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RESUMO

Nesta tese estuda-se a dindmica do processo de institucionalizagdo de novos mitos
racionalizados propagados pela industria financeira e traduzidos no nivel das
organizagdes. Mitos racionalizados sdo comportamentos, regras e praticas
concebidos dentro de determinada comunidade que ordenam atividades e
interagcdes com base no compartilhamento de significados. Os mitos estudados
relacionam-se a evolucdo tecnoldgica digital na industria financeira. Sdo novas
praticas e processos viabilizados por tecnologias como plataformas digitais,
inteligéncia artificial, internet das coisas, computacdo em nuvem e Blockchain que
se institucionalizam nas organizagdes lideres da industria financeira e pressionam
outros membros do campo rumo a adaptacdo a novos padrdes operacionais. A
traducdo destes mitos ¢ capaz de induzir inovacdes e produzir mudangas, afinal,
as organizagdes sdo influenciadas por seus contextos institucionais. A
conformidade organizacional em relagdo as pressdes institucionais nao ¢
automatica. Atores sociais nas organiza¢des conhecem e interpretam as pressoes
por mudangas sob uma Otica propria, tornando-as compreensiveis e uteis,
materializando-as ou ndo. As mudangas organizacionais apresentam ritmos e
rumos variados e dependentes, dentre outros fatores, do processo de tradugdo das
inovagdes institucionais. A teoria institucional abrigou o desenvolvimento da
teoria da traducdo instrumental, que busca direcionar intervencdes deliberadas
sobre o processo de mudanga institucional no nivel da organizacdo. O trabalho
fundamentou-se no institucionalismo organizacional para compreender o processo
de mudanga institucional nas organizacdes e, ao reconhecer sua dindmica
recursiva, adotou-se uma abordagem tedrica multiparadigmatica. Na pesquisa
identificou-se as inovacdes que impulsionaram a mudanga tecnologica na
industria financeira durante a Ultima década, seus principais reflexos nos servigos
financeiros e os mitos racionalizados socialmente propagados pela industria
financeira mundial entre 2013 e 2018 relacionados a inovagao, tecnologia e
digitalizagdo até sua traducao e institucionalizagdo no nivel organizacional de dois
bancos de desenvolvimento — BNDES e BDMG. Realizou-se pesquisa qualitativa
e interpretativa utilizando-se o método do estudo de casos multiplos, coletando
dados de 223 Relatérios Anuais de instituicdes financeiras comerciais, multiplas,

multilaterais, de investimento e de desenvolvimento em quatro continentes, além



de 36 entrevistas semiestruturadas com empregados diretamente envolvidos com
inovacao durante os ultimos cinco anos nos dois bancos de desenvolvimento. A
identificacdo das inovagdes e seus principais reflexos nos servi¢os financeiros foi
realizada com base em pesquisa documental. As entrevistas semiestruturadas para
identificagdo dos aspectos determinantes para a tradu¢do destas novas logicas
institucionais em bancos de desenvolvimento foram realizadas em 2020 e, apos
sua transcri¢ao, foram interpretadas a partir de categorias de analise de forma a
propiciar a constru¢do de um mosaico de unidades de significagdo que
demonstrasse como ¢ a dindmica do processo de institucionalizagdo de novos
mitos nos bancos de desenvolvimento. Concluiu-se que os bancos de
desenvolvimento conhecem e acompanham a evolucdo da industria,
compreendem a necessidade de mudancas rumo a evolucdo digital de seus
processos € servigos, mas apresentam limitagdes para descontextualizar e
contextualizar as inovagdes da industria em funcdo de aspectos regulatorios,
politicos e organizacionais. Estas limitagcdes podem ser mitigadas pela aplicacao

da tradugdo instrumental multifuncional, contribui¢do do trabalho.

Palavras-chave: Inovag¢ao. Mudanc¢a institucional. Traducdo instrumental

multifuncional. Bancos de Desenvolvimento.



ABSTRACT
In this thesis, the dynamics of the institutionalization process of new rationalized
myths propagated by the financial industry and translated at the level of
organizations is studied. Rationalized myths are behaviors, rules and practices
conceived within a given community that order activities and interactions based
on the sharing of meanings. The myths studied are related to digital technological
evolution in the financial industry. It is new practices and processes made possible
by technologies such as digital platforms, artificial intelligence, internet of things,
cloud computing and Blockchain that are institutionalized in the leading
organizations in the financial industry and pressure other members of the field
towards adapting to new operational standards. The translation of these myths can
induce innovations and producing changes, after all, organizations are influenced
by their institutional contexts. Organizational compliance with institutional
pressures is not automatic. Social actors in organizations know and interpret the
pressures for change from their own perspective, making them understandable and
useful, whether they materialize. Organizational changes have varied and
dependent rhythms and directions, among other factors, on the process of
translating institutional innovations. Institutional theory housed the development
of instrumental translation theory, which seeks to direct deliberate interventions
on the process of institutional change at the organization level. The work was
based on organizational institutionalism to understand the process of institutional
change in organizations and, recognizing its recursive dynamics, a
multiparadigmatic theoretical approach was adopted. The research identified the
innovations that drove technological change in the financial industry during the
last decade, its main impacts on financial services and the socially rationalized
myths propagated by the global financial industry between 2013 and 2018 related
to innovation, technology and digitalization until its translation and
institutionalization at the organizational level of two development banks - BNDES
and BDMG. Qualitative and interpretative research was carried out using the
multiple case study method, collecting data from 223 Annual Reports of
commercial, multiple, multilateral, investment and development financial
institutions on four continents, in addition to 36 semi-structured interviews with
employees directly involved with innovation over the past five years at the two

development banks. The identification of innovations and their main impacts on



financial services was carried out based on documentary research. The semi-
structured interviews to identify the determinant aspects for the translation of
these new institutional logics in development banks were carried out in 2020 and,
after their transcription, were interpreted from analysis categories in order to
provide the construction of a mosaic of units meaning that demonstrates the
dynamics of the institutionalization process of new myths in development banks.
It was concluded that the development banks know and follow the evolution of
the industry, understand the need for changes towards the digital evolution of their
processes and services, but have limitations to decontextualize and contextualize
the industry's innovations due to regulatory, political and organizational. These
limitations can be mitigated by the application of multifunctional instrumental

translation, contribution of the work.

Keywords: Innovation. Institutional change. Multifunctional instrumental

translation. Development Banks.
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1 INTRODUCAO

Neste trabalho estuda-se a dinamica do processo de tradugdo e
institucionalizacdo de novos mitos racionalizados, que sdo comportamentos, regras e
praticas concebidas dentro de determinada comunidade que ordenam atividades e
interagdes com base no compartilhamento de significados, propagados pela industria até
o nivel das organizagdes. Parte-se da premissa de que o estudo da traducao destes mitos
¢ capaz de suscitar quadros analiticos aptos a subsidiar medidas de otimizagdo do
processo de transferéncia de conhecimento entre organizacdes (ROVIK, 2016).

Os bancos de desenvolvimento foram eleitos como unidade de andlise e a
industria financeira como ambiente ou contexto. A industria financeira passa por
profunda revolugao tecnologica. A digitalizagdao dos processos e dos servigos durante a
ultima década fizeram convergir o fisico e o digital, combinando intimeras inovagdes
tecnoldgicas plataformas digitais, inteligéncia artificial (IA), internet das coisas (IoT),
computacdo em nuvem, Blockchain e Big Data.

A tecnologia digital alterou profundamente os processos internos dos bancos,
organizagdes que ancoram o sistema financeiro internacional e a relagdo entre as
organizagdes financeiras e seus clientes. Impactou também no equilibrio de campos
organizacionais fazendo surgir novos entrantes como as Fintechs e os bancos digitais.
Alguns modelos de negdcio surgiram, alguns estdo em processo de mudanga, outros
sucumbiram e uns tantos ainda caminham cambaleantes.

Bancos comerciais e multiplos reagiram rapidamente e se integram as
tecnologias e as novidades do ecossistema. Bancos multilaterais e de investimento
mudaram sua estratégia e sua operacgdo, agregando eficiéncia operacional a servigo do
fomento da economia digital em suas regides de influéncia. Ja os bancos de
desenvolvimento no Brasil continuam lutando para equilibrar trés vértices
simultaneamente: resultado econdmico-financeiro, fungdo desenvolvimento e
modernizagdo organizacional. A modernizagdo organizacional dos bancos de
desenvolvimento rumo a digitalizacao ¢ missao desafiadora e demanda analise tanto do
contexto geral da industria quanto da profundidade das organizagdes.

O trabalho fundamentou-se no institucionalismo organizacional (MEYER e

ROWAN, 1977; ZUCKER, 1977; MEYER e ROWAN, 1983; DIMAGGIO e POWELL,
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1983; TOLBERT e ZUCKER, 1983; MEYER e¢ SCOTT, 1983) como teoria de
referéncia para compreender o processo de inovagdo e mudanga institucional.

Relativizando o carater deterministico e reconhecendo a dinamica recursiva do
processo de institucionalizagdo, adotou-se uma abordagem tedrica multiparadigmatica
que se utiliza dos pressupostos funcionalistas, ainda considerados a ortodoxia do campo
dos estudos organizacionais, concomitantemente a uma abordagem interpretativista
com referéncia no construtivismo social (BERGER e LUCKMANN, 2014).

A abordagem de pesquisa utilizada nesta tese € qualitativa e o tipo de pesquisa é
interpretativo, baseado em estudo de casos multiplos. A adogdo da abordagem
qualitativa decorre da relevancia de se analisar o fendmeno em estudo a partir da
perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando o cerne de todos os pontos de
vista apresentados por meio de depoimentos juntamente com dados secundarios que
contribuam com seu melhor entendimento. As técnicas de coleta de dados utilizadas
foram a reunido ¢ analise de documentos ¢ a entrevista semiestruturada. A combinagao
de diversas fontes permitiu andlises que conferiram maior validade aos resultados
obtidos como a triangulagdo que ¢ o cruzamento de dados obtidos a partir de varias
fontes de evidéncias, especificamente, de entrevistas ¢ de documentos secundarios como
os Relatorios Anuais dos bancos. Permite a constru¢do de linhas convergentes de
investigacdo, aumentando a acuidade do estudo de caso com base em varias fontes
distintas de informacao (YIN, 2004, p. 126).

A variedade de dados coletados em 214 (duzentos e quatorze) Relatorios Anuais
produzidos e publicados entre 2013 e 2018 por 37 (trinta e sete) instituicdes financeiras,
publicas e privadas, comerciais, multiplas e de desenvolvimento, com presenca nas
Américas, Africa, Asia e Europa selecionadas dentre aquelas de maiores ativos totais
em 2018 foi combinada com outros 9 (nove) Relatorios Anuais de Economia Bancaria
e Crédito do Banco Central do Brasil (BACEN) e de Tecnologia Bancéria da Federacao
Brasileira de Bancos (FEBRABAN) produzidos no periodo.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas em 2020 com 36 (trinta e seis)
colaboradores do BNDES e do BDMG dedicados a areas de inovagao ou que estiveram
envolvidos nas acdes e projetos de inovagdo e desenvolvimento tecnoldgico nas
respectivas organizagdes durante os ultimos cinco anos, periodo mais intenso de

evolugdo tecnologica da industria financeira e reagdo das organizagdes financeiras.
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O esfor¢o de pesquisa buscou responder a pergunta central da tese, qual seja,
como ¢ a dinamica do processo de institucionalizagdo de novos mitos racionalizados
propagados pela industria no nivel da organizacao?

Mitos racionalizados sao comportamentos, regras e praticas concebidos dentro
de determinada comunidade que ordenam atividades e interacdes com base no
compartilhamento de significados. Os mitos estudados relacionam-se a evolugdo
tecnologica digital na industria financeira. S3o novas praticas e processos viabilizados
por tecnologias como plataformas digitais, inteligéncia artificial, internet das coisas,
computagcdo em nuvem e Blockchain que se institucionalizam nas organizagdes lideres
da industria financeira e pressionam outros membros do campo rumo a adaptagdo a
novos padrdes operacionais.

Nesse sentido, tragou-se o objetivo geral de compreender como as mudangas
tecnoldgicas ambientais criadoras de novas logicas institucionais manifestadas em
significados e praticas organizacionais sdo traduzidas em bancos de desenvolvimento.
Tal objetivo geral desdobrou-se em quatro objetivos especificos:

1. Identificar as inovagdes que impulsionaram a mudanca tecnologica na
industria financeira durante a ultima década e os principais reflexos destas inovagoes
para os servigos financeiros.

2. Pesquisar, identificar e organizar mitos racionalizados socialmente
propagados pela industria financeira mundial entre 2013 e 2018 relacionados a
inovagao, tecnologia e digitalizagao.

3. Investigar como os mitos racionalizados foram traduzidos no nivel da
organizagao.

4. Identificar o grau de institucionaliza¢do dos mitos racionalizados no nivel da
organizacao.

Os mitos racionalizados propagados pela industria pressionam as organizagoes
por uma conformidade rumo a modernizagdo e transformacao digital organizacional. O
novo institucionalismo ofereceu instrumental analitico no nivel do ambiente ou industria
(MEYER e ROWAN, 1977), no nivel das organizacdes (ZUCKER, 1977) e, ainda, dos
processos de institucionalizacdo que ocorrem dentro das organizacoes (POWELL e
COLYVAS, 2008; MEYER, 2009; CLEGG, 2010; AHONEN, 2015).

Praticas organizacionais institucionalizadas sao normalmente presumidas como

corretas, amplamente aceitas e resistentes a mudanca. Por outro lado, as novas praticas,
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apresentadas pelas organizacdes estabelecidas do campo ou por novos entrantes como
as Fintechs, sdo comunicadas pela industria pressionado por uma nova
institucionalidade, o que faz com que o ambiente se torne uma variavel de analise
organizacional.

Novas interpretagdes engatilham mudangas institucionais com base em novos
padrdes, praticas e significados. Assim, apds identificar as inovacdes que
impulsionaram a mudancga tecnoldgica na industria financeira durante a tltima década e
os principais reflexos destas inovagdes para os servicos financeiros a pesquisa
identificou e organizou 171 mitos racionalizados relacionados a inovagao, tecnologia e
digitalizagdo socialmente propagados pela industria financeira mundial entre 2013 e
2018.

Um panorama geral composto por postulados e mitos racionalizados emitidos
pelos bancos pesquisados foi organizado. Este quadro apresenta o movimento da
industria rumo a digitalizagdo nos estratos organizacionais que ancoram a oferta de
servigos financeiros em mercados de quatro continentes: bancos comerciais e multiplos,
bancos multilaterais e de investimento e bancos de desenvolvimento. Os movimentos
de cada grupo de organizagdes bancarias tornaram-se visiveis apontando a diregdo e a
intensidade da transformacgao organizacional e dos servicos financeiros para a economia
digital.

O estudo da evolugdo da industria apontou para novos agentes e estruturas no
campo organizacional. A inovacdo de servigos financeiros fez surgir as Fintechs, os
bancos digitais e os hubs ou plataformas integradoras.

O campo se reorganiza diante da redefini¢do do escopo dos negocios decorrente
de movimentos de comoditizacdo dos custos, redistribuicdo do lucro, acessao de
plataformas, monetizacdo dos dados e forca de trabalho bidnica. A desintermediacdo
financeira e desverticalizagdo organizacional redefinem a dindmica de competi¢do e
cooperagdo entre as organizacdes estabelecidas e os novos entrantes. O ambiente
regulatorio do sistema financeiro nacional (SFN) evoluiu criando novas condigdes para
a aplicacdo das novas tecnologias aos servigos e, também, para que as instituigdes
bancarias ndo limitem, nem impegam o acesso de instituigdes de menor porte a produtos
e servigos especificos de pagamento e transferéncia de recursos.

Compreendida a evolucdo da industria, a pesquisa direcionou esfor¢os para o

ambiente organizacional do BNDES e do BDMG e mirou os aspectos determinantes
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para a traducdo destas novas ldgicas institucionais em bancos de desenvolvimento.
Entrevistas semiestruturadas foram realizadas com os colaboradores dos dois bancos
mais diretamente ligados a agenda de inovacdo. Este processo acabou expondo as
capacidades e limitagdes das organizacdes e produzindo insights para a compreensao e
incorporacao das inovagdes tecnoldgicas

A teoria da tradugdo instrumental oferece os caminhos para desenvolvimento de
competéncias de tradugdo (ROVIK, 2016). A tradugdao serve de ferramenta de
diagndstico e, também, de orientagdo para intervencdo gerencial para que as
organizacgdes aproveitem melhor a transmissdo de conhecimento.

Traducdo ¢ a transformagdo dos mitos e praticas no contexto local de cada
organizagdo assumindo, refutando ou modificando simbolos (LATOUR, 1986). E a
negociacao de significados, institucionalizando-os quando eles passam a ser
compartilhados (OLIVER, 1992). E uma operagio geral que muda tanto o tradutor
quanto o objeto da traducdo (SERRES, 1982), criando convergéncias e similaridades
através da relagdo de coisas que anteriormente tinham significado diverso (CALLON e
LATOUR, 1981). E um conceito til para descrever tanto a emergéncia quanto a
construcdo de varios tipos de conexdes globais, mostrando que as praticas e ideias que
se movem mudam na medida que sdo traduzidas. Significado, conteudo, abrangéncia,
aplicabilidade, enfim, algum ou varios dos aspectos inerentes & um conceito, pratica ou
tecnologia podem ser alterados durante a traducdo. Segundo Czarniawska-Joerges e
Sevon (2005), a imitagao ¢ o motor da transmissao de ideias e a tradugao seu veiculo.

Os resultados da pesquisa acabaram desvelando limitagdes relacionadas ao
processo de conhecimento, interpretagdo, ressignificagdo e materializagdo das
inovagdes institucionais que impactavam no grau de institucionalizagdo dos mitos
racionalizados no nivel dos bancos de desenvolvimento, atrasando a incorporacao das
novas praticas e significados. Limitagcdes que a teoria da tradugdo instrumental nao
resolveria sem novos aportes.

Dessa maneira, o trabalho derivou esfor¢os para agregar novos elementos a
instrumentalidade da teoria da tradugao, variaveis de outras teorias desenvolvidas no
ambito dos estudos organizacionais sob uma perspectiva mais ampla e capaz de integrar
modelos analiticos e potencializar a tradugdo. Deste processo resultou a tradugdo
instrumental multifuncional, incorporando elementos da teoria da dependéncia de

recursos para tratar do valor, raridade, imitabilidade das inovagdes tecnologicas e
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capacidade organizacional de extrair dos recursos e capacidades melhor resultado; da
teoria da inovacao disruptiva para reagir as pressoes institucionais se integrando
tecnologicamente por aquisi¢des ou parcerias junto aos novos entrantes; da teoria das
respostas estratégicas a processos institucionais pressionando por uma regulagcdo que
permita que as organizagdes possam aplicar € explorar os novos recursos e, finalmente,
da teoria da aprendizagem organizacional voltada para a incorporagdo e a explicitagdo

das novas tecnologias nas organizagdes de destino.

1.1  Relevincia e estrutura da pesquisa

Esta tese esta organizada em quatro capitulos. Neste primeiro capitulo apresenta-
se a pesquisa na introdugao destacando-se seu foco, suas premissas, unidade de analise,
contexto de desenvolvimento, fundamentagao tedrica, método de pesquisa, estratégia de
analise dos dados coletados, objetivos geral e especificos, desdobramentos da pesquisa
em suas principais fases e, por fim, as limitagdes identificadas no processo de tradugdo
instrumental acompanhadas da proposi¢do de avango tedrico rumo a uma teoria da
tradu¢do instrumental multifuncional.

O estudo baseia-se na premissa de que a tradugdo instrumental de mitos
racionalizados ¢ capaz de induzir inovagdes e produzir mudancas no nivel da
organiza¢ao como a incorporacao de novas tecnologias aplicadas a produtos, processos,
estratégias de marketing e operacdo organizacional. A industria financeira abriga a
analise no seu nivel mais macro e as medidas de inovagdes e mudanga rumo a tecnologia
digital dos maiores bancos comerciais, multiplos, multilaterais, de investimento dos
quatro continentes pesquisados apresentam a dinamica de evolugado da industria, o rumo
das mudancas e as aplicacdes tecnoldgicas que estdo mudando o campo e as
organizacdes que nele militam. Os impactos destas mudangas sao analisados no nivel
de analise organizacional de bancos de desenvolvimento no Brasil - BNDES e BDMG
— com base na percepg¢do de colaboradores diretamente ligados a atividade de inovagao
nas organizagoes, desvelando um contexto em que os mitos racionalizados relacionados
a evolugdo digital da industria financeira transmitidos pelo campo acabam provocando
reagdes organizacionais que podem ser compreendidas segundo caracteristicas internas
das organizagdes pesquisadas. A reagdo organizacional as pressdes institucionais

provocadas pelos novos mitos pode ser gerenciada no sentido de se acelerar a adaptagao
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conforme suas proprias estratégias e necessidades, aumentando-se assim a capacidade
das organizagdes de se conformar ao novo nivel de operagao tecnoldgica do mercado e,
com isso, evitar a desintegracao tecnologica que poderd acometer aquelas que hesitarem.
O processo de tradugao instrumental multifuncional ¢ o modelo de anélise proposto para
enquadrar esta realidade segundo parametros de controle e reagdo organizacional.

O segundo capitulo ¢ o referencial tedrico da tese e segue desdobrado em nove
unidades. A primeira unidade trata dos estudos organizacionais. A segunda apresenta o
neoinstitucionalismo e seus niveis de andlise. A terceira unidade apresenta o
institucionalismo organizacional e a mudanca institucional, eixo tedrico sobre o qual se
assentam os construtos institucionalistas que sustentam a tese. Trata-se da centralidade
das organizagdes no neoinstitucionalismo e do ambiente como variavel de analise
organizacional. Em seguida sdo apresentados e debatidos os principais conceitos do
neoinstitucionalismo relevantes para o trabalho como isomorfismo, legitimidade, campo
organizacional, inovagdo institucional e suas variantes de analise, interpretacao, gatilhos
e padrdes de mudanca institucional, microfundamentos do institucionalismo e
etnometodologia aplicada aos estudos institucionais. A quarta unidade discute as
interpretagdes e reacdes organizacionais as pressoes institucionais com base em trés
teorias: aprendizagem organizacional, teoria da dependéncia dos recursos e respostas
estratégicas a processos institucionais. A quinta unidade apresenta a teoria do discurso
organizacional e discute as batalhas interpretativas organizacionais, as contribui¢des do
neoinstitucionalismo escandinavo, a traducao na teoria organizacional e a tipologia dos
modos de tradug¢do, os caminhos para o desenvolvimento da teoria da traducdo
instrumental e a identidade organizacional analisada sob a perspectiva da inovacao
tecnoldgica. Na sexta unidade o tema ¢ inovagdo, seus conceitos, tipologia do estudo
sobre inovagdo nas organizagdes € na sétima a dindmica de difusdo e mudanga
tecnologica nas industrias apresentando a teoria da evolugdo industrial, apresentando-se
o desafio de se definir uma nova matriz tecnoldgica para a industria financeira. A oitava
unidade apresenta a industria financeira bancaria detalhando a formagdo do Sistema
Financeiro Internacional (SFI), seus desafios contemporaneos e perspectivas e
apresentando o Sistema Financeiro Nacional (SFN). Na nona e ultima unidade do
referencial teodrico trata-se das Fintechs, sua natureza, seu potencial inovador, seu

ecossistema no Brasil e sua relagdo com hubs ou plataformas integradoras. Nesta
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unidade ainda s3o apresentadas as principais atualiza¢des regulatdrias no ambito do
SFN.

No terceiro capitulo apresenta-se a metodologia do trabalho detalhando-se a base
epistemologica e o método da pesquisa utilizado, as estratégias utilizadas na pesquisa e
nas entrevistas semiestruturadas, o processo de coleta de dados e o detalhamento da
pesquisa para cada um dos quatro objetivos especificos.

O quarto capitulo encerra o trabalho apresentando a analise dos dados e
conclusdes com especial destaque para os principais achados, o debate tedrico e as
implicagdes e limitagdes da pesquisa encerrando com proposi¢des para desdobramentos

e estudos futuros.

1.2 Contexto empirico

O trabalho tem por objeto de estudo processos de modernizacao e transformagao
digital em bancos de desenvolvimento. Os primeiros bancos de desenvolvimento
surgiram no continente europeu a partir de meados do século XIX e, desde entdo,
cumprem funcao relevante para o desenvolvimento socioeconémico dos paises e regioes
onde atuam, operando em economias de variados estdgios de desenvolvimento e,
também, alternando suas estratégias entre periodos de crescimento e recessdao
(FERREIRA, 2012; CINTRA e GOMES, 2012; TORRES FILHO, 2015).

Estas organizagdes operam com estruturas e estratégias variadas, muito
dependentes de seu contexto e, por isso, sio bem compreendidas a partir de sua
formacgdo e evolugdo histérica. Com estruturas de capital e funding cada vez mais
diversificados, miram nos setores que elegem prioritarios e desenvolvem modelos de
financiamento que lhes sejam apropriados, seja pela oferta de financiamento que ¢ a
modalidade mais praticada e conhecida ou mesmo pela estruturagdo de garantias,
seguros, investimentos em participacdo aciondria e fundos ndo reembolsaveis, além do
apoio a elaboragdo de projetos. Na Alemanha, por exemplo, banco alemao ou
Kreditanstalt fiir Wiederautbau (KfW) fundado em 1948 foi criado como parte do Plano
Marshall para a retomada do desenvolvimento germanico no pés-guerra. A Republica
Federal da Alemanha detém 80% de seu capital, enquanto os estados federados dividem
os outros 20%. Sua carteira de financiamentos evoluiu junto com a economia alema e,

atualmente, ele € um importante instrumento de captagao de recursos internacionais para
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a economia de seu pais. OUTRO PARAGRAFO Assim como a Alemanha, outros paises
também contam com bancos de desenvolvimento fortes como China, Coréia do Sul,
Espanha, Japao, México, Franca e Russia. Cada instituigdo financeira de
desenvolvimento opera de sua propria maneira, havendo em comum o fato de que, em
maior ou menor grau, todas miram em falhas de mercado disponibilizando crédito
quando ha escassez, apoiando a implementacao de politicas publicas e mitigando riscos
de investimentos estratégicos de longo prazo (ALEM et al., 2015).

A historia dos bancos de desenvolvimento acompanha a evolugdo da economia
de seus respectivos paises e, atualmente, a crescente integracdo do sistema financeiro
internacional aliada ao desenvolvimento tecnologico acelerado dos servicos financeiros
exigem deste conjunto heterogéneo de organizacdes inovagdo e evolugdo. Como regra,
a oferta de crédito continua sendo a principal atividade destas organizagdes, mas esta
modalidade estd competindo cada vez mais com novas organizagdes entrantes intensivas
em tecnologia e servigos digitais (HORN e FEIL, 2019).

As tecnologias digitais que estdo alterando os padrdes de oferta de crédito na
industria financeira exigem dos bancos de desenvolvimento uma reavaliagdo sobre sua
estratégia e forma de atuacdo. O impacto da tecnologia digital ndo respeita fronteiras
nacionais, regulacdes, campos organizacionais nem institui¢des. Este tipo de mudanga
dispara forcas difusas que alteram a ambiéncia e pressionam as organizagdes no sentido
de buscar solucdes rumo a exceléncia operacional, reduzir custos internos e acessar
recursos e capacidades externas a organizacao.

No Brasil, a partir da fundacdo do BNDES em 1952, constituiu-se um campo de
organizagdes financeiras publicas. Segundo Horn e Feil (2019, p. 235), a expansdo das
atividades do BNDES e a criagdao da Finame a partir de 1966 estimularam a constitui¢ao
de instituigdes financeiras publicas regionais pelas unidades federativas, sobretudo a
partir dos anos 1960. Estas organizagdes regionais passaram a atuar de forma
complementar ao BNDES, funcionando como agentes repassadores de seus recursos.
Ao todo foram criadas 48 (quarenta e oito) institui¢cdes financeiras publicas entre 1952,
ano de criacao do BNDES, e 1992. Destas, 13 (treze) eram bancos de desenvolvimento
regionais.

