também

pela dindmica do setor, marcado por instabilidades e incertezas, conforme o capitulo 5.
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6.3 O caso do Instituto Bio-Manguinhos/FIOCRUZ

O Instituto de Tecnologia de Imunobiolégicos, o Bio-Manguinhos, é uma unidade da
Fiocruz (Fundacdo Oswaldo Cruz) dedicada ao desenvolvimento e producgéo de vacinas,
reagentes e kits diagndsticos, com sede na cidade do Rio de Janeiro. Atualmente ela é
presidida pelo Dr. Akira Homma, cientista reconhecido internacionalmente na area da
imunologia.

Essa unidade esté hierarquicamente ligada a Fiocruz e ao Ministério da Salude. Apesar
de ter sido criada a menos de 30 anos como unidade autbnoma, a trajetdria de pesquisa e
desenvolvimento esta intimamente ligada a criacdo, em 1900, do Instituto Soroterapico
Federal, que mais tarde se tornou a Fiocruz, com o intuito de fabricar soros contra a peste
bubodnica e atuam como centro de medicina experimental.

Desde sua origem, a Fiocruz se concentrou em ac¢Ges destinadas a satde publica,
desempenhando até os dias de hoje papel estratégico nas defini¢cGes das politicas de salde
publica do Ministério da Saude, seja com a producdo de medicamentos genéricos e
antiretrovirais, com a formacado de pesquisadores e professores, com pesquisa basica e
aplicada ou com a producdo de vacinas, reagentes e testes diagnosticos.

A Fiocruz é uma entidade de direito publico vinculada ao Ministério da Satde que tem

por misséo

gerar, absorver e difundir conhecimentos cientificos e tecnoldgicos em saude pelo
desenvolvimento integrado de pesquisa e desenvolvimento, ensino, informagéo e
comunicagdo, tecnologia e producdo de bens e servicos, com a finalidade de
proporcionar apoio estratégico ao Sistema Unico de Salde (SUS) e contribuir para
a melhoria da qualidade de vida da populagdo e para o exercicio pleno da cidadania
(FIOCRUZ, 2003, p. 9).

Para a execucdo de sua missdo, a Fiocruz tem participado de uma complexa rede de

interacdes gque envolve organismos internacionais como a Organiza¢do Mundial da Saude
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(OMS), Organizacao das Nacdes Unidas (ONU), Organizacao das NacGes Unidas para a
Educacao, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO), Banco Interamericano de Desenvolvimento
(BID), Banco Mundial, e diversas instituicdes de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico em
todos os continentes. SO nessa Ultima area, foram desenvolvidos 460 convénios no ano de
2002.

A sede principal da organizacéo se encontra na cidade do Rio de Janeiro, mas ela
possui uma estrutura cooperativa de ambito nacional e até internacional, com nucleos de
extensdo nos Estados de Minas Gerais, Amazonas, Bahia e Recife, contando com 13 unidades
técnico-cientificas, duas unidades técnicas de apoio e quatro unidades técnico-administrativas.

Suas atividades sdo calcadas em cinco programas institucionais: 1) pesquisa e
desenvolvimento tecnolodgico, 2) ensino em saude e ciéncia e tecnologia; 3) producédo de bens
e insumos para a saude; 4) servicos de referéncia em Salde; 5) informagdo e comunicagdo em
salde e ciéncia e tecnologia. Como reflexo desses programas, em 2002 foram desenvolvidos
1601 projetos de pesquisa e 0 registro de seis patentes, além do desenvolvimento de diversos
programas tecnoldgicos. Nesse mesmo ano formaram em suas unidades 5670 alunos, dos
quais 274 mestres e doutores, além de mais de 3000 em cursos de atualizacéo,
aperfeicoamento e especializacdo e 2376 em cursos de nivel médio.

Além da pesquisa basica, grande atencdo tem sido destinada a aplicada. S6 no
Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico em Insumos para a Saude (PDTIS), a institui¢do
conta com trés redes, a saber: 1) vacinas recombinantes e de DNA, com 15 grupos (dentre
eles, leptospirose, dengue, Leishmaniose, maléria, hepatite C, esquistossomose e BCG) ; 2)
proteoma e genoma estrutural, com 13 projetos; e 3) medicamentos e bio-inseticidas, com 11
projetos envolvendo mais de 200 pesquisadores.

Dos R$ 162 milhdes gastos em 2002, 90% foram oriundos do tesouro nacional e o

restante de receitas liquidas da fundacdo. Desse total, 25% foi destinado a manutencéo e
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expansdo da infra-estrutura fisica e 0s 75% restantes para despesas de custeio de suas
atividades. Quanto ao efetivo de pessoal, no final do ano de 2002, contava com mais de 8,5

mil pessoas com vinculacédo direta, conforme TAB. 4.

TABELA 4
Forca de trabalho da Fiocruz

Tipo de vinculo Quantidade %
Servidores 3.347 39
Bolsistas 854 10
Terceirizados 4.008 47
Outros 306 4
Total 8.515 100

FONTE - FIOCRUZ 2003, p. 43

Parte significativa dos 3.347 servidores estdo vinculados as atividades fins da
organizagao, sendo assim divididos:

TABELA5
Quantitativo dos servidores da Fiocruz

Funcéo Percentual (%)
Tecnologista 21
Técnico 29
Assistente em ciéncia e tecnologia 17
Analista em ciéncia e tecnologia 8
Pesquisador 18
Outros 7

FONTE - FIOCRUZ 2003, p. 43

Nos Gltimos anos tem crescido a preocupacao com o desenvolvimento de mecanismos
de gestdo como o planejamento estratégico e do gerenciamento da propriedade intelectual.

Nessa area, em 2002, foram feitos 4 acordos de sigilo, 2 contratos de transferéncia de
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tecnologia, 4 contratos de licenga e 15 acordos e convénios de cooperacéo tecnologica.
Diversas metodologias gerenciais vém sendo implantadas nos Gltimos anos como o
mapeamento estratégico por meio do Balanced Scorecard e o programa de qualidade do
Governo Federal.

A Fiocruz é departamentalizada por especializa¢es e cada uma de suas unidades
técnico-cientificas desenvolve um trabalho especifico. Dentre esses, 0 Bio-Manguinhos e o
Far-Manguinhos constituem seus principais produtores de tecnologia aplicada, o primeiro na
area de imunobioldgicos e o segundo, em farmacos.

O Instituto de Tecnologia de Imunobiolégicos — Bio-Manguinhos — é a unidade da
Fiocruz especializada na producéo e no desenvolvimento tecnolégico de imunobioldgicos.
Desde a fundagéo da Fiocruz, a produgéo de vacinas e soros eram os objetivos principais. No
entanto, numa grave crise de epidemia de Meningite no pais na década de 70, evidenciou-se a
precariedade do sistema de imunizagdo no Brasil, o que levou o Governo Federal a rever a
politica do setor de vacinas no pais e criou, em 1976, a unidade de Bio-Manguinhos, para
pesquisar e produzir vacinas contra meningite meningocdcica A e C de forma industrial. Esse
feito melhorou a capacitacdo nacional em imunobioldgicos, levando inclusive, em 1982, ao
langamento do primeiro lote da vacina brasileira contra o sarampo, fruto de acordo de
cooperagdo técnica com o Governo japonés.

Atualmente, um dos objetivos do instituto é o dominio tecnoldgico para a producédo de
vacinas e reagentes para diagndstico laboratorial, principalmente o que concerne a salde
publica, como vacinas contra poliomielite, sarampo, meningites meningococicas A/C,
Haemopbhilus influenzae (HIB), Triplice Bacteriana para difteria, tétano e coqueluche (DTP) e
febre amarela.

A missdo que orienta o planejamento estratégico do Bio-Manguinhos é: “contribuir

para a melhoria de padrdes de saude publica brasileira, através de pesquisa tecnolégica e da
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producéo de imunobiol6gicos necessarios para atender a demanda gerada pelo quadro

epidemiolégico do pais” (BIO-MANGUINHQOS, 2003, p. 8). J& a visao de futuro é:

Constituir-se na base tecnolédgica do Estado brasileiro para as politicas do setor,
reconhecido por protagonizar a oferta de novos produtos de interesse
epidemiolégico, bio-médico e sanitério; possuir certificacbes nacionais e
internacionais de todos os produtos e instalacdes; ter uma gestéo tecnoldgica que
propicie parcerias e o desenvolvimento autéctone de produtos importantes para a
salde publica; ter infra-estrutura cientifica e tecnoldgica capaz de responder
rapidamente as demandas emergenciais de novos produtos para a area de Saude; ter
um corpo de pessoal permanentemente qualificado, comprometido e motivado”
(BIO-MANGUINHOS, 2003, p. 8).

O Bio-Manguinhos responde por cerca de 70% da oferta nacional de imunobiologicos.
Em 2002 foram mais de 114 milhdes de doses, sendo 0 maior produtor mundial de vacina
para febre amarela (80% da producdo mundial). Em 2001, teve seu laboratério de febre
amarela pré-qualificado pela OMS para se tornar seu fornecedor mundial alem do
estabelecimento de cooperacdo com o governo dos Estados Unidos para a eventual producéo
da vacina contra a variola.

Atualmente, a maior parte da producgéo das vacinas é voltada para o calendario basico
de vacinacdo, com destaque para a vacina contra a Poliomielite e para a Hib/DTP.

TABELA 6
Produc&o de vacinas em 2002 (doses)

Vacinas Liofilizadas (producdo aprovada Liquidas (producdo aprovada em

em 2002) 2002)

Febre amarela (5 doses) 20.869.085 8.188.237

Febre amarela (50 doses) 4.257.500 196.044

Hib (5 doses) 2.096.300 838.520

DTP/Hib (5 doses) 21.346.865 8.538.746

Meningite A+C (50 doses) 488.150 9.763

Sarampo 3.426.500 1.457.980

Poliomielite (25 doses) 64.243.948 2.569.758

Total 116.728.348 21.799.048

FONTE - FIOCRUZ, 2003: 24
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Além das vacinas, em 2002 foram produzidos 5.427 kits para diagndsticos de diversas
patologias e painéis soroldgicos para controle de qualidade, totalizando 2.465.680 reaces e
1.300 painéis soroldgicos. No total, o faturamento bruto foi da ordem de R$ 166 milhGes no
ano de 2002. Dentre os Kits diagndsticos, estdo presentes uma ampla linha para doengas como
AIDS, Leishmaniose, Chagas, leptospirose, hepatite e dengue, entre outras.

O Bio-Manguinhos atende com sua linha de reativos aos programas de controle de
endemias e agravos da Fundacdo Nacional de Saude (FUNASA) e doencas sexualmente
transmissiveis da Coordenacdo Nacional de Doencas Sexualmente Transmissiveis
(CNDST/AIDS), ambos do Ministério da Saude. Esse atendimento se d& por meio de
convénios que permitem a distribuicdo de seus reativos aos laboratérios da rede publica. Além
disso, atende ainda a outras demandas geradas por atividades de ensino, pesquisa e
assisténcia, oriundas de instituicdes voltadas para a satde publica.

Nos ultimos anos, o setor de vacinas vem recebendo investimentos visando a criagcdo
de um novo Centro de Producédo de Antigenos Virais (CPAV), que devera ser inaugurado em
julho de 2004, e o Centro de Processamento Final de Imunobiol6gicos (CPFI). Com a nova
planta, o Bio-Manguinhos tera capacidade instalada para a producéo de 200 milhdes de doses
de vacina/ano.

No contexto da Fiocruz existem grupos de cientistas trabalhando especificamente no
desenvolvimento de vacinas contra malaria, dengue, leptospirose, Leishmaniose e hepatite C.
Entre os planos da Fundacao esté ainda o estabelecimento de parcerias com instituicoes
americanas para o desenvolvimento de uma vacina contra diarréia, uma das maiores causas de
morte de recém-nascidos. Apesar de o Bio-Manguinhos concentrar o desenvolvimento
tecnoldgico, as pesquisas se estendem por todo o complexo da Fiocruz e em diversas

organizac@es publicas e privadas por meio de cooperacdo. Complementar ao trabalho ja
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desenvolvido, recentemente o Bio-Manguinhos passou a oferecer um programa de mestrado

profissional.

6.3.1 Os relacionamentos para pesquisa e desenvolvimento do Bio-Manguinhos

No final de 2003, duas grandes linhas regiam as atividades de desenvolvimento do
Instituto: atualizagéo das tecnologias e introducdo de vacinas combinadas, inclusive fazendo
uso de técnicas avancadas para a producdo de proteinas recombinantes para o
desenvolvimento de vacinas de DNA. Obedecendo a esse principio, sdo adotadas diferentes
estratégias de desenvolvimento tecnolégico como a pesquisa interna, parcerias com outras
unidades da propria Fiocruz, com outros institutos de tecnolégica e até com empresas
multinacionais.

A utilizacdo de parceria para elaboracdo de pesquisas e produtos ndo é novidade para a
Fiocruz como também para o Bio-Manguinhos, de uma forma especial. Diversas experiéncias
em cooperacdo ja foram desenvolvidas. Dentre elas, a Fiocruz foi receptora, num convénio
com 0 governo japonés para a producdo de vacinas contra a poliomielite em 1982, e mais
recentemente, com a Glaxo Smith Kline (GSK). O primeiro acordo firmado entre a empresa
inglesa e 0 Bio-Manguinhos foi em 1999 para a transferéncia de tecnologia para a producéo
da vacina Haemophilus influenzae tipo B (Hib) e, em 2003, para a triplice viral. A assimilacdo
de tecnologia é um processo no qual gradativamente, o conhecimento desenvolvido por outra
empresa € incorporado. A perspectiva é de que, no prazo de cinco anos, o Bio-Manguinhos

seja capaz de dominar todo o processo produtivo.
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QUADRO 16

Tecnologias recebidas pela Fiocruz

1976 — Meningite Polissacaridica A + C — Merieux Institute
1982 - Sarampo — Biken Institute

1984 - OPV (Vacina P¢lio Oral) — JPRI - Japdo

1999 - Hib - Glaxo Smith Kline

2003 — Triplice Viral — Glaxo Smith Kline

FONTE - BIO-MANGUINHOS, 2004

O Bio-Manguinhos também ja transferiu tecnologia para a producédo de vacinas em
outros paises: em 1985, para a Nigéria e em 1994/5 para a Coldbmbia. Em ambos os casos foi
passada a tecnologia desenvolvida no Brasil para a producdo da vacina contra a febre amarela,
porém o resultando ainda ndo foi o esperado gracas a precariedade dos sistemas de controle
das organizagdes receptoras.