Este campo das instituicdes financeiras publicas sofreu alteracdes profundas
durante estas quatro décadas, especialmente na década de 1990. Diversas organizagdes

foram privatizadas ou simplesmente extintas. Outras transformaram-se em organizagdes
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financeiras ndo-bancarias denominadas Agéncias de Fomento. O Quadro 1 apresenta a

evolucdo deste quantitativo no tempo:

Quadro 1: Evolucio do campo das institui¢des financeiras publicas de fomento entre 1952-2019

Estado Instituigdo Financeira Sigla [Ano de criagao | Ano de fechamento

AC Banco do Estado do Acre S.A. Banacre 1964 1999

AL Banco do Estado do Alagoas S.A. Produban 1963 2002

AM Banco do Estado do Amazonas S.A. BEA 1958 2002

AP Banco do Estado do Amapa S.A. Banap 1992 1999
Banco do Estado da Bahia S.A. Baneb 1937 1999

BA Banco de Desenvolvimento do Estado da Bahia S.A. Desenbanco 1966 2000
Banco do Estado do Ceara S.A. BEC 1964 2005

= Banco de Desenvolvimento do Ceara S.A. BANDECE 1970 1988

DF Banco de Brasilia BRB 1966 Em funcionamento
Banco Banestes S.A. Banestes 1935 Em funcionamento

ES Banco do Espirito Santo Nd 1911 1931
Banco de Desenvolvimento do Espirito Santo S.A. Bandes 1969 Em funcionamento
Banco do Estado de Goias S.A. BEG 1955 2001

co Banco de Desenvolvimento de Goias S.A. BDGoias 1977 1994
Banco do Estado do Maranh&o S.A. BEM 1939 2004

MA Banco de Desenvolvimento do Estado do Maranhao BDM 1970 1988

MT Banco do Estado do Mato Grosso S.A. Bemat 1963 1997
Banco do Estado de Minas Gerais S.A. Bemge 1967 1998
Banco de Crédito Real de Minas Gerais S.A. Credireal 1889 1997

Me Caixa Econdémica do Estado de Minas Gerais MinasCaixa 1896 1998
Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais S.A. BDMG 1962 Em funcionamento

PA Banco do Estado do Para S.A. Banpara 1961 Em funcionamento

PB Banco do Estado da Paraiba S.A. Paraban 1930 2001

PE Banco do Estado de Pernambuco S.A. Bandepe 1939 1998

Pl Banco do Estado do Piaui S.A. BEP 1958 2008
Banco do Estado do Parana S.A. Banestado 1928 2000

R Bando de Desenvolvimento do Parana BADEP 1968 1994

RJ Banco do Estado do Rio de Janeiro S.A. Banerj 1945 1997
Banco de Desenvolvimento do Estado do Rio de Janeiro S.A. BD-Rio 1975 1989
Banco do Estado de Rondénia S.A. Beron 1983 1998

RO Rondodnia Crédito Imobiliario S.A. Rondonpoup Nd 1998
Banco do Rio Grande Norte S.A. Badern 1906 2000

R Banco de Desenvolvimento do Rio Grande do Norte S.A. BDRN 1970 2000

RR Banco do Estado de Roraima S.A. Baner 1991 1998
Banco do Estado do Rio Grande do Sul S.A. Banrisul 1928 Em funcionamento

RS Caixa Econdémica Estadual do Rio Grande do Sul S.A. CEE 1960 1998
Banco de Desenvolvimento do Estado do Rio Grande do Sul S.A. Badesul 1974 1992
Banco do Estado de Santa Catarina S.A. Besc 1962 2008

SC Caixa Econémica do Estado de Santa Catarina CEESC 1969 Nd
Banco de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina S.A. Badesc 1977 1998

SE Banco do Estado de Sergipe S.A. Banese 1963 Em funcionamento
Banco do Estado de S&o Paulo S.A. Banespa 1909 2000

SP Banco de Desenvolvimento do Estado de Sao Paulo S.A. Badesp 1970 1990
Nossa Caixa Nosso Banco S.A. Nossa Caixa 1916 2009

RS, SC e PR |Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul BRDE 1962 Em funcionamento

Fonte: Horn e Feil (2019, p. 236-237).

Apenas 3 (trés) entre os 13 (treze) bancos de desenvolvimento regionais criados

neste periodo ainda estdo em funcionamento: o Banco Regional de Desenvolvimento do
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Extremo Sul (BRDE)! com 4rea de atuagdo sobre os trés Estados da regido sul do pais,
o Banco de Desenvolvimento do Espirito Santo (BANDES)? e o Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG).

As organizagdes selecionadas para o estudo sdo dois bancos de
desenvolvimento: o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES) e o Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG). Ambas sdo
organizacdes publicas de fomento, cuja missdo € promover o desenvolvimento
econdmico e social de territorios, que investiram durante os ultimos dez anos em
processos, plataformas e, mais recentemente, criaram pontes integradoras de
relacionamento com o campo no sentido de se conectar com novas organizacdes que
ingressavam no SFN patrocinando solu¢des financeiras intensivas em tecnologia.

Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social (BNDES)

O BNDES ¢ um banco de desenvolvimento fundado em 1952 que, atualmente,
¢ um dos maiores bancos de desenvolvimento do mundo. Apresenta-se como o principal
instrumento do Governo Federal para o financiamento de longo prazo e investimento
em todos os segmentos da economia brasileira. Apoia empreendedores de todos os
portes, inclusive pessoas fisicas, na realizacdo de seus planos de modernizagao, de
expansdo e na concretizacdo de novos negocios. Mira na geracao de empregos, renda e
na inclusdo social como resultados de suas ac¢des. Seu planejamento estabelece trés
objetivos estratégicos: 1) Oferta de crédito e garantias para projetos que gerem emprego
e renda, elevem a produtividade e competitividade do pais e melhorem a qualidade ¢ a
eficiéncia dos servigos publicos; 2) Fabrica de projetos e prestagdo de servigos de
estruturacdo de parcerias com o setor publico, novos investidores e operadores
qualificados; e 3) Fomento ao mercado de capitais através da reciclagem de
investimentos maduros e ampliacao da oferta de fundos de crédito para micro, pequenas
e médias empresas, inovagao e infraestrutura.

Empresa publica federal vinculada ao Ministério da Economia, o BNDES

disponibiliza produtos, programas e fundos, conforme a modalidade e a caracteristica

'O BRDE ¢é um banco com patrimdnio liquido de R$ 2,7 bilhdes em 2018, mas sua atuacdo precisa
contemplar os trés Estados da regido sul do pais.

2 O BANDES, por sua vez, atende o estado do Espirito Santo com um patriménio liquido que em 2018
era de R$ 460 milhoes.
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das operacdes e considera nas concessdes que faz seu potencial de geracdo de
externalidades com foco na inovagao e no impacto socioambiental e econdmico gerado
direta ou indiretamente para o pais. Seus 2.711 colaboradores orientam-se por um

planejamento estratégico organizado segundo a Figura 1 abaixo:

Figura 1: Planejamento Estratégico BNDES — 2018-2023
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Fonte: Relatorio Anual Integrado BNDES (2018).
As diretrizes estratégicas do BNDES contemplam trés perspectivas de negdcios:

1 - Missdes do desenvolvimento; 2 - Perspectiva financeira e 3 - Perspectiva da
organiza¢do. No ambito da perspectiva financeira, como ativo a ser desenvolvido, esta
a digitalizagdo e diversificacdo de canais como resposta a evolugdo tecnoldgica da
industria financeira. Nesta agenda de digitalizacao e diversificacdo de canais, o BNDES
desenvolveu um plano de implementacdo de iniciativas de tecnologia de digitalizagao
com horizonte de trés anos, focado em melhorar a experiéncia do cliente e facilitar o
acesso a solugdes de financiamento. Até 2018, as trés principais iniciativas de
digitalizagdo e diversificagao de canais implementadas pelo BNDES foram as seguintes:

1 — Lancamento da plataforma digital “Canal MPME” em 2017 que permite aos
clientes encontrar soluc¢des financeiras adequadas a seu perfil e a suas necessidades e

enviar solicitagdo de financiamento diretamente aos agentes financeiros que as operam.
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Esta plataforma viabilizou no primeiro ano de operacdo a contratagdo de 1.893
operagdes de crédito, com mais de R$ 300 milhdes em recursos financiados pelo
BNDES. Em 2018, esta plataforma ainda foi aprimorada por meio da simplificacdo do
fluxo de solicitagdo, que reduziu o tempo médio de navegacao e, também, através da
oferta de um ambiente de orientagdo empresarial em parceria com o Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). Foram implementadas medidas
como o envio de mensagens de texto para os celulares dos clientes informando a
alteracdo de status dos pedidos e solicitando a avaliacdo da experiéncia com os bancos
parceiros.

2 —Criacao do “Portal do Cliente” para congregar os diversos sistemas acessados
pelos clientes do Banco, gerando ganhos na organizacdo da informacgdo, redugdo de
retrabalho e de riscos operacionais. O objetivo desta iniciativa € tornar-se o principal
hub de relacionamento com clientes de todos os portes, melhorando sua experiéncia e
facilitando seu acesso. O portal entrou em operacao em 2018, ainda como piloto, com
foco no novo produto Finame Direto, destinado a empresas de grande e médio portes.
Em 2019, o objetivo foi ampliar o acesso direto ao Banco via portal.

3 — Langamento em 2017 do BNDES Online que ¢ uma plataforma que integra
os sistemas automatizados do Banco aos seus agentes financeiros, propiciando ganhos
de eficiéncia, celeridade e seguranca nas transagdes. Em 2018, foram protocoladas 109
mil operagdes contratando valores superiores a R$ 10,5 bilhdes.

O BNDES reconheceu em seu Relatorio Anual Integrado de 2018 que “as
transformagdes da era digital, baseadas em uma escala inédita de disponibilidade e
capacidade de analise de dados, permitem a criagdo de novas formas de interacao social
e de novos processos produtivos, assim como o aprimoramento das ja existentes, com
profundos impactos para a economia. O contetido gerado e compartilhado por pessoas,
sensores € maquinas torna os limites entre inovagao, produgdo, distribui¢do e consumo
cada vez menos distintos. Considerando que a tecnologia de IoT serd a base desse
processo, conduzimos ao longo dos ultimos anos um amplo estudo sobre o tema,
intitulado “Internet das coisas: um plano de agdo para o Brasil, realizado em parceria
com o Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e Comunicacdo (MCTIC)”
(BNDES, 2018, p. 43). Em 2018, o mencionado estudo foi concluido definindo-se as
bases para um plano nacional e para uma estratégia de implementacao de IoT no pais.

Seus principais resultados apontaram que o impacto econdmico da massificagdo das
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tecnologias de IoT podera ser de US$ 200 bilhdes até 2025 no Brasil e, diante disso,
aproximadamente 60 (sessenta) iniciativas seriam necessarias para impulsionar a adogao
da nova tecnologia sendo o BNDES um dos agentes impulsionadores desta nova
tecnologia.

Também em 2018, o BNDES langou o projeto BNDES Garagem com o objetivo
de estimular inovagao ¢ empreendedorismo como alavanca de desenvolvimento. Este
projeto veio complementar as formas tradicionais de apoio do Banco a partir de duas
iniciativas:

1 - O Programa de Desenvolvimento de Startups com o objetivo de apoiar o
desenvolvimento e o crescimento desse tipo de empresa e o fortalecimento do
ecossistema de empreendedorismo. Organizado em dois modulos, um voltado para a
criacdo de Startups e outro para a aceleracao delas, o programa oferece qualificagdo aos
empreendedores e empresas nascentes, priorizando aquelas que atuam nas areas de
solugdo financeira, educagdo, satide, seguranga, economia criativa, meio ambiente,
tecnologia Blockchain e 10T (aplicada aos ambientes cidades, rural e industria).

2- Criagdo de um centro de inovagao que funcione como ambiente de
desenvolvimento de negocios inovadores e hub de conexdo entre os diversos agentes do
ecossistema — Startups, médias e grandes empresas, investidores, universidades e
centros de pesquisa.

Com o objetivo de desenvolver inovagdes financeiras o BNDES promoveu em
2018 duas maratonas de desenvolvimento de software com foco em propostas que
alavancassem seus negocios por meio das redes sociais e, também, em solugdes de
combate as fake news. Também langcou o Portal “Developers@BNDES”, que
disponibiliza para a comunidade e para parceiros de negocio instru¢des e padrdes de
programacao de forma a incentiva-los a desenvolver solu¢des para o Banco.

Em busca de solugdes para problemas identificados durante suas operacdes com
os clientes, o BNDES ainda lancou desafios para o mercado voltados a identificagdo e
autenticagdo de pessoas juridicas on-line e a melhoria da experiéncia do usudrio na
solicitacao de empréstimos para micro € pequenas empresas. Como resultado, acabou
premiando uma plataforma de autenticacdo de pessoas fisicas e juridicas baseada em
biometria, verificagdo de documentos, certificados digitais e um sistema de

recomendagao entre os participantes da plataforma.
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Em relacdo as tecnologias de Blockchain, como elas impactam de forma
sistémica no SFN, além de interagir com empresas, centros de pesquisa e instituicdes
financeiras que se dedicam ao desenvolvimento dessa tecnologia, o BNDES assim como
outros bancos passou a integrar grupo de trabalho sobre o tema criado pela Federagdo
Brasileira de Bancos (FEBRABAN).

A difusdo da agenda de digitalizag¢do e diversificagdo de canais ¢ apresentada
pelo Banco também como um desafio quanto a acentuacao das desigualdades, quadro
passivel de ocorréncia caso este avango tecnologico ndo seja acompanhado de
investimentos em infraestrutura de telecomunicacdes, em organizagao de infraestrutura
de dados e em requalificagdo profissional.

No BNDES a inovagao ¢ tema da area de planejamento estratégico da diretoria
de operagdes, que acabou por dedicar uma geréncia denominada geréncia de inovagao
a matéria. Nesta area, a inovagdo ¢ tema transversal para as tematicas de planejamento,
produtos e processos, inteligéncia de negdcios. Cuida da coordenacgdo e da estratégia de
inovacdo do BNDES, identificando lacunas, estruturando modelos de fomento e
elaborando e/ou revisando os instrumentos e politicas disponiveis, integrado a visao
interna sobre os projetos e as melhorias operacionais e, também, a visdo externa sobre
os produtos e o impacto do fomento a economia digital no pais.

A colecao destas iniciativas relatadas indicam o esfor¢o organizacional do Banco
Nacional no sentido de adequar-se ao novo quadro de evolucao tecnologica digital da
industria financeira, adaptando suas estratégias e estruturas operacionais, intensificando
o investimento em sistemas, inteligéncia artificial aplicada e Blockchain para
formalizacdo ¢ transito de documentos ¢, ainda, reconhecendo novos entrantes na
industria e seu impacto na mudanca das relagdes entre organizagdes, clientes,
fornecedores, reguladores e competidores em geral.

Banco de desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG)

O Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG) ¢ uma institui¢ao
financeira fundada em 1962 e controlada pelo estado de Minas Gerais, com o objetivo
de promover o desenvolvimento econdmico-financeiro e social do Estado. Desde a sua
criagcdo o Banco assumiu papel de articulador do sistema de desenvolvimento do Estado
e, nas décadas de 1970 e 1980, cuidou de incentivar os principais setores econdmicos
de Minas Gerais. Na década de 1990 tornou-se repassador de fundos estaduais,

financiando projetos estratégicos para a economia estadual. No novo milénio, diante do
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aprofundamento da crise fiscal do setor ptiblico, passou a operar com recursos proprios
e captados, contratando no mercado interno e, também, junto a bancos e agéncias
internacionais de fomento. Durante a tltima década anunciou a necessidade de deslocar
o crédito digital para o centro de sua estratégia.

Suas agoes sao distribuidas por todo o territério do Estado, e atendem a diversos
setores da economia como industria, agricultura, agronegocio, comércio € servigos.
Além destes setores, o BDMG financia projetos de infraestrutura e urbanizagao
conduzidos por municipios. Opera com recursos proprios € como repassador de recursos
de outras instituigdes e fundos, além de ser o agente financeiro dos Fundos de
Desenvolvimento do Estado de Minas Gerais, minguados na atualidade por conta da
crise fiscal vivenciada ha quase uma década pelo estado de Minas Gerais.

Em 2018, o Banco mineiro desembolsou R$ 1,28 bilhdo, estimulando a cria¢do
de cerca de 23 mil empregos. Em dezembro deste mesmo ano, a carteira de crédito
contava com 20.951 clientes ativos, distribuidos em 754 cidades, consolidando a
presenca do BDMG em 88% dos municipios mineiros (BDMG, 2018).

Consolidou em 2018 a plataforma “BDMG WEB” como ferramenta de
atendimento e acesso aos clientes e ainda elegeu como estratégias para a area de crédito
“aprofundar na digitalizagdo BDMG Digital” e desenvolver novas formas de garantias
¢ avaliagao de risco.

O planejamento do BDMG para 2019 estruturou-se em quatro eixos, sendo um
deles voltado para as novas solugdes de crédito por meio da intensificacio da
digitalizagdo da oferta de crédito e do desenvolvimento de novas formas de garantia de

avaliacdo de risco, conforme se confere na Figura 2 a seguir:
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Figura 2: Direcionadores do Planejamento do BDMG — 2019

Direcionadores do Planejamento 2019

CRESCIMENTO COM QUALIDADE ﬁgﬁ DIVERSIFICAGAO DAS RECEITAS

DUDU”

* Retomar a trajetéria de crescimento das = Atuar em novas frentes de receita —
liberagdes de forma gradual. Banco liquidante.
* Intencionalidade. = Ampliar a receita de servicos.
* Manter o volume do saldo da carteira de
crédito.
» Melhorar a rentabilidade e qualidade da
carteira.
e y ,
@ Funoine E NOVAS SOLUGOES DE CREDITO
» Continuar a diversificacio de repasses. * Aprofundar na digitalizagio BDMG
»  Ampliar uso de recursos préprios a partir Digital. o
de Capta@bes adequadas fbama custo, " NOVE!S formas de g.‘:‘lr'aﬂtlas e a‘.’alla@ao
mais longas e diversificadas). de risco .

Fonte: Apresentagao de Resultados do BDMG (2018).

Em 2019, o Banco mineiro desenvolveu projeto em parceria com a LM Ventures
denominado Hubble, cujo objetivo era oferecer um espago propicio ao relacionamento,
parcerias e negdcios com Startups de maneira a colher solugdes inovadoras relacionadas
ao desenvolvimento de tecnologias. Trata-se de uma estratégia utilizada largamente
durante o ultimo quinquénio por institui¢des financeiras para acompanhar o movimento
de mudanca tecnoldgica do mercado e apropriar-se daquilo que lhe convier, conectando-
se diretamente com os desenvolvedores.

No nivel organizacional, a inovacdo no BDMG ¢ tema dedicado a uma unidade
de assessoria criada em 2013 denominada Assessoria de Inovacdo®. As atribuicdes do
assessor sdo as seguintes: criar e/ou buscar financiamentos adequados ao fomento de
projetos inovadores das empresas mineiras; participar na efetivacao e/ou na viabilizagao
de mecanismos de inovagdo como as incubadoras de empresas, arranjos produtivos
locais e parques tecnologicos; participar de agdes do BDMG no fomento do mercado de
empresas inovadoras emergentes através de fundos de capital semente (seed money),
capital de risco ou empreendedor (venture capital) ou novas iniciativas no setor; buscar

estreita interagdo com a FAPEMIG ou outras agéncias de inovag¢dao visando o

3 Instruciio n® 040 — Anexo V- A, normativo vigente durante a execugdo da pesquisa.
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desenvolvimento de novos negocios que possam viabilizar empreendimentos na area de
inovacgdo tecnoldgica; manter e fortalecer parcerias com os diversos representantes
privados e governamentais dos setores de inovagdo; participar dos principais foruns
estaduais e nacionais, acompanhando as praticas do mercado financeiro para as questoes
de inovacao, divulgando as agdes do BDMG no financiamento e incentivo as empresas
inovadoras; fomentar agdes internas de treinamento de pessoal, divulgacdo e assessoria
em assuntos de inovagao.

O interesse da pesquisa ¢ estudar como estes bancos de desenvolvimento se
posicionam frente a evolug¢do tecnoldgica da industria financeira, quais os seus
principais desafios, perspectivas e estratégias de resposta as pressdes institucionais
decorrentes para os proximos anos.

A empreitada parte do contexto geral da industria para as entranhas dos bancos
de desenvolvimento para compreender como as mudancgas tecnologicas ambientais
criadoras de novas logicas institucionais manifestam-se em significados e praticas
organizacionais. Significados sdo tragos de memoria que se manifestam, se reproduzem
e se reconstroem em qualquer atividade humana pratica por atores sociais (GIDDENS,
2003, p. 442) e praticas “sdo acdes sociais regularizadas e recorrentes que
continuamente constroem € reconstroem a organizacdo como um sistema social
espaciotemporalmente delimitado (ALBUQUERQUE FILHO e MACHADO-DA-
SILVA, 2009, p. 632). A partir dai aprofunda-se o estudo sobre os aspectos
determinantes para a traducdo destas novas logicas institucionais em bancos de

desenvolvimento.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1  Estudos organizacionais

A historia da ciéncia ¢ marcada pela emergéncia de sucessivos paradigmas
apresentados por cientistas que buscam modelos para definir melhor a natureza da
realidade que estd sendo considerada através de abordagens originais. A evolugdo
paradigmatica €, no fundo, uma histéria de competi¢ao entre diferentes perspectivas
capazes de explicar o universo de entidades existentes ou ndo, a natureza de problemas

e os padrdes pelos quais a solu¢ao de um problema pode ser julgada adequada. O motor
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desta evolugdo ¢ a incapacidade de um paradigma de explicar adequadamente a
realidade como se apresenta (KUHN, 1970).

Na teoria administrativa € possivel encontrar adeptos ao debate paradigmatico
(MORGAN, 1980), mas também ha os que argumentam que a evolucao paradigmatica
ndo ¢ o melhor meio de explicar os seus avancos. Segundo Brandenburg (1974), o
progresso do pensamento administrativo € quase sempre cumulativo e adaptativo, com
hiatos preenchidos, deficiéncias corrigidas e novas abordagens expandidas em busca de
conclusdes novas.

As ciéncias sociais evoluem como as mudangas societais ¢ o desenvolvimento
capitalista recente foi o grande motor das transformagdes organizacionais, associadas
inicialmente a prevaléncia da racionalizacao dos meios na sociedade. Autores classicos
como Taylor e Fayol marcaram este campo do conhecimento com base em uma visdo
técnica e fechada das organizagdes, reconhecendo a interdependéncia das varias partes
dentro de um todo organizacional. O ambiente era tratado como mera categoria residual
com pouca ou nenhuma influéncia sobre a organizagdo, que era o unico foco de
investigacao.

Ao longo do século XX, novas abordagens surgiram revitalizando o campo da
teoria das organizagdes por meio de correntes de investigagdo que miravam uma
multiplicidade de fendmenos e contextos relacionados a organiza¢do como o poder, a
cultura, a estratégia e as instituigdes. Burrell ¢ Morgan (1979) argumentaram que a
teoria social em geral e a teoria das organizagdes em especifico podem ser consideradas
em termos de quatro formas de andlise cientifica refletidas em diferentes grupos de
suposicdes metatedricas ou paradigmdticas. Sdo elas: 1) funcionalista, 2)
interpretativista, 3) humanista radical e 4) estruturalista radical. Cada uma delas reflete
uma rede de escolas de pensamento que se diferenciam pela abordagem e perspectiva,
conforme detalhou Morgan em outra publicagdo (MORGAN, 1980, p. 608-609), senao
vejamos:

1) A perspectiva funcionalista supde que a sociedade tem existéncia concreta,
real e um cardter sistémico orientado para produzir um sistema social ordenado e
regulado. Enfoca o entendimento do papel do homem na sociedade. O comportamento
¢ sempre visto como algo demarcado pelo contexto em um mundo real de
relacionamentos sociais tangiveis e concretos. As suposi¢des ontologicas encorajam a

crenga na possibilidade de uma ciéncia social objetiva e livre de valores, em que o
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cientista se distancia da cena que analisa por meio do rigor e das técnicas dos métodos
cientificos. E primordialmente reguladora e pratica em sua orientagio bésica,
preocupando-se em entender a sociedade de maneira a gerar conhecimento empirico
util. Considerados a ortodoxia do campo da teoria das organizacdes, estudos
funcionalistas sofreram criticas por terem se abrigado majoritariamente na dimensao
estruturalista-sistémica e, especialmente, no contingencialismo sistémico. As excecdes
foram registradas em abordagens neoinstitucionalistas neste periodo (BERTERO et al.,
1999; CALDAS e FACHIN, 2005).

2) A perspectiva interpretativista baseia-se na visao de que o que se passa como
realidade social ndo existe em qualquer sentido concreto, mas ¢ um produto da
experiéncia subjetiva e intersubjetiva dos individuos. O pesquisador tenta entender os
processos pelos quais as multiplas realidades compartilhadas surgem, se sustentam e se
modificam. Compreende a tentativa funcionalista de estabelecer uma ciéncia social
objetiva como um fim inalcangdvel e enxerga a ciéncia como uma rede de jogos de
linguagem, baseada em grupos de conceitos e regras subjetivamente determinados que
os praticantes da ciéncia inventam e seguem.

3) O paradigma humanista radical enfatiza como a realidade ¢ socialmente
construida e sustentada e vincula sua analise ao interesse no que pode ser descrito como
patologia da consciéncia, por meio da qual os seres humanos se tornam aprisionados
nos limites de realidade que eles mesmos criam e sustentam. O processo de criacao da
realidade pode ser influenciado por processos fisicos e sociais que canalizam,
restringem e controlam a mente dos seres humanos de maneira a aliend-los em relagdo
as potencialidades inerentes a sua verdadeira natureza. A preocupacao ¢ descobrir como
as pessoas podem ligar pensamento e agdo (praxis) como um meio de transcender sua
alienacgao.

4) O estruturalismo radical, assim como a do humanista radical entende a
sociedade como uma for¢a potencialmente dominante. Contudo, prega uma concepgao
materialista do mundo social, definido por estruturas solidas, concretas e
ontologicamente reais. A realidade existe por sua propria conta independentemente do
modo como ¢ percebida e reafirmada pelas pessoas em suas atividades didrias. A
realidade ¢ caracterizada por tensdes e contradi¢des intrinsecas entre elementos em
oposicdo, os quais, inevitavelmente, levam a mudancgas radicais no sistema como um

todo. O foco se da no entendimento dessas tensdes intrinsecas € no modo como os que
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possuem o poder na sociedade procuram se manter nessa posi¢ao por meio de diversos
modos de dominagao.

A discussao sobre os paradigmas em estudos organizacionais foi bem organizada
por Morgan (1980) que propds que a teoria das organizagdes € a pesquisa em
organizagdes poderiam se desenvolver sobre uma rede de suposi¢des. Com isso, acabou
apontando para um pluralismo teérico e metaforico, organizando a visdo do campo e
demonstrando como ele seria capaz de receber novas perspectivas para a analise
organizacional.

Trabalhos de pesquisa podem contribuir com uma visdo da investigacao
cientifica como um processo criativo em que se enxerga o mundo metaforicamente por
meio da linguagem e de conceitos que filtram e estruturam percepcdes sobre seu objeto
de estudo. Assim, ¢ por meio de metaforas que, implicita ou explicitamente, sdo
escolhidas as estruturas de referéncia para analise. Na teoria das organizagdes, a visao
ortodoxa se baseia predominantemente nas metaforas que refletem pressupostos
funcionalistas. Estes, por sua vez, sdo desafiados por pressupostos e metaforas dos
paradigmas  interpretativistas,  humanistas-radicais e  estruturalistas-radicais
(MORGAN, 1980, p. 619).

Para a ortodoxia funcionalista a organizacdo e seus membros sdo capazes de
orientar suas agdes e comportamentos para o alcance de estados futuros, enquanto para
os interpretativistas as agoes sao orientadas tanto a dar sentido ao passado quanto ao
futuro. Se de um lado a teoria funcionalista enxerga a organizacdo € seus membros
interagindo e se comportando em algum tipo de contexto ou ambiente, de outro a teoria
interpretativista questiona o estado e a existéncia desses fatores contextuais, voltando-
se para as construcdes sociais compartilhadas pelos individuos. Os paradigmas
‘radicais’ - humanista-radical e estruturalista-radical -, por sua vez, contribuem com
criticas sobre as perspectivas funcionalista e interpretativista ao apontar que ambas
falham em compreender que a ordem aparente da vida social ndo ¢ tanto resultado de
um processo de adaptacdo ou de um ato livre de construcao social apenas, mas de um
processo de dominagdo social. Argumentam que as organizagdes devem ser percebidas
como instrumentos de exploragdo e repressdo, posto que corporificam uma logica que
estabelece base para eventuais desconstrucdes.

O surgimento destes paradigmas na teoria organizacional demandou dos autores

vinculados a ortodoxia do campo uma reavaliagdo da propria delimitacdo da natureza
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da organizacdo. Este desafio impde a consideragdo dos fundamentos dos outros
paradigmas e a reconciliagdo, por meio de pesquisa empirica, com as proprias metaforas
que a sustentam.

Sob uma perspectiva mais ampla, qualquer que seja o paradigma e as metaforas
que a servem, o desafio da teoria organizacional demanda o mergulho no mundo real
para a revelacao da estrutura de forgas que operam sobre a manutengao e transformacgao
das organizagdes. Este mergulho reconhece certas complexidades para andlise que
muitas vezes demandam a considera¢do de mais de um paradigma. Neste sentido, Paula
(2012) propde uma visdo multiparadigmatica com base em sua tese de circulo de
matrizes epistemoldgicas. A autora concilia os trés interesses cognitivos debatidos por
Habermas (1968, 1982) - técnico, pratico e emancipatorio - as matrizes empirico-
analitica, hermenéutica e critica. Tais matrizes epistemologicas indicam as preferéncias
cognitivas, de logica de pensamento e de interesses e, integradas, representam partes de
um todo capaz de produzir o conhecimento.

A perspectiva multiparadigmatica rompe com a incomunicabilidade entre as
matrizes, indicando que as pesquisas em estudos organizacionais contemplem de forma
abrangente os trés interesses cognitivos - o interesse técnico, o interesse pratico € o
interesse emancipatorio.

A aplicagdo da perspectiva multiparadigmatica dos estudos organizacionais ao
novo institucionalismo ¢ debatida por Machado-da-Silva et al. (2010) com especial
atencao para a critica ao carater deterministico do novo institucionalismo que tratou as
organizagdes como dramaticas representacdes das expectativas e restricdes ambientais
apontando para a repeti¢do de estruturas, processos € estratégias — isomorfismo - como
resultado da influéncia das instituicdes sobre atores, individuos, organizacdes e campos
que, em busca de legitimidade, se conformavam.

Reconhecendo a dindmica recursiva do processo de institucionalizacdo em
contraposi¢do ao determinismo do ambiente sobre as organizagdes, propds-se neste
trabalho a ado¢do de uma nogao intersubjetiva capaz de enxergar o compartilhamento
de significados atribuidos por atores individuais em situagdes sociais especificas
(MACHADO-DA-SILVA et al., 2010). Admitir tal intersubjetividade resulta em
considerar que o institucionalismo ¢ capaz de abrigar as abordagens funcionalista e

interpretativista simultaneamente, admitindo-se que o processo de tomada de decisdo ¢
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também fruto de interagdo, de padrdes e mitos socialmente construidos, enfim, de uma
cognicao estruturada (SELZNICK, 1957; 1996).

Entre as abordagens interpretativistas, encontra-se o construcionismo social
(BERGER e LUCKMANN, 2014) que, nos estudos organizacionais, ajuda a
compreender o processo institucional além da analise retrospectiva historica, permitindo
a consideracdo de eventos contemporaneos como a evolucdo tecnoldgica digital da
indastria financeira, a investigacdo da trajetoria dos fatos, sua vinculagdo a
caracteristicas locais e globais, o levantamento dos aspectos relacionados a sua emissao,
circulagdo, traducdo e edigdo, enfim, permite o estudo de como institui¢des surgem e
desaparecem sob uma perspectiva bem mais processual. Os estudos interpretativistas
cresceram sobremaneira durante as Gltimas décadas talvez em virtude da velocidade das
mudancas societais.

Esta variante de analise da teoria institucional que Scott (1987) identificou como
“institucionalizacdo pela constru¢do social” reconhece a relevancia de se realizar uma
abordagem histdrica para explicar a ordem social ao longo do tempo, mas aponta para
momentos de transicdo entre periodos que criam oportunidades para superacao da
estabilidade institucional. Assim, periodos de instabilidade sdo oportunos para
desencadear mudangas institucionais (NAVIS e GLYNN, 2011) ¢ o construcionismo
ferramenta para compreender este processo e interpreta-lo sob a o6tica dos atores sociais
envolvidos.

A aparente estabilidade das instituigdes € uma criagao humana assim como a sua
mudanga, que acaba envolta na ressignificacdo de aspectos da ordem social como a
reputacdo (RAO, 1994) que, conforme lembra Zucker (1977) é composta por padrdes
cognitivos, normativos e comportamentais de interacdo. O autor, inclusive, propde uma
forte relagdo positiva entre o grau de institucionalizacao e a uniformidade geracional e
a resisténcia a mudanca de entendimentos culturais (ZUCKER, 1977, p. 726). Padroes
cognitivos, normativos e comportamentais sdo compartilhados no nivel das
organizagdes € um quadro institucional persiste ou se altera de acordo com sua
reinterpretacao por parte dos seus colaboradores dentro das organizagdes.

As pressoOes externas as organizagoes por conformidade precisam ser ponderadas
pelo processo de compartilhamento de normas expressas e técitas, interpretagdes,

andlises, comportamentos e héabitos dentro das organizacdes, o que demonstra a forga
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dos atores internos para reorientar a organizacdo (PARSONS e SHILS, 1951; BERGER
e LUCKMANN, 1966).

Esta nocao possibilita o entendimento do necessario equilibrio de forcas entre o
poder das pressoes institucionais externas por conformidade sobre uma organizagao e
os padrdes cognitivos, normativos e comportamentais de interagdo desta, reconhecendo
a possibilidade de organizag¢des reinterpretarem a seu modo, de acordo com sua propria
realidade, eventuais pressdes institucionais por mudanga. Conforme ja argumentava

Selznick (1957, p. 4):

No social process can be understood save as it is located in the behavior of individuals,
and especially in their perceptions of themselves and each other. The problem is to
link the larger view to the more limited one, to see how institutional change is

produced by, and in turn shapes, the interaction of individuals in day-to-day situations.

O institucionalismo escandinavo aponta, inclusive, que o construcionismo ¢
importante para relativizar a ambigdo positivista de definir o mundo de acordo com o
que os pesquisadores enxergam como certo (CZARNIAWSKA, 2008) permitindo a
consideragdo destes aspectos cognitivos, normativos € comportamentais no processo de
traducdo dos mitos racionalizados.

A utilizacdo do construcionismo social na analise institucional ndo transcorre
sem criticas. Esta abordagem, segundo Zucker (1977), concentra-se na rea¢do do agente
organizacional em relagdo ao que prescreve a institui¢ao, independentemente do motivo,
seja por interesse proprio, reconhecimento de necessidade funcional ou por entender que
a internalizacdo motivara outros agentes a seguir os mesmos mitos. Para o autor, “¢
como se a estrutura social (macro-level) determinasse o comportamento dos individuos
e pequenos grupos (micro-level) e existisse independentemente deles” (Zucker, 1977,
p. 727). Tal fato faz com que a abordagem sirva para ambientes pouco
institucionalizados. Contudo, ndo ¢ tdo adequada para ambientes altamente
institucionalizados onde constata-se maior interdependéncia entre os niveis macro e
micro. Para ambientes mais institucionalizados, Zucker (1977) propde uma abordagem
etnometodoldgica da institucionalizacao no nivel da organizagdo. Ele classifica os atos
institucionalizados como objetivos e exteriores. Sao objetivos aqueles potencialmente
repetiveis por outros atores sem alterar seu significado e exteriores quando o

entendimento subjetivo dos atos passa a ser reconstruido como entendimento
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intersubjetivo entre os atores. Com base nesta classificacdo, para compreender o
processo de institucionalizagcdo dentro da organizagdo, tratou de analisar a transmissao
dos mitos sob a perspectiva intergeracional e prop0s trés aspectos da persisténcia
cultural capazes de impactar na maior ou menor transmissao: a uniformidade geracional
de entendimentos culturais, a manutencdo desses entendimentos entre geracdes € a
resisténcia desses entendimentos a mudanga.

Neste trabalho inspira-se na mesma abordagem proposta por Zucker (1977) com
a diferenca de que a atencdo se volta para a compreensdo de como a transmissdo de
novos mitos racionalizados entre organizagdes se processa dentro de bancos de
desenvolvimento, institucionalizando-se ou nao, conforme a percep¢do de uma mesma
geracdo de empregados. O evento da mudanga tecnolégica da industria financeira
caracterizado pela convergéncia entre o fisico e o digital com impactos profundos sobre
modelos de negdcio ocorreu principalmente durante a tltima década, isto €, uma mesma
geracdo de empregados vivenciou as mudangas na induastria e os seus reflexos nas
organizacdes pesquisadas, o que torna possivel avaliar, sob a perspectiva do novo
institucionalismo (ZUCKER, 1977; GARFINKEL, 2010) e da teoria traducao
instrumental (ROVIK, 2016; WUST, 2017) se esta geragdo conheceu 0s novos mitos
propagados pelo ambiente externo, traduziu eles para sua realidade e, durante o processo
de construgdo da estratégia organizacional de reacdo, ressignificou os padrdes
cognitivos, normativos € comportamentais, contribuindo com a institucionalizagao das
mudancas no nivel organizacional.

Assim, propde-se pesquisar quatro aspectos relacionados sob a perspectiva dos
empregados posicionados como superintendentes, gerentes, coordenadores, assessores
e analistas e diretamente envolvidos com inovacdo e tecnologia nas organizagdes —
BNDES e BDMG - que podem ajudar a explicar como transcorreu no nivel da
organizacao o processo de institucionalizagdo dos mitos racionalizados propagados pela
industria financeira nacional e internacional:

a) Conhecimento e dominio sobre os novos mitos racionalizados propagados
em funcao das mudancas tecnologicas na industria financeira;

b) Interpretacdo sobre a dimensao do impacto das mudancgas na industria e na
organizagao;

c) Ressignificacdo de padrdes cognitivos, normativos € comportamentais

internos em fun¢ao da internalizacao de mudancas tecnoldgicas digitais na organizagao;



49

d) Materializagdo pela incorporagdo de novos padrdes na estratégia de reagao
organizacional.

Estes quatro aspectos sdo capazes de ilustrar a dindmica de institucionalizacdo
no nivel da organizagdo. A institucionalizacdo de novos mitos racionalizados ¢ um
processo. Agentes individuais transmitem por meio de suas organizagdes novos mitos
no intuito de redefinir racionalidades socialmente até o ponto que elas passam a ser
consideradas socialmente certas, institucionalizando-se. Esta nova realidade transita
entre os niveis macro e¢ micro e, durante este processo, cada agente interpreta e
retransmite para outros do seu sistema social (BERGER, 1968).

Enquanto s3o socialmente construidas, as mudangas enfrentam "as resistentes
estruturas objetivas" que restringem sua acdo (ZIMMERMAN e POLLNER, 1970).
Estruturas objetivas sdo regras, praticas, rotinas, procedimentos estabelecidos que
conferem previsibilidade para a operacao nas organizagdes e que sustentam estruturas
de poder, reforgam aspectos culturais e definem o que se acredita ser o modus operandi
correto a ser seguido. Estas estruturas objetivas resistentes esmorecem quando os
colaboradores diretamente envolvidos compreendem os novos mitos, os interpretam e
compartilham os significados entre si de forma intersubjetiva.

Tanto a aceleracao quanto a resisténcia as mudangas sdo fenémenos individuais
ou de grupo (LEWIN, 1951; WATSON, 1969; HERNANDEZ e CALDAS, 2001) e
devem ser compreendidos e pesquisados como tal. Uma estratégia de reacao
organizacional concebida em meio a ressignificagdo dos padrdes cognitivos, normativos
e comportamentais de interagdo da organizacao pode ter maiores chances de superar tais
resisténcias objetivas e institucionalizar-se.

O comportamento dos membros envolvidos no contexto de uma organizagao,
suas crengas ¢ comportamentos compartilhados acabam conformando uma conduta
socialmente organizada (RAWLS, 2008). Estudos etnometodologicos partem da ideia
de que a realidade social ¢ constantemente criada pelos atores que dela fazem parte.
Nesta perspectiva, importa compreender quais métodos que eles usam para mudar,
atualizar e adaptar tais regras, interpretando e reinventando a realidade social
(COULON, 2005).

A teoria da tradugdo instrumental oferece a alternativa da traducdo baseada em
modos e regras passou a servir de referéncia para o trabalho. Modos de traducdo sdo

distingdes analiticas passiveis de serem identificadas como intengdes (ex ante) ou como
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resultados do processo de traducdo (ex post) que podem variar em intensidade de
conhecimento transferido entre baixo, médio e alto. Regras de tradugdo sao diretrizes,
explicitas ou ndo, de como o conhecimento deve ser traduzido e apropriado (ROVIK,
2016). O autor propde uma tipologia de trés modos de tradugdo: reprodutor,
modificador e radical e quatro regras de traducao: copia, adigdo, omissdo e alteracao.
Para explicar por que as regras de tradu¢do ocorrem de determinada forma, apresenta
trés variaveis consideradas criticas para a transmissao de conhecimento: a tradugdo da
pratica original ou descontextualizagdo, a transforma¢ao do conhecimento transferido
ou contextualizacdo e a similaridade entre os contextos de origem e destino.

A descontextualizacdo depende da capacidade dos colaboradores das
organizacdes de destino de traduzir as ideias em representagdes abstratas, o que depende
da complexidade das ideias, de habilidades de explicitagcdo e incorporacao.

A contextualizagdo ¢ a capacidade de traduzir uma representacdo abstrata em
uma pratica concreta materializada em estruturas formais, culturas, rotinas e habilidades
individuais no contexto de destino. Depende da liberdade que os colaboradores tém para
adaptar a pratica ou ideia ao contexto de destino. Esta liberdade ¢ impactada pela
flexibilidade ou rigidez da tecnologia, pelo grau de discricionariedade da regulagdo do
processo de transferéncia como legislacdo e regulagcdo, Orgdos supervisores,
fiscalizadores, agéncias e autoridades responsaveis por padronizacdes e, por fim, pelos
interesses de atores que executam a pratica existente que podem aceitar as mudangas ou
alimentar resisténcias (WAERNER, 1997).

A maior ou menor similaridade entre contextos de origem e destino também
interfere na tradugdo. Quanto maior a diferenga entre os contextos organizacionais, mais
dificil ¢ a missdo de traduzir e mais desafiadoras sdo as transferéncias de conhecimento.

Quando as variaveis criticas para a transmissao de conhecimento operam no
sentido de descontextualizd-lo na origem e contextualiza-lo no destino minimizando as
diferengas entre contextos, a mudanga institucional podera ter mais chances de ocorrer,
pois os colaboradores das organizagdes de destino terdo condi¢des de conhecer e
dominar as inovagdes interpretando-as, explicitando-as, € incorporando-as conforme os
seus interesses prevalecentes e, por isso, resignificando-as e materializando-as pela
internalizacdo de novos padrdes, novas praticas ou novas ideias na estratégia de reacdo
organizacional. O manejo sobre as varidveis da teoria da traducdo confere-lhe

instrumentalidade.
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2.2 Neoinstitucionalismo

O neoinstitucionalismo € arcabouco teérico habil para a anélise de como novas
institui¢cdes surgem, sdo comunicadas entre organizagdes e acabam transformando-se
em insumo para mudangas nos campos € nas organizagdes. Baseado na premissa de que
os atores, individuos ou organizagdes eram profundamente afetados pelas instituigdes
de seus respectivos ambientes, a teoria institucional retratou as organizagdes como
dramaticas representacdes das expectativas e restrigdes ambientais. A racionalidade do
comportamento organizacional baseava-se na busca pela legitimidade. Organizagdes
sujeitas as mesmas instituigdes repetiriam estruturas, processos e estratégias por meio
de uma dindmica denominada isomorfismo. Esta fase da teoria institucional ¢
fortemente marcada pelos estudos funcionalistas sobre a relagdo entre as organizacoes
e o seu ambiente (PEREIRA, 2012).

Pettigrew (1985) argumenta que ¢ fundamental compreender o contexto em que
se situam as organizagdes, pois sO assim sera possivel entender suas estruturas e
processos. O autor lembra que o contexto modela decisdes que sdo tomadas e desse
modo aumenta a previsibilidade da agdo organizacional. Contudo, aponta que as
organizagdes ndo sdo elementos sociais coletivos passivos uma vez que sao capazes de
conformar o proprio contexto. O quadro de interagdo entre organizagdes e contextos €
complexo e dinamico, o que acaba fragilizando relagdes deterministas e inequivocas
(CARVALHO, VIEIRA e LOPES, 1999).

Aportes da ciéncia politica e da sociologia, especialmente os advindos do
trabalho de Berger e Luckmann (1966), contribuiram com o aperfeicoamento da visao
funcionalista ao trazer elementos mais subjetivos sobre a construcdo social da realidade,
considerando instituigdes como sistemas de significado transmitidos de geragdo em
geracgao e, por isso, uma realidade objetiva.

O debate neoinstitucionalista passou a contemplar pelo menos dois niveis de
andlise: o primeiro que considera o ambiente como instituicoes (MEYER e ROWAN,
1977) e o segundo que trata as organizagdes como instituicdes (ZUCKER, 1977). A
conexao entre um e outro nivel em pesquisas aplicadas pode desvendar aspectos
importantes do transito, tradugdo e aplicagdo de significados propagados em diversas

industrias.
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A consideracdo do ambiente como instituicdo parte de uma perspectiva
macrossociologica na qual as expectativas sociais sao expressas em mitos racionais. No
caso, as expectativas dos consumidores de servigos financeiros no mundo estdo
mudando rapida e profundamente. Atendimento rapido e de baixo custo, disponivel em
dispositivos moéveis e estruturado de acordo com as necessidades e desejos de cada
consumidor. S3o mitos constituidos de regras, normas e expectativas implicitas da
sociedade que afetam as organizagdes, pressionado por mudangas operacionais internas
e, também, na forma de relacionamento com o mercado (MEYER ¢ ROWAN, 1977).
Essas logicas institucionais acabam definindo linhas de conflitos, bem como categorias
e processos de criagdo de sentido nos campos organizacionais.

Ja o estudo das organizagdes como instituicdes considera que os membros da
organizacao estdo sujeitos a pressoes institucionais que demandam modificagao de
processos, estruturas e estratégias internas. A racionalidade coletiva dos atores estaria
vinculada a um quadro de referéncia compartilhado e eventuais mudangas institucionais
dependeriam também de reacdes intencionais no nivel da organizacao.

Para entender por que as organizagdes utilizavam arranjos que desafiavam a
racionalidade tradicional e, ainda, quais as consequéncias disso, neoinstitucionalistas
passaram a apontar para um jogo de valores e ideias sociais amplamente compartilhadas
e tomadas como certas que conferiam legitimidade as organizacdes. A busca por
legitimidade era mais importante para a sobrevivéncia da organizagdo do que o interesse
proprio e calculado dos atores organizacionais, fossem eles baseados na busca da
eficiéncia ou em imperativos de mercado.

Assim, organizagdes acabavam influenciadas por seu contexto institucional
formado por regras, normas e ideologias da sociedade em geral (MEYER e ROWAN,
1983, p. 84), por entendimentos comuns sobre o que é apropriado* (ZUCKER, 1983, p.
5) e por sistemas de significados que incorporam regras representacionais, constitutivas

e normativas (SCOTT, 1994, p. 60). Além do mercado e dos rigidos ditames

4 Conforme aponta Zucker (1983, p. 5) “Within an organization, institutionalization operates to produce

common understandings about what is appropriate and, fundamentally, meaningful behavior”.
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tecnoldgicos, ha as orientacdes do contexto, as regras e os significados
institucionalizados nas estruturas (MEYER e ROWAN, 1992).

Ocorre que, apesar de inseridas no mesmo ambiente € sujeitas as mesmas
pressdes institucionais, as organizagdes reagiam as pressoes por conformidade de forma
propria e diferenciada. Diante disso, a compreensdo das reagdes intencionais no nivel
da organizagdo acabou recebendo aportes de outras perspectivas de andlise
organizacional como a teoria da dependéncia de recursos (BARNEY, 2007), a estratégia
como pratica (SUDDABY, SEIDL e LE, 2013) e os mecanismos que governam
traducdo de mitos propagados como um processo ativo de mudangas institucionais
(CZARNIAWSKA-JOERGES, 1996).

A Figura 3 apresenta como ¢ possivel integrar as perspectivas social € o

organizacional viabilizando uma ampla gama de projetos de pesquisa tedrica e empirica.

Figura 3: Niveis de analise do neoinstitucionalismo

Macro-level
Ambiente como instituigio
Expectativas sociais expressas

como mitos racionais Macro —» Meso
As expectativas sociais definem o
dominio da comunicagiio.

As logicas institucionais definem
linhas de conflitos, bem como
categorias e processos de criagio
de sentido no campo
organizacional

Meso <+ Meso
As organizagdes se observam nos
campos organizacionais, o que leva a
isomorfismos reguladores. normativos e
mimeticos.

Meso-level
Campo organizacional
Racionalidade coletiva de atores
vinculados em um quadro de
referéncia comum A 00 00 4

Meso —» Micro
Constituigdo de papéis e préticas de
relagdes publicas nas organizagdes como
reagdo aos campos organizacionais.
Institucionalizagio de rotinas e praticas
Mudanga institucional por agdes especificas.
intencionais (trabalho
institucional) para alterar
configuragdes institucionais. Micro—»Meso
O envolvimento ativo de atores
individuais em organizagées e / ou
campos pelo trabalho institucional cria e
modifica a estrutura organizacional

Micro-nivel
Organizagao como instituigao
Os individuos sdo afetados pelo
design e pelos mecanismos da
organizagdo focal

Fonte: Adaptado e traduzido pelo autor de Heath, Johansen e Sandhu (2018, p. 3).

O ambiente ¢ um fator de influéncia para as organizacdes, pois cria parametros
e condi¢cdes que passam a ser expressos em expectativas sociais rumo a uma
conformidade estrutural e operacional baseada em valores culturais e cognitivos,
recursos materiais, tecnologicos e de capital. Entendimentos € normas compartilhadas
mais amplas afetam os campos organizacionais de maneira implicita e difusa. As
organizagdes acabam sendo impactadas conforme aspectos mais especificos
relacionados a dependéncia, poder e politicas (PFEFFER e SALANIK, 1978S;
PERROW,1983; SCOTT, 1992).
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O campo organizacional ¢ a comunidade de organizagdes que compartilha de um
sistema de significados comuns e cujos participantes interagem com mais frequéncia
entre si do que com atores fora do campo. Na industria financeira, a figura mais
caracteristica deste tipo sdo os sistemas financeiros nacionais (SFN), ainda que o
movimento de integracdo rumo a um sistema internacional tenha atualmente ritmo
acelerado.

No campo organizacional um conjunto de organizagdes que incorporam
elementos institucionais comuns acaba formando um grupo homogéneo em termos de
estrutura, cultura e resultados. O campo ¢ uma arena politica, economica e cultural, onde
relacionamentos, didlogos e discussdes ao redor de desafios enfrentados chamam
atencao e acabam atraindo diversos membros com variados propositos (DIMAGGIO e
POWELL, 1983; SCOTT, 1991, 1995; EDELMAN, 1992; HOFFMAN, 1999).

No SFN, por exemplo, os propositos de bancos, Fintechs e 6rgaos reguladores e
supervisores nao sdo necessariamente os mesmos. Com isso, a evolucdo digital da
industria financeira acaba criando situagdes de convergéncia, divergéncia, cooperagao
e conflito. A estrutura de um campo como o SFN onde as informacgdes estdo cada vez
mais disponiveis para os agentes acaba criando um movimento de convergéncia rumo
ao seu tratamento e aproveitamento nos negocios. As inovagdes tecnologicas que
fizeram convergir o fisico e o digital também estdo fazendo com que modelos de negocio
estabelecidos mudassem e novos modelos surgissem. Os rearranjos ocorreram no nivel
do campo e, também, das organizagdes.

A relacdo entre organizagdo e o seu campo nao ¢ unidirecional, nem livre de
interpretagdes e filtros, o que faz com que o processo de interagdo organizagao-campo
seja recursivo. As estratégias organizacionais (OLIVER, 1991) acabam resultando da
maneira como cada organizacao interpreta e traduz as pressoes de maneira a conferir a
necessaria racionalidade a reagdo organizacional (CZARNIAWSKA-JOERGES e
SEVON, 1996).

Assim, inovagdes institucionais que surgem e sao transmitidas no ambiente por
organizacdes estabelecidas lideres em seus mercados acabam pressionando campos
organizacionais por mudangas regulatdrias e criando condi¢des para que os agentes se
reposicionem, mudem suas estratégias, revisitem suas estruturas e modelos de operagao.
As mudangas no campo acabam exigindo adaptacdes nas organizagdes e tais adaptacdes

resultam de uma composi¢ao que considera as pressoes institucionais propagadas pelo
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ambiente e a maneira como tais inovacdes sdo traduzidas por cada organiza¢do. O
processo de tradugdo de cada organizacao ¢ capaz desvelar desafios para incorporacao
das mudancas que podem ser enfrentados com contramedidas.

O processo de mudanga institucional de per si pode ser analisado sob diversos
prismas, isto ¢, como determinante como na maioria das pesquisas ou como uma
resultante da acdo organizacional e até entre organizagdes. Peci (2006, p. 9) aponta no
Quadro 2 a seguir as trés principais problematicas prevalecentes no novo

institucionalismo a esse respeito, sendo vejamos:

Quadro 2: Problematicas prevalecentes no neoinstitucionalismo.

Niveis de analise da teoria institucional

Contexto da institucionalizagdo Abrangéncia Fonte primaria de institucionalizagdo Problematica

“posigdes politicas, programas

e procedimentos da moderna Estado As organizagdes tornam-se
organizago [...] sdo manifestagdes de “audiéncia” passiva de conhecimento
Contexto institucional poderosas regras institucionais que institucional, porque as regras formam-
funcionam como mitos altamente se a partir do Estado ou até do sistema
racionalizados” (Meyer e Rowan, 1977, Sistema mundial mundial
p.343)
Redes

« L . R Embora a maioria das relagdes possam
Organizagdes que, emsuma, interorganizacionais ) e
ser estabelecidas entre as organizagdes

constituemum campo reconhecido de “« »
do mesmo “campo”, a

vida institucional” (DiMaggio e Powell,

Campo organizacional

institucionalizagdo pode transcender as

1983, p.148) . L
Outras organizagdes fronteiras de umunico campo
. T . .. . . Nio consegue estabelecer umesquema
Estrutura interna da Organizagdo isolada, as vezes, redes Individuos interagindo L g qa
L . T ™ teodrico coerente, que possa levar em
organizagao mterorgammcnonals nas organizagoes

considera¢do o ambiente institucional

Fonte: Peci (2006) adaptado de Zucker (1987).

Esforgo de pesquisa pode abranger um dos contextos de institucionalizagdo ou
mesmo combinar mais de um contexto conectando o ambiente como instituicdo, a
organiza¢ao como institui¢do e o campo como categoria analitica marcada pelo conflito,
pela cooperacao e pela realizagdo e materializagdo de estratégia.

Nesta pesquisa, as fontes de institucionalizagdo sdo o contexto, as redes entre
organizagdes € os colaboradores que interagem nas organizagdes pressionadas pelas
mudangas. Por isso, o contexto institucional, o campo organizacional e organizag¢des sao
analisados.

O contexto ¢ marcado por inovagdes institucionais propagadas globalmente pelo
sistema financeiro internacional (SFI), enunciados por organizacdes bancarias lideres
em seus mercados. Estas inovagdes materializam-se em mitos racionalizados que

apontam para mudancas tecnologicas rumo a digitalizagdo dos servigos financeiros.
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Os campos organizacionais se reorganizam com novos agentes propondo novos
modelos de negocio e organizacgdes estabelecidas pressionadas a alterar suas estratégias
e estruturas. Resultam dai acirramentos e integracdoes competitivas. As organizacoes,
reagem conforme traduzem as inovagdes segundo padrdes cognitivos, normativos e
comportamentais de seus colaboradores.

As fontes de institucionalizacdo eleitas para a pesquisa exigem a apresentagao
de abordagens tedricas mais detalhadas sobre o ambiente como varidvel de analise
organizacional, o isomorfismo, a legitimidade, o campo organizacional, a inovacao
institucional, suas variantes de andlise, a interpretagdo, os gatilhos e padrdes de mudanga
institucional e os microfundamentos do institucionalismo, todos tratados no capitulo a

seguir.

2.3  Institucionalismo organizacional e mudanca institucional

2.3.1 A centralidade das organizagdes no novo institucionalismo

O novo institucionalismo ¢ uma abordagem dentre as dominantes para o estudo
das organizagdes. O pressuposto bdsico do institucionalismo ¢ a ideia de que as
instituicdes afetam o comportamento dos atores sociais. Trata-se de uma perspectiva
com evolugdo marcante desde o final da década de 1970. Durante um periodo nao
superior ha uma década, um conjunto de trabalhos estabeleceu os fundamentos do
“novo™ institucionalismo sendo que as principais referéncias sdo as obras de Meyer e
Rowan (1977), Zucker (1977), Meyer e Rowan (1983), DiMaggio e Powell (1983),
Tolbert e Zucker (1983) e Meyer e Scott (1983). Até o advento deste novo
institucionalismo, as perspectivas predominantes na teoria das organizagdes abrigavam
debates mais voltados para a estrutura (teoria da contingéncia estrutural), para os
recursos (teoria da dependéncia de recursos) e para a adaptabilidade as condi¢des de
mercado e desempenho (teoria comportamental da empresa). Nestas perspectivas, ficava
evidenciado o desejo de adaptar a organizacdo ao seu ambiente, ainda que por meio de
prismas de analise diferentes. Entre um ambiente dado e o comportamento racional dos
executivos, as organizagdes buscavam a melhor férmula para o seu desempenho

(DONALDSON, 1998, 2001; BARNEY, 1991, 2007; SIMON, 1947, 1960).
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Instituigdes sdo restrigdes nas opgdes que os individuos e as coletividades tém a
seu dispor para agir e estas restrigdes podem mudar ao longo do tempo (BARLEY e
TOLBERT, 1997). A reacgao a estas restricdes nao € totalmente homogénea uma vez que
as interpretacdes das organizacdes sdo peculiares em relacao as pressdes institucionais
(MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1993).