O ultimo grande convénio de transferéncia tecnolégica foi assinado em 30 de outubro
de 2003, fruto da experiéncia positiva de um convénio anterior para a producao da vacina Hib.
Nesse novo acordo, o laboratério Glaxo Smith Kline (GSK) transferira a tecnologia de
producdo da vacina triplice viral (caxumba, sarampo e rubéola), a ultima do calendério oficial
do Ministério da Saude que era importada. Com esse feito, o Brasil passara a ser auto-
suficiente em todas as vacinas basicas. A previsdo é de que nos proximos cinco anos toda a
tecnologia tenha sido transferida, levando a uma redugdo de US$ 15 milhGes com 0s gastos
com essa vacina, segundo informagdes da Fiocruz. Além dessa economia, a produgdo
nacional ajuda na prote¢do do pais diante das imposi¢des do mercado internacional cada vez
mais concentrado nas maos de poucas industrias farmacéuticas. Por outro lado, a GSK
garante mercado cativo para os seus produtos no Brasil pelo periodo do contrato.

Um terceiro acordo ja esta em vias de negociacio. E previsto para 2005 do

desenvolvimento por parte de Bio-Manguinhos e do Instituto Butantan de uma nova vacina,
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denominada Penta Brasil, que oferecera em uma Unica dose, imunizacao para coqueluche,
tétano, difteria, hepatite B e Hib.

A tecnologia transferida pela GSK, além de permitir a fabricagdo da vacina triplice
viral, podera ser utilizada como base para a producdo de imunizantes contra outras doencas,
como hepatite A, varicela e diarréia. O acordo prevé a producdo de 20 milhdes de doses da
vacina no Brasil em 2004, alcangando a marca de 110 milhdes de doses produzidas ao longo
dos 5 primeiros anos de vigéncia do contrato. Segundo o diretor de Bio-Manguinhos, a
transferéncia dessa tecnologia sé foi possivel porque Bio-Manguinhos mostrou ser um
laboratorio capaz de absorver a nova técnica. O acordo traz vantagens para todas as partes,
porque o pais esta comprando uma tecnologia por menos do que pagaria pela compra direta
do produto. No caso da Glaxo Smith Kline, eles estdo garantindo um mercado amplo como o
brasileiro por cinco anos, comentou o diretor.

Além desse novo convénio, o Bio-Manguinhos esta desenvolvendo a producgéo de
outras importantes vacinas. Uma delas € o seqlienciamento de genoma para a cria¢éo de
vacinas mais eficientes no controle da tuberculose, em parceria com a Fundagéo Ataulpho de
Paiva (FAP) e a Fiocruz que foi langcado em marco de 2004, chamado de projeto Genoma do
BCG Moreau-RJ, que fara o seqiienciamento dos genes da cepa da vacina contra tuberculose.
Segundo os pesquisadores, a iniciativa permitira a melhoria da eficacia, diminuicdo dos
efeitos colaterais e ampliacdo do controle de qualidade na produgéo da vacina utilizada no
combate a doencga que infecta anualmente 100 mil pessoas no pais. Esse projeto devera ser
concluido no inicio de 2005 e esta orcado em R$ 500 mil. Outra pesquisa promissora é a da
vacina contra leptospirose, que esta em desenvolvimento com o Centro de Biotecnologia da
Universidade Federal de Pelotas (UFPel) e outras unidades da Fiocruz.

Para a realizagdo desses e outros projetos esta sendo criado o Centro de

Desenvolvimento Tecnoldgico em Saude (CDTS), que sera erguido em area de nove mil
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metros quadrados no campus de Manguinhos. O CDTS oferecera a cientistas brasileiros a
possibilidade de transformar resultados promissores da pesquisa basica em vacinas,
medicamentos e Kits para diagndstico em produtos concretos. O centro permitira também que
a Fiocruz ingresse ativamente nas areas de gendmica, protedmica, transgénese e terapia
génica.

Apesar do grande avango conseguido no campo do desenvolvimento tecnolégico na
area de satde nos ultimos anos no Brasil, a capacidade nacional de pesquisa, desenvolvimento
e producdo ainda sdo muito timidas, se comparada com a evolucao de outros paises. Uma das
estratégias para reverter esse quadro foi a criacdo do Projeto Inovagdo em Saude. Nesse caso,
a inovacdo seria feita de duas maneiras: aperfeicoando projetos e produtos ja existentes ou
introduzindo novos produtos e tecnologias. Com esse trabalho, buscar-se-a definir as
necessidades da populacédo brasileira em relacdo aos novos insumos e produtos para satde nos
préximos 20 anos.

Mesmo com a tendéncia de fechamento dos laboratérios publicos produtores de
vacinas presente em toda a América Latina, no Brasil esta acontecendo o contrario, ndo s6
com o Bio-Manguinhos como também com o Instituto Butantan e o Instituto de Tecnologia
do Parana (Tecpar). Ja na area de reagentes para diagnostico, o Bio-Manguinhos € o Unico
produtor pablico.

Apesar da relativa autonomia, o desenvolvimento tecnoldgico do Bio-Manguinhos
obedece a determinacdo do Ministério da Saude e da Fiocruz. As linhas de atuacdo séo
definidas com base nos seguintes critérios:

e demanda do Ministério da Salde;
e avanco técnico;
e projecdo tecnoldgica;

e viabilidade economica;
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e capacidade de gerenciamento.

Segundo informagdes do Bio-Manguinhos (BIO-MANGUINHQOS, 2003), existem
algumas abordagens para inovacao tecnoldgica que tém ajudado na identificacdo das
estratégias de desenvolvimento:

e Absorcdo de novas tecnologias de producédo de vacinas ja em uso no mundo, de
importancia estratégica para o Programa Nacional de Imunizacdes;

e Participacao de trabalhos colaborativos de desenvolvimento tecnoldgico de vacinas e
testes para diagndstico contra doengas de alto impacto em satde publica, como malaria,
dengue e AIDS;

e Desenvolvimento de novas vacinas, similares as ja existentes no mundo, por meio de
inovacOes incrementais (imitacdo criativa);

e Desenvolvimento de novos produtos de diagnéstico, importantes para as a¢fes do
Ministério da Saude;

e Investimentos em tecnologias de testes rapidos e moleculares, na area de reativos para
diagnostico;

e Aprimoramento de vacinas e dos testes para diagnostico da linha atual de produtos;

e Acompanhamento dos avancos tecnoldgicos na biologia molecular, na tecnologia do DNA
(RDNA) recombinante, na bioquimica da proteina, na quimica dos polissacarideos, na

fermentagédo, na purificagdo, na virologia, na bacteriologia, na imunologia, entre outros.

Nos altimos anos, um novo modelo gerencial esta sendo adotado, no qual se destaca
auto-sustentabilidade das atividades de producéo, ao lado de um termo de compromisso

assinado entre Bio-Manguinhos e Fiocruz, que visa a dar ao instituto progressiva autonomia e
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flexibilidade gerencial. Esse modelo, aliado ao estabelecimento de parcerias tecnoldgicas e
comerciais, visa a dar também autonomia financeira.

Segundo o assessor de planejamento, a primeira estratégia é a atualizacdo dos produtos
que o Ministério da Salde consome, com destaque para as vacinas, seja por meio de
desenvolvimento interno ou parceria externa. A segunda é financiar internamente, por meio
de projetos e pesquisas dentro da Fiocruz e em outras instituicdes de pesquisa, produtos que
possam ser utilizados pelo Ministério da Satde. Nosso negdcio é chegar ao produto, ndo é
pesquisa basica, entdo o que queremos ¢ identificar, financiar e controlar projetos que
possam ser revertidos em produtos. A terceira estratégia ainda € incipiente e visa a producéao
de Biofarmacos, que tém uma producdo similar & vacina. Um dos primeiros acordos
resultantes dessa estratégia esta sendo negociado com o Governo de Cuba.

Na area tecnoldgica para a producdo de vacinas, os acordos tém sido realizados com
empresas multinacionais do setor farmacéutico, uma vez que nao existem empresas brasileiras
privadas que atuem nesse segmento. No entanto, na legislacao brasileira, estabelecem-se
algumas limitacOes para a formacao de parceria com o setor privado. Existem apenas
algumas com poucos fornecedores em mercados nos quais esses sao exclusivos. O assessor de
planejamento lembra: a lei diz que eu tenho que comprar através de licitacdo, entdo comeca a
dificuldade que vocé tem no servigo publico para atender a l6gica de empresa privada que é
exatamente isso, de buscar parceria, de vocé buscar nao ter estoque, vocé trabalhar com os
parceiros, que sdo muito dificeis para a gente.

No mercado interno, a empresa ndo tem concorrente direto, uma vez que o controle do
mercado estd nas maos do Ministério da Salude e esse distribui a producdo das vacinas entre
suas instituicdes coligadas, incentivando a especializacdo dessas organizacOes e a redugéo

dos custos fixos. J& no mercado externo, a concorréncia existe e é fundamentada em preco e
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qualidade. Nesse caso, as compras se ddo por processo de concorréncia com outras empresas
credenciadas pela OMS.

O principal motivo que tem levado a organizacao a buscar acordos é a necessidade de
dominar técnicas de producgdo que levariam muito tempo para a sua maturacdo. Nos Ultimos
anos, o Brasil ndo desenvolveu tecnologia para a producao de vacinas, explorando somente as
poucas que dominava. No entanto, recentemente, 0 Ministério da Saide mudou sua politica
imunoldgica, exigindo do Bio-Manguinhos, e de outras organizaces, rapida adequacao a
esses novos padrdes. Como o desenvolvimento é demorado, em alguns casos superior a 15
anos, tem-se optado pela compra de tecnologia ou o desenvolvimento cooperado para acelerar
o0 atendimento as demandas do Ministério. Na atual circunstancia, Segundo o assessor de
planejamento, o desenvolvimento de parcerias esta relacionado a continuidade das operagdes
da empresa. E a nossa sobrevivéncia! Na realidade nés temos um grupo hoje dentro da nossa
estrutura. Nos temos uma area de desenvolvimento tecnoldgico. Isso significa que nds
investimos um percentual no desenvolvimento tecnoldgico, mas néo € o suficiente para
estarmos atualizados como nos gostariamos. E nds ndo vamos conseguir fazer isso sozinhos.
Séo diversas areas e plataformas tecnoldgicas que precisam ser atendidas e existem pessoas
que estdo muito mais adiantadas que a gente, entdo é importante vocé tentar buscar essas
pessoas, buscar essas parcerias. Sozinhos nds ndo vamos muito longe.

No Bio-Manguinhos, todos os relacionamentos séo intermediados por contrato ou
carta-compromisso. Recentemente a empresa comegou a desenvolver mecanismos de
controle mais efetivos para a monitoracdo dos projetos que recebem financiamento do
Instituto. Esse processo comega com a selecdo de parceiros e projetos mais direcionada para
seus propdsitos. Apos, sdo estipulados cronogramas, e a liberagao dos recursos fica

condicionada a realizacdo do planejado.
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O cumprimento de prazos e dos objetivos previamente estabelecidos tem sido um dos
maiores problemas nos relacionamentos com os diversos parceiros que atuam no
desenvolvimento tecnoldgico. De acordo com o assessor de planejamento, quando se elabora
um contrato, as pessoas tendem a estabelecer cronogramas que sdo inviaveis de serem
alcancados, na esperanca de consegui-los. Outro problema é que os pesquisadores, de uma
forma geral, séo pessoas que nédo estdo acostumadas a trabalhar seguindo cronogramas ou sob
a supervisdo de terceiros.

Mesmo assim, o contrato tem sido um instrumento fundamental para a realizacéo dos
relacionamentos mantidos pelo Bio-Manguinhos. O assessor de planejamento destaca que
normalmente, nas transferéncias de tecnologia, se gasta em média um ano de muita
negociagdo para concluir um acordo. Uma vez definido, ele é cumprido em sua integridade e,
quando existem interesses divergentes, a negociacao tem sido o caminho usado para sua
solucdo, existindo inclusive um setor destinado a elaboracdo e avaliacdo dos contratos.

O Brasil possui pouca experiéncia em transferéncia tecnoldgica e, segundo 0 assessor
de propriedade intelectual, nossa legislacdo ndo esta adequada para relacionamentos de
parcerias. As poucas que existem so se viabilizam por causa da intervencao publica que toma
para si o controle desse mercado. Para ele & muito dificil o desenvolvimento de empresas
farmacéuticas nacionais em razdo da politica adotada no setor e do nivel de investimento
exigido. No entendimento do assessor de propriedade intelectual, o contrato tem o papel de
estabelecer como se dard a relagdo e qual o comportamento esperado. Em suas palavras a
confianga é necessaria mas, nas interagdes do Bio-Manguinhos, o que vale é o que esta
escrito. Dai a importancia de se estabelecer um contrato o mais completo possivel e feito por
pessoas com experiéncia.

O setor publico, segundo os informantes, tem particularidades que néo facilitam o uso

das parcerias como estratégia. Em primeiro lugar, os relacionamentos sdo obrigatoriamente
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pautados por questdes burocraticas que nao séo tdo eficazes no campo de biotecnologia por
causa de sua dindmica. Em segundo lugar, ndo existem facilidades para a formacéo de
aliancas para a producdo uma vez que essa tem que passar por um processo licitatério
impessoal, mesmo que toda a pesquisa tenha sido desenvolvida em cooperagdo. Outro ponto
importante é que muitas das decisfes sdo tomadas em dmbitos diferentes do local onde
acontece a agéo, o que dificulta oferecer e manter garantias aos parceiros. Na opinido do
assessor de propriedade intelectual, as parcerias com as universidades tendem ainda a ser mais
dificeis, apresentando poucos resultados préaticos, pois elas ainda nao estdo preparadas para o
desenvolvimento tecnoldgico e sim para pesquisa basica. Para ele, sua forma de se relacionar
com o setor produtivo ndo contempla as necessidades desse como rapidez e flexibilidade, por
exemplo. Os recursos disponiveis sao minimos e constantemente existe quebra de
continuidade. Em muitos casos, o pesquisador académico se envolve com outros projetos
visando a complementacdo salarial, ndo sendo aquele seu projeto ou sonho mas, em muitos
casos, somente fonte de subsidios para elaboracéo de artigos para revistas internacionais.

Objetivando melhorias em suas interacdes, 0 Bio-Manguinhos possui um setor
exclusivo para cuidar dos contratos e dos processos de negociagdo com outras organizacoes.
Ele é organizado em forma de assessoria, com ligacdo direta com o presidente. O papel desse
6rgdo é coordenar todo o processo, desde a definicdo de estratégias de cooperacdo, 0
levantamento de informacdes, a negociacéo e a redacdo do contrato final. J& o controle da
execucao do contrato tem sido distribuido para as diversas geréncias de contratos, que sao
responsaveis pelo cumprimento do que foi preestabelecido.