O novo institucionalismo retine pelo menos trés abordagens: o institucionalismo
histoérico, o de escolha racional e o socioldgico. Para o institucionalismo historico
institui¢cdes sdo procedimentos, protocolos, normas e convengdes oficiais e oficiosas
inerentes a estrutura organizacional da comunidade politica ou da economia politica e
sdo associadas. Sao procedimentos habituais de funcionamento de uma organizagao,
convengdes que governam o comportamento dos sindicatos ou as relagdes entre bancos
e empresas. Para a escolha racional, os agentes compartilham de preferéncias e se
comportam de modo inteiramente utilitario para maximizar a sua satisfagdo. O
institucionalismo socioldgico, por sua vez, surgiu no quadro da teoria das organizacdes.
Sustentava que muitas formas e procedimentos institucionais utilizados pelas
organizacdes modernas ndo eram adotadas simplesmente porque eram as mais eficazes
tendo em vista as tarefas a cumprir, como implica a nocdo de uma “racionalidade”
transcendente, mas porque eram praticas culturais, comparaveis aos mitos e as
cerimoOnias elaborados por numerosas sociedades. No institucionalismo socioldgico o
conceito de institui¢des € mais amplo que apenas um conjunto de regras, procedimentos
ou normas formais. Abrange também sistemas de simbolos, os esquemas cognitivos e
os modelos morais que fornecem “padrdes de significagdo” que guiam a a¢do humana.
Esta perspectiva adota a problematica que envolve a explicacdo de porque as
organiza¢des adotam um especifico conjunto de formas, procedimentos ou simbolos
institucionais, com particular atencao a difusdo dessas praticas. Institui¢des prescrevem
a atuagdo para os individuos que sio levados pela sua socializacdo a desempenhar papéis
especificos, internalizando as normas associadas a esses papéis (HALL e TAYLOR,
1996). Aplicada ao presente estudo, a perspectiva socioldgica do novo institucionalismo
mira o processo de adog¢do de formas, procedimentos e simbolos criados e desenvolvidos
no bojo da evolugdo tecnologica digital da industria financeira.

Ha institui¢cdes no nivel do individuo, da organizagdo, do campo, da industria e
da sociedade. Contudo, as que mais interessam ao institucionalismo organizacional sdo

as instituicdes e processos institucionais no nivel da organizacdo e do campo
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organizacional. Um processo social institucionaliza-se quando passa a assumir um status
de regra no pensamento e na agdo social. (MEYER e ROWAN, 1977, p. 341). Precisa,
portanto, ser amplamente seguido, sem debate e com cardter de permanéncia
(TOLBERT e ZUCKER, 1983, p. 25).

Quando o contexto ¢ altamente institucionalizado, as organizagdes costumam
exercer uma “conformidade sagaz”, isto ¢, mantendo um acompanhamento intensivo
das mudancas e adaptando-se. A industria financeira ¢ um exemplo de ambiente
altamente institucionalizado onde regras, padrdes, procedimentos sdo apresentados e
estabelecidos pelas organizagdes lideres e pelos reguladores. Quando uma industria
assim passa por mudangas profundas como as provocadas pela evolugdo rumo a
digitalizagdo dos servigos financeiros, as organizacdes ficam pressionadas pois a
conformidade sagaz passa a significar mudancas e, no caso da economia digital,
mudangas rapidas e profundas.

No institucionalismo, as organiza¢des ndo resultam apenas do interesse proprio
e calculado dos atores organizacionais, nem dos imperativos da funcionalidade
instrumental, mas também da busca por legitimidade e sobrevivéncia. Linhas de acao
racionalizadas na sociedade sdo caminhos para legitimidade e para a sobrevivéncia,
independentemente de questdes como eficiéncia e de imperativos de mercado. Assim,
organizagdes sdo influenciadas por seu contexto institucional formado por regras,
normas e ideologias da sociedade em geral (MEYER e ROWAN, 1983, p. 84), por
entendimentos comuns sobre o que é apropriado® (ZUCKER, 1983, p. 5), por sistemas
de significados que incorporam regras representacionais, constitutivas e normativas
(SCOTT, 1994, p. 60). Além do mercado e dos rigidos ditames tecnoldgicos, ha as
orientacdes do contexto, as regras e os significados institucionalizados nas estruturas
(MEYER e ROWAN, 1992).

Por isso, mais do que apenas sugerir que a acao organizacional seja uma reacao
a pressdes do ambiente externo, a teoria institucional levantou questdes sobre como as

escolhas sociais sao moldadas, mediadas e canalizadas pelo ambiente institucional. Esta

5 Conforme aponta Zucker (1983, p. 5) “Within an organization, institutionalization operates to produce

common understandings about what is appropriate and, fundamentally, meaningful behavior”.



59

énfase de estudo das organizacdes nos elementos sociais acarretou a necessidade de
identificar o conjunto de valores fundamentais formador das praticas organizacionais
em um determinado contexto.

Dessa maneira, o que acontece nas organizagdes, suas politicas e suas acdes,
tudo passa a ser analisado com base em dimensdes que consideram e superam seus
aspectos estruturais, sua dimensdo formal, seus objetivos declarados. Afinal, as

organizacoes sdo representadas e/ou constituidas de:

milhares de processos subterraneos dos grupos informais, os conflitos entre os grupos,
as politicas de contratacdo, dependéncias de grupos externos e circunscri¢des, a luta
pelo prestigio, os valores comunitarios e a estrutura de poder da comunidade local e
institui¢des legais. (PERROW, 1990, p. 53).

Um conjunto de trabalhos propos limites para que o novo institucionalismo
pudesse seguir seu caminho como teoria 1Util para as organizacdes e, segundo
Greenwood et al. (2008, p. 6), os novos pilares da teoria institucional poderiam ser
organizados em cinco principais elementos bésicos:

1 - As organizagdes sdo influenciadas por seus contextos institucionais e de rede.
O contexto institucional consiste em mitos racionalizados de condutas apropriadas.

2 - As pressdes institucionais afetam todas as organizagdes, mas especialmente
aquelas com tecnologias pouco claras e/ou dificeis de avaliar resultados. Organizagdes
muito sensiveis aos contextos institucionais sao organizagdes institucionalizadas.

3 - As organizagdes se tornam isomorficas com seu contexto institucional com o
objetivo de garantir a aprovagao social (legitimidade), que fornece beneficios para sua
sobrevivéncia.

4 - Como a conformidade com as pressoes institucionais pode ser contraria aos
ditames da eficiéncia, a conformidade pode ser apenas cerimonial, fazendo com que as
estruturas simbolicas sejam dissociadas do nucleo técnico de uma organizacao.

5 - As praticas institucionalizadas sdo normalmente presumidas como corretas,
amplamente aceitas e resistentes 8 mudanga.

Estudo bibliométrico publicado em 2019 apresentou os caminhos de
desenvolvimento da teoria institucional aplicada a organizagdes no Brasil, tendo por
base pesquisas tedricas e empiricas publicadas entre 2005 ¢ 2015 (ARAUJO, FLORES,
SANTOS e CABRAL, 2019). O mencionado estudo concluiu que, em relacdo a

evolugdo da producdo cientifica, registra-se um aumento absoluto no niimero de artigos
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produzidos referentes a institucionalizagdo nos ultimos anos. Em rela¢do aos aspectos
metodoldgicos, verificou-se que a maioria dos autores optou por uma abordagem
qualitativa diante das dificuldades em mensurar os processos de institucionalizagdo. Os
métodos mais utilizados foram as entrevistas, seguidas pelo uso de estudo bibliométrico.
No levantamento, ficou ainda evidenciado que o institucionalismo ainda ¢ tema que se
sobrepde ao novo institucionalismo no que diz respeito a frequéncia de abordagens na
amostra analisada. Os principais conceitos chaves abordados foram isomorfismo e
legitimidade além da propria teoria institucional. Os tedricos mais citados sdo Paul J.
DiMaggio e Walter W. Powell e a responsabilidade social corporativa o subtema mais
abordado, demonstrando uma preocupacdo crescente da academia com rela¢do aos
aspectos de meio ambiente ¢ com as pessoas dentro e fora das organizagdes. As
organizacdes mais estudadas foram organizagdes publicas e, segundo os Araujo, Flores,
Santos e Cabral (2019, p. 49) tal fato ocorre porque no Brasil o estado € o principal
6rgdo legitimador das institui¢des. Em suma, os resultados indicam que a evolugdo das
publicacdes em teoria institucional ¢ crescente, demonstrando a continuidade da
relevancia do tema para comunidade cientifica.

A proxima unidade apresentara o debate sobre a dindmica de forcas entre
organizagdes e ambiente considerando aspectos de dependéncia, poder e politicas
(Scott, 1992). Tal abordagem sera importante para compreender a evolugao tecnoldgica
digital da industria financeira que pressiona as organizagdes a se integrar a um novo
panorama tecnologico operacional que reestabelece lagos de dependéncia com 6rgaos

reguladores, outras industrias e novos agentes do campo como as Fintechs.

2.3.2 O ambiente como variavel de analise organizacional

O institucionalismo reconhece que o ambiente ¢ formado por recursos humanos,
materiais e econdmicos, mas aponta para a presenca de elementos culturais como
valores, simbolos, mitos, sistemas de crengas e programas profissionais para argumentar
que a concorréncia entre organizagdes ndo ocorre apenas por recursos € clientes, mas
por legitimidade institucional e aceitagdo do ambiente.

A relevancia conferida ao conceito de ambiente exigiu esforco de
aprofundamento sobre os seus limites conceituais. Assim, a partir de uma definigao

demasiado ampla, a investigagdo organizacional comegou a focar as relagdes
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interorganizativas (SCOTT, 1992) e o ambiente passou a ser considerado um fator cujas
influéncias nas estruturas organizacionais determinavam caracteristicas das
organizacoes e, mais adiante, uma variavel na analise organizacional.

A dindmica de relacionamento entre organizagdes ¢ ambiente também passou a
ser objeto de debate na literatura. Enquanto alguns defendiam que as pressdes do
ambiente determinavam as estruturas e a¢des das organizacdes (PFEFFER e SALANIK,
1978), outros argumentavam que as organizac¢des seriam determinantes para o ambiente
(PERROW,1983).

O avango dos estudos sobre o ambiente seguiu com a inclusdo de elementos
simbdlicos na formacao dos ambientes organizacionais (SCOTT, 1992) e a contribui¢do
institucionalista passou a ser notada também na inclusao de elementos subjetivos
culturais e cognitivos que se somaram aos elementos objetivos como 0s recursos
materiais, a tecnologia e o capital. Scott (1992, p. 157-158) propde uma diferenciacao
didatica entre o que seria 0 ambiente técnico e o ambiente institucional. No primeiro,
um produto ou servigo seria trocado no mercado por organizagdes que, por isso, seriam
premiadas pelo controle eficiente e eficaz do processo de trabalho. No segundo, normas
e exigéncias pressionam organizacdes a se adaptar para conquistar legitimidade do
ambiente.

Scott (1987) propds que o ambiente institucional deve ser analisado no nivel
mais geral e, também, no seu nivel mais imediato. Esta separacao ¢ fundamental para
pesquisas uma vez que enquanto no nivel mais geral prevalecem entendimentos e
normas compartilhados mais amplas e que afetam as organizacdes de maneira implicita
e difusa servindo estudos de impacto do ambiente em organizagdes que consideram, por
exemplo, os mitos racionalizados, no ambiente institucional mais imediato aparecem os
aspectos de dependéncia, poder e politicas. Ambas as perspectivas de ambiente
permitem o estudo das forgas e pressdes exercidas, em diferentes propor¢des, em

variados tipos de organizagoes.

2.3.3 Isomorfismo

A homogeneidade das estruturas e das agdes entre organizagdes ¢ tratada pela

literatura institucional como isomorfismo, ou seja, o isomorfismo ¢ entendido como a

adogdo de formas estruturais assemelhadas pelas organizagdes para conquistar a
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legitimidade conferida pelos costumes e as normas aceitas coletivamente e ndo em
funcdo de demandas do ambiente em seus respectivos niveis de exigéncia tecnoldgica.
Segundo DiMaggio e Powell (1983), existem trés tipos distintos de isomorfismos:
coercitivo, normativo ¢ mimético. Esta tipificacdo ajuda a entender as possiveis
motivacdes de ado¢do de formas estruturais assemelhadas que acabam se
institucionalizando.

O isomorfismo coercitivo ocorre quando agentes externos como o estado, uma
matriz em relagdo a subsididria ou outras organizagdes ¢ agéncias com poder exercem
pressdes expressas ou veladas sobre outra organizacao que lhe seja de alguma maneira
dependente que respondem para evitar possiveis san¢des (DIMAGGIO e POWELL,
1983).

O isomorfismo serd normativo principalmente em razao de projetos de
profissionalizacdo, originados de grupos e associagdes profissionais que promovem o
intercAmbio constante de boas praticas, tecnologias, informagdes e competéncias dentro
de um determinado campo. Esse compartilhamento acaba fazendo com que a operacao
entre as organizagdes seja bem parecida (RODRIGUEZ, 1991).

O isomorfismo serda mimético quando organizagdes se copiarem por acreditar
que o modelo de referéncia ¢ racional e, também, para ndo parecer diferente do normal.
O mimetismo surge da tendéncia de organizagdes menores, entrantes ou detentoras de
menos prestigio de imitar as organizagdes lideres de mercado de seu campo. Pressdes
institucionais fazem com que organizacdes adotem procedimentos e praticas ja
desenvolvidas e provadas em outras organizacdes que pertencem a seu campo
organizacional (DiIMAGGIO e POWELL, 1983). O avango tecnoldgico de organizagdes
lideres também tem o conddo de atrair as organizacdes menores Ou menos
representativas nos respectivos campos e industrias. As organizagdes lideres acabam
gerando um conjunto de expectativas da sociedade que impdem uma dindmica
competitiva especifica ao mercado, dinamica que se torna determinante para os outros,
especialmente os menores. Outra forga catalisadora de mimetismo € o papel exercido
pelas consultorias que acabam reproduzindo a mesma formula para os clientes e
contribuindo com a homogeneizagdo do campo.

O isomorfismo tende a ser mais intenso quando a dependéncia das organizagdes
para com o ambiente institucional ¢ maior. O mesmo raciocinio se aplica as incertezas,

isto €, quanto maior a incerteza e a ambiguidade que a organizagdo enfrenta, maior sera
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a tendéncia pelo isomorfismo. O comportamento isomorfico ¢ considerado uma
autodefesa frente a assimetrias e incertezas para os quais ainda nao se desenvolveu
solugdes proprias, afinal, “a similitude facilita as transacOes interorganizacionais ao
favorecer seu funcionamento por meio da incorporagao de regras socialmente aceitas”
(MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1993, p. 44).

Sendo assim, ¢ proprio do institucionalismo propor que as formas estruturais que
as organizagdes adotam nao sdo determinadas apenas pelas demandas do ambiente em
seus respectivos niveis de exigéncia tecnologica, mas pela legitimidade que lhe
transferem os costumes e as normas aceitas coletivamente. Reconhece, contudo, a
possibilidade de conflito nas organizacdes quando a racionalidade técnica e as
prescricdes do contexto institucional ndo sdo convergentes. A contraposi¢ao entre
conformidade e eficiéncia, passivel de ocorréncia quando as praticas simbdlicas se
dissociam da operagdo técnica da organizacao, provoca o desacoplamento da estrutura
interna (ZUCKER, 1987, p. 446).

O comportamento voltado para a adogdo de modelos, estruturas e praticas
difundidas na industria pode inibir a inovagdo. A reproducdo de produtos, processos,
estratégias e estruturas ¢ um caminho menos arriscado do que o desenvolvimento de
novos e proprios caminhos. No entanto, organizacdes podem introduzir praticas
inovadoras, assumindo os riscos de fazé-lo e, normalmente o fazem quando tém status
de lideranca suficiente no seu campo e os recursos suficientes para fazé-lo. Segundo
Rogers (1983) e Tolbert e Zucker (1983) organizagdes com prestigio tém legitimidade
para agir e protagonizar novidades, pois seu status lhes permite a experimentagdo de
inovagdes ainda nao testadas. Contudo, o desenvolvimento tecnologico tem desafiado
esta premissa, permitindo que novos entrantes com menos prestigio, legitimidade e até
recursos apresentem inovagdes ou sustentado por elas se acabem ingressando em

mercados dominados pelas organizacdes estabelecidas como a industria financeira.

2.3.4 Legitimidade

Parsons (1956, 1960) trata a legitimidade como resultado da conformidade da
pratica social com as regras sociais e as normas formais e a conceitua como o
alinhamento entre a organizagdo e as leis, normas e valores sociais. Para o autor, a

legitimidade ¢ “the most essential feature of the value system of an organization is the
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evaluative legitimation of its place or "role" in the superordinate system” (PARSONS,
1956, p. 67-68).

No novo institucionalismo, a legitimidade ocupa relevancia central passando
inclusive a ser considerada, junto aos recursos estratégicos, uma condi¢do de
sobrevivéncia para organizagdes que, além da eficiéncia, tinham que cuidar da
conformidade com os mitos institucionalizados no ambiente organizacional
(DIMAGGIO e POWELL, 1983; MEYER e ROWAN, 1977; SCOTT, 1987). Dessa
forma, a legitimidade torna-se meio de protecdo contra san¢des imediatas da sociedade
sobre variagdes na performance organizacional (MEYER e ROWAN, 1977, p. 351), ou
seja, isola a organizagdo contra as pressoes externas (SCOTT, 2001), protegendo-a da
censura social.

As organizacoes buscam legitimidade e, para obté-la, moldam-se de determinada
maneira conforme expectativas e forcas externas advindas da sociedade, do campo, da
industria a que pertencem. Comportam-se de maneira parecida, adotam estruturas
semelhantes e desenvolvem estratégias também similares. Por isso que DiMaggio e
Powell (1983) apontam que a adaptacdo estrutural acontece ndo por razdes de eficiéncia
ou de necessidade de enfrentamento da concorréncia, mas em funcdo de outros
processos que tornam as organizagdes mais semelhantes sem necessariamente fazé-las
mais eficientes. Dai também se afirmar que a acdo organizacional ndo ¢ uma escolha
entre alternativas ilimitadas, mas a op¢ao entre um conjunto restrito de alternativas
legitimas.

Scott et al. (2000) apontaram para a importancia de se especificar quais
audiéncias conferem legitimidade e qual forma de legitimidade estd sendo conferida,
considerando-se publicos externos como a midia, stakeholders, potenciais parceiros e,
também, o publico interno.

E possivel também definir legitimidade em um ambito mais restrito delimitado
por associagdes politicas e grupos de interesse. Segundo Knoke (1985, p. 222)
legitimidade ¢ “the acceptance by the general public and by relevant elite organizations
of an association’s right to exist and to pursuit its affairs in its chosen manner”.

Os debates em torno do conceito elevaram a legitimidade a uma condicao sine
qua non para o acesso facilitado a recursos e a mercados e, por consequéncia, a
sobrevivéncia no longo prazo (BROWN, 1998). Condi¢ao que pode ser conquistada,

mas nao sem esforco. Pfeffer e Salancik (1978) examinam como as organizagdes
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adquirem e perdem legitimidade centrando aten¢do na influéncia interorganizacional e
no controle social dos processos. Ashforth e Gibbs (1990) propuseram os trés propositos
basicos para esforgos de legitimagdo organizacional: a obtencdo, a manutengdo e a
defesa da legitimidade, também denominados por Suchman (1995) como desafios de
obtencdo, manutencao e restauracao de legitimidade.

Para Suchman (1995, p. 574) legitimidade seria uma “percep¢do ou premissa
generalizada de que as agdes de uma organizagdo sao desejaveis e apropriadas no ambito
de um sistema de normas, valores, crengas e definicdes socialmente construidas”.
Percepgao que deve ser compreendida e apropriada pela organizagdo para que sua agao
se pretenda estratégica para sua perpetuacdo. O investimento em tecnologia da
informacao e comunicagao, a incorporacao de inovagdes, a criagdo de laboratorios de
inovagao e a criagao de hubs ou pontes integradoras comunicam ao campo que os bancos
estdo se movimentando rumo a modernizacao tecnoldgica. Tais medidas aparecem nos
Relatorios Anuais dos bancos de forma generalizada e parecem se tornar cada vez mais
apropriadas no dmbito do sistema financeiro nacional e internacional.

O processo de obtengdo, a manutengao e defesa da legitimidade toma lugar em
multiplas arenas e, por isso, deve ser sustentado por estratégias diversas que exploram
as diferentes dimensdes do conceito. A literatura ocupou-se das dimensdes do conceito
de legitimidade organizacional a partir de meados da década de 1990 (DEEPHOUSE e
SUCHMAN, 2008). Segundo Aldrich e Fiol (1994) ha a dimensdo cognitiva ¢ ha a
sociopolitica da legitimidade. A primeira refere-se a difusdo do conhecimento sobre o
novo negocio. A segunda refere-se ao processo por meio do qual stakeholders
relevantes, o publico em geral, os formadores de opinido e o governo consideram como
apropriada e correta de acordo com as leis e as regras a empreitada nova que se
estabelece.

A legitimidade € socialmente construida e emerge da relagdo de um sujeito com
outros, com regras, leis, normas, valores, redes e relagcdes cognitivas dentro de um amplo
sistema. Sdo sujeitos de legitimidade uma a¢do, um processo, uma regra, uma rotina,
um meio de distribui¢do, uma forma de posicionamento, um grupo ou uma equipe, um
trabalho conjunto, uma estrutura hierarquica, uma organiza¢do, simbolos
organizacionais, uma forma de operagdo organizacional, praticas, servigos, programas,
regimes, estruturas de poder, sistemas de distribui¢do de recursos, processos decisorios,

grupo de acionistas e grupos de gestores.
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As fontes de legitimidade encontram-se dentro e fora da organizagdo (MEYER
e SCOTT, 1983) e seu processo de identificacdo implica na avaliagdo de sistemas
socialmente construidos, baseados em normas, valores, crengas e conceitos. Por isso,
Deephouse e Suchman (2008) argumentam que nio ¢ possivel, como alguns autores
sugerem, restringir teoricamente as fontes de legitimidade a um grupo especifico e pré-
determinado de agentes. Alias, apontam este como sendo um tema central para as
pesquisas sobre legitimidade: a identificacao das fontes de legitimidade em determinado
contexto e campo organizacional.

As relagdes interorganizacionais também sdo uma fonte de legitimidade.
Governo, lideres da industria e outras autoridades institucionais conferem legitimidade®
uns aos outros (BAUM e OLIVER, 1991) o que torna importante a analise do campo
organizacional em geral e do SFN em especifico no caso desta pesquisa.

Enfim, a legitimidade ¢ construto importante para chamar aten¢ao para a analise
da relacdo entre os agentes do mesmo campo organizacional que acabam estabelecendo
entre si padrdes baseados no que ¢ considerado apropriado. Na proxima unidade, o
conceito de campo organizacional serd apresentado para ilustrar como sua dinamica

evolutiva pode impactar nas organizagdes.

2.3.5 Campo organizacional

Campo organizacional ¢ a “community of organizations that partakes of a
common meaning system and whose participants interact more frequently and fatefully
with one another than with actors outside the field” (SCOTT, 1995, p. 56). Trata-se de
um conjunto de organizagdes que, no agregado, representam uma area com certas
especificidades e € reconhecida pela sociedade.

Um conjunto de organizagdes que incorporam elementos institucionais comuns
acaba configurando um campo homogéneo em termos de estrutura e cultura. Esta
comunidade pode incluir “constituents such as the government, critical exchange

partners, sources of funding, professional and trade associations, special interest groups,

¢ Uma questdo que emerge da atualidade ¢ se as fontes de legitimidade precisam ser legitimas, questdo
merecedora de trabalho apartado considerando-se a riqueza do universo a ser explorado.
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and the general public” (HOFFMAN, 1999, p. 352), ou seja, qualquer membro capaz de
impor influéncia coercitiva, normativa ou cognitiva as organizacoes (SCOTT, 1991).

A participacao de uma organizacdo em um campo ¢ definida pelos padroes de
interagdo social (HOFFMAN, 1999). O campo organizacional também pode ser
considerado como o dominio, arena politica, econdmica e/ou cultural aonde as ac¢des
organizacionais se estruturaram por meio de uma rede de relacionamentos. Para além
de uma cole¢ao de agentes com capacidade de influenciar organizacdes, o campo
organizacional deve ser percebido como um centro de canais de didlogos e discussdes
ao redor de desafios enfrentados que acabam atraindo diversos membros com variados
propositos. Esta conceituacdo de campo deixa evidenciado porque nem todos os
membros possuem as mesmas perspectivas, objetivos e interpretagdes. O didlogo dentro
do campo, portanto, ¢ bem diversificado, classificado por alguns autores, inclusive,
como “institutional war” (WHITE, 1992).

A estrutura de um campo pode ser analisada através do aumento nas informagdes
que elas compartilham, na medida em que certas organizacdes interagem com maior
intensidade e, também, no desenvolvimento de uma consciéncia mutua de que elas
participam de um debate comum (DiMAGGIO e POWELL, 1983).

Tratar o campo organizacional como uma unidade de analise acabou permitindo
que pesquisadores compreendessem melhor os processos decisorios nas diferentes
organizacdes que, mesmo com objetivos diferentes, sentiam necessario € vantajoso
interagir umas com as outras para realizar determinadas tarefas. O estudo do campo
organizacional ajuda a compreender os processos que guiam o comportamento de
membros de um campo. Muitos trabalhos voltados para o estudo do campo
organizacional buscaram identificar a institucionaliza¢do por meio de um contraste entre
a adocdo de praticas por motivos racionais ou institucionais e, também, pesquisaram
como a racionalidade coletiva operou de maneira que houvesse homogeneidade no
campo organizacional (EDELMAN, 1992). O estudo da adogdo das praticas acabava
direcionando as pesquisas para o entendimento dos processos culturais e cognitivos que
guiavam os membros de um campo e as praticas e construgdes simbolicas que serviam
de modelos organizacionais.

A relagdo entre organizagdo e o seu campo ndo ¢ unidirecional, nem livre de
interpretagdes e filtros. Por isso, € preciso considerar aspectos como a interpretagao, a

atencao seletiva e a concep¢ao cognitiva entre as organizagdes de um mesmo campo.
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Outra consequéncia ¢ a constatacdo de que o processo de interagdo € recursivo, ou seja,
a estrutura social do campo organizacional ¢ ao mesmo tempo o meio e o resultado da
reproducao de praticas.

E possivel, inclusive, que dentro de um mesmo campo organizacional, as
demandas ndo sejam uniformemente compreendidas por todos os seus membros, ndo
sejam processadas internamente pelas organizagdes da mesma forma e, ainda, recebam
respostas variadas orientadas pelos interesses de cada respondente.

Mudangas, variagdes e inovagdes podem surgir dentro dos campos. O resultado,
apos lutas e contestagdes, pode ser a manutencao e o reforco das praticas vigentes ou o
surgimento de novas praticas organizacionais. Por isso, as organizagdes criam
estratégias proprias para responder e se relacionar por meio de multiplas taticas quando
confrontadas pelas pressdes do ambiente institucional (OLIVER, 1991).

As pressoes do ambiente institucional fazem com que cada organizagdo reaja a
seu modo, desconstruindo a premissa de que as organizacdes de um campo marcham
calmamente e sem questionamento para a trajetoria da homogeneidade. A reacdo
organizacional surge de conflitos internos entre os membros das organizagdes como
resposta as pressoes institucionais (GREENWOOD e HININGS, 1996).

As diregdes futuras da pesquisa institucional sobre campos organizacionais
derivam em grande medida das criticas de pesquisas ja realizadas e, mesmo
considerando o progresso significativo no entendimento do construto, apontam para a
necessidade de teorizagdo sobre como os campos evoluem e, também, sobre as
dindmicas e atividades no nivel do campo (WOOTEN e HOFFMAN, 2008).

As pesquisas sobre campos organizacionais também podem explorar os desafios
da sociedade contemporanea com foco na racionalidade coletiva que emerge dentro
deles, entre seus membros, nas transmissdes dentro do campo entre atores € na maneira
como ela muda ao longo do tempo. Na contemporaneidade, cada vez mais, as fronteiras
dos campos se expandem com velocidade e amplitude. Como Djelic e Sahlin-Andersson
(2006) apontaram, ndo ha necessidade de que os atores formalizem suas rela¢des por
meio de arranjos hierarquicos ou vinculos de rede, o que facilita a compreensao da
existéncia de campos que ndo respeitam fronteiras territoriais. Além disso, a natureza
temporaria dos eventos de interacdo entre membros de campos organizagdes
demonstram que nd3o ha mais a necessidade de reunido regular para reconhecer seus

interesses comuns ou solidificar seus objetivos coletivos (LAMPEL e MEYER, 2008).
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Novas pesquisas podem abrigar percep¢des de campo que tenham lastro nos
conceitos de DiMaggio ¢ Powell (1983) e Scott (2001), mas que reconhecam a
influéncia de Bourdieu (1990,1992,1993), considerando tanto o relacionamento entre os
atores quanto a influéncia entre campo e atores. Os campos, como espagos relacionais
que fornecem a organizagdo a oportunidade de se envolver com outros atores
(WOOTEN, 2006; EMIRBAYER e JOHNSON, 2008) podem desvelar contextos de
disparidade e conflito, alinhamento, convergéncia e até cooperagdo que impactam
diretamente nas organizagdes na sua propria reconfiguragdo. Esta nocao relacional do
campo, inclusive, faz emergir varias questdes criticas relativas a sua formagao, evolucao
e limites.

Eventos perturbadores provocados por novos entrantes assim como choques
exdgenos podem ter o campo como elemento de analise. Sdo exemplos de eventos que
fazem com que organizacdes reanalisem e alterem seus arredores as aquisi¢cdes hostis
de novos entrantes, evolugdes tecnologicas, alteragcdes regulatorias e mudancgas drasticas
em costumes e praticas aceitas como a que ocorreu durante a tltima década nos servicos
financeiros cada vez mais disponiveis e digitais.

Wooten e Hoffman (2008, p. 65) argumentam que novas pesquisas podem
abordar as razdes que levam as organizagdes a interagir umas com as outras € como
essas configuracdes sdo formadas. Compreender tais interagdes poderda ajudar no
entendimento de como os campos evoluem e mudam.

E possivel identificar agdes de oposi¢do entre organizagdes do mesmo campo
quando um modelo ou tecnologia ainda nao foi institucionalizado e hé mais de uma
alternativa em disputa (DAVIS et al., 2005). O embate prolongado pode produzir uma
convergéncia gradual de interesses com possivel reflexo na propria estrutura do campo.
O campo ¢ um universo de atores com recursos, perspectivas € objetivos proprios. Os
diferentes papéis de cada membro podem em oscilar entre a cooperagdo e a competicao.
Por isso, em pesquisas no nivel de campo, ¢ importante a defini¢ao clara dos papéis de
seus membros e o acompanhamento, quando possivel, de sua dindmica evoluciondria.

Trabalho de Kenis e Knoke (2002) buscou compreender formagao colaborativa
de lagos dentro de um campo organizacional. A questao nao ¢ se o campo influéncia ou
ndo na formacdo de aliangas, mas como ele pode influenciar, impactando dentro das
organizagdes com reflexos inclusive sobre sua operacdo. Pesquisas de campo também

podem se concentrar na avaliagao de reflexos do campo na estrutura das organizagdes,
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na sua cultura, enfim, nos seus processos organizacionais (WOOTEN e HOFFMAN,
2008). Enfim, reconhece-se tanto a constituicio do campo conforme proposto por
DiMaggio e Powell (1983) e Scott (1995) como, também, o recursivo processo que se
estabelece entre campo e organizagao por meio do qual fatores organizacionais e de
campo estdo interconectados em um relacionamento reciproco.

Aprender como ocorrem 0s processos que impulsionam o desenvolvimento e a
evolucdo de campos organizacionais pode elucidar aspectos impactantes nas
organizagdes. Lawrence e Suddaby (2006) oferecem uma tipologia de comportamentos
de atores em processos de criagdo, manutencao e perturbagdo de instituicdes. No nivel
do campo organizacional, diferentes atores se envolvem em variadas tarefas. As tarefas
de cada ator também mudam conforme a circunstancia. Durante a criag¢ao de institui¢coes
os atores argumentam em seu favor e mobilizam agentes politicos e regulatorios em
favor da agenda. Estabelecidas as instituicdes, a preocupagdo passa a ser sua
manuten¢do e a atengdo volta-se para o policiamento de atividades de outros agentes
com potencial de ameacar sua continuidade. Isso significa que o papel de cada ator pode
variar com o tempo e as circunstancias e, por isso, cada um pode exercer mais de um
papel (LAWRENCE e SUDDABY, 2006; LAWRENCE et al., 2009).

Cada agente do campo desenvolve uma identidade propria. Ha na literatura pelo
menos duas perspectivas sobre a formac¢do de identidade de uma organizagdo. A
primeira argumenta que a identidade ¢ normalmente apresentada como uma propriedade
em nivel organizacional, desenvolvida pelos membros de uma organizagdo, baseada na
sua percepgao sobre a organizacdo (ALBERT e WHETTEN, 1985). A segunda transfere
para o campo organizacional a arena de desenvolvimento e formacdo da identidade
(WEDLIN, 2006). A identidade organizacional seria entdo forjada por meio de um
processo recursivo de interagdes sociais e interorganizacionais.

Diante desta multiplicidade de abordagens sobre campo organizacional e seus
significados e, com o intuito de esclarecer as diferenciacdes, ainda que sutis, Silva,
Guarido Filho e Rossoni (2010) propuseram uma classificacdo de seis perspectivas
tedricas sobre campos organizacionais, conforme se pode verificar no Quadro 3, sendo

vejamos:
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Perspectiva teorica

Autores

Elementos-chave

Descricao

Campo como a totalidade
dos atores relevantes

DiMaggio e Powell

Significacdo e

relacionamento

Conjunto de organizagdes que compartilham sistemas de significados comuns e que interagem mais
frequentemente entre sido que comatores de fora do campo, constituindo assimuma area
reconhecida da vida institucional.

Campo como a arena
funcionalmente especifica

Scott;Meyer

Funcéo social

Conjunto de organizagdes similares e diferentes, porém interdependentes, operando numa arena
funcionalmente especifica, compreendida técnica e institucionalmente, emassociagdo comseus
parceiros de troca, fontes de financiamento e reguladores.

Campo como centro de
didlogo e discussédo

Hoffman; Zietsma; Winn

Debate por interesse

tematico

Conjunto de organizagdes, muitas vezes com propdsitos dispares, que se reconhecem como
participantes de um mesmo debate acerca de tematicas especificas, além daquelas preocupadas coma
reproducdo de praticas ou de arranjos institucionais relacionados a questio.

Campo como arena de
poder e de conflito

Vieira; Carvalho;

Misoczky

Dominagdo e poder de
posicdo

Campo como resultado da disputa por sua dominac¢ao, uma dinamica pautada pela (re)alocagdo de
recursos de poder dos atores e pela sua posigéo relativa a outros atores.

Campo como esfera
institucional de interesses
emdisputa

Fligstein; Swedberg;
Jepperson

Poder e estruturas
cognitivas

Construgdes produzidas por organizagdes detentoras de poder, que influenciamas regras de interago
e de independéncia do campo em fungdo de seus interesses, que por sua vez, sdo reflexos da posi¢do
dela na estrutura social.

Campo como rede
estruturada de
relacionamentos

Powell; White; Owen-
Smith

Articulagdo estrutural

Conjunto formado por redes de relacionamentos usualmente integradas e entrelagadas, que emergem
como ambientes estruturados e estruturantes para organizagdes e individuos, revelados a partir de

estudos topologicos e de coesdo estrutural.

Fonte: Silva, Guarido Filho e Rossoni (2010, p. 113).
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Uma pesquisa pode utilizar uma ou varias perspectivas de forma integrada.
Interessa diretamente ao presente trabalho a perspectiva teorica de campos como redes
estruturadas de relacionamentos na qual organizagdes € outros atores sociais ndo estao
envolvidos somente em relagdes de trocas, mas também operam em uma rede de
relacionamentos que configura suas acdes e delimita suas possibilidades (DIMAGGIO,
1991; SCOTT, 1991).

Campos organizacionais podem ser considerados redes sociais “que emergem
como ambientes estruturados e estruturantes para organizagdes e participantes
individuais” (WHITE, OWEN-SMITH, MOODY e POWELL, 2004, p. 97). A interacao
entre organizacdes de um mesmo campo pode ser analisada em estudos topoldgicos que
apresentam relacdes interorganizacionais explicdveis por meio de metaforas
institucionais. Assim, a composicado de um campo pode partir de um “mapeamento
empirico de determinadas condigdes estruturais a partir das quais argumentos
institucionais podem ser utilizados para complementar a sua identificagdo”
(MACHADO-DA-SILVA, GUARIDO FILHO e ROSSONI, 2010, p. 119-120).

Esta pesquisa identificou uma mudanga presente em diversos campos da
industria financeira, emergindo em espagos interorganizacionais e criando novas
condi¢des para o relacionamento de membros do mesmo campo: os Aubs ou pontes
integradoras. Conforme se conferird no capitulo dedicado as Fintechs, estas novas
estruturas ja sdo largamente utilizadas tanto por organizagdes estabelecidas quando por
novos entrantes na industria financeira.

Mudangas institucionais podem impactar no papel dos atores do campo, assim
como na sua intengdo e capacidade de agéncia. Neste sentido, estudos de White et al.
(2004) e Powell et al. (2005) buscaram entender a influéncia mutua entre a estrutura e a
dindmica do campo mediante a analise de sua configuragdao em diferentes momentos e
sua influéncia sobre as decisdes para os atores envolvidos. Na industria financeira os
campos sdo delimitados pelos sistemas financeiros nacionais, principal ambiente de
relacionamento entre agentes de mercados financeiros. E nos sistemas financeiros
nacionais que as inovagoes institucionais propagadas pela industria encontrardo sua

formatacao final.
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2.3.6 Inovagao institucional

A dinamicidade do mundo contemporaneo aliada ao surgimento de desafios cada
vez mais complexos pressiona as organizagdes por maior capacidade de adaptagdo. A
evolugdo tecnoldgica acelerada, aliada a globalizacdo e ao consequente acirramento
competitivo exigem novos modelos e praticas de gestdo capazes de mobilizar e
reorientar recursos de forma a desbloquear o potencial inovador de individuos e
organizagdes (HAGEL e BROWN, 2013, p. 19).

O arcabougo tedrico sobre inovagao institucional ja tratou de sua conceituacao,
sua composi¢cdo, seus processos e seus efeitos. Instituigdes ordenam atividades e
interagdes da coletividade e, ao conferir significado a comportamentos, regras e
relacionamentos construidos dentro de determinada comunidade, tendem a ser
relativamente estdveis e, geralmente, resistentes as mudangas (SCOTT, 2008;
RAFAELLI e GLYNN, 2015).

A revisdo da literatura institucional aponta para diversas compatibilidades entre
o institucionalismo e o estudo da inovagao, ainda que, aprioristicamente, ambas paregam
contrapor estabilidade e mudanga. Ja se apontou, inclusive, que em determinadas
situagdes: “as inovacoes atendem as instituicoes” (HARGADON e DOUGLAS, 2001,
p. 476).

Conceitualmente, inovagao institucional ¢ a mudanca que apresenta algo de
novo, util e legitimo na forma, qualidade ou estado de uma instituicdo e que impacta,
em graus variados, nos pilares cognitivo, normativo ou regulatério de um campo
organizacional (HARGRAVE e VAN DE VEM, 2006; RAFFAELLI e GLYNN, 2015)
afetando, respectivamente, aspectos relacionados a maneira que se interpreta, analisa e
decide, os habitos, normas expressas e tacitas e padroes operacionais e, por fim, o
proprio comportamento dos colaboradores da organizagao.

A legitimidade de uma inovagao institucional depende muito das condigdes em
que ela € proposta. A inovacdo pode se firmar em crengas ou praticas institucionalizadas
mais antigas e mais familiares, desenvolvendo um argumento que apresenta a inovagao
institucional como um processo de evolucao natural por meio de historias e metaforas
(NAVIS e GLYNN, 2011). Crengas e praticas sdo veiculos simbolicos "portadores de

recursos culturais" que tém a capacidade de unir uma comunidade e ampliar as
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possibilidades de agdo coletiva (SWIDLER, 1986). Sua utilidade para stakeholders
relevantes do campo também pode lhe conferir legitimidade.

Novas crengas, necessidades e desafios surgem acarretando mudangas de
comportamento na sociedade. A relacdo entre a sustentabilidade ambiental e a
reciclagem, por exemplo, fez surgir diversas inovagdes ja legitimas, assim como as
novas plataformas tecnoldgicas de aplicativos permitiram o surgimento de novos
negdcios elevando a relacdo de consumo a patamares digitais inovadores e legitimos.

Os desenvolvimentos tecnologicos da industria financeira, fazendo convergir
realidade fisica e digital e transferindo a experiéncia financeira para o universo online
acabou impactando diretamente na forma como os servigos sdo oferecidos e
consumidos, fazendo surgir novas praticas e extinguindo outras tantas. A utilizagdo de
aparelhos mdveis para servigos financeiros ¢ um exemplo de como o consumidor acatou
e incorporou a inovag¢ao por considera-la util e logo legitimou a pratica de maneira a
transforma-la no padrao de utilizacdo do servigo.

Uma inovagao institucional pode destruir a antiga ordem institucional, pode
promover uma nova ordem ou ainda pode criar espagos institucionais intersticiais que
podem servir de 16cus para a inovagdo (RAFFAELLI e GLYNN, 2015).

O impacto da inovagdo institucional ¢ considerado em pesquisas que relevam
sua poténcia generativa como, por exemplo, o iPod da Apple, que acabou por
reconfigurar os stakeholders da industria da musica e, com isso, modificar o ambiente
institucional rumo a um novo ecossistema (GARUD, KUMARASWAMY e
SAMBAMURTHY, 2006, p. 283). Outro exemplo ainda mais recente ¢ detalhadamente
tratado neste trabalho ¢ o surgimento das Fintechs, que esta revolucionando servigos
financeiros e impactando nas organizagdes da industria financeira mundial, provocando
alteragdes institucionais que realinham os interesses dos consumidores, dos reguladores
e, principalmente, dos principais operadores dos sistemas financeiros, os bancos.

A reproducdo de uma ordem normativa conhecida ¢ um processo natural de
repeticdo de comportamento sustentado em significados sociais compartilhados
(GREENWOOD et al., 2008) e a inovagao institucional rompe em alguma medida este
ciclo, impactando em estruturas de poder constituidas, relacionamentos e praticas

consolidadas.
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A resisténcia e a contestacdo sdo reacdes esperadas de uma inovacdo
institucional. Forgas sociais sdo exercidas na contraposicao entre a manutencao do
status quo ¢ a mudanga (HARGADON E DOUGLAS, 2001).

Por isso, diferentemente de outras inovagdes, que podem ser mais técnicas do
que sociais, as inovagdes institucionais estdo envoltas em significados legitimados,
socialmente construidos a partir dos valores que incorporam ou de configuracdes
culturais apropriadas ou incorporadas.

A literatura ainda reclama mais estudos sobre o processo de surgimento e
estabilizacdo deste tipo de inovagdo. Segundo Raffaelli e Glynn (2015, p. 27), “further
investigation into the temporal condition of institutional innovations — in terms of the
processes of emergence, adoption, and the three key compositional characteristics — is
a potentially fruitful avenue for future research”. Diante disso, compreender este
processo envolvera necessariamente a averiguacao das trés principais caracteristicas da
inovagdo institucional: novidade, utilidade e legitimidade e, ainda, suas condicdes

temporais, considerando, dentre outros, seus processos de emergéncia.

2.3.7 Variantes de analise da inovacao institucional

Instituigdes também mudam com o tempo e o desafio de compreender este
processo de mudanga acabou se apresentando na literatura institucional e levantando
questoes sobre os gatilhos e os impactos das mudancas (DACIN et al., 2002). Segundo
Glynn (2013), a dindmica da institucionalizacdo ou institucionalizagdo como légica
permite o deslocamento dos estudos institucionais do tradicional binémio isomorfismo-
estabilidade para a transformagdo-inova¢cdo uma vez que a mudanga das logicas e
praticas pode acarretar mudancas institucionais.

O processo de compreensdo da mudanga institucional passa pela delimitagdo dos
quatro pilares ou fundamentos da institucionalidade (SCOTT, 1987; RAFFAELI e
GLYNN, 2015). Sao eles: a institucionalizagdo normativa; a institucionaliza¢cdo pela
construgdo social; a institucionalizagdo culturalmente incorporada e a
institucionalizagdo pela construcao de logicas e praticas.

Sob a o6tica da institucionalizagdo normativa, instituicdes sustentam-se em
normas, valores e crencas que influenciam tanto na sua estabilidade quanto na sua

mudanga ao longo do tempo. As sociedades enfrentam acelerado processo de
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transformag¢@o com impacto nas bases de valor que definem as institui¢des. Diante disso,
inovagoes institucionais podem surgir quando além de novas e uteis, respondem também
aos mais recentes debates sobre as normas e valores da sociedade. Esta conexdo
normativa com os anseios mais atuais da sociedade, em muitos casos, contribui com a
sua difusdo rapida dentro de um campo organizacional, vez que aumenta sua s chances
de adogdo pelas organizagdes (SCOTT, 1987).

A institucionalizagao também pode ser percebida como um processo de criacao
de realidade e ordem social no tempo e no espago conforme propde o construcionismo
social (BERGER e LUCKMANN, 1966). Nesta visdo, as institui¢des sdo produto de
sua histdria e surgem quando os atores interpretam e tipificam as a¢des a medida que
sao reproduzidas e correspondidas (SCOTT, 1987). No institucionalismo estes
processos historicos nao precisam ser lineares (GLYNN e ABZUG, 2002). Institui¢des
variam discreta e periodicamente ao longo do tempo (DACIN, 1997). Transigdes entre
periodos ou choques e eventos perturbadores costumam desencadear inovagdes
institucionais, pois criam oportunidades para superagdo da estabilidade institucional
(NAVIS e GLYNN, 2011). Segundo Raffaelli e Glynn (2015) estes momentos de
transicao entre periodos historicos sdo marcados pelo enfraquecimento da estabilidade
institucional e do isomorfismo.

A institucionalizacdo como um processo de cria¢do da realidade tem atencao no
papel da construcao social, na criagdo e na ordenagao de padrdes cognitivos, normativos
e comportamentais de interacdo (MEYER ¢ ROWAN, 1977; ZUCKER, 1977). Este
apelo construtivista ajuda a explicar a popularidade da teoria institucional nas tltimas
décadas (GREENWOOD et al., 2008). Forcas isomorficas podem mudar rapidamente
diante de mudangas culturais, econdmicas ou ambientais mais amplas criando
oportunidades para o surgimento de inovagdes institucionais.

Com base nesta vertente, que conceitua a institucionalizacdo como um processo
de construcdo social, as inovagdes institucionais precisam ser interpretadas por atores
sociais, pois sO assim elas se tornardo compreensiveis e uteis a ponto de conquistar a
necessaria legitimidade. A existéncia desta variavel, inclusive, ajuda a explicar por que
a inovagao institucional ndo surge necessariamente de maneira linear e incremental, mas
em explosdes periddicas que mudam as organizagdes e até o campo organizacional.

Uma terceira variante de analise da inovagao institucional considera os sistemas

institucionais por meio de seus elementos culturais como simbolos, sistemas cognitivos
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e crengas. A inovagdo acontece em um ambiente cultural e social marcado por mitos
racionais (MEYER e ROWAN, 1977), sistemas de crencas compartilhadas (SCOTT,
1987) e narrativas que sao construidas para impedir e respaldar inovagdes (NAVIS e
GLYNN, 2010, 2011). A cultura pode ser apropriada como um recurso a favor ou contra
a inovagdo. Por exemplo, temas e tendéncias criam e fragilizam mercados por meio da
mudanca de valores culturais que acabam impactando nas preferéncias do consumidor
(WEBER, HEINZE ¢ DESOUCEY, 2008).

A quarta e ultima variante percebe cada instituicdo como uma esfera social
distinta, propria, eivada de um conjunto particular de crencgas, logicas e contetido
substantivo. Segundo Raffaelli e Glynn (2015, p. 16), ha pouca integracdo e coeréncia
entre esferas institucionais, visao que angariou adesao a partir de uma intensificagdo de
trabalhos baseados em ldgicas institucionais. Estudo apresentado por Friedland e Alford
(1991) identificou cinco esferas institucionais distintas na sociedade ocidental (familia,
religido, mercado, democracia e estado burocratico) e associou cada esfera a uma logica.

Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012) apontam que quando as logicas e praticas
institucionais mudam, elas podem se tornar mecanismos catalisadores de mudanca
organizacional. Ao alterar as logicas, elas impactam nos quadros de referéncia
cognitivos e reorientam a agdo por sua conexao com a pratica. A reagao organizacional
as mudancas de praticas e ldgicas institucionais pode ser produzida dentro da propria
organizacao ou ser capturada fora, como aponta a perspectiva da inovagao aberta que
estendeu os limites de contribui¢do para além das fronteiras organizacionais

(CHESBROUGH, 2003a; 2003b; 2006 e 2010; BALDWIN e VON HIPPEL, 2011).

2.3.8 Interpretacao da mudanga institucional

A teoria institucional aponta para o risco de interpretar mudangas com base em
racionalizagdes ex post facto (MILLS, 1940) e, também, para tentativas de se atribuir
sentidos e propdsitos maiores a movimentos que podem significar nada mais que uma
alteracdo de logica institucional ndo necessariamente sustentada por maior
racionalidade, modernidade ou eficiéncia (MARCH e OLSEN, 2009).

A primeira onda de testes empiricos da teoria institucional na fase marcada pelas
producoes de Meyer, Rowan, Zucker, DiMaggio, Powell, Tolbert e Scott apresentou

uma diversidade de abordagens que considerava os processos de adogao de praticas em
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busca de legitimidade, a convergéncia de organizacdes institucionalizadas em torno de
praticas, a comparagdo entre praticas de diferentes paises relativizando-as em fungdo
dos distintos valores culturais e comportamentos organizacionais e, também, a
transmissdo das ideias entre as organizacdes (GREENWOOD et al., 2008, p. 8).

Pesquisas abordando os meios de transmissdo de praticas entre organizacdes
trataram da disseminagdo e, também, tentaram explicar como os mitos racionais
penetravam nas organizagdes (BARON et al., 1986; FENNEL ¢ ALEXANDER, 1987,
SHEETS e TING, 1988; GHOSHAL, 1988; GHOSHAL e BARTLETT, 1988). Estes
estudos fizeram com que a ideia de que as organizagdes se alinhavam da mesma forma
aos seus contextos institucionais perdessem forga. Mesmo em contextos institucionais
uniformes quanto as suas demandas, restou constatado que os mitos difundidos eram
interpretados estrategicamente por cada organizacao (SCOTT, 1991).

Dai se afirmar que as organizagdes nao respondem aos processos institucionais
de maneira automatica e homogénea. Restava demonstrado que o institucionalismo
organizacional necessitava de novos aportes tedricos capazes de explicar porque as
organizacoes reagiam de maneira diferente em contextos institucionais uniformes, o que
veio a ser oferecido posteriormente por outras perspectivas de analise organizacional
como a teoria da dependéncia de recursos (OLIVER, 1991), a estratégia como pratica
(SUDDABY, SEIDL ¢ LE, 2013) ¢ o institucionalismo escandinavo e seus mecanismos
de tradugdo de mitos propagados (CZARNIAWSKA-JOERGES e SEVON, 1996).

Em detalhe, Oliver (1991) incorporou a teoria da dependéncia de recursos no
debate ao propor que as organizagdes reagem ao ambiente institucional de forma
proativa e estratégica, considerando suas proprias contingéncias.

Até entdo a teoria institucional ainda nao havia dedicado suficiente atengdo para
a analise de como os atores operam no seu ambiente institucional de maneira a promover
seus proprios interesses. Assim, uma nova linha de estudos da teoria evoluiu alterando
a visdo de um ambiente institucional dado e impositivo para um ambiente institucional
“arena” aonde a organizagdo interage e, sobretudo, trabalha para institucionalizar seus
proprios interesses. Diante da crescente variedade de respostas organizacionais
possiveis as pressoes institucionais, a literatura acabou desenvolvendo trés abordagens
para explicar por que as organizacdes em geral sio mais ou menos receptivas as pressoes
institucionais: as abordagens estrutural, intraorganizacional e identitaria organizacional

(GREENWOOD et al., 2008, p. 15).
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A abordagem denominada estrutural examina como a posicdo de uma
organizacao em uma estrutura social (rede), status ou vinculos entre organizacdes pode
mediar prescrigdes institucionais, isto €, sua posi¢cdo € determinante para sua agao.

A abordagem intraorganizacional mira nas respostas organizacionais as pressoes
institucionais analisando os fatores internos da organizagdo. Organizagdes sdo coalizdes
de diversos interesses profissionais que atuam sobre quais varios modelos institucionais
(arquétipos) devem ser adotados (GREENWOOD e HININGS, 1993). O tamanho da
organizacdo ¢ a tecnologia também s3o varidveis consideradas (BECK e
WALGENBACH, 2005).

A terceira e talvez menos desenvolvida abordagem tem ateng@o na ideia de
identidade organizacional. O modo como as organizac¢des respondem aos seus contextos
¢ afetado pela medida em que as pressoes institucionais sao consistentes com a historia
e as normas mais amplas que definem uma organizacao para seus membros (ELSBACH
e KRAMER, 1996; FOX-WLOFGRAMM et al., 1998; LABIANCA et al., 2001;
KOSTOVA e ROTH, 2002).

Processos institucionais ¢ identidade organizacional relacionam-se de maneira
complexa e reciproca. Categorias e simbolos sociais institucionalizados fornecem os
materiais a partir dos quais uma identidade reivindicada ¢ construida e exibida. A
definicdo do que a organizacdo ¢ parte da referéncia daquilo que ela pretende ser. A
identidade organizacional, em suma, medeia como as organizagdes interpretam e
respondem as expectativas institucionais.

Este debate sobre a homogeneidade de formas e praticas organizacionais acabou
cedendo espago para os meios de aquisi¢do, gerenciamento e utilizacao da legitimidade,
demonstrando o crescente interesse pela dindmica de operagdo das organizagdes frente
as instituigcoes.

Até o final dos anos 90, a mudanca institucional e a legitimacao de novas praticas
receberam atengdo da agenda de pesquisa académica com forte énfase de estudos na
acdo organizacional frente ao seu contexto institucional. Com um foco mais abrangente
direcionado para o campo organizacional, Leblebici, Salancik, Copay e King (1991)
promoveram estudo sobre mudanga institucional abordando o dilema de agéncia e
buscando entender como os atores podem refletir e mudar as praticas institucionalizadas

nas quais estdo inseridos e acabaram abrindo caminho para outros trabalhos na mesma
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linha. Apresentaram a proposi¢ao de quatro premissas importantes para a compreensao
do processo de mudanca. Sao elas:

1. O campo organizacional pode ser o nivel da analise institucional.

2. O locus de mudanga dentro de um campo provavelmente sera "periférico" ou
provocado por atores periféricos, porque essas organizacdes estdo menos inseridas e
menos privilegiadas pelas institui¢des existentes.

3. As contradigdes internas que emergem a medida que os campos se desenvolvem
sdo catalizadores enddgenos de mudanga.

4. As novas tecnologias invocam o uso de analogias, demandam a utilizagdo de
estruturas cognitivas existentes para dar sentido a eventos ambiguos ou novos.

A mudanga institucional podera ocorrer de forma abrupta ou gradual. Sera
abrupta quando imposta repentinamente por razdes exdgenas provocadas por choques
externos ou reacdes em cadeia (SAHLIN e WEDLIN, 2008). Sera gradual em pelo
menos cinco situagdes, conforme aponta Mahoney e Thelen (2010):

1 - Esgotamento completo de um certo conjunto de regras;

2 - A substitui¢do completa das regras atuais por novas regras em decorréncia de
insurrei¢des radicais e inflexiveis pro-mudanga;

3 - Sobreposicdo de novas regras sobre as atuais que permanecem;

4 - O repudio, fuga ou desvio da aplicagdo das regras atuais enquanto
circunstancias de aplicagdo mudam; e

5 - A mudanga da interpretagao de regras que permanecem.