Quando o contrato ndo é cumprido, sdo analisadas as justificativas, e se essas ndo sao
suficientes, o caminho da justica tem sido adotado. O assessor de propriedade intelectual
lembra que a arbitragem poderia ser um instrumento particularmente Util para solugdo desse

tipo de problema, mas a legislacdo brasileira ndo permite sua aplicacdo em empresas publicas.
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O equilibrio das forcas ou a conjungéo foi indicado como um dos fatores que
contribuem para aumentar a motivagdo dos parceiros no negocio. Isso ocorrendo, cada um
tende a facilitar a troca de informac6es, sendo esse ingrediente fundamental na negociacéo e
implementacdo de acordos de cooperacgdo. No caso da parceria com a GSK isso foi descrito
em diversos momentos. Segundo o assessor de propriedade intelectual, a transferéncia de
tecnologia e royalties ndo sdo t&o lucrativas quanto a producdo. No entanto, o acordo torna-se
atrativo para a empresa britanica, pois 0 mercado brasileiro é grande e existem alguns
fornecedores mundiais que competem nesse mercado com ela. Como o Brasil tem seu
mercado nessa area protegido, o Bio-Manguinhos garante acesso a esses consumidores

durante o periodo de producdo e a garantia de receber royalties por muitos anos.

6.3.2 A confianga nos relacionamentos do Bio-Manguinhos

As operag0es realizadas pelo Bio-Manguinhos séo caracterizadas como de alto risco,
como bem afirma o gerente do departamento de producdo de antigenos bacterianos (gerente
do contrato com a GSK): a nossa producédo é de milhdes de doses por ano que véo ser
injetadas nas criancas brasileiras, inclusive no meu e no seu filho, entdo é uma atividade de
risco. Sendo assim, as atividades desempenhadas pela empresa e pelos seus parceiros
precisam ser acompanhadas de perto para diminuir ou anular a possibilidade de erro. Para o
assessor de planejamento, ndo s6 as atividades e o contrato sdo bem definidos como também
os instrumentos de controle do relacionamento e da qualidade do resultado da produgé&o. Isso
é reafirmado pelo gerente do contrato: no nosso negdcio ndo existe mais ou menos, N&o se
podem ter davidas.

Essas caracteristicas levam a empresa a usar o contrato como instrumento de gestdo

dos seus relacionamentos interorganizacionais, uma vez que para o0s seus interlocutores o
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controle € mais interessante que a flexibilidade oriunda da confianca. Todos os entrevistados
defendem que a confianca é fundamental para a existéncia de processos colaborativos, mas
aquela compartilha, no Bio-Manguinhos, espagco com o contrato em todos os relacionamentos.

Esse assunto tem sido apontado como importante pelo gerente do contrato, pois sem
essa confianga ndo se estabelece um processo a transferéncia de tecnologia, de uma
tecnologia de ponta, cujo dominio eles tém. Se eu ndo confio nesse relacionamento, nessas
informacdes que serdo passadas, sera muito dificil estabelecer o processo de transferéncia
total da tecnologia. Para ele, a confianca tende a tornar a negociagao mais facil, flexivel,
além de diminuir a necessidade de sobrecarregar muito o contrato, o que ira facilitar sua
aplicacgéo.

De outra forma, o assessor de propriedade intelectual defende que sem a confianga,
tende a ser criada uma espiral de desconfianca que pode inviabilizar o relacionamento. Se um
dos participantes esconde certas informacdes, por achar que 0 outro possui outras intengoes,
pode limitar a oferta de informacdes por parte do outro interessado, levando a um circulo
vicioso. A partir dai, se vocé ndo tem confianca suficiente naquela pessoa vira um exercicio
muito ruim. Vira um exercicio de desconfianca o tempo todo.

A confianca, para os membros do Bio-Manguinhos, esta relacionada ao cumprimento
daquilo que foi prometido e & possibilidade de previsdo do comportamento do outro. E a
crenca nas informacdes recebidas da pessoa ou empresa ou de que ela seré capaz de fazer o
que ela promete.

Na opinido do assessor de planejamento, a confianca é resultante de informacGes que
ajudam a predizer um comportamento futuro na expectativa de que ele esteja em
conformidade com as expectativas. Nesse sentido, os informantes foram unanimes em afirmar
que o histdrico da empresa e dos relacionamentos passados é a principal base de confianca

para os relacionamentos do Bio-Manguinhos. Para ele é importante saber qual a situacdo da
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empresa no mercado, como ela se organiza, para quem ela fornece. A confianca vem como
reflexo do passado. E eles (os parceiros) fazem isso com a gente também.

Se a confianca esta ligada a previsibilidade do comportamento e a informacdes
corretas, o contrato no Bio-Manguinhos funciona como um instrumento para garantir que isso
ocorra, mas, no caso da transferéncia de tecnologia feita pela GSK, antes de estabelecer o
acordo, foi analisado o processo de produc¢do do Bio-Manguinhos, a capacidade técnica, o
sistema de controle da qualidade e a formacao dos funcionarios e, mediante esse estudo,
foram definidas alteragdes necessarias para a continuidade do processo. De acordo com o
gerente do contrato é uma confianca, mas confianga com condi¢des. Nessa situacao, antes da
transferéncia de tecnologia é construida uma base técnica sob a qual ela sera estabelecida.

A importancia do histdrico foi destacada em outro momento pelo assessor de
planejamento: uma das coisas que levaram a GSK a fazer um novo contrato conosco é que
cumprimos rigorosamente tudo aquilo que foi estabelecido no acordo. Mesmo tendo
dificuldades com a liberacgéo de recursos do governo, mesmo brigando, nds cumprimos
rigorosamente nosso contrato. Isso gera para eles uma imagem de confianca.

E essa imagem tem sido percebida por outras empresas. Foi citado o exemplo do
Governo de Cuba, que pretende fazer um acordo com o Brasil na producdo de Biofarmacos. O
assessor de planejamento lembra a afirmacéo do contato do Governo cubano: nés queremos
fazer com vocés no Brasil!.

Da parte do Bio-Manguinhos para com a GSK o comportamento passado também foi
decisivo, conforme o gerente do contrato: a Glaxo foi um parceiro que néo falhou ao longo
desses anos, apesar de que a parceria com esse produto, € muito mais superficial, € uma
questdo anterior de toma-la-da-ca; é claro que envolveu um certo intercambio entre

controles, mas comparado com as conferéncias de hoje ela é minima.
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Uma situacdo que ndo é muito comum de ocorrer nos relacionamentos com as
instituicdes publicas foi citada pelo gerente do contrato como um exemplo de confianca: o
Bio-Manguinhos recebe parte significativa de seus recursos do Governo Federal e no inicio de
2003, com a transicao desse, os repasses do Ministério da Satde ndo aconteceram. Para essa
época estava programada a recepcdo de materiais para a continuidade da transferéncia
tecnoldgica que deveria ser feita apds a apresentacdo de uma carta de crédito, de consideravel
valor. Dada a impossibilidade momentanea de recursos financeiros por parte de Bio-
Manguinhos, a GSK aceitou um empenho simbdlico “baseado na confian¢a”. Eles sabem que
a gente tem problemas e sabem também que nos ndo vamos falhar. Muitas vezes eles aceitam
essas situacdes porque entendem nossas dificuldades. Possivelmente isso tenha gerado
grandes problemas para o parceiro, pois essa carta de crédito era muito alta.

Um outro exemplo também foi oferecido: a producdo na GSK faz uso de méaquinas e
equipamentos com mais de dez anos de fabricagdo. Porém, o contrato havia estabelecido que
equipamentos do mesmo tipo deveriam ser instalados no Bio-Manguinhos. No entanto, alguns
deles estavam com a producéo descontinuada ou atrasada tecnologicamente. Foi dada entdo
determinada abertura por parte do gerente do contrato da GSK para a escolha de outros
equipamentos: contratualmente ndo poderiamos fazer e o parceiro viu que isso seria
interessante tambeém para ele no ponto de vista, entdo deixou mais ou menos, e sinalizou ““vai
em frente”, ele esta confiando que a gente possa introduzir melhorias nesse processo que
poderiam ser Uteis para ele no futuro. Ele confiou que nos teriamos capacidade para levar
adiante uma modificacao.

No Bio-Manguinhos a cooperacao se da com base em informagdes técnicas, tanto por
meio de documentagdo, como certificados de inspecdo, ou visitas técnicas a producdo. Nos
contratos é estabelecido, dentre outras coisas, um gerente de cada empresa que atua como

representante da organizacgao para acompanhar todas as execugdes. Esse gerente coordena a
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troca de informacdes e cobra a execucao do contrato. As parcerias também contam com
adviser committee, um grupo com representantes das organizacfes que fazem reunides,
dependendo da necessidade, para ajudar a resolver problemas oriundos do relacionamento.

Os contratos normalmente sé&o divididos em etapas ou fases. Se em determinado
momento se esta trabalhando com uma fase, detalhes das outras ndo sdo passados. Existem
inclusive, de acordo com o gerente do contrato, clausulas de sigilo que todas as pessoas
envolvidas tém que assinar, e essa documentacao € absolutamente controlada, os gerentes
sabem o que foi enviado, quando foi enviado, onde esta, porque ao final do contrato, toda
essa documentacao original tem que ser retornada. Entdo existe 0 acompanhamento durante
o desenvolvimento das etapas que envolvem o controle de qualidade, validacéo de processos,
adequacdo predial. Eles tém acesso para saber se a gente esta fazendo de acordo com o que
foi estabelecido. A primeira premissa que eles impdem é a fabricacao dentro das condigdes
de boas praticas de producéo, porgue, de certa forma, o nome deles também esta envolvido,
entdo eles esperam que o produto saia em conformidade com as suas praticas, e isso é
acompanhado também de um segundo controle, que é o interno, ao qual eles também tém
acesso. Com isso, eles sabem também onde nos estamos, para onde caminhamos e qualquer
alteracéo de processo, qualquer melhoria de ambas as partes desse processo, elas tém que
ser repassadas.

Conforme a assessoria de planejamento, ao se comecar um relacionamento, o primeiro
estagio é sempre o da desconfianga: quando vocé esta trabalhando com uma empresa, uma
instituicdo em que vocé ja trabalhou antes, vocé tem uma referéncia. Vocé sabe que vai
poder lidar com ele de forma muito mais aberta, mais transparente, mais tranquila. Pode
gerar decep¢ao? Pode, mas € muito mais tranquilo o relacionamento. Vocé vai estar com as

portas mais abertas, ndo vai estar s naquela frestinha. Quando vocé ja estabeleceu um
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acordo vocé criou um habito com aquela instituicdo. Quando vocé for procurado novamente,
o caminho fica mais facil. Sem divida. Vocé senta mais confortavel para negociar.

A fase de determinacdo de compromissos &, segundo os informantes, a mais longa e
uma das mais importantes. Nessa etapa sdo estipuladas as expectativas de cada um e o
objetivo da cooperacdo, além da verificacdo dos atributos necessarios para a continuidade do
relacionamento. E demorada, pois envolve o levantamento de informacdes complexas e a
identificacdo da capacidade técnica dos parceiros. Se ja existem referéncias sobre determinada
empresa, essa fase pode ser mais curta, como o que se deu no segundo contrato com a GSK.
Segundo o assessor de planejamento e 0 gerente do contrato, o resultado positivo do primeiro
relacionamento possibilitou a formagao de um clima de confianca na empresa que facilitou
muito o inicio desse novo relacionamento.

Apesar de o contrato ser o principal instrumento de mediacao do relacionamento, a
confianca tem sido apontada como de fundamental importancia para que ele ocorra. Para o
assessor de planejamento, sem a existéncia da confianca, as instituicdes ndo repassam todas as
informacdes necessarias e o tipo de negdcio realizado, baseado em conhecimento, que exige
grande fluxo de informacOes. O parceiro escolhido precisa ser de confianga, uma vez que
segredos industriais e de patentes podem ser compartilhados com concorrentes, e em suas
palavras, todo aquele trabalho pode ser jogado por 4gua abaixo de uma hora para outra.

Um problema destacado com os acordos de transferéncia de tecnologia € que, antes
mesmo de assinar o contrato ja se comeca a oferecer uma série de informacges o que sé se faz
com alguém em quem se confia: nos liberamos para eles, e eles liberam para nés, pois ndo
adianta vocé negociar nada nesse negocio se vocé nao conhece profundamente com quem
vocé esta negociando. Desde o inicio, parte do seu conhecimento ja esta sendo transferida,

informagdes confidenciais, na divulgacéo do proprio contrato, inclusive.
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De outra forma, segundo o assessor de planejamento, existem algumas empresas que
0s procuram para fazer acordos, mas o Bio-Manguinhos ndo aceita: ndo vamos porque essa
empresa tem um passado que ndo merece confianca, que trabalha e se comporta com o
intuito de querer tirar vantagem. Nao é uma empresa que passou a ser conhecida por suas
atitudes, pela solidez, pelo seu comportamento ético, nada disso, entdo vocé sabendo disso
preventivamente, porque que voceé vai entrar num negocio com eles? Tém algumas, até
famosas, que tém nos procurado para fazer algumas parcerias, mas ndo nos interessa fazer,
nos queremos € sair de perto deles, porque sdo pessoas em quem nos ndo podemos confiar ou
fazer acordos, porque sabemos que vamos ter problemas. Podemos até ser injustos, eles
podem ter mudado, podem, mas infelizmente quando tem um passado ruim é muito dificil
vocé confiar.

Sendo assim, a decisdo de participar de um relacionamento ja preconiza a existéncia
de certo nivel de confianca, pois desde o inicio do processo informagGes confidenciais ja sdo
trocadas e, sem a confianga no possivel parceiro, as negociacdes ndo avangam, pois é muito
dificil comprovar cada uma das informag6es passadas.

A fase inicial do relacionamento foi indicada como um momento em que a confianga
vai sendo construida e constantemente aperfei¢coada ao longo das outras etapas, mas, segundo
os informantes, a todo momento ela estd sendo colocada a prova.

O assessor de planejamento afirma que, se existe a confianga nos parceiros, o
relacionamento tende a ser facilitado, pois é possivel abrir o jogo, todo o processo, sem
grandes problemas. Ele, no entanto destaca que se deve oferecer aquilo que foi
preestabelecido. A prépria GSK confia na gente, mas nas visitas técnicas a empresa, em
determinadas areas vocé ndo entra. As coisas ficam mais faceis, com certeza. Mais as

restricdes continuam existindo.
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Segundo o assessor de propriedade intelectual, quando o contrato é feito com grandes
empresas ele tende a ter mais sucesso, ndo s6 sua conclusdo como também todo o processo de
negociacao, pois a empresa conta com pessoas que conhecem o assunto e ndo alimentam
medos, como no caso das universidades brasileiras, citadas por ele. Mesmo assim, se ndo
existe a confiancga, os problemas tendem a serem maiores nesse momento. Se a empresa nao
tem tradi¢do em negociacdo ou na area de atuacao, ela tende a fechar muito o contrato,
entendendo que a outra empresa ird tirar proveito da situacdo. Para ele, negociar com grandes
empresas € mais facil, pois elas ja ttm dominio do processo de negociacgdo, ja sabem os
limites de ganhos e perdas do contrato em questdo. No entanto, foi destacada a necessidade
de se prestar bastante atencdo ao que esta sendo escrito, pois a outra empresa nao esta
negociando para criar facilidades para o outro. A sua preocupacao sera criar maneiras de
garantir seu lucro no futuro: é obvio que quem esté ali na mesa vai querer ganhar mais
dinheiro que o outro.