Em campos altamente institucionalizados, a mudanga institucional normalmente
¢ desencadeada por um choque exdgeno. Clemens e Cook (1999, p. 447) definem o
choque como uma colisdo entre os arranjos institucionais e novas forcas gerando
indeterminacdo. Contudo, mesmo os campos altamente institucionalizados tém
convivido com o surgimento continuo de interesses novos e conflitantes.

Um dos stakeholders importantes para a andlise de campos organizacionais,
principalmente, no Brasil, ¢ o poder publico. A relagdo das organiza¢des com o
ordenamento juridico, 6rgaos reguladores e com as politicas publicas também pode ser
avaliada sob a perspectiva institucional sob dois prismas: instituigdes como estruturas
regulatdrias e instituigdes como modelos culturais. Além de um sistema de incentivos e
oportunidades, a atuagdo do poder publico pode ser compreendida como o reflexo de

um esquema cognitivo. Organizacdes agem pleiteando ou evitando a legislacao
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(EDELMAN e SUCHMAN, 1997, p. 482). A legislacdo, por sua vez, cristaliza e protege
interesses de setores e categorias profissionais dentro de organizagdes e entre
organizacdes e industrias (EDELMAN, 1992). A regulagdo publica, as organizagdes
reguladas e as profissdes mantém relagdes dinamicas reciprocas para o desenvolvimento
e a legitimacdo de modelos organizacionais que atendam a legislacdo e suas inerentes
ambiguidades. A literatura, ou pelo menos a maior parte dela, ainda considera os
processos regulatorios inseridos no ambito dos processos coercitivos decorrentes do

exercicio de poder pelas agéncias publicas ou mesmo das hierarquias organizacionais

(GREENWOOD et al., 2008).

2.3.9 Gatilhos de mudanga institucional

A teoria institucional sustenta-se no debatido pressuposto de que os agentes sdo
doceis e passivos (GARFINKEL, 2010), o que acabou por comprometer a capacidade
da teoria quando se analisa mudanca institucional, especialmente no nivel da
organizacao. De fato, ha situagdes em que os proprios colaboradores reproduzem seus
grilhdes institucionais como se estivessem entorpecidos pela cultura de seu ambiente,
reforcando estabilidade e continuidade as suas referéncias institucionais.

Garfinkel (2010), inclusive, apresenta o conceito de ‘“cultural dope” para
classificar o comportamento do sujeito que produz as caracteristicas estaveis da
sociedade agindo em conformidade com alternativas de acdo pré-estabelecidas e
legitimas que a cultura comum oferece.

Streeck (2010) aponta que o institucionalismo precisa ampliar seu espectro de
analise para além da estabilidade e da mudanca abrupta provocada por razdes exogenas.
E necessario compreender também a mudanga abrupta causada por razdes enddgenas e,
ainda, a mudanca gradual.

Nessa linha, talvez a premissa mais importante para se estender a analise da
mudanga institucional seja a consideragdo de que as propriedades bésicas das
institui¢des ja carregam em si gatilhos de mudanga.

A instituicdo sera interpretada e, quando aplicada, tera efeitos quanto a
conformidade, a distribuig¢do de recursos e poder, a estabilizagdo de praticas e
tecnologias. A interpretacdo destes efeitos gera ambiguidades que criam oportunidades

para rediscutir significados e propor mudangas nas proprias instituigdes.
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Instituigdes funcionam como estabilizadores internos de conformidade: além de
indicar o comportamento esperado, nivelam expectativas e projetam sangdes quanto ao
descumprimento. Ainda assim elas mudam. No entanto, apesar de serem codificadas,
suas justificativas permanecem ambiguas e, por 1isso, sdo constantemente
reinterpretadas. Significados sdo revistos por varias razdes como a redistribui¢cdo interna
de recursos, a repactuacdo das relagdes internas ou mesmo o redirecionamento
estratégico de unidades ou da préopria organizagdo. A ambiguidade das regras propicia
disputas permanentes, isto ¢, ela se manifesta mesmo quando as regras sdo formalizadas
e ha uma aparente estabilidade.

Tanto na perspectiva sociologica quanto na escolha racional, instituigdes
implicam na distribuicdo de poder. H4 poder nas trivialidades tidas como certas e
transmitidas por palavras, significados e termos especificos, nas praticas e regras
definidas e estabelecidas no ambito das organizagdes (AHONEN, 2015). Tal ocorre
porque instituicdes impactam na alocagdo de recursos e, por isso, resultam em um
equilibrio tensionado, fazendo surgir uma variedade de situagdes.

Atores com diferencas de poder sobre recursos sao normalmente motivados a
buscar a criagdo de diferentes tipos de institui¢des. Quando a disparidade entre grupos
¢ muito significativa, as instituicdes acabam projetando as preferéncias dos grupos ou
coalizdes mais fortes. H4 ainda a possibilidade de instituicdes que ndo refletem
interesses de nenhum grupo ou coalizdo, mas acabaram se firmando como resultado nao
intencional de conflitos internos (PALIER, 2005). Em suma, aqueles que se beneficiam
dos arranjos existentes agem pela sua reprodugdo e continuidade, mobilizando apoio e
esforcos em momentos de ambiguidades institucionais (THELEN, 2004). J& os
desfavorecidos podem tentar se organizar para provocar mudangas.

Quando novas tecnologias confundem as regras, torando-as mais ambiguas e
permitido a revisita aos seus fundamentos, as instituicdes existentes sofrem pressao por
alteragdes para acomodar a nova realidade. As ambiguidades criam oportunidades para
criticas, propostas e agéncia. O aproveitamento destas oportunidades dependera ainda
do limite cognitivo dos proprios atores para compreender e acomodar situagdes
relativamente complexas. Dessa maneira, nota-se que a estabilidade institucional
depende nao apenas da continuidade das proprias regras, mas também da dindmica do

ambiente de aplicagdo.
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2.3.10 Padroes de mudanga institucional

Diante do desafio de compreender como se processa a dindmica que permite e
desencadeia a mudanca institucional no nivel da organizagdo, a literatura oferece
estruturas para identificar e explicar os tipos de mudanca institucional conforme se

confere no modelo de Mahoney e Thelen (2010) exposto na Figura 4 abaixo:

Figura 4: Estrutura de modos de mudanca institucional

Caracteristicas do
contexto politico

I Tipo de agente de II Tipo de mudanga
—_

mudanca dominante institucional

A

Caracteristicas da
Instituicdo

Fonte: traduzido pelo autor de Mahoney e Thelen (2010, p. 15).

No modelo supra, a mudanca institucional ¢ impulsionada por duas principais
determinantes: o contexto politico e as caracteristicas da instituicdo. O contexto politico
pode proporcionar aos defensores do status quo capacidades de veto e, tais capacidades
podem ser fracas ou fortes, possibilitando ou dificultando a mudanga institucional. Ja as
caracteristicas das instituigdes vigentes podem oferecer espacos variados para novas
interpretagdes abrigando possibilidades de mudanga também de diversos espectros.

Quatro modos de mudanga institucional sdo apresentados pela literatura segundo
Streeck e Thelen (2005): modo de deslocamento; modo de camadas; modo de deriva e
modo de conversdao. Cada modo de mudanga carrega uma composi¢do propria entre
apoiadores e desafiadores institucionais, o que ajuda a explicar quando um modo ocorre
em detrimento de outro.

No modo deslocamento as regras existentes sdao removidas em detrimento de
novas. Este modo acontece tanto em mudancas abruptas quanto em graduais. No
primeiro caso, mudang¢as muito radicais no ambiente acabam provocando o colapso das
instituicdes e sua substitui¢do por novas. No segundo caso, o deslocamento ¢é registrado

quando novas instituigdes sdo introduzidas e competem diretamente com instituigdes
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atuais, sobrepujando-as aos poucos. Os defensores do status quo ndo perseveram neste
modo e acabam vencidos.

O modo de camadas ocorre quando novas regras acabam se ligando as existentes,
remodelando sua capacidade de estruturar o comportamento (THELEN, 2003;
STREECK e THELEN, 2005). Assim, ndo se trata da introducdo de regras totalmente
novas, mas mudancas, cortes ou adi¢cdes nas regras ja existentes. Este modo ¢ capaz de
mudar incremental ou profundamente as institui¢des, atingindo seu nacleo original ou
apenas sua margem. Este modo ocorre quando as pressdes institucionais nao tém
capacidade de mudar totalmente as regras originais, mas conseguem adicionar novas
regras sobre as antigas. Os defensores do status quo acabam abrindo espaco para
modificacdes nas regras originais e impedem com isso sua substituicdo completa.
Pequenas mudancas em camada ao longo do tempo impactar profundamente nas
instituigdes.

No modo de deriva, as regras permanecem formalmente as mesmas, mas seu
impacto muda como resultado de mudangas nas condi¢des externas (HACKER, 2005;
STREECK e THELEN, 2005). Quando as organiza¢des optam por ndo responder as
mudangas ambientais, o que muda sdo os impactos sobre sua propria existéncia
afetando, por exemplo, seu posicionamento, seu market share ou mesmo sua
competitividade. Assim, neste modo de mudanca institucional, abandona-se a
institui¢ao vigente ao se reconhecer sua impossibilidade de adaptagao e atualizagao de
forma a garantir seu impacto tradicional em um ambiente alterado.

O modo de conversdo ocorre quando as regras permanecem formalmente as
mesmas, mas sdo interpretadas e promulgadas de novas maneiras (THELEN, 2003;
STREECK e THELEN, 2005). Os intérpretes exploram as ambiguidades inerentes as
instituigdes e convertem a sua aplica¢do para novos objetivos, fungdes ou propositos. A
conversao pode conquistar novos apoiadores para o status quo, ampliando a coalisdo e
o poder que sustenta as regras atuais € que acabou ndo conseguindo manter sua
intepretagdo original frente as pressdes por mudanga institucional.

Importante notar em todos os casos o impacto do aspecto temporal nestas
interpretagdes: as for¢as operantes sobre o cumprimento de regras institucionais variam
com o tempo, alterando tanto o poder de veto de organizagdes e grupos quanto a
amplitude da interpretacdo das institui¢des vigentes. Também ndo se deve confundir o

comportamento imediato de conformidade com as regras com o objetivo geral de
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manutengdo institucional. Os atores podem, por exemplo, buscar uma estratégia de
conformidade de curto prazo a servigo de objetivos insurrecionais de longo prazo.

A Figura 5 de fontes contextuais e institucionais de mudanga institucional
relaciona as caracteristicas do contexto politico com as caracteristicas das institui¢cdes
sob pressao de mudanga considerando de um lado os niveis de veto do status quo e, de

outro, 0s espagos para novas interpretacdes das instituicdes vigentes:

Figura 5: Fontes contextuais e institucionais de mudanca institucional

Camadas Deriva

Deslocamento Conversao

Fonte: traduzido pelo autor de Mahoney e Thelen (2010) com base em Hacker (2005)

Como resultado, a Figura 5 acaba demonstrando que as diferengas nas
possibilidades de veto e na extensdo da interpretacdo da aplicagdo das regras estdo
associadas a diferentes modos de mudanga institucional.

As possibilidades de veto a mudanca serdo altas quando atores interessados na
manutengdo das regras tiverem poder para bloquear pressdes sobre as instituigdes
vigentes. No nivel da industria ou do campo, por exemplo, atores como o Banco Central
podem exercer poder de veto em relagdo a mudangas nas instituigdes financeiras. No
nivel da organizagdo, grupos ocupando posi¢des de decisdo podem exercer o0 mesmo
papel de bloqueio. Em ambos os casos € mais dificil mobilizar os recursos e formar uma
coalizdo capaz de substituir as regras institucionais existentes. Assim, em contextos
politicos fortes, os modos de deriva e camadas tém mais chances de promover a
mudanga institucional, pois ambos ndo exigem alteracdes diretas nas antigas institui¢cdes
e nao dependem da alteracdo das proprias regras ou da mudanga ativa de sua
promulgacao. Nas situagdes de pouca margem interpretativa, os modos de conversao e
deriva certamente enfrentardo bastante dificuldade para implementar mudangas. J& os
modos de mudanca camadas e deslocamento ndo dependem da exploragdo de

ambiguidades nas regras.
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A mudanca institucional ndo precisa surgir de atores com motivos
transformacionais, sendo também produto nao intencional de reequilibrios de mercado
ou mesmo de evolucdes tecnologicas de industrias. Mahoney e Thelen (2010)
apresentam quatro agentes de mudanga basicos: insurrecionais, simbiontes (parasitas ou
mutualistas), subversivos e oportunistas. Cada tipo apresenta um comportamento
proprio em relacdo as instituicdes vigentes. A Tabela 1 abaixo apresenta os tipos e seus

respectivos enquadramentos por comportamento:

Tabela 1: Tipos de agentes de mudanc¢a por comportamento

Tipos de agentes de mudanga | Procuram preservar a instituicdo | Segue as regras da instituicdo
Insurrecionais Ndo Ndo

Simbiontes Sim Ndo
Subversivos Ndo Sim
Oportunistas Sim/N3o Sim/N3o

Fonte: traduzido pelo autor de Mahoney e Thelen (2010:23).

Diversos tipos de agentes de mudanga emergem em diferentes contextos
institucionais e, onde eles sdo bem-sucedidos, modos especificos de mudanga
institucional provavelmente se seguirao.

Os insurrecionais procuram eliminar as institui¢cdes ou regras existentes de forma
consciente, ¢ o fazem mobilizando-se ativa e visivelmente contra elas, rejeitando o
status quo institucional. Surgem quando grupos de individuos sdo afetados por
institui¢des e se ligam por semelhangas objetivas e subjetivas potencializadoras de acdo
coletiva coordenada. Quando os insurrecionais prevalecem, periodos de conjuntura
critica e de rapida derrubada do status quo institucional podem se suceder. Podem
utilizar modo de deslocamento gradativo ou abrupto, isto ¢, buscam deslocamento
rapido, mas vai se contentar com um deslocamento gradual.

Os simbiontes dependem e prosperam em instituigdes que ndo sao de sua propria
criagdo e associam-se a mudanca por deriva. Sdo considerados parasitas quando confiam
na preservacao da instituicao, realizam agdes que contradizem o “espirito” ou propésito
da institui¢do, minando-a a longo prazo. Buscam preservar o status quo institucional
formal, mas sua variedade parasitaria realiza acdes que causam um desvio institucional.
Florescem em ambientes de alta conformidade institucional como a industria financeira
e a capacidade de cumprir estas expectativas € limitada. Serdo considerados mutualistas
quando prosperam e se beneficiam de regras que ndo escreveram ou projetaram, usando

essas regras de novas maneiras para promover seus interesses. Nao comprometem a
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eficacia das regras nem a sobrevivéncia da instituicdo e so violam a letra da regra para
apoiar e sustentar seu espirito.

Os subversivos visam alterar as instituicoes, mas as respeitam e disfargam
aguardando o momento adequado para se mover ativamente em dire¢do a uma posi¢ao
de oposic¢ao. Enquanto esperam, encorajar mudangas institucionais promovendo novas
regras @ margem das atuais. Buscam o deslocamento, mas geralmente trabalham a curto
prazo em prol das camadas, ou seja, associam-se a padroes em que novos elementos
institucionais sdo enxertados nos antigos. Dependendo do contexto politico-
institucional, também podem promover a deriva institucional.

Os oportunistas tém preferéncias ambiguas quanto a manutengao das institui¢des
vigentes e, por isso, ndo agem ativamente para preserva-las nem para altera-las, nao
assumindo os altos custos de oposi¢ao ao status quo. Exploram todas as possibilidades
existentes no sistema vigente para atingir seus objetivos. Segundo Mahoney e Thelen
(2010, p. 26), podem se tornar uma fonte relevante de inércia institucional. Por isso, os
oportunistas ajudam a explicar por que mudar um status quo institucional costuma ser
muito mais dificil do que defendé-lo.

Consolidando as fontes contextuais e institucionais de mudanga institucional da
Figura 5 com tipos de agentes de mudanga por comportamento da Tabela 1, constitui-

se a Figura 6 abaixo:

Figura 6: Fontes contextuais e institucionais e comportamentos de agentes de mudanca

Subversivo Simbionte-parasita

Camadas Deriva
Insurrecional Oportunista
Deslocamento Conversao

Fonte: traduzido pelo autor de Mahoney e Thelen (2010) com base em Hacker (2005).
A analise do modelo integrado proposto na Figura 6 permite formular
proposicdes gerais sobre os tipos de ambientes nos quais diferentes agentes

provavelmente emergirdo com maiores chances de prosperidade.
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Insurrecionais podem surgir em qualquer ambiente, mas ¢ mais provavel que
florescam em ambientes com fracas possibilidades de veto, pouco espago para novas
interpretagdes das regras e, por isso, pratiquem o deslocamento. Simbiontes-parasitas
tem mais chance de prosperar em ambientes com fortes possibilidades de veto e bastante
espaco para interpretar as regras, pois assim fica mais facil manter o status quo
institucional formal mudando o significado das regras institucionalizadas. Os
subversivos devem aparecer com mais sucesso quando ha fortes possibilidades de veto
e poucas oportunidades de interpretagdo e promulgacao de regras e, por isso, trabalham
dentro do sistema para atingir seus objetivos. Os oportunistas tendem a prosperar em
ambientes onde existe uma grande dose de discricionariedade na forma como as

instituigdes sdo interpretadas e, também, pouco poder de veto.

2.3.11 Microfundamentos do institucionalismo

A andlise dos microfundamentos do institucionalismo (POWELL e COLYVAS,
2008; MEYER, 2009; CLEGG 2010; AHONEN, 2015), também denominado por
Meyer (2009) de institucionalismo fenomenologico, deriva em grande medida da
etnometodologia (HILBERT, 1990) e se propaga na literatura principalmente por meio
de estudos do novo institucionalismo sociologico’ e da escolha racional®.

Os microfundamentos etnometodoldgicos do institucionalismo trazem o que €
chamado de método documentario (GARFINKEL, 2010). As caracteristicas centrais do

método compreendem a interpretacdo simultinea de padrdes ou tipificagcdes e a

7O institucionalismo sociolégico centra atengdo no estudo de convengdes informais ndo codificadas e
scripts coletivos que regulam o comportamento humano. Nesta perspectiva, instituicdes apresentam
propriedades auto reprodutivas (Mahoney e Thelen, 2010). Instituigdes tendem a ser relativamente inertes
e resistentes aos esforcos de mudanga (Powell, 1991). A auto reprodugdo das instituigdes teriam natureza
cognitiva e, por isso, segundo Berger e Luckmann (1966) e Zucker (1983), estariam além do escrutinio
consciente. Contudo, apesar de se mostrarem uteis para explicar a continuidade, tais mecanismos de
perpetuagdo das institui¢des ndo iluminam eventuais fontes de mudangas enddgenas. Dessa maneira, a
tentativa de explicar a mudanga institucional volta-se para forcas exégenas como evolugdes de industrias,
regulagdes e mercados.

8 Institucionalistas adeptos da escolha racional enfrentam os mesmos dilemas quanto & mudanga
institucional. Nesta perspectiva, instituicdes sustentam equilibrios e eventuais mudangas decorrem de
eventos externos (Greif ¢ Laitin, 2004). No entanto, admite-se que efeitos institucionais indiretos podem
afetar a auto reproducdo institucional resultando na redefinicdo de pardmetros exdgenos determinantes
para o ambiente interno.
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observacdo da existéncia de indicios de evidéncias que podem ser exploradas na
interpretagdo, ou seja, o método trata uma aparéncia real segundo padrdes e
pressupostos subjacentes. Os padrdes, dessa forma, derivam de evidéncias materiais
colhidas, mas sdo interpretados segundo o que se conhece sobre eles

A subjacéncia de padrdes precisa ser considerada neste tipo de estudo. Segundo
Ahonen (2015), o trabalho institucional pode compreender o uso do poder performativo
para expandir, delimitar, delinear ou esclarecer uma determinada identidade preferida.
Tal assertiva deriva do alerta de Mills (1940) segundo o qual auto-caracterizagdes
institucionais podem acarretar em apenas uma racionalizacdo ex post facto, afinal,
quando um agente imputa motivos, ele estd influenciando a si mesmo e aos outros e,
normalmente, se associado a uma norma com a qual os membros da situagdo estdo de
acordo.

Ahonen (2015) aponta inclusive que oportunidades de pesquisa institucionalista
que incluem a adaptacdo da andlise da ciéncia politica em torno da classica figura
retorica paradiastole (SKINNER, 2003) até agora permaneceram inexploradas. A
paradiastole acarreta uma redescrigao retdrica que acentua os méritos do que € preferido
¢ intencionalmente subestima os méritos daquilo que ¢é repudiado. Trata-se de uma
figura de amplificagdo que desculpa vicios e exalta virtudes ou apresenta a melhor
perspectiva de algo considerado ruim enquanto reforca as vantagens de algo tido como

bom.

2.3.12 Etnometodologia aplicada aos estudos institucionais

A etnometodologia tem suas principais referéncias em Wittgenstein (1922;
1953) e Garfinkel (1967; 1996) e baseia-se em uma proposta de sociologia
interpretativa, fundamentalmente subjetiva dos atos sociais. Atos sociais sdo realizacoes
praticas resultantes da atividade continua das pessoas que colocam em pratica o seu
saber fazer (COULON, 2005).

Etnometodologia significa “a metodologia de todo dia”, ou seja, trata das
praticas situadas em determinados contextos ou métodos que os membros de um grupo
utilizam para produzir ordens sociais reconheciveis (RAWLS, 2002). Segundo Coulon
(2005, p. 32) ¢ “a busca empirica dos métodos empregados pelos individuos para dar

sentido e, a0 mesmo tempo, realizar suas acoes de todos os dias: comunicar-se, tomar
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decisdes, raciocinar’. Trata-se de uma abordagem tedrico-metodoldgica de pesquisa
baseada no estudo dos métodos que os membros do universo pesquisado empregam, de
maneira conjunta, para organizar as defini¢des das atividades praticas didrias. Discute
tanto contetido quanto forma da interagdo social, ou seja, o que ¢ praticado e como ¢
praticado (OLIVEIRA e MONTENEGRO, 2012). Assim, visa investigar processos de
realizagao das atividades com atengdo para o comportamento dos membros envolvidos
no contexto de uma organizagdo (RAWLS, 2008), isto ¢, mira em crengas €
comportamentos compartilhados que acabam conformando uma conduta socialmente
organizada.

O estudo etnometodologico parte da ideia de que a realidade social ¢
constantemente criada pelos atores que dela fazem parte e, por isso, nao parte da
hipotese de que os atores sociais sempre seguem regras. Preocupa-se com o exame dos
métodos que eles usam para mudar, atualizar, adaptar tais regras, interpretando e
reinventando a realidade social (COULON, 2005).

Assim, ao invés de estudar o cumprimento de regras pelos atores, acaba
avaliando os métodos que eles empregam para lidar com as mencionadas regras, o que
acaba exigindo do pesquisador postura investigativa sobre as praticas cotidianas de um
grupo ou de uma comunidade (BISPO e GODQY, 2012).

A investiga¢do etnometodoldgica depende da aplicagdo de cinco elementos
chave apontados na literatura (HERITAGE, 1987; COULON, 2005; FRANCIS e
HESTER, 2004; BISPO ¢ GODOY, 2012), cujo conceito segue descrito abaixo no
Quadro 4:
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Quadro 4: Elementos-chave da investigacio etnometodolégica

Elementos-chave Conceito

Séo atividades corriqueiras da vida cotidiana. Métodos que os individuos empregam para atribuir sentido e, a0 mesmo tempo,
Praticas e realizar suas agdes triviais ou eruditas. Constituem-se de regras e do modus operandi dos individuos envolvidos nas interagdes
realizacdes sociais contextualizadas. Desvelam uma logica para o entendimento da relagdo entre essas praticas e as propriedades estruturais
que estas congregam.

Palavras tém significado genérico, mas também possuem significado distinto em situagdes particulares. Podem apresentar um
sentido independentemente de suas condig¢des de uso e enunciagdo, assumindo significados diversos, dependendo de fatores
Indicialidade contextuais como a biografia de quem fala, sua intengao imediata, seu relacionamento com quem ouve e suas conversagdes
passadas. A linguagem natural, ordinaria, por meio da qual as pessoas se expressam em seu dia a dia, ¢ profundamente indicial.
A indicialidade corresponde a estas determinagdes que se ligam a uma palavra ou situagao, ratificando seu carater situacional de

uso e fazendo com que elas tenham significados transituacionais.

Compreende as propriedades racionais apresentadas pelos individuos a partir do senso comum que apresentam sobre as coisas
que dizem ou fazem nos seus contextos de interagdo. Relaciona-se aos efeitos das praticas de um grupo, ao processo de
Reflexividade construgdo continua de um grupo, por meio de suas atividades praticas. Praticas que, ao mesmo tempo em que descrevem,
também constituem um quadro social a partir do qual os atores exprimem os significados de seus atos e pensamentos. Diante de
incertezas, a reflexividade é o senso comum que orienta a agéo.

E a analise das atividades cotidianas dos membros e dos métodos que fazem estas atividades visivelmente racionais, descritiveis e
Acountability ou |relataveis a todos os fins praticos.

relatabilidade Apoia-se na reflexividade, uma vez que, se hd uma reflexividade consciente, esta pode ser minimamente descrita mediante a
linguagem, tornando-a, portanto, inteligivel e descritivel, relatavel.

O individuo ¢ membro quando pertence a um grupo e compartilha da linguagem, procedimentos, métodos e atividades que a fazem
capaz de desenvolver dispositivos de adaptagdo para dar sentido ao mundo que o rodeia.

Pertencimento ou . . . i - . . .
Os membros dominam um conjunto de modos de agir, de métodos, de atividades que, por meio da linguagem, conferem sentido ao

membershij . - . . . g A .
P ambiente os cercam. Uma nogdo de senso comum ¢ administrada de acordo com a capacidade que os individuos tém de dominar,

realizando e reconhecendo as atitudes que praticam e comunicam nos seu ambiente de forma intersubjetiva.

Fonte: adaptado com base em Bispo e Godoy (2012).

A consideragdo dos cinco conceitos-chave da etnometodologia aponta ao
pesquisador de campo a utilidade da participacao efetiva no cotidiano do grupo
pesquisado, pois assim podera compreender melhor o fendmeno pesquisado, o processo
de construcao das praticas a ele relacionadas, juntamente com os seus significados.

Préaticas sao situagdes definidas por expectativas constituidas em uma ordem de
acOes em que suas propriedades estdo situadas em grupos e métodos que definem esse
grupo (GARFINKEL, 2006).

Nos estudos etnometodoldgicos os colaboradores sdo os especialistas e o papel
do pesquisador ¢ se apropriar de suas praticas. Através delas, compreende-se quais
problemas sdao enfrentados e sob quais condigdes. Dessa maneira, a principal
preocupagao do pesquisador € observar e colher dos membros de um grupo como eles
agem a partir de pontos de vista, crencas e referéncias sociais que possuem
(GARFINKEL, 2006).

Quatro estratégias podem ser utilizadas para uma pesquisa etnometodologica

(TEN HAVE, 2004; BISPO e GODOY 2012):
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1 - Utilizagdo de métodos de campo para estudar situagdes naturais de criagdo e
compartilhamento de sentido com os participantes locais;

2 - Pesquisadores se colocam em uma situagdo extraordindria, como tentar
realizar uma tarefa muito dificil, algo fora do seu &mbito de atua¢ao ou conhecimento;

3 - Criagdo artificial de situagdes em que os membros t€ém que realizar um
trabalho de criagdo de sentido;

4 - Gravar e transcrever atividades ordindrias para estudar a constitui¢cdo dos
métodos utilizados pelos participantes na construgdo das suas praticas.

Técnicas de coleta de dados mais utilizadas para este tipo de estudo sdo
entrevistas, gravacdes em video, audio, notas de campo, debates e didlogos informais,
observagdo direta e participante e discussao sobre materiais produzidos (BISPO e
GODOY, 2012).

As observacdes do pesquisador devem ser ordenadas para que se compreenda
como sdo constituidas as praticas. Este processo denomina-se “anélise constitutiva”.
Segundo Ten Have (2004), ¢ preciso que o pesquisador tenha capacidade de
compartilhar da linguagem dos participantes, pois s6 assim reunira as condigdes
adequadas para a interpretacdo sobre os significados emitidos pelos participantes. Por
isso, Bispo e Godoy (2012) argumentam que ¢ desejavel buscar realizar os estudos em
espacos em que o pesquisador esteja familiarizado, domine a linguagem daquele
ambiente. A interpretacdo, analise e categorizacao dos dados obtidos precisa ser capaz
de acessar o fendmeno de interesse.

Neste trabalho, a interpretagao subjetiva dos atos sociais praticada nos estudos
etnometoldgicos e operacionalizada por meio de seus quatro elementos-chave - praticas,
indiciabilidade, reflexibilidade, relatabilidade e pertencimento - serve de inspiragdo para
o planejamento e, principalmente, para a execucdo e interpretacdo das entrevistas

semiestruturadas com os empregados dos bancos de desenvolvimento.