Para o gerente do contrato, apds a negociacdo, o relacionamento tende a ser agradavel,
pois 0s grandes caciques ja estdo a margem desse processo, entdo fica um relacionamento
mais harménico, que flui mais tranqgiiilamente. E nessas etapas que a confianca interpessoal
surge, principalmente com a equipe técnica. Em suas palavras: eu confio na minha
contraparte la, que as informac@es que ele me manda sé@o seguras, e em contrapartida é a
mesma coisa, 0s cronogramas e metas que eu tracei. Ele tem que confiar e ter certeza de que
eu estou trabalhando dessa forma, caso contrario, se houver algum descompasso nesse
relacionamento, a tendéncia é ter uma deterioracao e, a partir dai, as nossas metas podem
ser comprometidas.

Na execucéo, a presenca da confianga tende a fazer com que as coisas sejam mais

pragmaticas. Segundo o gerente do contrato, se existe confianca no parceiro a tendéncia é
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seguir suas orientagdes. Quer dizer, isso te poupa tempo, te poupa esforgos, te poupa uma
série de trabalhos anteriores que vocé teria que realizar, entdo isso € uma vantagem.

Os riscos envolvidos na producédo de vacinas sdo grandes, exigindo controles rigidos e
alto padréo de higiene e qualidade. Aliado a isso, a producéo ou a pesquisa pode estar
acontecendo em outra planta na qual o parceiro ndo tem plenas condi¢des de fazer o
acompanhamento o tempo todo. Conforme o gerente do contrato, quando a situacao € mais
arriscada, a tendéncia é que sejam estabelecidas mais clausulas contratuais: A confianca é
interessante, mas o que define isso ai é o contrato. Quer dizer, se tém mais riscos vai estar
estabelecido através de contrato, mesmo envolvendo os parceiros. Mas todas as nossas
negociacdes estao estabelecidas através de contrato e quanto mais risco, mais clausulas tera
o0 contrato. Embora a confianca seja importante, pois ela é facilitadora de todo 0 nosso
processo. Nenhum dos nossos contratos de transferéncia funciona se nao forem
estabelecidas regras claras de troca. E certo que o contrato n&o vai conseguir estabelecer
tudo, mas vocé vai tentar colocar o maximo possivel, principalmente os pontos nevralgicos.

Para esse informante, diversas situacdes poderiam abalar a confianga no parceiro,
dentre essas, a sonegacao de informagéo essencial para o desenvolvimento do processo, uma
informacdo errada ou desatualizada poderia atrapalhar expectativas futuras em relacéo ao
parceiro, além de influéncia na qualidade do produto ou nos cronogramas.

No entendimento do assessor de planejamento, a quebra do contrato leva a quebra da
propria confianga. De outra forma, mesmo existindo coisas que ndo foram previamente
estabelecidas, mas que, em determinado momento, a pessoa tinha conhecimento sobre aquilo
e sabia que isso poderia trazer algum problema e ndo indica, isso realmente vai criar uma
situacdo desagradavel para a gente e obviamente vai influenciar, em outras negociacoes.

(...) Nem tudo vai estar previsto no contrato, mas aquelas coisas que ndo estdo previstas no
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contrato tém que ser negociadas. N&o pode ser uma coisa propositada e possivelmente estar
no contrato para vocé tirar vantagem. Isso obviamente traz desgastes.

Nas entrevistas foi percebida a existéncia de dois tipos de confianca: a interpessoal e a
interorganizacional. Segundo o gerente do contrato, no nivel técnico, a confianga se torna
mais evidente pois existe a possibilidade da interacdo pessoal, lado a lado na bancada, criando
sentimentos de identificacdo e amizade que facilitam ainda mais a troca de informagdes. A
confianca deixa de ocorrer entre as organizagdes e passa para o nivel individual.

Para 0 assessor de planejamento, quando ndo se confia na organizagdo e em sua
estrutura e s6 se confia unicamente em pessoas, sO é possivel desenvolver a confianga se essas
forem detentoras de poder, pois nem sempre 0 seu interesse é 0 da maioria ou o dos
acionistas: ou vocé confia na organizacao ou vocé se pde em risco acreditando em uma
pessoa, mesmo sabendo que ela € de confianga, pois a palavra final, dependendo do tipo de
organizacao, vem dos acionistas, nunca de uma pessoa s6. A ndo ser numa empresa pequena
de um Unico dono que tem dominio total. Nosso negdcio é com grandes corporacdes, entdo
vocé tem que confiar na empresa. Obviamente, com a pessoa que vocé esta lidando é muito
mais facil. Mas eu acho que vocé tem que confiar mesmo na organizagdo como um todo. Mas
as pessoas nao confiam no nosso diretor porque o conhecem. Mas a maior marca que nés
temos hoje é a Fundacdo Oswaldo Cruz. Nao é o nosso diretor. Ele faz parte da Fundacéo.
As pessoas nao se referem ao presidente da Fundacéo Oswaldo Cruz ou ao seu diretor. Elas
falam na Fundacé@o Oswaldo Cruz, que ela é uma instituicao séria. Existe um grupo de
pessoas que esta por tras dela. Nao esta centralizada na pessoa do diretor, embora ele seja
muito importante. Mas a Fundacéo tem um peso muito maior. Numa area de pesquisa 0 nome
que fala mais alto é do pesquisador. Na producdo, néo.

Também para o gerente do contrato a confianca para o Bio-Manguinhos esta

relacionada com a empresa como um todo. Segundo ele, no negdécio do Bio-Manguinhos néo
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é possivel se relacionar com uma pessoa sozinha, pois grupos de pessoas de diversos
departamentos participam, dependendo do produto. No caso do relacionamento com a GSK, o
primeiro se deu com o grupo das vacinas bacterianas, ja o segundo, s&o vacinas virais. E um
grupo totalmente diferente. Assim, os diretores podem ser 0S mesmos, mas as pessoas e 0S
grupos que participam sdo diferentes.

O inicio do relacionamento também pode se dar por uma questdo pessoal, como é o
caso de um acordo que esta sendo negociado com a West Virginia University. Esse projeto
foi indicado para ser realizado pelo Bio-Manguinhos por intermédio do prestigio de seu
diretor, Dr. Akira Homma. A propria vacina do sarampo, fruto do primeiro acordo de
transferéncia tecnoldgica realizado na década de 80, se deu pelo conhecimento do diretor, por
ser ele um pesquisador conhecido internacionalmente na area de vacinas.

Nesses casos, 0s acordos comegaram baseados na referéncia do diretor e do seu
prestigio, como é percebido na citacdo do assessor de planejamento: Obviamente, se 0 N0sso
diretor sair, a Bio-Manginhos néo perde isso. O préprio acordo que estamos negociando com
a Universidade de Virginia comecou exatamente assim. Trata-se de uma pesquisa de 16 anos
que culminou em um produto novo que esta em negociagdo com o Bio-Manguinhos.

Apesar de a confianca estar presente nos relacionamentos, ela é limitada, conforme se
percebe no depoimento do gerente do contrato: uma dada remessa foi identificada e um
produto apresentou particulas em suspenséo que nao foram detectadas pela GSK. Foi
comunicado a GSK e eles enviaram um técnico para checar. Apesar de ser uma manifestacio
clara de desconfianca, aquilo ajudou, de certa forma, a construir a confianca.

Foi possivel perceber a existéncia da confianca dos diretores de Bio-Manguinhos na
empresa parceira, fruto de informagGes, mas também da experiéncia anterior bem sucedida.

Na segunda cooperagao, os gerentes de contrato eram diferentes dos anteriores, mas o
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sentimento construido no primeiro relacionamento foi transmitido ao novo grupo, pois houve
o0 envolvimento das duas organizacfes e ndo somente de pessoas.

No nivel estratégico e institucional, o relacionamento é calcado em procedimentos
burocraticos definidos em contrato. J4 com a equipe técnica, as questdes contratuais
compartilham espago com as relagBes pessoais de amizade, identificacdo, e nesse nivel a
confianca tende a receber destaque.

Pela analise realizada, fica evidente a existéncia da confianca entre organizacdes,
porém com funcdes restritas de dar suporte ao contrato. Com isso, seus beneficios plenos néo
séo plenamente percebidos como a elevagao da motivacao dos participantes e 0 aumento da
flexibilidade do relacionamento.

De acordo com os dados de pesquisa, o porte das organizacdes e as especificagoes
rigidas do processo produtivo ndo sdo compativeis com a existéncia de erros. Para essas
empresas, a conformidade é mais importante que a flexibilidade. Nesse caso, o contrato
apresenta melhores resultados do que a confianga. No entanto, nos outros tipos de
relacionamento, como os desenvolvidos com grupos de pesquisas internas a Fiocruz, essa
eficiéncia do contrato é questionavel. Pelo nimero e complexidade das atividades
desenvolvidas, o Bio-Manguinhos ndo estabelece relacionamentos pessoais, € sim
institucionais. Nesse caso 0s contratos e controles formais também sdo aplicados, mais por
impossibilidade de adoc¢do de outros mecanismos do que como uma escolha estratégica.

A confianca para os informantes de Bio-Manguinhos esta fundamentada na capacidade
técnica e na transparéncia na troca de informagdes. Questdes como afinidade e amizade néo
recebem destaque nesse contexto. Para os informantes, a confianga deve existir, mas
acompanhada de instrumentos de controle como contrato, cronogramas e inspecgoes

periddicas.
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O Bio-Manguinhos desenvolve varias atividades para o aprimoramento de seus
produtos, merecendo destaque, além do desenvolvimento interno, 0s processos de
transferéncia de tecnologia realizados com organizagdes de outros paises e diversos acordos
de cooperacdo com as demais unidades da Fiocruz, universidades e outros centros de
pesquisa. No primeiro caso, a configuragdo adotada em todos os acordos até agora realizados
foi a diddica, mas os outros relacionamentos se assemelham mais a uma rede de multiplos
canais, apesar de o acordo formal ser firmado entre duas organizacgdes. Isso é possivel, pois 0
processo de desenvolvimento de uma nova tecnologia no campo da biotecnologia envolve
diversos tipos de conhecimento que dificilmente é dominado por um grupo de pesquisa ou
organizacdo, o que leva a formalizacdo de um relacionamento entre duas instituicbes, mas
seus pesquisadores o complementam com uma série de liga¢6es informais, como o
compartilhamento de laboratorios, por exemplo.

Como apresentado anteriormente, 0 porte e as prerrogativas que o Bio-Manguinhos
possui Ihe conferem papel de destaque na participagcdo em qualquer rede de pesquisa no
Brasil. Em primeiro lugar, ela esta ancorada no nome da Fiocruz, instituicdo com quase um
século de atuag&o, reconhecida no Brasil e no mundo por suas descobertas e participagdo nos
programas de saude publica do Brasil e da América Latina. Em segundo lugar, ele tem
assegurado pelo Ministério da Saude a exploracao de todo o mercado publico nacional de
vacinas e reagentes para diagndsticos e, em terceiro lugar, conta com a maior estrutura de
producéo de vacinas e conhecimento nessa area do pais.

De outra forma, o Bio-Manguinhos recebe pressédo de diversas partes do ambiente. A
maior delas é a subordinacao de suas estratégias as politicas do Ministério da Saude, seu
maior cliente, e também quem define as necessidades de langamento de novos produtos. Essa
pressao tende a direcionar o desenvolvimento tecnoldgico da organizagdo como também de

toda a Fiocruz.
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7 ANALISE INTEGRADA DOS CASOS

Obijetivou-se com o presente capitulo, analisar de forma integrada, cada uma das
perguntas de pesquisa, tentando identificar padrdes de respostas ou situagdes discrepantes,
tendo por base o referencial tedrico, os fundamentos da confianca na sociedade brasileira e a
dindmica do setor em questdo. Inicialmente, o padrdo de relacionamento identificado nos
casos seré apresentado, seguido pela anélise das bases da confianca e seu papel no processo
de formacdo e desenvolvimento dos relacionamentos cooperativos.

A importancia da confianga, especialmente na formacao e desenvolvimento de
relacionamentos cooperativos, tem sido evidenciada em diversos estudos, inclusive no Brasil.
De acordo com pesquisa desenvolvida por Aguiar (2004) com pesquisadores mineiros que
fazem parte de atividades cooperadas de pesquisa cientifica e tecnoldgica, verifica-se que a
confianca entre os parceiros e o espirito de cooperacédo entre instituicdes e/ou pesquisadores
foram indicados como os fatores que mais afetam o alcance de uma parceria bem sucedida.
Hoffmann (2002), ao estudar os fatores competitivos de empresas na perspectiva dos distritos
industriais no Brasil, destaca a importancia da confianga como instrumento para reducdo dos
custos transacionais e para a consecu¢do de vantagem competitiva por ser “rara, valiosa,
dificilmente imitavel e insubstituivel” no contexto das rela¢bes cooperativas. Paralelo ao
papel de destaque da confianca, coexiste a dificuldade em compreendé-la, principalmente nas
ligacGes entre entidades autbnomas.

Entende-se que a confiancga, assim como outras questdes ligadas ao relacionamento
interpessoal e interorganizacional como contrato, poder e risco, esta inserida num contexto
cultural, social, econémico e politico mais amplo, exercendo influéncias reciprocas. No caso
das empresas analisadas, esses impactos sdo percebidos tanto pelas bases que sustentam a

confianca, como pela forma de gerenciar o relacionamento. Conforme apresentado no
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capitulo quatro, a sociedade brasileira vem passando por um processo no qual se percebe o
declinio dos padrdes tradicionais de relacionamento, mas ainda ndo se conseguiu criar novos
instrumentos para a sustentacdo dos padrdes emergentes. Fatores que permitiriam a formagéo
de padrdes institucionalizados de relacionamento como a imprensa livre, a economia de
mercado, a democratizacdo do Estado, dentre outros, que na Europa j& estavam presentes no
século XVII e XVIII, sb recentemente passarama ter expressao em nosso meio. Ainda
prevalecem entre nos as relagdes calcadas nos lagos de familia e amizade (LOPES, 2001), em
detrimento dos lacos fracos apresentados por Granovetter (1985).

No entanto, no campo da biotecnologia, aqueles tipos de ligagdes ndo conseguem mais
oferecer respostas as necessidades das organizagdes, uma vez que elas precisam de recursos
localizados fora do seu campo de relacionamento primario. Se por um lado 0s nossos tragos
culturais favorecem a amizade e a lealdade, levando a trocas informais com um padréo
aceitavel de risco, por outro, ndo contribuem para o aprimoramento das relagdes entre
estranhos, pela falta de sistemas abstratos confiaveis. Assim, as relacdes familiares e de
apadrinhamento, que estiveram e ainda estdo presentes em nossos relacionamentos, ndo
fornecem as condicGes necessarias para o padréo de interacdo exigido pelo campo da
biotecnologia.

De outra forma, assim como abordado no referencial teérico, as relacdes
interorganizacionais tém sido apontadas como um caminho imprescindivel para o
desenvolvimento tecnoldgico, principalmente num contexto permeado por incertezas e que
exige dominio de conhecimento de fronteira, como é o caso da biotecnologia. Um dos
desafios das empresas que fazem uso das biotecnologias torna-se, entéo, criar relacionamentos
que se sustentam, apesar de as bases tradicionais da confianca ndo serem t&o eficientes como

em outros campos organizacionais.
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Apesar de a literatura internacional apresentar o campo da biotecnologia como um
local onde o desenvolvimento tecnoldgico cooperado € comum, no Brasil isso ainda é
incipiente. Inicialmente, foi dificil encontrar organizac@es, no setor de salide humana, que
possuissem desenvolvimento tecnolégico em parceria com outras organizacdes. Como
apresentado por Aguiar (2004), existe cooperacao formal e informal na area de pesquisa
basica, mas quase que exclusivamente desenvolvida por instituicdes publicas de ensino
superior, e pouquissimas experiéncias no desenvolvimento tecnolégico cooperado.

Nas trés empresas pesquisadas foram identificadas algumas parcerias, com destaque
para as comerciais e de desenvolvimento tecnoldgico. Nesses casos, as aliangas para pesquisa
e desenvolvimento constituem mais do que uma deciséo estratégica, pois envolvem a prépria
sobrevivéncia organizacional no futuro, corroborando as idéias de Aldrich (1979) da auto-
sustentacdo. Mais do que um desejo, as parcerias tém surgido como uma estratégia para a
adequacdo as necessidades dos diversos envolvidos. Se por um lado elas tém sido
imprescindiveis, por outro, as organiza¢des ainda ndo possuem mecanismos que garantam a
eficacia desses relacionamentos. Diversas situacdes foram apresentadas que evidenciam esse
fato, principalmente naqueles relacionamentos realizados com as institui¢cGes publicas e seus
grupos de pesquisa.

Tendo em vista 0 contexto brasileiro e a dinamica do campo da biotecnologia, esse
dado é preocupante, uma vez que o setor publico é o principal agente de inovacdo em nossa
sociedade. Apesar de sua importancia, ele ainda ndo conseguiu criar instrumentos que
aumentem sua capacidade de cooperagdo, como também formas de facilitar seu
gerenciamento. Conforme discutido no capitulo cinco, apesar do aumento do numero de
aliancas entre grupos de pesquisas de instituicdes publicas e privadas, ainda estamos longe da

interacdo conseguida em outros paises como os Estados Unidos e Inglaterra.
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A orientacdo basica dos relacionamentos no campo se concentra na alocacéo de
recursos (GALASKIEWICZ, 1985) em detrimento das questdes politicas e de legitimacao.
Essa constatacdo ndo é diferente da expectativa, uma vez que a prépria escolha do parceiro se
da pela possibilidade de complementacdo de competéncias. Quanto as arenas politicas e de
legitimacdo elas sdo perseguidas pela inser¢do da empresa em outras redes, mais amplas,
como associag0es, sindicatos, entre outros. O surgimento recente do campo de biotecnologia
influencia também na pouca existéncia de a¢des voltadas para a legitimacao e questdes
politicas mais amplas.

Nos relacionamentos estudados, a cooperacdo é o mote maior, estando presentes fortes
instrumentos formais e informais de comunicacao e controle e, na maioria dos casos, nao se
trata de redes interorganizacionais de pesquisa e sim relacfes diadicas com propdsitos bem
delineados, seja por contratos ou por acordos verbais. Na pratica, existem redes de pessoas,
uma vez que diversas trocas acontecem entre os pesquisadores dessas empresas, sejam
orientadas por relagdes de amizade ou por participarem de um outro grupo de pesquisa,
configurando uma rede dindmica (MILES; SNOW, 1992). Assim, os contatos mantidos com
uma dada organizagdo numa relagdo diadica, transcendem seus limites, pois cada uma dessas
organizacGes também faz parte de outras aliancas e redes interpessoais e interorganizacionais.

A terceira instituicdo analisada constituiu um caso particular. Por fazer parte de um
grupo maior, a Fiocruz, e por ser um dos seus bragos operativos, o Instituto Bio-Manguinhos
possui diversas interacdes com outras unidades da Fundacdo que se assemelham a metafora da
rede. Além das contribuicfes formais realizadas entre as unidades, diversos elos séo criados e
alimentados pelos pesquisadores, técnicos e o pessoal de suporte, em alguns casos sendo de
dificil identificacdo o que é o Bio-Manguinhos ou a Fiocruz.

J& o0 campo da biotecnologia apresenta algumas particularidades pelas quais fica

evidente seu alto grau de institucionalizacdo. Em primeiro lugar, gracas ao impacto e as



240

consequiéncias da aplicacao da biotecnologia, o setor € altamente regulado pelos 6rgaos
governamentais, além do monitoramento exercido por organiza¢es ndo-governamentais
(ONGs). Um segundo destaque esta relacionado a aplicacdo das leis de propriedade
intelectual que incentivam o uso do contrato e dos mecanismos legais como instrumentos de
coordenacdo das atividades.

Assim, as mudancas ocorridas no ambiente geral, as novas legislacdes e as for¢as do
mercado influenciam as organizacgdes a buscarem, na inovagéo, condi¢des de estender sua
sobrevivéncia e também criar formas de habitualizacdo dessas novas praticas na sociedade e
no campo organizacional (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Uma dessas € por meio dos
contratos, que no caso da Biomm e do Bio-Manguinhos, se ddo ndo somente por uma decisao
puramente econdmica, mas também pela busca de legitimidade das a¢Bes dos executivos em
relacdo aos outros atores envolvidos, como os controladores e acionistas. No Bio-
Manguinhos isso é ainda mais evidente, pois existem leis e normas que criam uma estrutura
formal que exige essa institucionalizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

As organizacOes publicas de pesquisa, principais parceiros das organizacoes
analisadas, também passam por um processo de institucionalizacdo dos relacionamentos
voltados a protecdo da propriedade intelectual. Conforme foi possivel identificar nos
depoimentos, esse processo esta mais no discurso do que nos instrumentos que possibilitam
uma efetiva coordenacdo das aliancas. Existe a cobranca por mais inovacao, diretrizes que
normatizam como os acordos devem ser feitos, mas ndo existe a contrapartida com a
adequacdo estrutural, processual e metodoldgica que poderia orientar a institucionalizacao.
Pelas entrevistas, foi possivel perceber que cada setor das universidades tem interpretagdes
distintas desses regulamentos.

Os principais problemas decorrentes do desenvolvimento tecnoldgico cooperado,

destacados pelas empresas, se concentram na dificuldade de gerenciar o conhecimento
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inerente as atividades de pesquisa e no cumprimento de prazos, que muitas vezes ndo sao
possiveis de serem determinados a priori, como por exemplo, numa pesquisa que necessita do
resultado de uma cultura inédita de microorganismos feita no laboratério. Como néo existem
outros parametros para sua comparacao fica impossivel estabelecer o tempo de concluséo da
pesquisa de forma adequada. Em muitos casos esses tempos sdo estimados, mas na pratica
ndo podem ser cumpridos por motivos alheios a vontade dos pesquisadores.

Quanto aos instrumentos para resolucdo de problemas, em todos os casos, a
negociacdo e o dialogo foram indicados como os principais. Isso pode ser explicado por duas
vertentes: a primeira é que em nossa sociedade ndo é bem visto o embate frontal de idéias,
muito menos de desavencas (DAMATTA, 1997), resultado de nossas herancas historicas. O
interesse em continuar o relacionamento, o segundo caminho, parece ser ainda mais
importante no contexto da biotecnologia, uma vez que os relacionamentos para conseguir 0s
resultados esperados necessitam de grande tempo de maturacdo. Assim, a conversa e a
argumentacdo em defesa de seus interesses permitem ndo sé a transposicao das dificuldades,
como alimentam as variaveis que dao suporte ao aperfeicoamento da alianga. Isso confirma a
opinido de Giddens (1991) de que, na sociedade contemporanea, o didlogo deve perpassar as
atividades do cotidiano humano, propiciando discussdes necessarias a definigdo da confianga
ativa, na medida em que se espera que 0s agentes sociais promovam a renovacgéo de
responsabilidade pessoal e social em relagdo aos outros, constituindo o exercicio da
austeridade.

No Bio-Manguinhos, além desse caminho, a resolucéo via sistema legal também é
adotada, pois em muitos casos a negociacdo ndo é permitida pela legislacdo brasileira. Nos
relacionamentos mantidos pela organizacao, o contrato é tido como um trilho e ndo um
caminho, o que significa que o acordo formal ndo € criado ou usado com possibilidades de

adaptacOes e 0 seu ndo-cumprimento obriga o lesado a buscar outras formas de resolugéo que



242

ndo a negociacédo, funcionando como entrave para o desenvolvimento de relacGes de
confianca.

A selecdo do parceiro para o desenvolvimento tecnoldgico recebe cuidado especial de
todas as empresas analisadas. S&o consideradas a reputagéo, as experiéncias passadas, a
capacidade da empresa em realizar seus objetivos, os acordos empreendidos com outras
empresas € a identificacdo da capacidade técnica, visando a identificar parceiros que possam
responder as expectativas da empresa.

As empresas pesquisadas possuem, nas atividades de pesquisa e desenvolvimento,
diferencial competitivo, o que as leva a considerar esse assunto de forma estratégica. No
entanto, as trés empresas destacaram que atualmente ndo possuem tantas cooperagdes nessa
area como se espera para o futuro. A existéncia da vontade/necessidade de aprimorar as
relagdes de parceria e elevar seu nimero é também uma forma de evidenciar a importancia da
confianga nesses relacionamentos. Quanto as atividades realizadas em conjunto, foram
percebidos dois grupos distintos. O primeiro se concentra na transferéncia de tecnologia que
ja foi realizada diversas vezes pelo Bio-Manguinhos e devera acontecer em breve com a
Biomm. Esse tipo de relacionamento é mais facilmente definido em contrato, mas por causa
dos elevados custos envolvidos e pela complexidade da operacgéo, a confianca foi identificada
como primordial para que o acordo aconte¢a. O segundo grupo é o das relagdes entre
empresas ou grupos de pesquisa, quase sempre acompanhadas por acordos formais, nos quais
o relacionamento entre pessoas possui papel preponderante. Os respondentes afirmaram que
nesse caso a confiancga se torna o principal mecanismo de coordenacao dos relacionamentos.

A motivacgdo principal para a formacédo dos relacionamentos é a complementagédo
técnica, o0 que é natural, uma vez que a busca por esses interesses é necessaria em atividades

que envolvem conhecimentos aprofundados e variados, como a produgdo de medicamentos,
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seja para reducédo do prazo para lancamento de produtos ou pela incapacidade de dominio de
tantas técnicas.

A periodicidade dos relacionamentos ndo obedece a nenhum padréo especifico.
Quando o processo de desenvolvimento pode ser desmembrado em etapas estanques, eles
tendem a ocorrer de forma pontual no inicio, na entrega dos resultados e nos diversos pontos
de controle e acompanhamento estabelecidos no cronograma. No caso das transferéncias
tecnoldgicas, as interacdes se ddo a medida que ocorra a necessidade de transmissdo de
conhecimentos para a resolucao dos problemas identificados.

O contrato foi indicado como 0 mais importante mecanismo de controle e reducéo de
risco existente nos relacionamentos. Somente em um caso, no qual as relagfes pessoais sdo
fortes, esse instrumento ndo foi evidenciado. Nas demais, mesmo existindo a confianca, o

contrato esteve presente como norteador dos relacionamentos.

Tanto a Biomm quanto o Bio-Manguinhos tém parte significativa nos seus resultados
na area de desenvolvimento tecnoldgico, oriundos de parcerias, 0 que evidencia a importancia
desses relacionamentos para a empresa. Ja para a Katal, as parcerias visando ao
desenvolvimento sdo algo recente, mas ja vém apresentando resultados expressivos, que
culminaram, inclusive, com o pedido de uma patente internacional. Foi possivel perceber nas
entrevistas que todas as empresas continuam pensando nas parcerias como instrumentos para
inovacdo nos proximos anos.

Em relacdo a confianga, as respostas obtidas com as entrevistas e a analise documental
evidenciam a existéncia de um padrdo de entendimento sobre o que é a confianca, seu papel
na formacao e desenvolvimento dos relacionamentos interorganizacionais cooperativos, Como
também sua ligacdo com o contrato, sugerindo a institucionalizacdo do conceito (MEYER;
ROWAN, 1997). Essa congruéncia também foi percebida ao comparar as respostas dos

informantes na Biomm e no Bio-Manguinhos. J& na Katal, em raz&o do seu porte e também da
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centralizacdo da coordenacéo tanto dos relacionamentos interorganizacionais como intra-
organizacionais na figura do seu diretor, o processo interno de institucionaliza¢do é mais
limitado, uma vez que as outras pessoas participam pouco dessa construcao.

Para as empresas pesquisadas a confianca é definida como a expectativa positiva de
que a outra empresa cumprira sua palavra e de que os acordos verbais serdo respeitados.
Todas as defini¢Ges oferecidas pelos informantes, assim como seus exemplos, estavam
direcionados para essa questdo. A preservagédo dos interesses dos envolvidos, como definido
no referencial tedrico, ndo recebeu grande atencdo e em duas situacdes foi até enfatizado que
o outro lado também tem interesses e fara de tudo para atingi-los. Isso significa que existe o
entendimento ou a aceitacdo de que os outros também possuem interesses e o relacionamento
se da quando esses podem ser compartilhados.

Foi possivel perceber que a confianca possui alguns antecedentes e resultados.
Segundo os informantes, ela é fruto de experiéncias positivas em relacionamentos passados,
da capacidade de a empresa manter o que foi previamente estabelecido ou de fazer uso de
explicagdes plausiveis para sua justificativa. A reputagdo tambeém foi indicada como um dos
antecedentes, aliada a capacidade de realizacdo das estratégias da organizacdo. Essa relacdo
também foi encontrada no estudo de Hoffmann (2002, p. 397) de outras empresas brasileiras:
“a reputacdo de cada um serd um patriménio importante, na medida que ela garante a
permanéncia de um alto nivel de confianca entre as partes, a0 mesmo tempo em que serve de
mecanismo de controle entre as partes”.