2.4  Interpretacdes e reacoes organizacionais as pressoes institucionais

A crescente difusdo de novas ideias com potencial de promover mudancas
institucionais acabou atraindo durante as ultimas décadas o interesse de estudiosos da
teoria das organizagdes para pesquisas que continuavam adotando como pano de fundo

o pressuposto da teoria neoinstitucional de que as ideias sao difundidas como pressdes
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isomorficas em todo o campo (DIMAGGIO e POWELL, 1983) e incorporadas pelas
organizacdes na condicdo de meras receptoras passivas (FLIGSTEIN, 2001;
BATTILANA, LECA e BOXENBAUM, 2009).

No entanto, este tipo de abordagem continuava sem explicar a heterogeneidade
de campos organizacionais nem permitia andlises processuais mais detalhadas,
necessarias para compreender por que organizagdes interpretam e reagem de maneira
diferente as pressOes institucionais e, ainda, como estas organizacdes acabam
influenciando o proprio campo organizacional.

Conforme ja apontado, a relagdo entre organizagdo e o seu campo nao ¢
unidirecional, nem livre de interpretagdes e filtros, o que faz com que o processo de
interagcdo seja recursivo. A aceitacdo desta recursividade fez crescer o interesse por
estudos voltados para compreensdao de como as organizagdes reagem a seu modo e,
ainda, como sua reagdo pode impactar na estrutura social do campo organizacional.

Ao menos dois prismas de andlise foram concebidos para ajudar a compreender
como e porque as organizagdes reagem as pressoes de maneira heterogénea. No inicio
da década de 1990 o trabalho de Oliver (1991) ofereceu uma tipologia de respostas
organizacionais estratégicas aos processos institucionais. Durante a mesma década,
pesquisadores escandinavos reconheceram as mudangas institucionais como um
processo ativo de difusdo local de mitos propagados, captados no ambiente e traduzidos
e assim direcionaram esforgos para a compreensao dos mecanismos que governam este
processo (CZARNIAWSKA-JOERGES e SEVON, 1996).

Ambos os prismas, ofereceram alternativas teoricas para o enquadramento das
reacdes organizacionais. Se no trabalho de Oliver (1991) compreendemos como se
constituem as respostas organizacionais as pressoes institucionais sob a 6Otica de uma
estratégia organizacional, nos estudos escandinavos sobre a difusdo de ideias
mergulhamos no processamento intraorganizacional para entender como as pressoes sao
interpretadas e traduzidas de maneira a conferir a necessaria racionalidade a reagdo

organizacional.

2.4.1 Aprendizagem organizacional

A aprendizagem de individuos, grupos e organizagdes ainda ¢ tema relevante e

em desenvolvimento nos estudos organizacionais (ANTONELLO e GODOY, 2009).
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Na sociologia a aprendizagem € considerada “algo produzido e reproduzido nas relagdes
sociais dos individuos” (GHERARDI e NICOLINI, 2001, p. 47).

Sao diversas as narrativas, abordagens tedricas e metodologicas utilizadas para
estudo da aprendizagem. O enfoque sociologico conta com pelo menos cinco tradigdes

(OLIVEIRA e MONTENEGRO, 2012), conforme disposto na Tabela 2:

Tabela 2: As Tradicdes Socioldgicas e as Narrativas de Aprendizagem Organizacional (AQ)

Tradicfio Socioldgica Narrativa de Aprendizagem Organizacional (AO)
. AO como ideologia de um grupo de poder.

Tradicdo do Conflito  |. AO como politica de mobilizagao de recursos de poder e conflito.
. AO como tentativa de gerenciar a tensdo entre a racionalidade substantiva e a formal.
. AO como resolugdo de problemas, quando o desempenho da organizagdo ndo conhece os niveis de aspiragao.

. o . AO como a ativagdo da troca no trabalho em rede.

Racional/Utilitéria . L . o . . -
. AO como aprendizagem ecologica, localizada e distribuida pelos multiatores dentro das rotinas, ao invés de dentro da
mente dos individuos.
. AO como uma variavel dependente de outras varidveis (estratégia, estrutura ou cultura) define as condigdes que
facilitam ou dificultam a aprendizagem organizacional.
. AO engendra (ou ndo) mudangas nas organizagdes em decorréncia dos diferentes contextos de socializagio

Durkheiniana presentes nos ambientes organizacionas.
. AO como socializagdo de codigos culturais especificos. Conceitua aprendizagem organizacional como socializagdo,
que sintetiza contetdos de diferentes ordens da sociedade, porque as agdes seletivas em sua chance de vida criam um
senso de determinar inevitavelmente ordem social e restringir o resultado de mudanca que ¢ permitida.

o - . AO como transmissdo de conhecimento dentro das comunidades ocupacionais.

Micromteracionista , ) . , , . .
. AO como rotulo que produz uma realidade socialmente construida e ¢ produzida por esta realidade.

Pos-Moderna . AO como pratica discursiva.

Fonte: GHERARDI e NICOLINI (2001) e OLIVEIRA e MONTENEGRO (2012).

Conforme transcrito acima, ha diversas maneiras de se interpretar o processo de
aprendizagem organizacional como as abordagens funcionalista como a Durkheiniana,
estruturalista como a racional-utilitarista ou critica como a tradi¢do de conflitos e as
interpretativistas microinteracionista e pés-moderna.

As tradi¢gdes microinteracionista € pos-moderna mostram-se mais construtivistas
e interpretativistas (BISPO, 2013). Na abordagem microinteracionista, a aprendizagem
organizacional resulta do conhecimento gerado a partir de um processo de construgdo
heterogéneo e fragmentado de discurso, marcado por negociagdes, rupturas e
descontinuidades que acabam constituindo e atribuindo significados as praticas de seus
membros (GHERARDI e NICOLINI, 2001). Ja segundo a abordagem pds-modernista,
a “sociedade organizacional” serve para atenuar os interesses econdomicos € sociais e,
com isso, domesticar as paixdes mais impulsivas do homem (HIRSCHMAN, 1977
apud CALDAS ¢ BERTERO, 2007).

O discurso organizacional ndo usa a linguagem como um espelho da realidade

ou dos estados mentais dos individuos. A linguagem ¢ metaforica, vez que permeada de
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contradigdes e incoeréncias de natureza local, expressdo de multiplos discursos.
Relagdes de poder moldam a subjetividade do discurso que fica aberto a novas
interpretagdes materializando-se em microprocessos que informam e constituem as
praticas continuas dos atores em ambientes organizacionais (OLIVEIRA e

MONTENEGRO, 2012).

2.4.2 Teoria da Dependéncia dos Recursos

A teoria da dependéncia de recursos (TDR) ou “resource-based theory” (RBT)
surgiu como mais uma tentativa dos estudos sobre estratégia de explicar por que
determinadas organizagdes sao mais bem-sucedidas que outras. Firmou-se a partir da
década de 1980 com uma das teorias mais relevantes da gestao estratégica, oferecendo
um quadro teoérico voltado para o desenvolvimento de vantagens competitivas
(RUMELT, 1984; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1986).

A teoria parte da premissa de que os recursos e as capacidades sdo distribuidos
de maneira heterogénea entre as organizagoes €, a partir dai, argumenta que 0s recursos
internos de uma organizac¢ao podem se tornar uma fonte de vantagem competitiva desde
que a empresa consiga definir e implementar estratégias que maximizem a sua
utilizagao.

A TBR também considera que os recursos sao relativamente iméveis no curto
prazo. Decorre dai o entendimento de que as empresas ndo conseguiriam replicar
facilmente as mesmas estratégias e, com isso, as vantagens competitivas desenvolvidas
seriam sustentaveis (BARNEY, 1991). Enfim, a incapacidade de se replicar
imediatamente estratégias de maximiza¢do de recursos internos realizadas por outra
empresa acaba atribuindo-lhe vantagens competitivas.

Os recursos da empresa sdo todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos, informagdes e conhecimentos controlados pela organizagao
que a permitem conceber e adotar as estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia
no mercado (BARNEY, 1991).

Os recursos podem também ser classificados como recursos de capital fisicos,
recursos de capital humano e recursos de capital organizacional. Os recursos de capital
fisicos sdo aqueles tecnologicos tangiveis, a estrutura fisica da organizagdo, seus

equipamentos e ativos moveis, localizagdo geografica, matéria-prima, dentro outros
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(WILLIAMSON, 1975 apud BARNEY, 1991). Os recursos de capital humano sdo as
competéncias, treinamentos, experiéncias, julgamento, inteligéncia, relacionamento,
ideias de gestores e colaboradores da empresa (BECKER, 1964 apud BARNEY, 1991).
Os recursos de capital organizacional sdo compostos pelo planejamento estratégico da
empresa, sua estrutura formal, sistemas internos de coordenagdo, operacdo e controle,
relagdes informais entre grupos internos e entre a organizagao e o seu ambiente (TOER,
1987 apud Barney, 1991).

Ha ainda a diferenciacdo entre recursos tangiveis e intangiveis que ¢ importante
para a RBV. Tangiveis sdo aqueles identificaveis de forma objetiva como propriedades,
estoques, instalagdes e equipamentos (COLLINS, 1994; BURLAMAQUI e PROENCA,
2003). Intangiveis sdo imateriais como a marca, a cultura, o conhecimento tecnologico,
o aprendizado e os conhecimentos e competéncias acumuladas. Esta diferenciacao ¢
relevante para a teoria porque, em regra, recursos intangiveis sdo mais dificeis de serem
replicados e, com isso, acabam tornando-se, em muitos casos, fonte de vantagem
competitiva sustentdvel (WERNERFELT, 1995; BARNEY, WRIGHT ¢ KETCHEN,
2001).

A vantagem competitiva adquirida e exercida por uma empresa por meio da
maximizacdo de capacidades e recursos impacta na sua performance e, também, traz
consequéncias para a propria estrutura do mercado. Um mercado mais competitivo
exige mais de novos entrantes (WERNERFELT, 1984).

Empresas com maiores estoques de capacidades e recursos e, também, com
melhores condi¢des de gerencid-los com flexibilidade sdo mais adaptaveis e, com isso,
mais resilientes a crises e pressoes externas (WERNERFELT, 1984).

Empresas com maior disponibilidade de capacidades e recursos também seriam
mais propensas a inovar uma vez que seriam capazes de reduzir assimetrias de
informacodes e tomar mais risco, experimentando novos produtos, processos, estratégias
e formas de organizacao (CYERT e MARCH, 1963). A propria inovagdo em si pode se
tornar motor de desenvolvimento de vantagens competitivas, iniciando e mantendo um
ciclo de melhorias implementadas que acabam impactando na performance da
organizacao e na melhoria do seu posicionamento de mercado, diferenciando-a das

concorrentes.
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A vantagem competitiva na teoria da dependéncia de recursos precisa ser
sustentavel, isto ¢, as capacidades e recursos precisam ser de dificil imitagdo,
insubstituiveis se possivel e duradouras.

Nao sdo todos os recursos de uma organizagao que geram vantagem competitiva.
Para avaliar o potencial desses recursos e fazer com que eles gerem vantagem
competitiva sustentdvel pela organizacdo, Barney (1991) sugere alguns indicadores
capazes de indicar empiricamente o quanto os recursos internos da firma sdo
heterogéneos e imoveis. Estes indicadores eram inicialmente assim denominados: o
“valor” (V), a “raridade” (R), a “imitabilidade” imperfeita (I) e a “substituibilidade” (S).
Os indicadores do modelo VRIS podem ser detalhados da seguinte maneira: recursos de
“valor” (V) possibilitam que uma empresa conceba ou adote estratégias que melhorem
a sua eficiéncia e efetividade envolvendo na exploracao de oportunidades ou neutralize
ameagas externas. Recursos “raros” (R) s3o controlados apenas pela organizacio e
poucos ou nenhum competidor. Se ele ¢ controlado por muitos concorrentes de
determinada industria, dificilmente sera fonte de vantagem competitiva para qualquer
um deles. Recursos “inimitaveis” (I) sdo aqueles que nao podem ser compreendidos,
desenvolvidos, copiados ou obtidos pelas empresas concorrentes. Na obra mais recente,
Barney (2007) admite a possibilidade de que um concorrente possa conseguir reproduzir
determinado recurso, contudo, tal reproducdo, se conseguida com custo superior, torna
a imitacdo limitada, e permite a empresa que dispde do recurso a custo mais baixo a
possibilidade de desfrutar de uma vantagem competitiva. O recurso “substituibilidade”
(S) presente no modelo de 1991 refere-se a recursos considerados equivalentes. Sao
equivalentes recursos que possibilitam a implantacdo da mesma estratégia ou conferem
as empresas a mesma capacidade, mesmo que sejam diferentes.

Em obra publicada pelo mesmo autor uma década e meia depois, estes
indicadores aparecem levemente modificados (BARNEY, 2007). Os trés primeiros
foram mantidos, porém o ultimo, a “substituibilidade” (S), foi trocado pela
“organizagdo” (O), que se refere a capacidade da empresa de se organizar devidamente
para explorar os seus recursos e capacidades, extraindo-lhes o maximo potencial.
Impactam nesta capacidade de organizacdo a composi¢dao hierdrquica, os sistemas
formais e informais de controle gerencial e suas politicas de remuneracdo. Sao recursos
que geram mais resultado quando combinados com os outros e, por isso, sdo

denominados complementares.
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Segundo Gongalves, Coelho e Souza (2011, p. 819) ao substituir o modelo VRIS
pelo VRIO, Barney alterou a Visao Baseada em Recursos (RBV) para uma Teoria
Baseada em Recursos (TBR) ou Resource Based Theory (RBT).

Segundo a TBR, quatro perguntas-chaves devem ser respondidas em relagdo a
cada um dos recursos. Sio elas: 1) o recurso é valioso? 2) E raro? 3) E imperfeitamente
imitavel? 4) a empresa ¢ organizada para explorar esse recurso? A percepcao de cada
empresa sobre as respostas a estas perguntas a posicionara em um espectro entre a
desvantagem competitiva e a vantagem competitiva sustentavel conforme o Quadro 5

abaixo:

Quadro 5: Modelo VRIO

Qualificacdo do recurso ou capacidade

1° passo 2° passo 3° passo 4° passo Resultados Resultados
Valioso? Raro? I?lﬁ.Cll de Explorfldo Pela Imphca.g:‘oes Desen:pe.nho
imitar? organizacio? competitivas econdmico
Desvantagem .
Néo Néo Néo Nio v g Abaixo do normal
competitiva
. . Paridade competitiva
Sim Nio Nio Sim petty Normal
temporaria
. . . . Vantagem competitiva )
Sim Sim Nao Sim L. Acima do normal
temporaria
. . . ) Vantagem competitiva .
Sim Sim Sim Sim . Acima do normal
sustentavel

Fonte: adaptado de Gongalves, Coelho e Souza (2011, p. 831).

O avango tedrico do modelo VRIS para o modelo VRIO est4 no reconhecimento
de que nio ¢ suficiente ter os recursos. E preciso fazer uso eficaz e eficiente deles e,
para isso, a sua aplicagdo depende da gestdo estratégica de cada organizagdo. O
elemento ‘organiza¢do’ conectaria os demais elementos e, por isso, dentro todos, este
tem sido o mais discutido na literatura de gestdo estratégica que trata da dependéncia de
recursos.

Gongalves, Coelho e Souza (2011) propdem uma interpretacdo ampliada do
elemento ‘organizacdo’ do VRIO. Segundo os autores, o quarto elemento deveria
denominar-se tonus estratégico e empreendedorismo que, além da identificagdo e
organizacao interna dos recursos, estaria atrelado com a ambigdo dos executivos das
empresas de tomarem decisOes estratégicas e amealhar recursos para garantir a
sustentabilidade financeira e o desempenho superior delas. O nivel organizacional ¢

mais restrito que o estratégico, voltando-se para aspectos gerenciais interno e a



99

propensao ao risco. O nivel estratégico, por sua vez, compreende o alinhamento de
objetivos e metas da empresa, considerando suas particularidades e o desenvolvimento
conjunto de projetos a serem desenvolvidos. Por isso, o tonus estratégico e o
empreendedorismo estariam presentes em empresas que assumem riscos, utilizando a
criatividade e a inovagdo para se orientarem estrategicamente rumo a seus resultados.

Enfim, a teoria da dependéncia de recursos firmou uma posi¢ao de destaque nos
estudos sobre gestdo estratégica a partir da premissa de que os recursos e as capacidades
sdo distribuidos de maneira heterogénea entre as organizagdes, ndo sdo replicaveis
imediato e, por isso, quando tém sua utilizacdo maximizada, tornam-se fonte de
vantagem competitiva, impactando na performance da empresa e, também, na
competitividade do mercado.

Partindo de sua propria evolucao, o modelo VRIO permitiu que os gestores
avaliassem objetivamente os recursos disponiveis para desenhar estratégias de utilizagao
para obtencdo de vantagem competitiva por meio da aplicagdo pratica da Resource
Based Theory (RBT).

A evolugao da RBT apontada na literatura mira justamente no desenvolvimento
da capacidade de se reforcar o conjunto dos atributos por meio do recurso
‘Organizacdo’. Assim, tdo importante com a identificacdo dos recursos ¢ a sua
compreensdo de forma a proporcionar a maneira como eles devem ser organizados para
se obter a maior vantagem competitiva possivel. Este ¢ o limite tedrico dos estudos
atuais que buscam contribuir com a RBT que desenvolveu método para avaliar se uma
empresa possui recursos que possam gerar vantagem competitiva sustentavel, mas nao
demonstrou exatamente como desenvolvé-los (BARNEY, 1991; 2007). Esta ¢ a direcao

tedrica que merece maior enfoque em pesquisas futuras.

2.4.3 Respostas estratégicas a processos institucionais

Oliver (1991) oferece uma tipologia de respostas organizacionais estratégicas

aos processos institucionais organizados em cinco categorias. Cada categoria mereceu

trés alternativas ou taticas especificas, conforme se confere no Quadro 6 abaixo:



100

Quadro 6: Respostas estratégicas a pressdes institucionais

Respostas estratégicas Taticas Exemplos
Habito Adesao incosciente a normas, regras e valores aceitos.
Aquiescéncia Imitacdo Imitar modelos.
Obediéncia Obedecer as regras e aceitar as normas.
Equilibrio Equilibrar as expectivas de multiplos atores.
Compromisso Pacificacdo Apaziguar e acomodar elementos institucionais.
Barganha Negociar com stakeholders institucionais.
Ocultagido Disfarcar a ndo conformidade.
Fuga Protecdo Livrar-se de ligacdes institucionais.
Evasdo Mudar objetivos, atividades e dominios.
Repudio Ignorar normas e valores explicitos.
Desafio Contestagdo Contestar regras e requerimentos.
Ataque Atacar as origens de pressdes institucionais.
Cooptacao Capturar atores influentes.
Manipulacio Influéncia Dar forma a valores e critérios.
Controle Dominar atores € processos institucionais.

Fonte: Oliver (1991, p. 152).

As estratégias de aquiescéncia, compromisso, fuga, desafio e manipulacio
representam niveis cada vez mais ativos de resisténcia as demandas e expectativas

institucionais, conforme se conferira no seu detalhamento que segue.

2.4.3.1 Aquiescéncia

A aquiescéncia ¢ um tipo de resposta estratégica mais passiva e ocorre por meio
de trés taticas: habito, imita¢ao e obediéncia. Habito ¢ a adesdo inconsciente ou cega a
normas, regras e valores considerados certos, materializados por meio de praticas aceitas
e perpetuadas pelas organizagdes. A imitagdo ¢ a copia como no isomorfismo mimético
passivel de ocorréncia de forma consciente e propositada ou inconsciente. Obediéncia é

a incorporacao de normas e valores institucionais de forma consciente pela organizagao.

2.4.3.2 Compromisso

Organizagdes podem considerar a conformidade ndo qualificada, indesejavel ou
mesmo impraticavel como, por exemplo, quando as demandas institucionais conflitam
com o0s objetivos organizacionais internos relacionados a eficiéncia ou autonomia.
Nestas circunstancias, as organizagdes podem utilizar a estratégia de compromisso por
meio de trés taticas: tentar equilibrar, pacificar ou negociar com constituintes externos.
Segundo Oliver (1991, p. 153), “these compromise tactics represent the thin edge of the

wedge in organizational resistance to institutional pressures”. O equilibrio ¢ uma
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resposta tatica a processos institucionais que acomoda varias demandas e pressdes. E a
tentativa organizacional de alinhar expectativas. Se o acionista pressiona por aumento
de eficiéncia ao mesmo tempo que o poder publico pressiona por uma alocagdo
corporativa de recursos em investimentos sociais, o equilibrio é uma tatica para que
encontrar 0 meio-termo entre um e outro. As taticas de pacificacdo também objetivam
a conformidade parcial com as expectativas de um ou mais constituintes, mas
caracteriza-se pelo exercicio de um nivel menor de resisténcia as pressoes institucionais,
dedicando-se maior energia para apaziguar ou aplacar a fonte ou fontes institucionais
que provocaram a resisténcia. A barganha ja ¢ uma tatica mais ativa de compromisso
que envolve a tentativa da organizagdo para obter algumas concessoes de um agente
externo em atendimento as suas demandas ou expectativas. Em suma, todas as trés
taticas de compromisso sdo empregadas com o espirito de conformidade e acomodacao
de regras, normas ou valores institucionais, mas, em contraste com a aquiescéncia, a
conformidade institucional ¢ apenas parcial e as organizagdes sdo mais ativas na

promogao de seus proprios interesses.

2.4.3.3 Fuga

A fuga € uma tentativa organizacional de impedir a necessidade de conformidade
e ¢ identificada pela ocultacao da desconformidade com vistas a proteger a organizagao
das regras, expectativas e pressoes institucionais. A fuga ¢ situagdo considerada na
teoria institucional e na teoria da dependéncia de recursos e, segundo Oliver (1991) trés
taticas podem materializar este tipo de estratégia: ocultag@o, protegdo e escape. A tatica
de ocultagdo ¢ o disfarce das nao conformidades por tras de uma fachada de
concordancia e aceitagdo. Diferencia-se da estratégia aquiescente de conformidade pela
profundidade da discordancia que € velada, isto €, na ocultacdo a organizagdo discorda
da pressdo institucional e finge que a atende enquanto na aquiescéncia a organizagao
adota uma postura mais passiva em rela¢do a pressao institucional. A tatica de protegao
¢ a tentativa de uma organizagdo de reduzir a extensdo em que ¢ inspecionada,
examinada ou avaliada externamente, destacando ou dissociando parcialmente suas
atividades técnicas do contato externo. A tatica de evasdo ¢ a mais dramatica em relagdo

as pressdes institucionais por conformidade. Nela uma organizagdo pode sair do
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dominio sobre o qual a pressdo ¢ exercida ou alterar significativamente seus proprios

objetivos e atividades e assim evitar a necessidade de conformidade por completo.

2.4.3.4 Desafio

O desafio ¢ uma forma mais ativa de resisténcia aos processos institucionais. As
trés taticas de desafio voltadas para a resisténcia ativa sao o repudio, a contestacao e o
ataque. Repudiar significa ignorar regras e valores institucionais como opg¢ao
estratégica. Este tipo de situagdo ¢ mais provavel quando a chance de sancdo externa ¢é
baixa ou quando os objetivos internos divergem ou conflitam muito dramaticamente
com os valores ou requisitos institucionais. Também ocorre quando a organiza¢io nao
compreende a racionalidade que sustenta as pressodes institucionais ou quando nao tem
dimensdo ou simplesmente ndo se importa com as consequéncias do descumprimento.
A contestacdo ¢ um desvio mais ativo das regras, normas ou expectativas do que o
repudio. As organizagdes reagem as pressdes institucionais contra-argumentando. A
teoria institucional tem dificuldade de explicar o surgimento de organizagdes que
contestam muito um campo altamente institucionalizado. Os ataques sdo mais
agressivos e intensivos e, por meio deles, as organizagdes agridem, menosprezam,
denunciam e desqualificam os valores e normas institucionalizados que os constituintes
externos tentam impor. Trata-se de uma medida custosa e, por isso, normalmente
acontece em resposta a valores e expectativas que a organizacdo considera
particularmente negativos e desacreditadores ou, ainda quando apresentam potencial

para contrapor direitos, privilégios ou a propria autonomia da organizagao.

2.4.3.5 Manipulagao

E uma tentativa oportunista de influenciar ou controlar pressdes institucionais e
avaliagdes. E a forma mais veemente de resposta as pressdes institucionais. Engloba trés
taticas possiveis: cooptacao, influéncia e controle. Por meio da tatica de cooptacao,
coalizdes e uso estratégico de vinculos externos sao exemplos de como a organizacao
mira na fonte da pressdo externa para neutralizar a oposi¢@o institucional e aumentar a
legitimidade. Taticas de influéncia direcionam-se a valores e crengas institucionalizadas

assim como definicdes e critérios de praticas ou desempenho aceitdveis. Trata da
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manipulagdo dos sistemas de crengas para influenciar estrategicamente os padrdes pelos
quais sao avaliadas. O desempenho em ambientes institucionalizados ¢ definido e
prescrito institucionalmente (HININGS e GREENWOOD, 1988) e as definigdes e
critérios reais de desempenho aceitdvel costumam estar abertos a novas interpretacdes
vulneraveis em maior ou menor grau a taticas de influéncia.

As téticas de controle configuram esforgos especificos para estabelecer poder e
dominio sobre os constituintes externos que estdo pressionando a organizacao. Trata-se
de uma resposta mais agressiva as pressoes institucionais do que a cooptagdo ¢ a
influéncia, porque o objetivo da organiza¢do ¢ dominar, em vez de influenciar, modelar
ou neutralizar fontes ou processos institucionais. As taticas de controle sdo tentativas de
estabelecimento de poder ¢ dominio sobre os constituintes externos que estdo
pressionando a organizacao. O controle ¢ uma resposta mais ativamente agressiva as
pressdes institucionais do que a cooptacdo e influéncia, porque o objetivo da
organizagdo ¢ dominar, em vez de influenciar, modelar ou neutralizar fontes ou
processos institucionais. Sua pretensdo € alterar, recriar ou controlar ativamente as
proprias pressdoes ou os constituintes que as impdem, usando processos ¢ relacdes

institucionais oportunisticamente.

2.4.3.6 Novo institucionalismo e estratégia como pratica

A andlise integrada do estudo das organizacdes e do gerenciamento estratégico
tem permitido complementariedade entre teorias como o novo institucionalismo e a
estratégia como pratica. Trata-se de dois fluxos de pesquisa separados com cruzamentos
cada vez mais ocasionais por conta da apreciagdo renovada de que instituigdes e
organizacdes sdo construgdes sociais (DURAND, 2012).

Segundo Suddaby, Seidl e Lé (2013) ha trés cruzamentos ou areas de
sobreposi¢do entre ambas as abordagens: o foco no que os atores realmente fazem, suas
cognicdes compartilhadas e o papel da linguagem na criagdo de significados
compartilhados. Estas trés areas de sombreamento sdao fundamentais para a
compreensdo da realidade socialmente construida (BERGER e LUCKMANN, 1966).

O beneficio almejado com a realizagao de pesquisas nestas areas de sobreposicao
¢ um aprendizado mais amplo do que o oferecido por cada perspectiva isoladamente

para os estudos organizacionais.
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Diante disso, o gerenciamento estratégico pode se apoiar no novo
institucionalismo para analisar a influéncia do macroambiente no nivel micro de a¢des
individuais, considerando-se, por exemplo, como caracteristicas organizacionais sao
moldadas por fatores sociais mais amplos, tirando um pouco o foco dos fatores da
propria organizag¢do. J4 o novo institucionalismo pode colher da gestdo estratégica o
entendimento de que as vezes o que importa nao ¢ uma questdo maior, mas um
comportamento, cogni¢do ou emogao especifica, isto €, pequenas coisas podem ser mais
relevantes do que aparentam. Especificidades que fazem parte da rotina organizacional
podem produzir rachaduras na base da uma institui¢do e iniciar uma mudan¢a. Além
disso, detalhes da dinamica mais fluida da vida organizacional podem gerar insights
para os institucionalistas.

Partindo-se da premissa de que instituigdes e organizacdes sao construgdes
sociais, a literatura propde dois caminhos de pesquisa que integram novo
institucionalismo e estratégia como pratica: organizacdes e institui¢des deixam de ser
estruturas objetivas formais duradouras separadas dos atores que as criaram e passam a
ser consideradas resultados contingentes de interagdes em andamento e interpretacdes
intersubjetivas dos individuos e grupos sociais através dos quais eles sdo constituidos;
atores e agéncia deixam de ser reificados e passam a ser considerados dentro da sua
limitada capacidade de reflexdo e agdo sobre as estruturas sociais. Dessa  forma, a
perspectiva combinada permite que pesquisadores colham dentro das organizagdes
elementos para formar juizo ao invés de partir da premissa tradicional de que se trata de
uma estrutura racional projetada para maximizar o valor para o acionista.

As entranhas organizacionais podem fornecer contextos proprios desvelando
determinantes emocionais, oportunisticas, competitivas que reconstroem o
posicionamento organizacional em relacdo as pressdes institucionais. Isso significa
teorizar a organiza¢ao nao mais sob a perspectiva derivada do seu objetivo seminal, sua
missdo, mas sob a perspectiva dos individuos que nela residem e, por conta disso, a

definem (SUDDABY, SEIDL e LE, 2013, p. 338).

2.5  Teoria do discurso organizacional

A andlise do discurso tem sido utilizada de maneira muito proveitosa para

teorizar a institucionalizacdo de processos, afinal, "as instituigdes sdo constituidas
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através do discurso" (PHILLIPS et al.,, 2004, p. 635). A teoria do discurso
organizacional argumenta que o significado ¢ criado a partir de colegdes de textos - ou
discursos - que evoluem a partir da produgao, distribui¢ao e consumo continuos.

Os discursos sdo colegdes de textos inter-relacionados (PARKER, 1992), que
"de alguma forma conseguem produzir significados e efeitos no mundo real"
(CARABINE, 2001, p. 268). Definem "quem” e “o que ¢" normal, “padronizagdo e
aceitabilidade" (MERILAINEN, TIENARI, THOMAS e DAVIES, 2004, p. 544) e,
assim, acabam moldando estratégias e regras de falar e agir dentro de um campo
organizacional.

Por isso, diz-se que os discursos produzem "relacdes de poder/conhecimento,
linguisticamente comunicadas, historicamente localizadas e inseridas na pratica social"
(HERACLEOUS e BARRET, 2001, p. 757).

O discurso encontrara nos interlocutores mais de uma interpretagao. Isso porque
todo discurso serd traduzido, isto ¢, seu significado ndo € posto nem inequivoco. Nao ha
um significado inerente a um texto que seja absoluto e que seja simplesmente
transmitido intacto de um contexto para outro, especialmente entre paises e culturas
distintas. Ao contrario, o sentido ¢ negociado entre o autor do texto e seus leitores
(CZARNIAWSKA-JOERGES, 1997) a medida que o texto ¢ consumido, isto ¢, lido e
interpretado.

Esta nogao de traducdo ¢ usada para destacar a maneira como os significados, ao
invés de serem repassados intactos, inevitavelmente mudam a medida que viajam no
espaco e no tempo (ZILBER, 2006). "Traduzir ¢ transformar, e no ato de transformar
um rompimento de fidelidade em relagdo a fonte original estd necessariamente
envolvido" (BROWN, 1998, p. 7). Segundo Czarniawska-Joerges e Sevon (2005), a
traducdo ¢ o termo mais adequado para as ciéncias sociais explicarem a circulagdo de
ideias, objetos, praticas, costumes e instituigdes.

A traducgdo ¢ mecanismo relevante tanto para o processo de institucionalizagdo
quanto para o de desinstitucionalizagdo. Sua abordagem baseia-se na ideia de que as
institui¢des sao formadas a medida que os significados passam a ser compartilhados e
considerados como certos. A negociacao de significados compartilhados torna possivel
praticas particulares ou, no caso da desinstitucionalizagao, as torna ilegitimas (OLIVER,

1992).
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Os atos individuais de tradugdo se somam em um processo continuo e coletivo
que ndo ¢ uniforme e acaba gerando verdadeiras batalhas interpretativas. Segundo
Hardy e Maguire (2008, p. 205) um crescente conjunto de pesquisas tém investigado as
batalhas interpretativas travadas em campos, construindo sentidos para a¢des € novos
discursos institucionais. Esta vertente segue amparada sobre premissas do
construcionismo social, centrando atengdo no processo de tradugao no nivel micro de
analise e no discurso no seu nivel macro. Apoia-se na ideia de que as institui¢des sao
formadas a medida em que os sentidos sao compartilhados e passam a ser tomados como
certos.

A tradugdo ¢ uma operagdo geral, ndo apenas linguistica, que toma diferentes
formas e que sempre envolve transformacao, isto é, cada ato de tradugao muda o tradutor
e o objeto da tradugdao (SERRES, 1982). Tal ocorre porque ndo ha apenas um campo
simplificado de significagdes, preocupagdes e interesses ou desejos que seja
compartilhado. Ha varios e, dentro da organizagdo, hd aquele que representa os
interesses dos atores que sdo dominantes e que, por isso, precisa ser reinterpretado.

A tradugdo ¢ meio para criar convergeéncias e similaridades através da relagao de
coisas que anteriormente tinham significado diverso (CALLON e LATOUR, 1981).
Pode, por isso, surtir um efeito homogeneizante de sentido entre atores diferentes
quando trabalha em favor da existéncia de um unico campo de significados,
preocupagdes ¢ interesses, criando convergéncias de sentido entre agentes e
organizacdes que compreendiam conceitos, praticas e modelos de forma diferente. Nao
ha, contudo, resultados garantidos (LATOUR, 1986), afinal, segundo Czarniawska-
Joerges e Sevon (2005) os agentes sociais traduzem adaptando o contetido as suas
necessidades idiossincraticas dentro de espago e tempo particulares.

Aqueles que adotam uma mudanga institucional podem fazé-lo ndo pelas
mesmas razoes difundidas pelos que a propagam, mas por razdes proprias com lastro
em sua realidade econOmica, politica, social, cultural, compreendendo e adotando a
racionalidade que sustenta a inovagao, criando uma racionalidade propria para aceita-la
ou simplesmente aceitando-a num processo tipico de imitacao.

A andlise do processo de tradugdo de uma inovacdo poderia inclusive
demonstrar, segundo Tolbert e Zucker (1983), que os primeiros adotantes o fariam de

modo mais racional enquanto os mais tardios adotariam por imitagdo quase cega.
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Nas ciéncias administrativas, o conceito de tradugdo ¢ 1til para o processo de
compreensdo de como as praticas, tecnologias, processos, métodos de gestao e modelos
organizacionais circulam e acabam sendo traduzidos em objetos concretos como
modelos, metodologias, livros e discursos. Estes objetos se espalham pelos mais
diversos lugares onde acabam sendo traduzidos, fazendo surgir novos objetos e agdes
que, ao ganhar estabilidade, tornam-se instituicdes (CZARNIAWSKA-JOERGES e
SEVON, 1996).

Ao alterar o objeto, a tradugdo faz surgir novos conteudos de conceitos, praticas
e modelos que podem se consolidar ao conquistarem estabilidade e institucionalizar-se.
Parcela da literatura segue estas trajetorias de consolidagdo para tentar compor um
quadro mais detalhado deste dinamico processo de institucionalizagdo como resultado
da circulagdo de ideias (CZARNIAWSKA-JOERGES, 1988, 1992, 1997, 1998, 2005
CZARNIAWSKA, 2008; CZARNIAWSKA-JOERGES e SEVON, 1996, 2005;
SAHLIN e WEDLIN, 2008).

O conceito de tradugdo ¢, portanto, um instrumento util para descrever tanto a
emergéncia quanto a construcao de varios tipos de conexdes globais, mostrando que as
praticas e ideias que se movem mudam. O tradutor cuida de fazé-lo evocando a
associacdo com simbolos, isto ¢, praticas e ideias que se materializam para serem
transferidas. Segundo SERRES (1982), a tradugdo pode atingir o significado, o
conteudo, a abrangéncia, a aplicabilidade, enfim, algum ou varios dos aspectos inerentes
a um conceito, pratica ou modelo.

A vitoria em uma batalha interpretativa depende da capacidade do discurso de
angariar legitimidade junto aos atores envolvidos, que sao intérpretes ativos das praticas,
cujos sentidos sdo negociados em processos continuos e complexos. A origem do
conceito de legitimidade remonta ao surgimento da propria teoria organizacional
(DEEPHOUSE e SUCHMAN, 2008) e sua relevancia central tanto para o
institucionalismo quanto para o novo institucionalismo. A conquista da legitimidade
envolve a formulagao de discursos que servirdo de ferramenta para enquadramento e
fundamentagdao das mudangas em um processo que enseja uma batalha interpretativa

organizacional.
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2.5.1 A batalha interpretativa organizacional

O debate sobre o processo de traducao de versdes como um processo prévio a
institucionalizacdo contrasta com a tradi¢ao das origens do institucionalismo de crer na
transmissdo das institui¢des como algo automatico. Propde, ao contrario, a existéncia
de uma dindmica de negociacdo entre varias partes que acaba remodelando o que se
transmite (ZILBER, 2006).

As instituicdes conferem significado a comportamentos, regras e
relacionamentos construidos dentro de determinada comunidade e, com isso, ordenam
atividades e interagdes de uma coletividade. Os significados, também denominados de
mitos racionalizados, sao compartilhados e socialmente construidos no nivel dos
individuos, da organizacdo, do campo, da industria e da sociedade e definem o que
significa ser racional (GREENWOOQOD et al., 2008).

O processo de construcdo social de mitos racionalizados que se institucionalizam
envolve complexos embates entre os atores envolvidos no processo, cujos resultados
nao sao necessariamente previsiveis e controlaveis (BERGER e LUCKMANN, 1966;
GERGEN, 1973; 1985; 1994; 2001; 2010).

Versdes de discurso sdo concebidas, emitidas e traduzidas tanto no nivel micro
(CZANIAWSKA e JOERGES, 1996; ZILBER, 2002 e 2006) quanto no nivel macro
(PHILLIPS et al., 2004). Quando uma versao passa a ser tomada como verdadeira e
compartilhada significa que ela se institucionalizou.

Atores sdo intérpretes de praticas, cujo sentido ¢ continuamente negociado e seu
papel reconhecido como parte da agéncia institucional conceituada como a “acdo social
que cria, reproduz ou altera instituigdes” (ZILBER, 2002).

O discurso ¢ ferramenta tanto para resistir quanto para promover a mudanga
institucional, pois € através dele que se abrem ou fecham novos caminhos para
enquadrar e justificar a mudancga. A apresentag@o de novos discursos instala batalhas de
significados. Atores dentro da organizagdo ou de um campo tém interesse em
determinados significados, o que faz com que essa batalha também configure uma luta
por poder. Isso porque o significado € um recurso capaz de sustentar a legitimidade de
praticas, processos, logicas, mitos e discursos que, em ultima instdncia, mantém atores

em situacdo de poder dentro da organizagdo ou do campo.
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Novos discursos podem desafiar em maior ou menor grau a institucionalidade
vigente. Pesquisas ja foram realizadas nesse sentido buscando explorar o processo por
meio do qual um novo discurso apresentado desafia ou ndo a institucionalidade
(ZILBER, 2002 ¢ 2007; MAGUIRE e HARDY, 2006).

A Dbatalha interpretativa ndo tem resultado certo, mas apesar da
imprevisibilidade, ilustra bem a dindmica de construcdo e difusdo de significados, de
mitos racionalizados. Em outras palavras, ndo ¢ possivel antever como e onde as
inovagdes serdo aceitas, mas ¢ possivel tentar compreender como elas circulam. Para
isso, basta seguir o seu rastro de difusao.

Organizagdes que produzem a inovacdo sdo mais raras que aquelas que as
reproduzem. Isso quer dizer que a grande maioria das organizagdes reedita produtos,
processos, marketing, formas e métodos organizacionais ja lancados, experimentados e
minimamente legitimados no campo organizacional por uma minoria. Esta reedi¢do ndo
¢ sem custo, pois para a organizagdo que adota, a medida ¢ inovadora. De qualquer
maneira, a reedicdo ¢ uma adaptagdo, cujo primeiro passo ¢ a imitagcdo. Até por isso,
Czarniawska-Joerges e Sevon (2005) fazem uso da metafora: “se a tradugdo ¢ um
veiculo de transmissdo de ideias, a imitagdo € o seu motor”. Imita-se por razdes as mais
diversas. Em regra, copia-se aquilo que se percebe superior, um julgamento que pode
ser firmado em bases multiplas como crencgas, desejos ou mesmo em ideias com lastro
ou correlagdo com outras ideias e que, por isso, parecem bem ancoradas numa estrutura
de pensamento institucionalizada.

Quando algumas estruturas de pensamento se institucionalizam e passam a ser
propagadas sistematicamente, elas se tornam modismo. O modismo ¢ uma escolha
coletiva entre gostos, coisas e ideias que se torna tipico de um determinado tempo. Pode
manifestar-se por um padrdo de paladar, de costume ou de pensamento. Nas ciéncias
administrativas, o modismo tenta introduzir uniformidade ante a infinidade de
alternativas dos agentes e das organizacdes e acaba atribuindo dindmica ao processo
evolutivo da administragdo: supera a versdo passada, confere sensacdo de maior
racionalidade ao presente para logo ser superado pela proxima onda. A imitagcdo ¢
catalisada por ondas de modismo que contribui para a superacao de conceitos, praticas
e modelos passados, inaugurando ideias novas.

Em um contexto de crescentes incertezas, ideias ancoradas em estruturas de

pensamento institucionalizadas trazem sensacdo de ordem, previsibilidade, mas
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principalmente legitimidade para lidar com as imprevisibilidades dos fatos e dos
contextos. Dai que, guiadas pelo modismo, conceitos, praticas € modelos se impdem
fazendo com que pessoas e organizacdes imitem, traduzindo-os em ideias, objetos e
praticas. A tradugdo €, portanto, uma dindmica metamorfose de sentidos que ocorre com
a circulacdo global de ideias.

Assim como universidades, centros de pesquisa, empresas de consultoria e
auditoria, organismos e agéncias nacionais e internacionais operam como irradiadores
de estruturas de pensamento e propagadoras de modismos. As estruturas de pensamento
que organismos e agéncias irradiam sao traduzidas pelos agentes e pelas organizacoes
que buscam legitimidade no campo e, além disso, algum tipo de beneficio. Padroes de
governanga, organizagdo, tecnologia e autoridade sdo irradiados, traduzidos e
implantados.

A literatura ja tratou das consequéncias da irradiacdo sob a otica ou perspectiva
da organizagdo que reedita a inovagdo em um espectro que varia entre a imitagdo e a
negacdo, passando pela adaptacdo e pela pratica da dissociagdo ou decoupling, que
ocorre quando a adaptagdo as pressdes institucionais contradiz a necessidade de
eficiéncia interna das organizagdes. Nestes casos, as organizacdes tentam demonstrar
que se adaptam e até alteram suas proprias estruturas formais, mas, na realidade, na
pratica organizacional, na rotina do dia a dia, ndo obedecem a nova estrutura formal:
elas “decouple action from structure” a fim de preservar a sua eficiéncia
(BOXENBAUM e ARORA-JONSSON, 2008). Logo, ainda que a traducdo se mostre
extremamente fidedigna aos conceitos propagados pelas agéncias, hd chances de
ocorréncia de assimetrias provocadas ou praticas de decoupling.

A conexd@o de novos significados e mitos & uma estrutura de pensamento ja
institucionalizada aumenta as chances de conquista de legitimidade e minimiza
resisténcias. Reeditar inovagdes que ja apresentaram resultados satisfatoérios em outras
organizacgdes também € mais aceitdvel que uma inovacao pura, disruptiva e sem conexao
ou amparo de nenhum dos principais irradiadores de ideias do campo.

O processo de convencimento ¢ uma dinamica necessaria para a mudanga. A
mudanca institucional depende da circulagdo de ideias e, também, que este processo
complexo, contraditorio e muitas vezes cadtico possa ganhar alguma ordem racional.

As contribui¢des do neoinstitucionalismo escandinavo pretendem conferir alguma
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ordem a este processo, identificando padrdes e propondo regras e, com isso, buscando

desenvolver uma perspectiva mais instrumental.

2.5.2 Contribui¢des do neoinstitucionalismo escandinavo

Reconhecendo as mudangas institucionais como um processo ativo de difusao
local de mitos propagados, captados no ambiente e traduzidos, pesquisadores
escandinavos direcionaram esfor¢os para a compreensao dos mecanismos que governam
este processo (CZARNIAWSKA-JOERGES e SEVON, 1996). Trata-se de uma visio
inspirada na sociologia da tradu¢do (LATOUR, 1986; CALLON, 1986) que reconhece
a agéncia e a variagdo local de pressdes institucionais (LATOUR, 1986; WAERAAS e
SATAQEN, 2014).

Esta perspectiva escandinava ndo surgiu sem criticas. Ao promover uma
abordagem processual mais detalhada, rica em detalhes, casuistica e contextual, acabou
respondendo pela incapacidade de produzir generalizagdes. Isto porque a adaptacdo
local produziria novas e unicas versdes de uma ideia (CZARNIAWSKA-JOERGES e
SEVON, 1996) dificultando a teoriza¢io da mudanga institucional no nivel do campo
(WAERAAS e SATAQEN, 2014).

Para superar tal desafio, a literatura mais recente apresentou a possibilidade de
se identificar padrdes nos processos de traducdo local (SAHLIN e WEDLIN, 2008;
VAN VEEN, BEZEMER e KARSTEN, 2011; KIRKPATRICK, BULLINGER, LEGA
e DENT, 2013; WAERAAS e SATAQEN, 2014; ROVIK, 2016 ¢ WUST, 2017).

A difusdo de novas ideias ¢ uma metafora viavel para explicar a propagagao da
mudanga institucional em uma industria, entre campos e organizagcdes, mas ¢
insuficiente para demonstrar como a mudanca € percebida e adotada em todo o campo
(WUST, 2017).

As novas ideias s3o transmitidas em documentos, imagens, apresentacdes,
relatorios e palestras (ERIKSSON-ZETTERQUIST e RENEMARK, 2016). Quando as
ideias sdo aplicadas, elas se tornam praticas que, por sua vez, podem se transformar em
tendéncias amplamente difundidas quando, além de serem adotadas pelos agentes
centrais de um campo ou industria, acabam influenciando o contexto de tal forma que

acabam inspirando imita¢des em busca de legitimidade.
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Impulsionada por uma forga inicial que aciona seus movimentos pela industria e
pelos campos, a difusdo de mitos e praticas circula e acaba traduzida
(CZARNIAWSKA-JOERGES ¢ SEVON, 1996). A traducio ¢ a transformagio dos
mitos e praticas no contexto local de cada organizacao.

Diferentes interpretacdes ou tradugdes em todo o campo tornam-se a regra € a
transmissdo ndo modificada a excecdo. Esta nogao de tradugao, ainda que conflitante
com a énfase institucional na estabilidade, acabou inspirando todo um esfor¢co de
literatura interessada em mudangas organizacionais (CZARNIAWSKA-JOERGES e
SEVON, 1996, p. 3) e, também, uma infinidade de resultados possiveis, o que acabou
rendendo mais criticas sobre a dificuldade de se estabelecer generalizagdes.

Ja foram propostos diversos padroes de tradugdo. Sahlin e Wedlin (2008, p. 226-
227), por exemplo, propuseram trés regras basicas: 1) os atores de campo editam a ideia
original adaptando-a de acordo com as proprias limitagcdes contextuais, o que acaba
aumentando sua aceitabilidade no campo; 2) as ideias sdo apresentadas e justificadas
com base em uma logica de solugdo de problemas que mira apenas nos efeitos de
atividades identificaveis e, portanto, replicaveis. Circunstancias e aspectos acidentais
que ndo podem ser explicados sdo removidos; 3) a circulag@o e formulagao reiterada das
ideias e conceitos adquirem rétulos, significados e um valor mais alto para os atores
relevantes em todo o campo.

A proposi¢ao destas regras baseou-se em ideias e praticas destacadas de
situagdes de fato, ocorridas em casos praticos estudados e, por isso, nao t€ém o condao
de permitir representagdes gerais, isto €, podem ocorrer ou ndo em outros casos €
contextos ainda ndo estudados. Ja a teoria da traducdo instrumental, mais recente ¢
apresentada por Revik (2016) e debatida por Wiist (2017), desenvolve tipologia propria

de modos no sentido de enfrentar tal desafio, conforme de conferira adiante.

2.5.3 A tradugdo na teoria organizacional

O processo de transferéncia de conhecimento ¢ normalmente impulsionado pela
ambicao de se estabelecer praticas como certas e desejaveis em determinados contextos
e ganha cada vez mais importancia com a intensificacdo do transito global de
informagdes entre industrias, campos e organizacdes. A pesquisa sobre as varias

barreiras ao transito do conhecimento contribuiu para a compreensao dos fatores que
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influenciam nas transferéncias. Explicacdes motivacionais (SZULANSKI, 1996),
variaveis cognitivas, culturais e estruturais (INKPEN e TSANG, 2005) e diferengas
entre o contexto de origem e destinatario (ZHOU et al., 2014) foram causas debatidas
na literatura.

Czarniawska-Joerges e Sevon, pesquisadoras da escola institucional
escandinava, introduziram o debate sobre a sociologia da traducdo na teoria
organizacional mirando inicialmente na tentativa de compreender a circulagao de ideias
e a transferéncia do conhecimento entre atores e lugares (CZARNIAWSKA-JOERGES
e SEVON, 1996; GREENWOOD et al., 2008).

A pesquisa sobre a tradug@o organizacional de praticas e ideias parte da premissa
de que a difusao intocada das informagdes e praticas € excepcional, isto €, a tradugao,
por definicdo, envolvera em maior ou menor medida certo grau de transformacao
(CZARNIAWSKA-JOERGES e SEVON, 2005; LATOUR, 1986; SERRES, 1982).
Este argumento, quase axiomatico, acaba transformando a tradu¢do em um dos
principais mecanismos sociais produtores de heterogeneidade entre organizagdes
(CHANDLER e HWANG, 2015), refor¢ando o fato de que as organizagdes nao
respondem homogeneamente as pressoes institucionais contidas nas transmissdes de
conhecimento e, por isso, ndo podem ser reduzidas a representagdes dramaticas das
expectativas e restricoes ambientais.

As ideias e praticas sdo transferidas, mas hé forcas atuando sobre este processo
que se materializam em inumeras interpretagdes que acabam desencadeando novas
ideias e praticas (BROWN, 2002). Colaboradores das organiza¢des receptoras sdao
intérpretes ativos. Por isso, a transmissao de ideias por meio de relatérios, apresentacdes
e documentagdo padronizada, por exemplo, sempre serd interpretada sob uma lente
propria e peculiar. A maneira como este processo ocorre, suas nuances € os significados
que sdo criados e revisitados, enfim, a transforma¢ao do conhecimento transmitido, nao
¢ capturada pelos tradicionais estudos longitudinais de processos de tradugdo (ZILBER,
2006).

Vérios trabalhos indicam que a tradugdo local regularmente leva ao surgimento
de novas versoes ou variagdes significativas em estruturas, rotinas e praticas. Exemplos
de tradugdes globais como as relacionadas a qualidade total, balance scorecard, gestao

da diversidade, valor para o acionista, reengenharia de processos de negdcios, gestdo de
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reputacdo, padrdes internacionais de auditoria sdo praticas igualmente difundidas, mas
diferentemente aplicadas (ROVIK, 2016, p. 3).

A literatura j& tentou compreender a variagdo dos resultados advindos de
processos de transferéncia nas organizacdes de destino (BRESMAN et al. 2010;
GUPTA e GOVINDARAJAN, 2000; MINBAEVA et al. 2003; ZANDER ¢ KOGUT,
1995) sendo que apenas recentemente foi empreendida tentativa de se criar um quadro
tedrico para tal empreitada (ROVIK, 2016).

A multiplicidade de resultados possiveis durante o processo de traducao dificulta
comparagoes entre grandes amostras de sujeitos diferentes em contextos muito diversos.
Esta idiossincrasia da tradugdo aumenta o desafio de pesquisadores que se lancam na
empreitada de tentar teorizar e desenvolver previsdes e percepcdes com base empirica
sobre como as traducdes em processos de transferéncia de conhecimento podem ter
maior probabilidade de ocorrer e sobre seus resultados provaveis sob varias condigdes.

Eventual teorizagdo poderia partir da criagdo de regras para o processo de
traducgdo, viabilizando o enquadramento de situagdes possiveis para o seu adequado
manejo, afinal, a transferéncia de conhecimento ¢ um processo capaz de sofrer
intervengodes deliberadas no sentido de se atingir varios fins organizacionais. Este foi o
caminho seguido por Revik (2016) ao apresentar a teoria da tradugdo instrumental
baseada em trés argumentos:

Argumento 1: As transferéncias de conhecimento entre fontes organizacionais e
destinatarios podem ser conceituadas como atos de tradugao.

Argumento 2: A traducdo de conhecimento (praticas e ideias) ¢ uma atividade
baseada em regras.

Argumento 3: As tradugdes fazem a diferen¢a; a maneira como as tradugdes sao

realizadas pode explicar os resultados dos processos de transferéncia de conhecimento.

2.5.4 Tipologia dos modos de traducao

Baseado nos trés argumentos o autor propde uma tipologia de trés modos de
tradugdo: reprodutor, modificador e radical e, ainda, quatro regras de traducdo: copia,
adi¢do, omissdo e alteracdo. Para explicar por que as regras de traducdo ocorrem de
determinada forma apresenta trés variaveis consideradas criticas para a transmissao de

conhecimento: a variavel de traducao da pratica de origem, de transformagdo do
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conhecimento transferido no destino e a similaridade entre contextos de origem e
destino.

Argumento 1: As transferéncias de conhecimento entre fontes organizacionais e
destinatarios podem ser conceituadas como atos de traducao.

A transferéncia de conhecimento pressupde a existéncia de atores mediadores
que traduzem o que se conhece. A tradugdo ¢ influenciada por interesses, percepgoes
interpretagdes que variam de acordo com cada cenario empirico. A traducao envolve
duas fases criticas: a descontextualizagdo, que é a tradu¢do de uma pratica de um
contexto organizacional especifico em uma representagdo abstrata como imagens,
palavras e textos; a contextualiza¢do, que ¢ a tradugdo de uma representagao abstrata
em praticas concretas materializadas em um contexto receptor ou de destino. A Figura

7, a seguir, apresenta as duas fases criticas do processo de tradugao:

Figura 7: Fases criticas do processo de traducfo e varidveis de capacidade

Descontextualizacio ]
— Traduzir priticas eideiasem — Complexidade
representagtes abstratas

Diferengas
entre contextos de
origem e destino

Transferéncias de
conhecimento sdo atos
de tradugdo

L. Incorporacéo
Contextualizacio TPOTE
Matenalizar a representagio
T abstrata em priticas ¢ ideias no
contexto de destino Explicitagio

Fonte: elaborado pelo autor com base em Revik (2016).

Fase 1: descontextualizacao

Na descontextualizacdo os membros da organizagdo de destino identificam
praticas em uma industria ou campo e acabam por traduzi-las em ideias e conceitos
abstratos (SUDDABY e GREENWOOD, 2001; ROVIK, 2016). Durante a
descontextualizagdo € preciso garantir que a representagdo abstrata da pratica contenha
todas as informagdes relevantes necessarias para explicar e compreender como ela

funciona no contexto de origem. Quanto maior a capacidade de tradugdo de uma pratica
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para uma representagdo abstrata preservando seus elementos necessarios, mais
fidedigna sera sua representacao. Trés variaveis podem impactar nesta capacidade de
traduzir as ideias em representagdes abstratas: complexidade, incorporagdo e
explicitagdo.

A complexidade de uma pratica ¢ influenciada pela sua relagdo com a tecnologia
€ com as pessoas e, também, pela sua ambiguidade causal. Quanto mais bem definida ¢
sua aplicagdo tecnoldgica e menos dependente de habilidades humanas especificas, mais
fcil sera sua tradugiio em representacdo abstrata’. A ambiguidade causal também é uma
das principais barreiras a transferéncia de conhecimento, afinal, € preciso ter claro qual
o real propdsito das praticas traduzidas, ou seja, quanto mais ambiguas e complexas as
relagdes entre as praticas e os resultados decorrentes observados, mais dificil sera sua
representagao abstrata.

A incorporagdo da ideia ou pratica depende da extensdo em que o conhecimento
e as capacidades estdo concentrados ou dispersos na organiza¢do. Quanto mais
concentrado esse conhecimento estiver, mais facil sera sua identificacdo ¢
representacdo. Habilidades e conhecimentos necessarios para reproduzir uma pratica
podem estar localizados em uma organizacdo ou departamento. J4 quando estas
habilidades e conhecimentos estdo dispersos na organizagdo ou entre organizacdes sua
individualizacdo e compreensdo para traducao tornar-se-4 mais desafiadora.

A explicitacao da ideia depende da verbalizacdo, codificagcdo, padroniza¢ao ou
articulacao da pratica de forma a torna-la compreensivel por meio de formulas, manuais
e afins. Uma ideia pode ser transmitida explicita e implicitamente (POLANYI, 1958
apud WUST, 2017). Quanto mais explicito for