A base da confianca de maior impacto nos relacionamentos interorganizacionais
cooperativos para pesquisa e desenvolvimento nas empresas pesquisadas foi a processual, e
nesse contexto se destacam as trocas passadas, a reputacédo, a qualidade de produtos e
servigos, dentre outros. Para os informantes, quanto mais esses itens estiverem diretamente

relacionados ao objeto da alian¢a, maior seré sua capacidade de influenciar no
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desenvolvimento da confianca. Mas de uma forma geral, o resultado de todos os tipos de
trocas tende a ser consideradas ao se pensar em outros tipos de transacao. Os casos refor¢cam
as idéias de Luhmann (1979) de que esse tipo de confianca pode ser deliberadamente
desenvolvida pelas empresas por meio de experiéncias em relacionamentos com riscos
crescentes, cuidados especiais com a reputagéo, participacdo em outras atividades cooperadas
e programas de controle interno da producdo e pesquisa.

A confianca baseada em caracteristicas sé foi evidenciada em um Unico
relacionamento e mesmo assim de forma tangencial. Isso significa que, para as empresas
estudadas, a base de confianga mais importante para a sociedade brasileira como um todo nédo
é adequada para o estabelecimento da confianga nas relagfes que visam a pesquisa e
desenvolvimento. Isso é explicado em parte, pois muitos dos acordos acontecem com pessoas
e empresas de outras regides ou paises, tracos que ndo contribuem para o compartilhamento
de caracteristicas na concepc¢do de Luhmann (1979). Outro fato explicativo € que a confianca
s faz sentido para essas empresas se vier acompanhada de capacidade técnica para alimentar
as diversas fases do processo de criagdo de conhecimento aplicado. Ser amigo ou alguém da
familia ndo é relevante se isso ndo vier acompanhado de conhecimento técnico e cientifico.
Esse tipo de confianca tende a ser Gtil quando se trata da formacédo de relacionamentos
subsequentes. Nesse caso, as caracteristicas compartilhadas entre as pessoas que participam
da alianga tendem a ser usadas como referenciais para as trocas futuras, interagindo com a
base processual.

Os mecanismos de controle social ainda ndo séo téo relevantes para as empresas
estudadas, por participarem de um campo organizacional ainda em construcao e por estarem
em um pais que ndao tem um sistema legal eficiente para os interesses desse tipo de negdcio,

que precisa de rapidez e defini¢des claras. O contrato formal tem sido usado por todas as
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empresas, inclusive como forma de compensar a falta de outros tipos de controle social, como
uma associagao empresarial forte.

Ao se analisar o processo de formagao e manutencao dos relacionamentos
interorganizacionais cooperativos, percebe-se que cada base da confianga tende a
desempenhar um papel distinto e importante. Quando se trata de acordos entre empresas que
ndo se conhecem bem, o contrato tem sido usado como um instrumento para diminuicdo de
riscos, permeado pelo calculo utilitario de consequiéncias. Nesses relacionamentos, a
confianga tende a desempenhar papel secundario, pois ela ainda ndo surgiu ou foi criada. De
acordo com a analise dos casos, percebe-se que nessas situacdes, pela falta da base processual,
as outras tém sido adotadas como referéncia. Mas se o relacionamento atual € reflexo ou
continuidade de outros, isso tende a se reverter, diminuindo a necessidade de contratos ou a
quantidade de clausulas formais.

Se ja existe um sentimento de confianca entre os participantes da alianga no momento
inicial do relacionamento, a parceria tende a se desenvolver de forma mais réapida,
aumentando a troca de informacdes, além de facilitar a resolucéo de problemas, evidenciando
a importancia de se participar de redes e outros tipos de parceria mesmo que seja sO para se
tornar conhecido ou descobrir parceiros para novos empreendimentos cooperados.

Segundo os informantes, para se chegar a fase de negociacdo ja se faz necessaria a
existéncia de algum nivel de confianga entre os parceiros, pois, caso contrario, o
relacionamento tende a nem existir. Quanto mais bases estiverem presentes nessa relagéo,
maior tende a ser a seguranca de utilizar a confianga como instrumento para a reducdo de
riscos em situacdes futuras. Percebeu-se que, para cada parceiro e tipo de questéo a ser
negociada, as bases da confianca podem ser alteradas, mas em todos 0s casos a processual foi

a mais citada. Quando se trata de questdes facilmente identificadas e quantificaveis ou com
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alto nivel de risco, a confianca tende a ceder lugar ao contrato como instrumento para a
conducéo do relacionamento.

Com os casos apresentados, foi possivel perceber que quando a confianca ja foi
estabelecida, as negociacGes transcorrem bem mais faceis, pois a troca de informacdes é
maior e foi dito que se pode “abrir” mais os dados e explanar as situagdes e os problemas para
0 parceiro, facilitando inclusive a tomada de decisao.

A confianca tende a acelerar a execucgdo do desenvolvimento tecnoldgico, realizada
por meio de pesquisas préticas, testes e simula¢fes, como também diminuir os custos de
controle e inspecdo, independentemente de sua origem. Nessa fase, além da confianca,
inspecdes nos laboratorios e apresentacdes de resultados parciais consistentes tendem a
aprimorar o sentimento de confiabilidade no parceiro, realimentando constantemente esse
relacionamento, a0 mesmo tempo em que diminuem os controles formais. Essa fase foi
destacada como a mais importante para a continuidade dos relacionamentos e também como
um momento para testar o nivel de confianga no parceiro. Mais uma vez, as bases processuais
foram identificadas como as mais importantes.

Na tomada de decisdo, a confianca esta interligada com a possibilidade de desistir de
certas vantagens ou exigéncias em detrimento de ganhos futuros. A confianca tende oferecer
mais segurancga sobre o comportamento do parceiro e, consequentemente, aceitar ou conviver
com possiveis problemas decorrentes da interagdo. Nesse momento, se ela estiver calcada em
caracteristicas, as decisdes tendem a ser mais rapidas e seguras, pois se compartilham mais as
informacdes.

Em cada etapa do processo, a confianca € ao mesmo tempo um desafio a ser vencido,
pois sempre existe a possibilidade do rompimento do acordo pré-estabelecido, como também
um instrumento para o estreitamento das relagdes, tendo em seu seio oportunidade e desafios

conflitantes (Quadro 17). O equilibrio entre a flexibilidade da confianga e as garantias
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oferecidas pelo contrato parece ser um alvo que esta sempre sendo perseguido pelas empresas

e gestores em analise.

QUADRO 17

Desafios e oportunidades da confianga nos relacionamentos interorganizacionais pesquisados

Katal

Biomm

Bio-Manguinhos

Desenvolvimento de
relacionamentos que
transcendem as relacdes pessoais

O desenvolvimento da confianga
é dificultado pela natureza
intangivel do negdcio da
empresa

Equilibrio entre 0os mecanismos
formas de controle e 0
desenvolvimento da confianca
nos parceiros

Institucionalizacéo dos
mecanismos de coordenacao dos
relacionamentos

Necessidade de continuar
inovando para participar de
novas redes de pesquisa

Conciliar os mecanismos de
controle formal com um
ambiente propicio para a
confianca

é Desenvolver a confianga num Manutencdo do histérico de Desenvolver mecanismos
§ ambiente hostil a continuidade e  sucesso da Biomm para institucionais (valores e normas
QO  amanutencdo dos acordos continuar usufruindo de sua sociais estaveis) que favoregam
informais, como é o caso dos reputacao o0 desenvolvimento da confian¢a
relacionamentos com as
universidades
Empresa inovadora Tradicéo no desenvolvimento de  Tradigéo no desenvolvimento de
" pesquisa cooperada pesquisa cooperada
2;; A centralizacdo das decisdes Grupo executivo coeso com Corpo técnico altamente
= facilita a realizacdo de acordos e objetivos e visdo bem definidos  capacitado e reconhecido
g tomada de decisbes internacionalmente
& Reputacéo de empresa enxutae  Reputacdo de empresa de Grande reputacdo no mercado de

que possui capacidade de
transformar pesquisa em produto

resultados, influenciando
positivamente a confianca de
Seus parceiros

instituicdo séria, que afeta
positivamente a confianca de
seus parceiros

Assim, a confianga tem uma relagéo paradoxal com o risco, segundo os dados da

pesquisa, confirmando os estudos de Hardy, Phillips e Lawrence (1998). Nos casos

estudados, principalmente no Bio-Manguinhos, percebeu-se que os relacionamentos nos quais

houve a manipulagdo ou o uso coercitivo do poder, os cronogramas ndo eram plenamente

cumpridos e a confianga tinha acdo diminuida como instrumento de ajuste de interesses. Em

outros casos, nos quais o poder era exercido por meio de discusséo e negociacéo, a confianca

coexistia sem oferecer grandes problemas. Com isso, verifica-se que a confianga pode ser
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desenvolvida mesmo em situacdes em que as relacdes de poder séo desequilibradas, desde

que ndo aconteca de forma impositiva ou manipulativa.

Percebeu-se também que a ligacdo entre confianca e contrato ndo é tdo simples como
descrito na literatura sobre confianca e relacionamentos colaborativos (CHILD, 2001), ndo
sendo possivel identificar um padrdo Unico de relacdo, podendo variar em funcéo da fase do
relacionamento, do tipo de acordo cooperativo, de empresa para empresa e também do
numero de relacionamentos passados. Assim, a confianca pode ser antecedente ao contrato ou
resultante de sua implementacdo. De outra forma, ela atua como instrumento complementar
ao contrato e em outros casos, substituto a ele. Como bem afirma Giddens (1991), a
confianca estd basicamente vinculada a contingéncia, isto é, ela sempre leva a conotacdo de
credibilidade em face de resultados de a¢des de individuos ou a operagdo dos sistemas. A
tendéncia percebida é que, com o0 aumento do nimero de relacionamentos e da elevacédo da
experiéncia das empresas em participar de parcerias formais, o contrato e a confianca tendem
a trabalhar conjuntamente como formas de diminuir riscos e aumentar o sucesso do
desenvolvimento tecnoldgico. Se o que se busca com a confianga é uma situagdo de seguranca
(GIDDENS, 1991; LUHMANN, 1979) na qual exista um equilibrio do ato de confiar e risco

aceitavel, nos casos analisados essa também tem sido a ténica do contrato.

Percebeu-se também que as bases da confianca sugeridas por Luhmann (1979) ndo
conseguem abranger toda a dinamica da confianga nas empresas estudadas. O primeiro ponto
€ que o interesse do parceiro em participar daquela cooperagdo, ou a sua importancia para a
consecucdo de objetivos organizacionais, pode interferir na pré-disposicao para existéncia
desse relacionamento, o que significa que, além da presenca das bases tradicionais, outros
quesitos interferem na confianga ou em seu desenvolvimento. Outra questéo evidenciada nos
estudos sobre confiangca, mas que ndo recebe destaque de Luhmann, é analisar o que o

parceiro tem a perder no relacionamento e que o incentivaria a continu-lo, mesmo em face
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das adversidades ou de oportunidades de ganhos no curto prazo exclusivos. Assim, além dos
aspectos estruturais, existem questdes de cunho racional e emocional que fazem parte da
dindmica da confianga, que n&o recebem a mesma atengédo dos primeiros.

As empresas pesquisadas refletem o estagio de transicdo por que passa a nossa
sociedade como um todo, tendo seus relacionamentos, de forma crescente, sendo substituidos
de amigos e parentes para organizagdes que estdo fora do seu campo original tanto setorial
como regionalmente. A Katal, nos Gltimos anos passou a ter socios fora da familia e a realizar
aliangas com pessoas e organizacOes fora das relagdes pessoais. O mesmo se deu com a
Biobras antes da cisdo. No inicio, 0s s6cios eram amigos e parentes e gradualmente foi se
abrindo para novos acionistas e até para a inser¢do de outras organiza¢Ges como parceiras. No
Bio-Manguinhos observa-se outra légica, por se tratar de uma empresa publica que desde a
sua origem segue a padr@es burocraticos. Pela pesquisa percebeu-se a busca de legitimidade
social, tendo por referéncia a eficiéncia. Nesse sentido, as relages pessoais e de
apadrinhamento, que ainda se encontram em organiza¢des publicas, tém dado lugar a
mecanismos de controle mais impessoais centrados na consecucgdo dos resultados e no
cumprimento das metas.

Percebeu-se também a transicdo das relacdes baseadas na confianca para aquelas
orientadas pelo contrato e outros mecanismos institucionais de gerenciamento. N&o que a
confianca deixasse de existir, mas ela vem passando de papel central para complementar aos
outros instrumentos. Nesse caso, 0 contrato tem sido usado, ndo por sua capacidade de
garantir que os objetivos sejam atendidos, e sim como adequacdo mimética ao que acontece
em outras realidades como a americana, por exemplo, porém sem a existéncia de instituicoes

que dao respaldo a execucédo dos contratos, como nos Estados Unidos.

Isso resulta num dilema, uma vez que os mecanismos tradicionais nao oferecem

respostas adequadas e 0s novos ainda ndo se encontram institucionalizados, fazendo surgir um
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tipo de confianca intermediada por pessoas ou organizagdes mais proximas. Nos casos
estudados, isso se concretiza principalmente com os relacionamentos criados e mantidos pelo

corpo diretivo.

Nos casos analisados ficou evidente que a confianca é uma questdo complexa e esta no
amago da formagdo e desenvolvimento de acordos cooperativos. Se por um lado ela é
condicéo sine qua non para a existéncia de um relacionamento, por outro, ela sozinha néo
consegue oferecer condicdes suficientes para a consecucao dos objetivos dessas parcerias.
Pela analise da Katal, da Biomm e do Bio-Manguinhos verificou-se a importancia de se
considerar a confianca e outros aspectos socialmente construidos na tentativa de entender a

criacdo de relacionamentos mais eficazes para as organizagdes envolvidas.
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8 CONCLUSAO

A confianca pode oferecer ao confidente grandes decepg¢es como também alegrias e
surpresas agradaveis, como pode ser percebido no classico romance de Victor Hugo de 1886,
Os Trabalhadores do Mar. Nele, o escritor francés narra a estdria de Mess Lethierry que
confiou sua Durande, uma engenhosa embarcacdo a vapor, ao respeitado e prébil Sr. Clubin,
homem possuidor de “escrupulosa honestidade”. Sr. Clubin durante anos deu sinais de ser
honesto e confidvel, ao contrério do rispido Gilliat que ndo era possuidor de boa reputacdo na
pequena sociedade em que viviam. O primeiro, num momento de oportunismo levou a cabo o
barco de Mess Lethierry além de Ihe roubar grande soma em dinheiro. A confianca nele
depositada por Lethierry foi traida, apesar de nunca ter percebido nenhum indicio da
possibilidade desse acontecimento. De outra forma, Gilliat, num momento de necessidade,
arriscou sua vida para restaurar os sonhos de Lethierry e conquistar o direito de viver com a
amada, sua filha.

Esse exemplo retrata bem o dilema da confianca. De um lado, ela pode facilitar a vida
e os relacionamentos, favorecendo interacfes mais amistosas, flexiveis e agradaveis e, de
outro, pode ser caminho facil para traicdes e perdas. Seu equilibrio ndo é tarefa das mais
simples, como também néo o é o entendimento de toda a sua complexidade.

No contexto organizacional contemporaneo, as relaces cooperativas vém sendo
adotadas pelas organizacGes como forma de maximizar a consecucao de seus objetivos.
Nesses casos, a confianca tem sido indicada como necessaria para a realizacao de aliancas
eficazes, principalmente em campos organizacionais dindmicos como o da biotecnologia.
Nesse sentido, objetivou-se com a presente tese, identificar a influéncia da confianca no
processo de formacao e desenvolvimento de relaces interorganizacionais cooperativas em

empresas que fazem uso de biotecnologias em saide humana. Para atingir esse proposito,
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foram realizadas pesquisas em trés niveis de analise, para aprofundar a percepcao do tema. No
primeiro, procurou-se identificar as bases da confianca presentes na sociedade brasileira numa
perspectiva multidisciplinar, envolvendo conhecimentos da antropologia, ciéncias politicas,
sociologia, direito e histéria. No segundo, o contexto da biotecnologia e da producéo de
pesquisa e tecnologia no pais recebeu destaque ao se discutirem as caracteristicas das
organizagdes que fazem uso de biotecnologias em suas operaces e fatores relacionados com
politicas publicas que favorecam (ou ndo) o desenvolvimento desse campo. No terceiro nivel,
foram realizados estudos de casos em trés empresas brasileiras que possuem desenvolvimento
tecnoldgico cooperado, buscando responder ao problema de pesquisa proposto. A seguir serdo
apresentadas algumas consideracdes sobre a adequacdo do referencial tedrico, da
metodologia, sobre as bases da confianca na sociedade brasileira, o contexto da biotecnologia
e as empresas estudadas. As conclusfes e uma sintese das respostas as perguntas de pesquisa
serdo destacadas em sequéncia.

Com o primeiro nivel de analise foi possivel identificar os padrfes tradicionais que
sustentam os relacionamentos e a confianga em nossa sociedade. Percebeu-se que, para as
organizagdes que fazem uso de biotecnologias, questdes como amizade, parentesco e outras
relagdes primarias ndo sdo mais suficientes para a formacéo e desenvolvimento de
relacionamentos nesse campo organizacional. No entanto, outros padrfes sustentados pela
sociedade civil, o pelo Estado e por suas instituicdes ainda ndo oferecem todas as condi¢fes
necessarias para a adogao de novas bases de confianga, como o sistema legal ou o contrato
social, levando as organizages a adocdo de contratos e outros mecanismos de controle mais
como um mimetismo do que como o resultado de uma ac¢éo racional, e também fazendo uso
da confianca em pessoas e institui¢cdes intermediadoras no sentido de diminuir os riscos do

relacionamento.
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Com o estudo do campo da biotecnologia, ficou evidente o baixo numero de relagdes
interorganizacionais cooperativas para o desenvolvimento tecnoldgico e a dependéncia de
politicas publicas de incentivo e controle para a realizacdo de inovacao nessa area. As
dificuldades e limitacdes enfrentadas pelas organizacdes publicas de pesquisa e seu
despreparo para o gerenciamento das relagdes tém sido indicados como alguns dos
limitadores para as relagdes entre essas e organizagdes privadas, tanto para a pesquisa quanto
para a comercializacdo de produtos que fazem uso de processos biotecnoldgicos.

A baixa institucionalizacdo do campo e o0 pouco desenvolvimento tecnoldgico
realizado pelas empresas da area de satde humana, sediadas no Brasil, tém contribuido para a
existéncia de pouca cooperacao entre organizacOes, seja pelas dificuldades inerentes ao
desenvolvimento tecnoldgico nessa area, que ndo raro consomem mais de 12 anos da
descoberta até a comercializacdo, ou pela falta de definigcdo das politicas e de regulamentacao.

Quanto ao terceiro nivel de analise, percebeu-se que, pela complexidade do conceito
confianga, nenhum dos conjuntos tedricos apresentados inicialmente isolados seriam capazes
de oferecer base para sua compreensao. As perspectivas das redes cooperativas e das redes
sociais foram Uteis para analisar os motivos e as conseqiiéncias da confianga em arranjos
colaborativos. J& a teoria institucional contribuiu para alargar o escopo oferecido pelas duas
primeiras teorias, principalmente por evidenciar as pressdes ambientais que influenciam tanto
a decisédo de fazer as parcerias como 0s mecanismos institucionais de controle e legitimagé&o.
No entanto, essas teorias necessitam de melhor desenvolvimento no campo metodoldgico.

A idéia de Ring e Van de Ven (1994) de analisar as aliangas como um processo
permitiu entender que a confianca exerce funcdes distintas em cada uma das fases, assim
como ¢é diferente a sua base principal em cada etapa do relacionamento. Isso se deve ao fato
de que a confianca € resultado de interagdes, construidas, reconstruidas ou desgastadas em

funcdo dos acontecimentos e escolhas presentes em todo o relacionamento. No entanto, na
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pratica, essas fases ndo séo téo diferenciadas pelos gestores, uma vez que elas séo
reconsideradas para se adequarem as novas situagdes. Assim, 0 compromisso, a negociacao, a
execucdo e as tomadas de decisdo ndo acontecem de forma isolada ou sequencial. O
relacionamento é sim um processo, mas cada uma de suas fases ndo possui um inicio e um
fim Unico.

O principal contexto tedrico utilizado no estudo da confianca foi baseado nos trabalhos
de Luhmann (1979, 1998) e Giddens (1991), que, dentre todos os demais analisados,
apresentaram respostas satisfatorias para a compreensao do fendmeno em estudo. As bases
para o surgimento da confianga indicadas por Luhmann, ao serem confrontadas com os dados
empiricos, ndo conseguem alcancar toda a complexidade do termo, pois questdes como poder,
dependéncia e interesse ndo sdo contempladas. Mesmo assim, a relagéo entre confianca, risco
e mecanismos institucionais, como o contrato, defendida por Luhmann, ofereceu explicacéo
superior as teorias dos custos transacionais ou da escolha racional.

A escolha metodoldgica de anélise multinivel se mostrou adequada ao problema
proposto, pois permitiu buscar explicagdes que transcendessem o micro-ambiente da
organizacao e de suas relagbes. Uma vez que determinada empresa esta inserida em um
contexto de referéncia que envolve a sociedade e também a dindmica do seu campo de
atuacdo, a identificacdo de suas caracteristicas principais favorece a compreensdo da
confianga nos relacionamentos estudados.

Pelo uso das entrevistas como fontes de dados nos dois primeiros niveis, permitiu-se a
percepcao de consideragcfes que ndo estdo plenamente esclarecidas nos textos nos quais se
propde, estudar a sociedade brasileira ou o campo da biotecnologia. Assim foi possivel
aproveitar duas fontes complementares e elevar o nivel de compreensao do assunto.

No ultimo nivel, as entrevistas também foram utilizadas com éxito. Por causa da

natureza das relagcdes organizacionais e, nas empresas selecionadas, por serem gerenciadas
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por poucas pessoas, 0 uso de informantes, ao inves de todos os funcionarios da empresa,
permitiu responder as perguntas de pesquisa da tese. No caso da Fiocruz, em que foram
entrevistadas cinco pessoas, a Ultima entrevista pouco acrescentou ao que ja havia sido dito
pelos outros informantes. Em todos 0s casos, existiam pontos de contato em cada empresa
participante da alianga, que faziam a intermediacdo entre os membros de cada organizacao.
Assim, essas pessoas davam respaldo para os contatos com 0s outros participantes, sendo
possivel perceber que a confianca entre 0s membros das organizacGes passava pela garantia
dada por esse interlocutor, funcionando como gate keeper da confianga. Nas entrevistas feitas
com os informantes das organizagdes, o uso de exemplos de situacdes em que a confianca
esteve presente ou ndo, serviu para confirmar os dados coletados pelas perguntas diretas,
aumentado a confiabilidade da pesquisa.

Na literatura internacional utilizada como referéncia tedrica para o presente estudo, a
existéncia da confianca interorganizacional € comum nos relacionamentos entre entidades
autdbnomas distintas. No entanto, isso ndo parece tdo claro nas nossas relagdes, pois em muitos
casos foi evidenciado que isso ndo € possivel, pois, segundo eles, ndo se confia em
organizac6es. Somente no relacionamento do Bio-Manguinhos com a Glaxo Smith Kline foi
identificado o sentimento de confianca entre as empresas.

Pela presenca desses dois padrdes de confianca, a interpessoal e a interorganizacional,
percebe-se a existéncia de l6gicas distintas que podem ser caracterizadas, usando-se a
expressdo de Giddens (1991), em pré-modernas e modernas. Na primeira, temos a familia e a
relacdo com o local como fornecedores das bases para a confianca e o relacionamento e, na
segunda, a busca pelo reflgio de sistemas abstratos, como o contrato formal e as instituicdes
que garantem seu cumprimento. No entanto, como se percebe na analise da sociedade
brasileira, essas duas referéncias ainda ndo estdo plenamente difundidas em nosso meio.

Ainda ndo superamos completamente nosso passado patriarcal e ndo conseguimos, na
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condicéo de sociedade, a formatacdo do sistema abstrato, de tal forma que possamos depositar
nele nossa confianga para a diminuic¢ao do risco e da inseguranga, o que antes era obtida com
as relagOes de amizade e parentesco.

As atividades necessarias ao aprimoramento das biotecnologias necessitam de
interagdes que transcendem o departamento de pesquisa, a organizagéo, seu setor de atuagéo e
até paises. Nesse contexto, os sistemas de desencaixe sdo necessarios para ligar as préaticas
locais as relagOes sociais globalizadas, fazendo uma transi¢do entre 0s compromissos com
rostos e 0s compromissos sem rostos dos sistemas abstratos (GIDDENS, 1991), baseados na
em sistemas peritos como a Justica ou a Organizacdo Mundial do Comércio (OMC).

Nesse caso, existiriam duas espécies de confiancga: aquela estabelecida entre
individuos que se conhecem bem, baseadas num relacionamento de longo prazo, com trocas
de risco crescentes decorrentes de comportamento prébio; e a confianga relativa aos
mecanismos de desencaixe, formados principalmente pelos sistemas peritos, que em nosso
meio carecem de aprimoramento.

Com isso, evidenciam-se as considera¢des iniciais da pesquisa de que a confianca é
um fendmeno complexo e impossivel de ser compreendido em sua plenitude por causa de sua
dindmica e variacgdes, o que reforga a pertinéncia de se estudar esse tema tendo por referéncia
0 contexto nacional e um campo organizacional especifico para aperfeicoar seu entendimento.

Apesar de existirem na literatura diversas defini¢des do que é confianga, na préatica seu
entendimento é bastante limitado e se resume a expectativa de que o outro ird cumprir com
sua palavra independentemente do surgimento de outras oportunidades, o que reforca a
importancia do componente comunicagdo no desenvolvimento do sentimento de confianga.
Ela conjuga, a0 mesmo tempo aspectos racionais (ao considerar o comportamento passado e
os riscos envolvidos), como também emocionais (como o envolvimento afetivo com a pessoa

Ou empresa em questao).
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Se a confianca é simplificada quanto a sua definicéo, esse fato ndo ocorre com sua
influéncia na formulagéo e desenvolvimento de acordos cooperativos, pois cada
relacionamento é diferente dos demais, uma vez que eles sdo construidos conjuntamente com
0 (s) parceiro (s) e envolvem diversos fatores circunstanciais como os interesses dos
participantes, a importancia da alianca para os objetivos estratégicos da organizacao, o
impacto resultante da cooperacédo para cada envolvido, além dos contatos pessoais realizados
em cada organizacao.

A exclusividade de cada relacionamento dificulta a identificagdo de um padréo ou
padrdes que possam facilitar a previsibilidade das a¢des dos participantes, como também o
seu gerenciamento. Além de os relacionamentos serem diferentes, em cada uma de suas
etapas, a importancia, o papel, as bases e a influéncia da confianca séo distintos. Assim, a
deciséo de confiar ou ndo no parceiro e todos 0s aspectos a ele relacionados deveréo ser
constantemente repensados, considerando o processo de troca e os interesses envolvidos.

Nas empresas estudadas, os primeiros relacionamentos para desenvolvimento
tecnoldgico cooperado surgiram das ligacdes pessoais como amizade e parentesco. No
entanto, gracas a elevacao do nivel da tecnologia envolvida com a biotecnologia, essa base ja
ndo e tdo importante para a confianga interorganizacional. Nos relacionamentos mais recentes,
a confianga intermediada por uma terceira pessoa ou organizacdo e o contrato vém recebendo
atencdo, porém esse Ultimo ainda tem sido usado de forma limitada, mais como um
mecanismo de salvaguarda do que como um instrumento efetivo para o gerenciamento dos
relacionamentos e, em muitos casos, por causa da ineficiéncia do sistema juridico/legal
brasileiro aliada as dificuldades inerentes ao desenvolvimento de tecnologias que fazem uso
de processos biotecnoldgicos.

Se por um lado as bases tradicionais ndo conseguem sustentar a confianca nos

relacionamentos do campo em estudo, por outro, 0s mecanismos socialmente



259

institucionalizados ndo oferecem ainda respostas satisfatdrias as necessidades das empresas
atuantes no campo da biotecnologia no Brasil.

Confrontando o relato dos casos com a analise da sociedade brasileira, percebe-se
claramente o hiato existente entre dois contextos distintos. Ainda somos uma sociedade
tradicional, marcada pela informalidade, pelo formalismo, por relagdes baseadas em
caracteristicas e afinidades, mas nossas empresas comecam a aperfeicoar padrfes racionais
em seus relacionamentos, embora ainda ndo possuamos aspectos institucionais desenvolvidos
para dar-lhes suporte. No campo da biotecnologia isso é ainda mais evidente, pois as
atividades a ele relacionadas ndo séo suficientemente suportadas por lagos de amizade e
parentesco, porém ainda ndo possuimos um sistema legal que possibilite nossa interagdo num
sistema abstrato (GIDDENS, 1991).

Segundo Giddens (1991), os modos de vida que estamos vivendo nos desvencilharam
de todos os tipos tradicionais de ordem social, levando inclusive a mudanga na natureza
intrinseca das instituicdes modernas. As relagdes necessarias ao desenvolvimento tecnolégico
no campo da biotecnologia obrigatoriamente nos levam a uma relagdo de desencaixe, usando
as referéncias de Giddens (1991), pois se torna necessario o deslocamento das relagdes sociais
de contextos locais de interacdo para outros mais amplos, em busca de conhecimento
especifico, e sua reestrutura, por meio de extens@es indefinidas de tempo-espaco. Esse
sistema de desencaixe s se faz possivel se vier acompanhado de outros instrumentos que
garantam a reduc&o do risco e facilitem a interagdo, uma vez que os padrdes tradicionais
ligados a familia, religido e ao local ndo séo possiveis de serem utilizados. Como Giddens
(1991, p. 34) afirma, a confianca esta “envolvida de uma maneira fundamental com as
instituicdes da modernidade e, nesse caso, se encontra revestida de capacidades ndo

individuais, mas abstratas.” Uma das fundamentacfes dessa confiancga esta nos sistemas
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peritos como 0s mecanismos de governanca, na bolsa de valores, no sistema monetario, no
sistema legal, entre outros, que fornecem garantias, ao invés do contrato psicoldgico.
Observa-se também que o uso do contrato em nosso meio, principalmente a partir da
segunda metade da década passada, com a aprovacao de leis federais e de novas diretrizes
para a gestdo do capital intelectual nas universidades, passa a ser necessario em qualquer
relacionamento, porém sem terem sido criados 0s mecanismos legais e processuais que
permitam exercer suas fungdes por completo. Esta mudanca surge como fruto de respostas
miméticas ao que ja acontecia no exterior, incentivada pelo surgimento de normas e também
por acdes coercitivas. Percebe-se assim a coexisténcia dos trés pilares de mudanga apontados
pela teoria institucional, desconectados de outras questdes institucionais mais amplas como o

sistema juridico, por exemplo, resultando numa estruturacao incompleta.

E importante frisar que o cuidado com a biotecnologia e a propriedade intelectual é
recente em nosso meio. Com o passar dos anos € possivel o aperfeicoamento do sistema que
da apoio ao florescimento da confianca no seio da sociedade e, consequentemente, nas
organizacOes nela inseridas.

Assim, analisar a confianga nos relacionamentos organizacionais nos remete
obrigatoriamente a duas questfes distintas: 0 que sdo as organizagdes e 0 que € a confianca
nos relacionamentos entre essas entidades.

As organizagOes podem ser percebidas como entidades sociais deliberadamente
criadas e recriadas para atingir metas especificas (PARSONS, 1960, p. 17). Sendo assim, a
busca pela realizacdo de seus interesses esta no cerne de sua propria defini¢do. Por outro lado,
a confianca na literatura é vista como a expectativa de que um ator social (pessoa,
organizagdo), diante de uma oportunidade, ndo ir4 agir somente em funcéo do seu interesse
préprio, considerando também os outros envolvidos. Nesse caso, fica a questdo de como

conciliar a busca dos interesses proprios com os interesses de outros. Sera que a confianca é
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realmente um conceito que pode ser desenvolvido pelas organizages modernas que priorizam
o controle e a maximizacao de seus interesses, centrados na logica da racionalidade
instrumental?

As empresas possuem uma expectativa positiva de que seu parceiro ndo venha a trair
seus interesses, ndo por benevoléncia ou por confiar na organizag&o, e sim por um célculo
utilitario de consequiéncias e ndo por confiar na organizacao. Nesse caso, o custo do controle
ou da desconfianca seria maior do que a ndo-aceitacdo da vulnerabilidade decorrente do ato
de confiar.

Se considerarmos que a confianca possui uma defini¢do limitada ao cumprimento da
palavra acordada, como nos apontam os dados da pesquisa, podemos dizer que existe
confianga entre nossas organizagcfes. No entanto, se entendermos que a confianga tem um
significado mais amplo, conforme afirmam os postulados teéricos, parece que ainda ndo se
pode perceber essa manifestagdo como normal em nosso meio.

Além do mais, diferentemente de outras sociedades que possuem o Estado em
equilibrio com a sociedade civil, entre nds, o primeiro, além de se sobrepor ao segundo, tem
sido, historicamente, conduzido pelos grupos mais poderosos, tendo 0s seus interesses, em
muitos casos, transformado nos interesses do Estado. Nesse contexto, as relagdes entre
pessoas, pessoas e organizacles e também entre as organizacGes tendem a se desenvolver
centradas nos principios do personalismo, em detrimento dos sistemas abstratos. A confianca
para nés ainda repousa sobre as relagdes familiares e de amizade, uma vez que 0S N0ss0S
sistemas institucionais sdo incompletos e ndo oferecem respostas as necessidades da
sociedade.

Assim, com os casos analisados, fica evidente que a dinamica da confianca nos
relacionamentos interorganizacionais cooperativos nas empresas que fazem uso de

biotecnologias ndo é uma questdo simples de ser analisada. Considerar 0 campo
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organizacional de referéncia e questdes sociais, econdmicas, historicas, antropoldgicas e
organizacionais, em conjunto pode ser um caminho para compreender melhor esse fendmeno.

Com a presente pesquisa, algumas indagagdes podem ainda ser destacadas: sera que
realmente podemos falar em confianca nas relagdes interorganizacionais no Brasil? O que
vem a ser a confianca para as organizagdes que atuam no Brasil em outros campos
organizacionais? Como conciliar os mecanismos institucionais deficientes e arcaicos com as
necessidades das organiza¢@es modernas? E possivel existir a confianga num relacionamento
baseado no controle formal e coercitivo? As garantias oferecidas pelos sistemas abstratos
podem ser consideradas como fundamentos para a existéncia da confianga? As organizacfes
modernas, por estarem centrados na racionalidade instrumental e na busca da realizagéo dos
seus interesses, podem conviver com a confianca e a consideragao dos interesses de terceiros?

A resposta a essas perguntas poderia aperfeicoar nossa compreensao sobre a dinamica
da confianca nos relacionamentos interorganizacionais cooperativos existentes em nosso

meio.

8.1 Recomendac0es gerenciais

Pela analise dos dados, percebe-se que a existéncia da confianca tende a criar
relacionamentos mais agradaveis, uma vez que a confianca em sistemas abstratos nédo é
psicologicamente gratificante como a confianga em pessoas, 0 que ndo impede que existam
contratos-guia, mas esses ndo devam ser o principal instrumento de reducdo de risco no
relacionamento.

Conforme demonstrado, com a confianga, tende-se a facilitar o desenvolvimento de

relacionamentos cooperativos para a pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico por, a0 mesmo
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tempo, permite a flexibilidade e elevar a motivagdo dos parceiros, evitando assim 0 uso
excessivo do poder e do controle formal como meio de gerenciar as relagdes e estabelecer
alguns mecanismos de resguardo para diminuir os riscos de comportamentos oportunistas.

A base processual foi destacada pelas organiza¢fes como a mais importante para a
construgdo da confianga nos relacionamentos em questdo. A literatura relata ser esse tipo de
confianga como fruto da acdo humana, isto é, pode ser construida de forma estratégica, de
varias maneiras. Participar de uma rede de pesquisa ou de desenvolvimento facilita o0 acesso a
NOVOS arranjos cooperativos, pois expde a empresa ao conhecimento de outras que podem
desenvolver atividades complementares as suas. A parceria também serve para, por meio de
experiéncias de risco crescente, desenvolver a confianga em outros membros e mostrar seu
comportamento para que 0s outros o julguem. Uma vez que a reputagéo foi destacada como
uma das bases da confianca, a empresa pode dedicar mais aten¢éo ao gerenciamento de sua
imagem e da marca, a divulgacao de suas conquistas tanto no meio académico quanto na
imprensa, a implementacao de programas de qualidade e a conquista de certificacGes de
qualidade. A capacidade de realizacdo da empresa também foi indicada como importante
para a selecdo de parceiros. Dessa forma, é prudente a empresa sé participar daqueles
relacionamentos e projetos para os quais ela possui habilidade reconhecida, evitando assim
assumir compromissos que vao além de sua capacidade. Um dos caminhos para integrar essas
redes seria 0 desenvolvimento de competéncias que ndo sdo dominadas pelos outros
membros, como estrutura laboratorial, equipe técnica, dominio tecnolégico de parte do
processo e, até mesmo, canais de distribuig&o.

Um dos problemas indicados pelos informantes é a dificuldade de ligacéo entre o
mundo académico e o empresarial, 0 que evidencia a importancia de possuir, na empresa,
pessoas que sejam respeitadas nesses dois universos, COmo 0 que aconteceu com 0 ex-

presidente da Varig e da Embraer, Ozires Silva, que recebeu convite para se tornar socio de
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uma empresa paulista de biotecnologia, a Pele Nova, por ter competéncia reconhecida no
mundo empresarial e facilitar a integragdo com possiveis investidores.

No longo prazo podem ser feitas pressdes pela sociedade em busca da definicéo de
mecanismos legais e institucionais mais efetivos para facilitar a resolucéo de problemas via
justica, fortalecendo assim o interesse das empresas em participar de acordos.

E importante que as atividades realizadas sejam pensadas e planejadas objetivando sua
manuteng&o no longo prazo, uma vez que relacionamentos pontuais ndo oferecem condigdes
para a construcdo da confianca.

Pode-se destacar também que a confianca é ambivalente, e a possibilidade de
rompimento esta sempre mais ou menos presente. Os lagos pessoais de confiancga pressupdem,
hoje, o compartilhamento de informacdes, a transparéncia, e misturam renovacao da
confianca e ansiedade profunda, uma vez que néo € possivel controlar a vida social

completamente, mesmo considerando que ela é socialmente produzida e reproduzida.

8.2 Recomendacdes para novas pesquisas

Diante das conclusdes acima, das perguntas de pesquisa e da impossibilidade de
analisar toda a complexidade que envolve a confianca nos relacionamentos, propdem-se as

seguintes sugestdes:

1. Replicagéo deste estudo utilizando um universo maior de
empresas,comparando setores distintos e 0s grupos nelas presentes, permitindo
verificar as diversas formas de influéncia da confianga no processo de

desenvolvimento dos relacionamentos interorganizacionais cooperativos.
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6.
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Desenvolvimento de pesquisa comparativa entre setores com diferentes
padrdes de relacionamentos.

Percebeu-se, com a presente pesquisa, que a confianca interpessoal reflete
significativamente na confianga interorganizacional. Mecanismos
institucionalizados s&o pouco desenvolvidos em nossa sociedade, fazendo com
que a confianga interorganizacional, para n6s, ndo seja téo significativa como
para outros contextos. Pela andlise realizada, foi possivel identificar que as
empresas de pequeno e médio porte tendem a confiar em pessoas e ndo nas
organizac@es, 0 que torna necessarias pesquisas sistematicas para o
entendimento da confianca nas relagdes interpessoais.

Desenvolvimento de pesquisas comparando a influéncia da confianca em
diferentes campos organizacionais, analisando a percepcéo de todos os
envolvidos, desde as relacdes diadicas as redes de pesquisa e desenvolvimento.
Utilizagéo de outras metodologias para o entendimento da confianga, com
destaque para estudos longitudinais e pesquisas de cunho antropoldgico.
Analisar o significado da confianca, seus antecedentes e consequéncias, tendo
em vista o sentimento da sociedade brasileira ou de setores especificos, por

meio de técnicas qualitativas e quantitativas.

Considerando que a confianca é um fenémeno complexo e multifacetado, que atua
como precedente ou resultante dos relacionamentos, seu estudo ainda é pertinente em nosso
meio, seja por seu carater estratégico, ao favorecer a formacéo e o desenvolvimento de
arranjos cooperativos ou, de forma mais ampla, por ser condi¢cdo necessaria a vida em
sociedade. Assim, o0 estudo da confianca transcende as relagdes pessoais e organizacionais,

influenciando inclusive o contexto das politicas publicas.
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Se por um lado o seu estudo envolve desafios constantes, por outro, o entendimento de
seu significado e implicagBes pode nos ajudar na transformacéo, ndo s de organizagoes e

parcerias, como também auxiliar na criacdo de uma sociedade mais justa e igualitaria.
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ANEXO 1-ROTEIRO DE ENTREVISTAS

A) Dados da organizacao e do relacionamento

Descricao da organizagéo e de suas atividades principais
Tamanho da organizacdo (funcionarios, clientes, faturamento)
Campo de atuacgéo

Parcerias com fornecedores, compradores e pares

Rede de relacionamento

Concorréncia

B) Descricdo da parceria

8.

9.

O que é uma parceria para a sua organizacao?

Quais sdo as atividades realizadas em conjunto?

Qual a motivacéo principal para a formacao do relacionamento?
Qual a periodicidade do relacionamento?

Qual o tempo do relacionamento?

Quais 0s mecanismos de controle existentes?

Qual a importancia do relacionamento?

Quais os tipos de problema percebidos no relacionamento?

Como esses problemas sao resolvidos?

10. Na existéncia de interesses divergentes, como eles sdo tratados?
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C) A dindmica da confianca no relacionamento

6.

7.

Como vocé definiria o que é confianca entre duas organizacoes?
Até que ponto, confiar no parceiro é relevante para a sua organizacao?
O que leva a sua organizacdo a confiar numa outra organizacao?

Qual a importancia dos seguintes fatores na existéncia da confianca?

Proximidade social ( confianca baseada em caracteristicas)
Relacionamentos passados (confianga processual)

Existéncia de mecanismos legais (confianca institucional)

Exemplifique uma situagéo na qual a confianca esteve presente.
E uma outra em que a confianga ndo se manifestou.

Em que o fato de estar no campo da biotecnologia influencia a sua organizacdo a confiar

em outra?

8.

9.

Em que o fato de sua organizacéo estar no Brasil influencia a confianca?

Como vocé percebe o papel da confianga na definigdo dos compromissos entre as partes?

10. E qual a influéncia da confianga no processo de decisao?

11. E no processo de negociacdo?

12. Em que a confiancga influencia na execucdo das ac¢Oes existentes no relacionamento?

13. E se a atividade envolver mais riscos, como fica a confianca nessa situacdo?

14. O que abalaria a confianca no parceiro? VVocé pode identificar um exemplo?

15. Vocé conhece alguma outra organizagdo que realiza desenvolvimento tecnoldgico em

parceria que pudesse me indicar?



	Cleverson Renan da Cunha
	Belo Horizonte
	LISTA DE ABREVIATURA E SIGLAS
	1 INTRODUÇÃO
	2 REFERENCIAL TEÓRICO
	QUADRO 1
	2.1.1 Redes cooperativas

	3 METODOLOGIA
	4 FUNDAMENTOS DA CONFIANÇA NA SOCIEDADE BRASILEIRA
	5 BIOTECNOLOGIA: UM CAMPO EM FORMAÇÃO
	6 DESCRIÇÃO E ANÁLISE DOS CASOS
	7 ANÁLISE INTEGRADA DOS CASOS
	Desafios e oportunidades da confiança nos relacionamentos in
	8 CONCLUSÃO





	9 EFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS

