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RESUMO

A literatura sobre sucessdo continua desarticulada, e apenas nos Gltimos anos comegam a surgir estudos que oferecem
uma visao global dos fatores que contribuem para que o processo de sucessao seja exitoso. Com base em uma amostra
de 230 empresarios do agronegécio do Estado do Parana, utilizamos um desenho de estudo de distanciamento temporal
para comprovar até que ponto o plano de sucessao, o entorno familiar, o entorno organizacional e o entorno econdmico
podem prever o éxito da sucessao. Os resultados mostram que a variavel que mais contribuiu para o éxito do processo
de sucessao foi aquela sobre a qual a empresa tem menos controle: o entorno econdmico. Os resultados sugerem que,
para garantir sua sobrevivéncia, as empresas familiares devem planejar a sucessao e fomentar o desenvolvimento de
contextos familiares e organizacionais que incentivem os novos lideres a querer assumir a gestdao da empresa familiar.

PALAVRAS-CHAVE | PME familiares, sucessao exitosa, entorno, plano de sucessao, harmonia familiar.

ABSTRACT

Succession literature remains non-cumulative and disjointed, and studies are only just appearing that offer an overall
view of the factors that make the succession process a success. Our study was based on a sample of 230 agribusiness
entrepreneurs from the state of Parand (Brazil). We used a time-lagged design to test the extent to which the succession
plan, the family environment, the organizational environment and the economic environmentare able to predict succession
success. Our results showed that the variable that contributed most to the success of the succession process is one that
the firm has the least control over: the economic environment. The findings suggest that in order to guarantee survival
family-run enterprises must plan for succession and foster the development of a family and organizational context that
encourages new leaders to want to take over the management of the family business.

KEYWORDS | Family SMEs, successful succession, environment, succession plan, family harmony.

RESUMEN

La literatura sobre sucesion sigue desarticulada y apenas hay estudios que ofrezcan una vision global de los factores
que ayudan a que el proceso de sucesion sea un éxito. Nuestro estudio se baso en una muestra de 230 emprendedores
del agronegocio del estado de Parand (Brasil). Usamos un disefio de tiempo retardado para comprobar hasta qué punto
el plan de sucesion, el entorno familiar, el entorno organizacional y el entorno econémico pueden predecir el éxito de
la sucesién. Los resultados mostraron que la variable que mds contribuyé al éxito del proceso de sucesién fue aquella
sobre la que la empresa tiene menos control: el entorno econémico. Los hallazgos sugieren que, para garantizar su
supervivencia, las empresas familiares deben planificar la sucesién y fomentar el desarrollo de contextos familiares y
organizacionales que alienten a los nuevos lideres a desear asumir la gestién de la empresa familiar.

PALABRAS CLAVE | Pymes familiares, sucesion exitosa, entorno, plan de sucesién, armonia familiar.
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INTRODUCAO

E extensa a literatura que indica o importante papel desempenhado por pequenas e médias empresas (PMEs)
no crescimento econémico, emprego e exportacdes de paises em desenvolvimento (Nikoli¢, Jovanovic, Nikoli¢,
Mihajlovié, & Schulte, 2018). As PMEs sao, de longe, o tipo de negdcio mais comumente encontrado em qualquer
economia do mundo, especialmente em economias em desenvolvimento (Pessotto, Costa, Schwinghamer, Colle,
& Corte, 2019). Por outro lado, estima-se que entre 90% e 98% das PMEs nas economias desenvolvidas ou em
desenvolvimento sejam geridas por familias (Inter American Development Bank, United Nations, & Organization
of American States, 2011). O papel da PME familiar &, portanto, essencial para as perspectivas econdmicas e
sociais das nagdes desenvolvidas e em desenvolvimento, uma vez que a maior parte da riqueza, tanto nas econo-
mias nacionais quanto na economia global como um todo, é produzida por esse tipo de organiza¢ao. Uma das
economias em desenvolvimento em que as PMEs familiares sao mais importantes é o Brasil (Organizacao para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico, 2018). Em 2017, as PMEs brasileiras representavam 98.5% do total
de empresas do pais, empregando 41% da forga de trabalho e gerando 27% do PIB.

Um dos mais importantes desafios enfrentados por PMEs familiares envolve o processo de sucessao do
Chief Executive Officer - CEO. No Brasil, esse processo é particularmente importante para as empresas do agrone-
gbcio familiares pequenas e médias, por duas razdes intimamente correlacionadas. Primeiramente, estima-se que
70% das empresas do agronegdcio familiares pequenas e médias ndo sobreviverao a geragao fundadora inicial,
e apenas 5% durardo por trés gera¢des (Schumacher, 2015). Em segundo lugar, processos fracassados de suces-
sdo podem ser uma das causas dos niveis significativos de migracao do campo para a cidade. Essa migra¢ao tem
levado a uma dréastica diminui¢do da populagdo rural nos Gltimos 30 anos, e pode estar colocando a sobrevivéncia
das empresas do agronegécio familiares pequenas e médias em risco (Foguesatto, Mores, Kruger, & Costa, 2020).

Muitos fatores sao utilizados para explicar a falta de sucessores nas empresas do agronegédcio familiares
pequenas e médias brasileiras (Foguesatto etal., 2020; Morais, Borges, & Erlaine, 2017; Pessotto et al., 2019), tais
como: preferéncias pessoais, a lucratividade da empresa do agronegécio, o tipo e o local da empresa do agrone-
gocio, o sistema de posse da area territorial, direitos de heranca, niveis de educacao formal, género, habilidades
e conhecimentos praticos, relagbes intergeracionais, tecnologia etc. Esses fatores sdo semelhantes aos que tém
sido ligados ao éxito ou fracasso de processos sucessdrios em empresas do agronegécio pequenas e médias em
paises desenvolvidos (May, Arancibia, Behrendt, & Adams, 2019). De acordo com a Organizag¢do das Nagdes Unidas
para a Alimentacado e a Agricultura (FAO) (Garner & Campos, 2014), no entanto, a importancia de cada um desses
fatores pode variar, dependendo do contexto do pais em questdo. Assim, em paises em desenvolvimento, como o
Brasil, a influéncia desses ou outros fatores no éxito do processo sucessério pode diferir em fungdao da maior difi-
culdade que as empresas do agronegédcio familiares pequenas e médias desses paises enfrentam para acessar
sistemas de protecdo social, fontes de financiamento, capacitacao, a utilizacao de novas tecnologias etc. (Garner
& Campos, 2014). Ademais, segundo Minichilli, Nordgvist, Corbetta, e Amore (2014), além do contexto nacional
(contexto macro), as circunstancias em torno do sucessor, tais como sua familia ou o agronegdcio familiar (con-
texto micro), também sao significativas no éxito do processo de sucessao. Tal importancia reside no fato de que
o entorno micro é fundamental no processo de socializagao dos potenciais sucessores, e pode afetar a harmonia
familiar e os comportamentos dos sucessores, bem como seu desejo de dirigir o agronegocio familiar.

A maior parte dos trabalhos realizados no Brasil sobre sucessdao em empresas do agroneg6cio familiares
peqguenas e médias tem seguido a abordagem “baseada em fator”, na qual a sucessao exitosa é resultado de
uma combinacao de fatores individuais (quantificdveis e observaveis) com influéncia positiva ou negativa (Pes-
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sotto et al., 2019). Até onde sabemos, no entanto, ndo ha estudos que incluam os fatores latentes (variaveis nao
observaveis diretamente) com influéncia de longo prazo sobre a socializagdo do sucessor para fins de defini-
cdo de sucessao exitosa, e relacionados tanto ao contexto macro (entorno econémico) quanto ao micro (familia,
organizac¢do e plano sucessério).

A maioria dos estudos anteriores mediram o éxito do processo de sucessao utilizando medidas objeti-
vas e subjetivas quase sempre focadas em variaveis econémicas (Ayala-Calvo, Manzano-Garcia, & Schumacher,
2019). Seu principal ponto negativo, porém, é que ndo levaram em consideragdo o que acontece com a harmonia
familiar ao fim do processo sucessério. Pesquisas anteriores sugerem que o éxito e a sobrevivéncia da empresa
estdo relacionados a aspectos nao econémicos do negédcio (Sharma, 2004). Nosso modelo, portanto, se baseia
naideia de que o éxito do processo sucessdrio é um construto que deve levar em conta tanto os aspectos econd-
micos quanto a harmonia familiar, tais como: a necessidade de pertencimento, afei¢ao ou confianca, o espirito
de ser (til, e/ou a consciéncia do bem-estar dos outros (Kavikondala et al., 2016).

Com base nos comentarios anteriores, o principal objetivo de nosso trabalho é propor um modelo que ofe-
reca uma melhor compreensdo das principais variaveis que condicionam a sucessao exitosa do lider (CEO) em
empresas do agronegdcio familiares pequenas e médias, e a importancia relativa de cada varidvel. Examinamos
especificamente como os contextos econdmico, organizacional e familiar e o plano de sucessao podem nos ajudar
a compreender o grau de éxito dos processos de sucessao.

Identificar as variaveis que exercem influéncia no éxito sucessério de empresas do agronegécio familiares
pequenas e médias, e entender como elas se comportam, pode ser importante para os proprietarios-gestores e
suas familias, bem como para os formuladores de politicas, pois disso pode depender a sobrevivéncia do negécio.
Isso se deve ao fato de que, se o0 processo sucessério se enfraquece, ou destréi a harmonia familiar, ele também
enfraquece ou destréi a confianca entre os membros da familia e o engajamento emocional com a organizacao,
requisitos fundamentais para a prosperidade e, a longo prazo, para a sobrevivéncia das PMEs familiares (Memili,
Zellweger, & Fang, 2013) e a manutengao de milhdes de empregos.

Este estudo concentra-se na andlise de processos sucessorios exitosos, com base em uma amostra de 230
CEOs de empresas do agroneg6cio familiares pequenas e médias brasileiras. Até onde sabemos, esta é a primeira
pesquisa que utiliza a harmonia familiar e medidas de natureza econdmica para explicar 0s processos sucessorios
exitosos de empresas do agronegdcio familiares pequenas e médias. Com este trabalho, buscamos contribuir de
varias formas para a literatura existente sobre a sucessao exitosa de empresas do agronegédcio familiares pequenas
e médias. Por um lado, expandimos o conhecimento sobre sucessao exitosa, por meio da investigacao dos diferen-
tes fatores que formam este construto. Por outro, este estudo estende a linha de pesquisa, e propde um modelo
que utiliza equagoes estruturais e um desenho de distanciamento temporal com cinco pontos de coleta de dados,
proporcionando, assim, uma melhor compreensao dos processos sucessorios em empresas do agronegdcio fami-
liares pequenas e médias. Com base na literatura anterior, também propomos e validamos instrumentos para a
medicao dos construtos de nosso modelo hipotético.

REFERENCIAL TEORICO E HIPOTESES

O processo sucessorio exitoso

De acordo com Santos, Ayala-Calvo, e Rodriguez (2019), ha trés caracteristicas a se levar em conta na identifi-
cacdo de uma PME de gestao familiar: o envolvimento da familia na propriedade e no controle; o envolvimento
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da familia na gestao; e o desejo de que o negbcio seja passado para a proxima geracao. Os contratos relacionais
nessas organizagoes sao geralmente baseados em emogdes e sentimentos, o que significa que as expectativas
mutuas dos diferentes agentes — membros da familia ou ndo — prevalecem sobre as rela¢des contratuais pura-
mente econdmicas. Pareceria ilégico, nesse contexto, que os proprietarios de uma PME familiar tivessem receio de
que o processo sucessorio pudesse destruir a harmonia familiar construida ao longo dos anos. Para PMEs famil-
iares, proteger sua identidade, sua reputacdo e sua forma de fazer negécios, e evitar a interrup¢ao da dinastia
familiar sdo um ativo digno de protecao acima e além de quaisquer razdes puramente econdmicas ou financei-
ras. Assim, o ponto de vista da preserva¢do da harmonia familiar € uma perspectiva adequada para explicar a
sucessao exitosa do CEO em empresas do agronegdcio familiares pequenas e medias.

Nao ha consenso em relacdo ao que constitui uma sucessao exitosa, e os estudiosos discordam sobre
como medi-la. De acordo com Minichilli ef al. (2014), medimos o éxito da sucessdo por meio de um construto
que incorpore medidas tanto de ordem econdmica (crescimento) quanto de ordem nao econémica (harmonia
familiar). Esta Gltima representa a afinidade dos membros da familia com os principios e valores da empresa, o
espirito de ajuda mdtua e consciéncia do bem-estar dos outros membros, o que mostra o nivel de organizacao e
unido entre os membros da familia. Em empresas familiares, a harmonia familiar baseia-se na confianca mtua,
construida por meio do convivio saudavel entre as pessoas, da histéria do negécio familiar, de momentos com-
partilhados e do sentimento de comunidade entre seus membros (Memili ef al., 2013). Falkiner, Steen, Hicks, e
Keogh (2017) concluiram que a deterioracdo ou destruicdo da harmonia familiar durante o processo sucesso6-
rio poderia, por um lado, diminuir a satisfacao dos membros da familia com o processo, e, por outro, colocar a
sobrevivéncia da empresa em risco.

Na maioria dos trabalhos anteriores, o éxito de PMEs tem sido medido por sua lucratividade, taxa de cres-
cimento ou desempenho no mercado acionario. Nos Gltimos anos, no entanto, a variavel mais amplamente
utilizada tem sido o crescimento, frequentemente visto como resultado da orientacdo empreendedora do pro-
prietario-gestor (Shan, Song, & Ju, 2016). Portanto, utilizamos o crescimento como um componente econdmico
para explicar a sucessao exitosa do CEO em PMEs de gestao familiar.

O entorno e o éxito do plano de sucessao

0 “compromisso afetivo” do sucessor é um fator-chave no éxito do processo sucessério, na manutencao da har-
monia familiar e na garantia do desenvolvimento e sobrevivéncia da empresa (Cabrera-Suarez & Martin-Santana,
2010). Sucessores comprometidos assumem o papel de lideranga na esperanca de contribuir para alcangar os
objetivos dos subsistemas envolvidos na empresa familiar (isto &, a empresa e a familia), e realizam mais esforgos
do que seria seu dever em termos estritos. A intensidade da identificagdao e envolvimento do novo lider com os
objetivos da familia e da empresa dependerao, em grande medida, do entorno familiar, do entorno organizacional
e do entorno econdmico ao redor da familia e da empresa (Gedajlovic, Carney, Chrisman, & Kellermanns, 2012);
em outras palavras, o éxito do processo de sucessao é condicionado pelo processo de socializacao do suces-
sor, um processo de longo prazo que pode explicar o desejo de potenciais novos CEOs de assumira empresa da
familia, e as atitudes que esse desafio implica (Fischer & Burton, 2014).

Entorno familiar

0 entorno familiar e as relagcdes entre o sucessor e 0s membros da familia sao fundamentais para uma sucessao exitosa
(Breitenbach & Corazza, 2017). Quando a comunicagdo entre os membros da familia é aberta e sincera, hd mecanis-
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mos para evitar mal-entendidos, e os conflitos sdo administrados de forma aberta e construtiva. 0s membros da nova
geracdo também adquirem um melhor entendimento das vantagens de pertencer a empresa, da importancia de preser-
var a harmonia da familia, e do sentimento de sacrificio pessoal necessario para alcancar a prosperidade da empresa
da familia no longo prazo (Falkiner et al., 2017). Isso, por sua vez, pode influenciar o grau de compromisso do suces-
sor com a empresa da familia e seu interesse em administra-la. A razao para tanto é que o entorno familiar contribui
para o processo de aprendizado do sucessor no que se refere a utilizar a rede social da familia, tornar-se mais autos-
suficiente, aproveitar oportunidades de negécios, e entender e aceitar seu papel etc. Um entorno familiar adequado
também estimula a socializacdo das novas geracdes, bem como a transmissao e o entendimento da cultura familiar,
definida como sistema de valores compartilhados. Estimula também o sucessor a querer ficar na empresa. Foguesatto
etal. (2020) mostraram que, quando os pais transmitem seu amor pelo negdcio familiar aos filhos e os motivam a ficar
nele, as chances de o herdeiro querer assumir a empresa aumentam significativamente.
Com base nos argumentos acima, formulamos a hipétese de que (Figura 1):

H1: Um entorno familiar adequado exerce uma influéncia positiva sobre o éxito do processo de sucessao.

Entorno organizacional

Até o momento, a literatura tem sugerido que a sucessao exitosa pode depender mais do compromisso do
sucessor do que de suas habilidades técnicas (Long & Chrisman, 2014). Isso significa que um grande fator para
a sucessao exitosa é quao intimamente o sucessor se identifica com a empresa da familia, quao envolvido ele
esta nela, qudo firmemente ele acredita nela e quao elevadas sdo suas expectativas em relagdo aos objetivos
da empresa. Alguém que pense que suas aspiracdes profissionais e necessidade de realizacdo podem ser sat-
isfeitas no contexto da empresa familiar se sentird mais comprometido com ela, e demonstrara um desejo de
administra-la (Fischer & Burton, 2014).

Um entorno organizacional 6timo estimula o processo de socializagao organizacional para que o suces-
sor possa adquirir todas as atitudes, padrdes comportamentais e know-how de que necessitara para trabalhar na
empresa. O compromisso de um sucessor com a empresa, no entanto, depende menos de seu conhecimento das
rotinas, e de como prever e lidar com as respostas dos outros membros da empresa, do que de quao bem o entorno
organizacional atrai o sucessor para querer liderar a empresa. Organiza¢des que possuem objetivos claros e pro-
cedimentos de avaliagdo e reconhecimento amplamente aceitos, onde os valores da familia foram integrados a
gestdo, onde ha um espirito de trabalho em equipe, e os conflitos sdo administrados por meio de estratégias do tipo
ganha-ganha, sdao mais atraentes para CEOs do que organizag¢des cujos objetivos ndo sdo claros, cujo sistema de
remunerac¢ao e beneficios é subjetivo, cujo ambiente de trabalho é hostil etc. (Ayala-Calvo et al., 2019). Como mos-
traram Morais et al. (2017) ou Pessotto et al. (2019), o desejo de potenciais sucessores de ficar no negdcio familiar
esta relacionado ao processo de aprendizado que lhes permita conhecer e amar o ambiente do negécio, e desco-
brir como gerencia-lo e administra-lo.

Com base nos argumentos acima, formulamos a hipétese de que (Figura 1):

H2: Um entorno organizacional adequado exerce uma influéncia positiva sobre o éxito do processo de sucessao.

Entorno econdmico

0 entorno econdmico, ou as condi¢des externas, refere-se tanto as variaveis macroeconémicas quanto as regras
e regulagoes (tributagdo, acesso facilitado a fontes de financiamento, politicas que apoiam o investimento etc.)

subjacentes ao desenvolvimento da empresa.
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A empresa é um sistema aberto que influencia e é influenciada pelo que acontece nos cenarios macroe-
condmicos com os quais ela interage. Suas estratégias sdo intimamente influenciadas pelo comportamento do
mercado e das politicas econdmicas do pais. Um clima econdmico favoravel a empresas do agronegécio fami-
liares pequenas e médias é aquele em que ha crescente demanda interna e externa pelo produto, as politicas
governamentais apoiam o desenvolvimento das atividades da empresa do agronegédcio familiar, ha politicas
implementadas para apoiar a mecanizagao e a inovacao, bem como acesso disponivel a obtencao de recursos
econdmicos. Um clima assim traz novas oportunidades ou desafios que podem estimular mudangas positivas
nas estratégias da empresa do agronegocio familiar, e, portanto, aumentam o desejo do sucessor de permane-
cer na empresa da familia.

A relacao esperada entre as caracteristicas do ambiente econdmico e os desejos do sucessor esta ligada
aideiade que a percep¢ao de um clima econdmico desfavoravel pode prejudicar o crescimento de empresas do
agronegocio familiares pequenas e médias, e até mesmo ameacar sua sobrevivéncia (Falkiner et al., 2017). Alter-
nativamente, quando o entorno econdmico é visto como favoravel, o crescimento da empresa é estimulado, e
o0 sucessor fica mais disposto a se comprometer a chefiar o agronegécio familiar, buscando equilibrar a preser-
vacdo da harmonia familiar e os objetivos econdmicos do negédcio (May et al., 2019). No caso do Brasil, Matte e
Machado (2017), Pessotto et al. (2019) e Foguesatto et al. (2020) tém sugerido que um entorno econémico favo-
ravel, que cria nos sucessores expectativas de obter renda econdmica suficiente, pode ser uma variavel-chave
para explicar seu desejo de se tornar lideres do agronegdcio familiar.

Com base nos argumentos acima, formulamos a hipétese de que (Fig. 1):

H3: Um entorno econdmico adequado exerce uma influéncia positiva sobre o éxito do processo de sucessao.

O plano de sucessao e o éxito do processo de sucessao

0 plano de sucessao pode ser definido como um conjunto de principios, a¢des e etapas envolvidas quando
um lider assume a posicao de outro. Muitos pesquisadores tém mostrado que o plano de sucessdo é o elemen-
to-chave para garantir a continuidade e a prosperidade da empresa familiar (Alayo, Jainaga, Maseda, & Arzubiaga,
2016). 0 plano de sucessao contribui para o éxito do processo de varias formas. Por um lado, permite que poten-
ciais candidatos saibam quais 0s passos e 0s mecanismos decisérios para a escolha do novo lider, e, por outro,
ajuda a preparar a organiza¢ao para uma sucessao exitosa (Oliveira & Bernardon, 2008). Os planos de sucessao
também ajudam a aumentar a cooperacao entre os membros da familia e os membros da empresa, e contribuem
para aumentar a satisfacdao de ambos com o processo. Tais planos também constituem um processo de social-
izagcao que permite aos novos lideres adquirir mais compreensao das normas da harmonia familiar e aprender
a preserva-las.

Embora muito poucos agronegocios familiares ja tenham elaborado um plano de sucessao de longo prazo,
Cavicchioli, Bertoni, Tesser e Frisio (2015), Conway, McDonagh, Farrell e Kinsella (2016), Falkiner et al. (2017), Qua-
dros, Stropasolas e Rebollar (2013), Pessotto et al. (2019) e outros tém argumentado que o plano de sucessao é
fundamental para assegurar a transmissao intergeracional.

Com base nos argumentos acima, formulamos a hipétese de que (Figura 1):

Hg4: Um plano de sucessao exerce uma influéncia positiva sobre o éxito do processo de sucessao.
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Figura 1. Modelo da pesquisa
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METODOLOGIA

Amostra e coleta de dados

A amostra consiste em 230 proprietarios-CEOs de PMEs que operam no setor do agroneg6cio e sdo localizadas
no estado do Parana (Brasil). Ha trés razdes principais para escolher essas empresas: a) a importancia do setor
do agronegdcio no Brasil; b) a importancia do setor do agronegédcio no estado do Parana, e ¢) a facilidade de
acesso a amostra.

Em 2018, empresas familiares do setor do agroneg6cio geraram mais de 21,1% do total do PIB brasileiro
(Confederacao Nacional de Agricultura [CNA], 2019). O agronegdcio é hoje a forca-motriz da economia brasileira.
Em 2019, o setor gerou $89.334 milhdes em exportacdes, um valor que representa quase 40% do total de expor-
tacOes do pais. O Parana ocupa a terceira posicdo em termos do valor de seu produto bruto ($18.223 milhdes),
atras do Mato Grosso ($18.301 milhdes) e de Sdo Paulo ($21.586 milhdes) (Ministério do Desenvolvimento, Indis-
tria e Comércio Exterior [MDIC], 2019).

Para formar nosso grupo amostral, utilizamos o banco de dados do Instituto Brasileiro de Planejamento e
Tributacao, que em 2015 continha um total de 2.855 empresas privadas ativas fundadas antes de 31 de dezembro
de 1994. A razdo para a escolha dessa data é a ideia de que a transmissao de empresas familiares geralmente
ocorre, no minimo, 20 anos ap6s sua fundagao.

A fim de identificar as empresas familiares e obter uma amostra adequadamente satisfatéria, firmamos
um acordo de colabora¢ao com a Federacao das Associa¢des Comerciais e Empresariais do Estado do Parana
(FACIAP). Como resultado do acordo, foi analisado que dentre as 2.855 empresas identificadas 2.013 preenchiam
0s requisitos para serem consideradas como PMEs: a) mais de 50% das a¢des sdo de propriedade do funda-
dor ou de membros de sua familia; b) pelo menos um membro da familia tem o poder de estabelecer as linhas
estratégicas da empresa. Finalmente, identificamos 360 empresas que haviam passado por processo de suces-
sdo entre 10 de janeiro de 2014 e 31 de dezembro de 2015. Definimos pequenas empresas como sendo aquelas
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cujas vendas ficaram entre $67.924 e $905.660, e empresas médias como sendo aquelas cujas vendas fica-
ram entre $905.660,00 e $56.603.773 (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social [BNDES], 2019).

Uma vez identificadas as nossas empresas-alvo, a FACIAP auxiliou nos contatos com as empresas do
agronegdécio familiares por e-mail, explicou o objetivo de nossa pesquisa e pediu que participassem e cola-
borassem com nossa coleta de dados. Em janeiro de 2016 (T1), coletamos dados sobre o entorno econémico;
em fevereiro de 2016 (T2), dados sobre o entorno familiar; em marco de 2016 (T3), dados sobre o entorno
organizacional; e em Abril de 2016 (T4), dados sobre os planos de sucessao. Seis entrevistadores, cientes do
objetivo deste estudo, telefonaram para os 360 potenciais respondentes. Desses potenciais respondentes,
320 concordaram em participar do estudo, e 313 devolveram questionarios utilizaveis (97,8%). Em 2018 (T5),
contatamos esses 313 empresarios novamente para saber a opinido deles sobre o éxito da sucessao, dos quais
230 completaram corretamente nosso questionario (73%) em Ts. Escolhemos um intervalo de dois anos com
base, principalmente, na ideia de que é necessario um periodo de tempo suficiente (no minimo, um ano) para
que o sucessor se distancie da dindmica do processo de sucessao e seja capaz de avalia-lo de maneira mais
sincera e objetiva (Ayala-Calvo et al., 2019). Mas mudancas significativas no plano de sucessao ou na familia,
no contexto organizacional ou econdmico podem ocorrer em dois anos, podendo influenciar o éxito do pro-
cesso de sucessdo. Utilizamos um questionario com oito itens (por ex., “O apoio e a ajuda que vocé recebe do
governo mudou nos Gltimos dois anos?”) para verificar se o contexto ou o plano de sucessao haviam mudado
substancialmente entre 2016 e 2018. Dois dos respondentes indicaram uma resposta positiva a pelo menos
um item, e foram excluidos da anélise. Utilizando anélise de compara¢ao de médias, constatamos que 0s 230
participantes da amostra final tinham caracteristicas semelhantes as dos 83 participantes que ndo haviam
participado em 2018. Especificamente, ndo havia diferencas significativas na idade das empresas, no nimero
de familias proprietarias, nas caracteristicas dos entornos organizacional, familiar e econdmico, ou nas carac-
teristicas do plano de sucessao. Podemos dizer, portanto, que ndao houve viés de resposta.

As caracteristicas da amostra podem ser vistas na Tabela 1.

Desenho do instrumento

O questionario que utilizamos foi desenvolvido em trés etapas. Primeiro, revisamos a literatura em busca de
escalas que tivessem sido utilizadas anteriormente para medir os principais construtos de nossa pesquisa.
Esses estudos anteriores, no entanto, apenas capturavam aspectos relacionados ao plano de sucessao, a
motivacao do sucessor ou da pessoa sucedida, ou a composicdo da diretoria. Para capturar os aspectos multi-
dimensionais do nosso modelo mais plenamente, foi necessario desenvolver nossas proprias escalas com base
em questionarios anteriores, e nossa propria interpretacdo da literatura. O esbo¢o do questionario foi revis-
ado por dois pesquisadores com experiéncia em sucessao em empresas familiares. Em seguida, elaboramos
um pré-teste com a participacdo de 10 gestores-proprietarios. Este pré-teste nos permitiu verificar a consistén-
cia interna dos construtos e descobrir se todos os itens eram compreendidos corretamente. Os resultados do
pré-teste e de uma analise fatorial preliminar sugeriram que alguns itens podiam ser eliminados (abaixo de
0,5), e outros, reformulados. Com base nos resultados dessa analise, e ap6s calcular o alfa de Cronbach de
cada escala, novamente realizamos ajustes nos questionarios, chegando a sua versao final. A maioria dos
itens adaptados foram desenvolvidos em inglés. O questionario final foi entdo traduzido para o portugués. Um
procedimento de retrotraduc¢do padrao foi utilizado para assegurar que o conteido dos itens estava correto.
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Tabela 1. Caracteristicas da amostra (N= 230)

Idade da empresa Ndmero de agronegocios
(Média = 37,55 anos; Desvio padrao = 3,94) familiares
29-34 anos 50
35-39 anos 107
40-44 anos 61
45-49 anos 11
50-51 anos 1

Nimero de familias acionistas da empresa.

1 188
2 36
3 5
4 1

Geragao na empresa

Segunda geragao 203

Terceira geracao 27

Mudanca geracional: anos apés a fundag¢ao
(Média = 31,61 anos; Desvio padrao = 4,8)

25 14
25-29 64
30-34 99
35-39 44
40-45 9

Tamanho
Pequena 83
Média 147

Variaveis

As variaveis, os itens utilizados para medi-las e os autores nos quais nossa defini¢ao de cada variavel foi base-
ada podem servistos no Quadro 1. Os respondentes classificaram seu nivel de concordancia ou discordancia de
cada item em uma escala Likert de 5 pontos, onde 1 significa “discordo fortemente”, e 5 significa “concordo for-
temente”. As confiabilidades do a de Cronbach para todas as escalas foi maior do que 0,70 (seu valor critico).
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Quadro 1. Descri¢ao das variaveis utilizadas na analise

Variaveis Descrigao Fonte
1. Indique 0 ano em que sua empresa iniciou as atividades.
2. Indique o nlimero atual de familias acionistas na empresa.
3. Indique quais geracdes estao trabalhando atualmente em sua empresa:

Dados O‘fundjddor e seus filhos

. e S6 os filhos do fundador

sociodemograficos .
Os netos do fundador e seus pais
S6 os netos do fundador
Os descendentes dos netos do fundador
4. Indique 0 ano em que a substituicao geracional ocorreu.
O plano de sucessao:
1. Considera que o sucessor e o sucedido trabalhardo juntos por algum tempo.
2. Considera os conhecimentos e as habilidades que devem ser avaliados em todos os | Motwani et

Plano de sucessao

possiveis candidatos da familia a CEO da empresa.
3. Inclui os valores familiares e empresariais que o possivel novo CEO da empresa deve

al. (2006) and
Venter etal.,

possuir. (2005).
4. Detalha como sera gerida a incorporacao de um possivel CEO no processo de tomada
de decisdes da empresa.
Em minha familia:
1. Quando surge um conflito, lidamos com ele abertamente.
2. A comunicacao ativa entre os membros é promovida.
3. Cada membro é valorizado por suas capacidades e habilidades.
4. Antes de tomar qualquer decisdo que afete a familia ou a empresa, todas as
Entorno familiar possibilidades sdo avaliadas.
5. O treinamento dos integrantes da empresa é promovido considerando suas
preferéncias.
6. Incentivamos os membros da nova geragao a trabalhar ao lado dos membros da
geracgdo atual.
7. Os valores de transmissdo que tornaram nossa empresa mais forte sdo promovidos. | Todos os
itens foram

Entorno
organizacional

Em nossa empresa:

1. As func¢des de cada cargo sao claras.

2. Os valores da familia sdo levados em consideragdo no processo de tomada de
decisdes.

3. Os objetivos da empresa sao claros e conhecidos por todos os funcionarios.

4. A avaliagdo de desempenho do cargo e os critérios de promoc¢ao sao conhecidos por
todos os funcionarios.

5. Quando surge algum conflito ou problema, a empresa trabalha muito para encontrar
solucdes que, na medida do possivel, beneficiem todos os funcionarios.

6. O trabalho em equipe é promovido entre todos os funcionarios.

7. A comunicacdo ascendente e descendente é rapida e oportuna.

Entorno econdmico

Sobre nossa fazenda familiar:

1. As mudancas na politica econdmica do governo comprometem seu desempenho.

2. 0 desempenho da empresa depende muito do acesso ao financiamento e de seu custo.
3. As politicas governamentais de apoio ao investimento sao cruciais para o
desenvolvimento da empresa.

4. As politicas fiscais do governo tém grande influéncia em nossa estratégia de
crescimento e desenvolvimento.

5. O crescimento do PIB nacional influencia o nosso crescimento.

desenvolvidos
pelos autores
ou adaptados
dos estudos de
Cabrera-Suarez
e Martin-
Santana, (2010)
and Duarte e
Oliveira, (2010).

Sucessao exitosa

Harmonia familiar

1. As pessoas da minha familia sdo muito compativeis umas com as outras.

2. Alinteragdo diaria entre os membros da familia é cordial.

3. 0s membros da familia apoiam uns aos outros.

4. 0s membros da familia agem em harmonia.

Crescimento

1. O crescimento nas vendas nos dois anos ap6s a sucessao foi:

2. 0 crescimento acumulado da empresa nos dois anos seguintes a sucessao, em
comparagao com outras empresas do setor, foi:

Kavikondala et
al. (2016).
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Analise de dados

Utilizamos a modelagem de equacdes estruturais por minimos quadrados parciais (PLS-SEM) para testar o
modelo de pesquisa proposto. As razdes que justificam seu uso neste trabalho sdo (Chin, 2010): a) a amostra
ndo excede 250 individuos; b) nosso modelo adiciona a outros modelos existentes novas variaveis e novas
formas de medi-las; ¢) queremos avaliar em que medida as variaveis independentes sdo capazes de prever a
variavel dependente.

Para medir a variavel “sucessao exitosa”, utilizamos a abordagem de dois passos proposta por Chin
(2010). A aceitacao ou rejeicdo das hipdteses incluidas no modelo proposto, como é comum neste tipo de
analise, foi determinada utilizando trés critérios: o R do construto dependente, os coeficientes de caminhos
padronizados (B) e a relevancia preditiva (Q?). Para gerar erros padrao, valores-t dos parametros e os interva-
los de confianca bootstrap de 95% corrigidos em relagao ao viés, utilizamos o método de bootstrapping (5.000
amostras). Se a variagdo entre os limites inferior e superior de um intervalo para uma dada relagao nao conti-
vesse zero, interpretamos esta relacao como sendo estatisticamente significante. O nivel de corte do R? para
as variaveis dependentes é de 10%. O nivel de corte para o teste de estatistica de Q?, obtido por meio de blin-
dfolding, é zero. Utilizamos o software PLS 3.0.

RESULTADOS

A Tabela 2 mostra as correlagdes, médias e desvios padrao das principais variaveis do estudo.

Tabela 2. Estatisticas descritivas e correlacdes

Média DP Correlagoes
1 2 3 4 5 6
1 Harmonia Familiar 12,02 3,86 0,88
2 Crescimento 6,34 0,64 0,32** 0,73
3 Entorno Familiar 24,08 6,22 0,33** 0,30** 0,91
4 Entorno Organizacional 21,80 6,70 0,15** 0,16* 0,39** 0,92
5 Entorno Econdmico 17,52 3,15 0,48** 0,30 0,41** 0,42** 0,85
6 Plano de Sucessao 11,27 4,19 0,29** 0,28** 0,31* 0,46* 0,33** 0,89
Nota: As confiabilidades do a de Cronbach’s para as escalas sdo mostradas na diagonal. ** Significativo em p<o,001, * significativo em p<o,o05

Modelo de medicao

A Tabela 3 mostra a confiabilidade individual dos itens, bem como a confiabilidade composta e a validade con-
vergente dos construtos.
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Tabela 3. Modelo de medicao: cargas, confiabilidade e validade convergente dos construtos

Confiabilidade

Construto/dimensao/indicador Carga T AVE
Entorno Familiar (EF) 0,93 0,65

EF1 0,71

EF2 0,80

EF3 0,74

EF4 0,86

EF5 0,84

EF6 0,88

EF7 0,79
Entorno Econdmico (EE) 0,89 0,62

EE1 0,81

EE2 0,83

EE3 0,86

EE4 0,71

EEs 0,71
Entorno Organizacional (EO) 0,94 0,69

EO1 0,81

EO2 0,75

EO3 0,86

EO4 0,88

EOsg 0,85

EO6 0,85

EO7 0,82
Plano de Sucessao (PS) 0,92 0,75

PS1 0,88

PS2 0,89

PS3 0,93

PS4 0,76
Sucessao Exitosa (SE) 0,82 0,69
Harmonia Familiar (HF) 0,89 0,67

HF1 0,78

HF2 0,76

HF3 0,82

HF4 0,81
Crescimento (C) 0,77 0,63

C1 0,83

C2 0,75
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A confiabilidade individual para todos os itens foi maior do que 0,707, que é considerado um valor minimo,
ou nivel de corte. Além disso, todos os construtos tiveram uma confiabilidade composta acima de 0,7, que é con-
siderado o nivel de corte. Ademais, todos os construtos tiveram uma variancia média extraida (AVE) mais elevada
do que o valor minimo considerado (0,5), 0 que mostra a validade convergente dos construtos. Esses resultados
mostram que o modelo de medicdo é bom.

Finalmente, como mostra a Tabela 4, a raiz quadrada da AVE de um dado construto é maior do que a corre-
lacdo entre esse construto e o restante dos construtos do modelo. Portanto, pode-se afirmar que os construtos
diferem uns dos outros.

Tabela 4. Modelo de medicao: validade discriminante

EF EE EO 0s SE
FE (0,81)
EE 0,41%* (0,79)
EO 0,39** 0,42** (0,83)
0S 0,31* 0,33** 0,46* (0,87)
SE 0,40** 0,33** 0,16** 0,28*%* (0,83)

Notas: EF (Entorno Familiar), EE (Entorno Econdmico), EO (Entorno Organizacional), PS (Plano de Sucessao), SE (Sucessao Exitosa). As raizes quadradas
da Varidancia Média Extraida (AVE) sao apresentadas entre parénteses na diagonal. Os elementos fora da diagonal sdo as relagdes entre os construtos. *
p<0,05; ** p<o,01.

Modelo estrutural

A Tabela 5 mostra que todas as quatro relacdes das hipéteses de nosso modelo eram significativas. O R? para a
variavel dependente também era maior do que 10%. E 0 Q? era maior do que zero.

Tabela 5. Resultados do modelo estrutural

Intervalos de confianc¢a bootstrap de 95%
R?SS = .51; Q2SS = .14 . . ~ i
corrigidos em relagdo ao viés
Coeficientes de Inferior Superior
Relagdes . Valor-p
caminho

EF>SE 0,292 0,000 0,154 0,436
EO->SE 0,155 0,014 0,038 0,271
EE->SE 0,330 0,000 0,274 0,385
PS—>SE 0,281 0,000 0,193 0,366

Notas: EF (Entorno Familiar), EE (Entorno Econdmico), EO (Entorno Organizacional), PS (Plano de Sucessdo), SE (Sucessao Exitosa).
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DISCUSSAO E IMPLICACOES

Em uma PME, a sucessdo do CEO é geralmente um processo critico, e muitos pesquisadores tém tentado entender
os fatores que afetam seu éxito (Foguesatto et al., 2020; May et al., 2019; Pessotto et al., 2019). Em vez de se
aprofundar em uma analise de qualquer fator especifico, este estudo defende a necessidade de uma visao mais
integrativa. Nosso modelo parte da ideia de que a identificagao de uma sucessao exitosa deve utilizar tanto fatores
econdmicos quanto ndo econdmicos. Dado o alto nivel de envolvimento da familia na empresa, e seu comprom-
isso com ela e com sua riqueza econémica, o processo de sucessao também deve preservar a harmonia familiar.
Os resultados demonstram que o construto “sucessao exitosa” (confiabilidade composta = 0,82; AVE = 0,69) foi
corretamente definido utilizando variaveis que reinem a combinacdo de motivos e desejos (econémicos e emo-
cionais) que refletem os interesses que os proprietarios da empresa do agronegdcio familiar esperam proteger.
Este resultado apoia Minichilli et al. (2014), que observaram que uma sucessao exitosa significava encontrar um
equilibrio entre a busca por resultados econdmicos e ndo econdmicos.

Nossa pesquisa mostrou que tanto o plano de sucessao quanto os entornos familiar e emocional sao
formas vélidas para socializar e envolver um novo CEO em um agronegécio familiar. Eles sdo eficazes em asse-
gurar que o candidato escolhido compreenda e concorde com o tempo e esfor¢o necessarios para alcangar um
equilibrio entre os objetivos econdmicos (crescimento) e ndo econdmicos (harmonia familiar). Esses resulta-
dos apoiam os resultados encontrados na literatura anterior, que sugerem que o contexto da sucessao exerce
um efeito significativo sobre a percepcado do éxito da sucessdo (Breitenbach & Corazza, 2017; Foguesatto et al.,
2020; Morais et al., 2017). Nossos achados também apoiam os estudos que apontaram as dindmicas de comu-
nicagao, colaboracao e planejamento como sendo fatores fundamentais para o éxito da sucessdo (Pessotto ef
al., 2019; Quadros et al., 2013).

0 entorno econdmico é a variavel que exerce mais influéncia sobre o éxito da sucessao, e também aquele
sobre o qual os proprietarios das empresas tém menos controle. Isto sugere que, em entornos econdmicos desfa-
voraveis, € mais dificil encontrar candidatos dispostos a se comprometer com uma empresa cujo futuro é incerto
(Pessotto et al., 2019). Entretanto, devemos levar em considera¢do que as empresas familiares podem utilizar
outras variaveis do modelo, as variaveis sobre as quais elas tém mais controle, para influenciar a percepcao e
interpretagao dos sucessores acerca do entorno econémico. Assim, 0s processos de socializacao que ocorrem
no entorno familiar e/ou organizacional podem ser utilizados para ajudar os novos lideres a ver oportunidade
onde outros veem apenas ameagas, para conviver e lidar com a incerteza, para se vincular emocionalmente com
o0 agronegdcio da familia, ou para utilizar as redes no entorno para beneficiar a empresa ou a familia (Ayala &
Manzano, 2014). Segundo Fischer e Burton (2014), quanto mais o processo de socializacdo aumenta a conexao
entre o sucessor e o0 agronegécio da familia, menos influéncia o entorno econémico exercera sobre as decisdes
do sucessor sobre tornar-se ou ndao o novo CEO. Deste ponto de vista, para que o agronegdcio familiar seja trans-
ferido com éxito entre as geragdes, a énfase deve ser colocada em nutrir a paixao, o orgulho e a conexdo do
possivel sucessor com a area territorial. Esses sentimentos, que sao transmitidos durante o processo de socia-
lizacdo, podem ser criticos para a sobrevivéncia dos agronegédcios familiares e, portanto, para a manutencao da
populagdo nas areas rurais (Foguesatto et al., 2020; Pessotto et al., 2019).

A consideravel influéncia do entorno econémico sobre a sucessao exitosa em PMEs do agronegécio familia-
res (B =0,33) e, portanto, sobre sua sobrevivéncia, sugere que ha implicacdes significativas para os formuladores
de politicas. Estes formuladores de politicas sao os responsaveis por implementar politicas que apoiem direta-
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mente as PMEs; politicas que as ajudem a competir nos mercados interno e externo, a melhorar sua P&D, e a
ndo ter de superar obstaculos demais para obter recursos financeiros a um custo viavel. Além das politicas vol-
tadas @ melhoria dos resultados econdmicos dos agronegécios familiares, outras politicas podem também ser
implementadas para estimular a sucessao, incluindo: a promoc¢ao de planos de aposentadoria antecipada que
garantam seguranc¢a econémica para 0s que se aposentam, planos de capacitacao e apoio para desenvolver as
habilidades dos sucessores, assisténcia na elaboragdo de planos de sucessao etc. Os formuladores de politica
também podem implementar politicas para evitar quebras abruptas nos ciclos de socializacao dos sucessores
nas fases iniciais de suas vidas. O aumento do ndmero de anos de educagdo compulséria, a distancia das esco-
las, uma preocupacao crescente com a salide das crian¢as etc. tornam cada vez mais dificil manter um contato
prolongado entre a familia, a crianga e o proprio agronegécio familiar. Para a sucessdo do CEO ser exitosa, ela
deve ser planejada, e o desenvolvimento dos contextos familiar e organizacional que promovem a confianga, o
apoio mituo, os valores compartilhados, a paixao negécio da familia, o orgulho do pertencimento, a resolucao de
conflitos, e o reconhecimento e respeito pelas regras devem ser estimulados. Isto pode seralcancado ensinando
potenciais sucessores a praticar a comunicacao ativa; incentivando sua participagao progressiva, dependendo
de sua idade e habilidades adquiridas, no trabalho do agroneg6cio familiar e em suas instancias decisérias; ou
ensinando-lhes os valores da cultura familiar, o orgulho envolvido em administrar um agronegédcio familiar, e as
boas préticas sobre as quais a reputacao do agronegdcio familiar foi construida.

Como todas as pesquisas, nosso estudo também tem suas limita¢cdes. Primeiramente, a amostra baseia-se em
empresas do agronegdcio familiares no Brasil, um pais em desenvolvimento. Pesquisas futuras poderiam verificar se
nossos achados também valem para contextos econdmicos e sociais diferentes, como em amostras de outros paises
e de outros setores. Em segundo lugar, todos os dados analisados foram fornecidos pelo CEO atual. Para um enten-
dimento mais aprofundado do processo de sucessao, valeria a pena obter diferentes pontos de vista do sucessor,
do lider que deixa a empresa, e de outros membros da familia. Pesquisas futuras deveriam trazer mecanismos para
levar este fato em consideracdo. Em terceiro lugar, a variavel do entorno organizacional ndo levou em consideracdo as
estruturas de governanca do agroneg6cio familiar. Em pesquisas futuras, seria interessante ver ser as relagdes encon-
tradas em nossa pesquisa se mantém, independentemente das estruturas de governanca do agronegédcio familiar.

Apesar dessas limitacdes, nosso trabalho contribui para a literatura sobre sucessao em PMEs de varias
formas. Primeiramente, os estudos anteriores levaram em considera¢do o contexto organizacional (Minichilli et
al., 2014) ou o contexto familiar (Cabrera-Suarez & Martin-Santana, 2010), mas ndo encontramos nenhum que
levasse em conta o entorno econdmico. Tampouco encontramos pesquisa que tivesse integrado o efeito de todos
os trés tipos de entorno em um Gnico modelo. Em segundo lugar, embora alguns autores tenham sugerido (Del-
gado-Garcia & Fuente-Sabaté, 2009), até onde sabemos, este é o primeiro estudo a incluir fatores econémicos e
nao econdmicos para medir o éxito do processo de sucessao. Terceiro, para a maioria das variaveis utilizadas em
nossa pesquisa, as escalas de medi¢ao ou nao existiam ou eram incompletas. Todas as escalas desenvolvidas
para este estudo demonstraram possuir elevada confiabilidade (a de Cronbach » 0,73, confiabilidade composta
»0,77). Quando comparado com desenhos transversais, nosso desenho de estudo também permite que as hip6-
teses do modelo proposto sejam testadas de um modo mais rigoroso. Medir os entornos econdmico, familiar
e organizacional e o plano de sucessao em diferentes momentos no tempo permite que o impacto potencial
da variancia do método comum seja minimizado. Isto porque o desenho de distanciamento temporal cria uma
separacdo temporal, contextual e psicolégica (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). Finalmente, esta
pesquisa aumentou o conhecimento acerca dos fatores que afetam a sucessao exitosa em agronegocios fami-
liares pequenos e médios no Brasil, a nona maior economia do mundo.
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RESUMO

O objetivo deste estudo é o entendimento do papel e da relevancia da loja fisica no varejo contemporaneo em processo de
desmaterializagdo. A literatura sugere que a loja fisica mantém a relevancia no varejo integrado como lugar da experiéncia, entretanto
nao detalha, pela perspectiva do consumidor, o que determina a relevancia e que experiéncias emergem da loja fisica. Partindo do
conceito de cocriacao da experiéncia por empresa e consumidor, verificamos que a experiéncia de cada consumidor € (nica e que a
relevancia da loja é determinada pelas caracteristicas pessoais do consumidor. Identificamos os tipos de experiéncia que emergem
da loja fisica e da loja virtual, e o papel da tecnologia no empoderamento do consumidor. Como contribuicdo gerencial, nosso estudo
fornece subsidios para a gestdo do varejo com dimensdes fisica e virtuais integradas. Determinamos que, nas livrarias, segmento
fortemente impactado pela desmaterializagao, as caracteristicas pessoais que determinam a relevancia da loja fisica sao relacionadas
ao apreco pela leitura e apego ao mundo material, e as experiéncias que emergem da loja sdo Lugar de Compra, Garimpo, Portal da
Magia e Refligio do Lar. Os resultados sao especificos do contexto, mas direcionam a analise da desmaterializa¢ao do varejo em geral.

PALAVRAS-CHAVE | Experiéncia do consumidor, loja fisica, loja virtual, desmaterializagao, varejo integrado.

ABSTRACT

The aim of this study is to understand the role and relevance of the physical store in contemporary integrated retail. The literature suggests
that physical store maintains its relevance as a place of experience; however, it does not detail, from the consumer's perspective, what
determines relevance and which experiences emerge from the physical store. Based on the concept of experience co-creation, we argue
that each consumer's experience is unique and that the relevance of the store is determined by the consumer's personal characteristics. We
identified emergent experiences from physical and virtual stores and the role of technology in consumer empowerment. As a managerial
contribution, our study provides direction for physical and virtual integrated retail management. We determined that, in bookstores, a
segment strongly impacted by dematerialization, the characteristics that determine the relevance of the physical store are related to the
appreciation for reading and the materiality attachment. The experiences that emerge from the store are Buying Place, Gold-Digging,
Magical Portal and Home Refuge. Although the results are context specific, they can drive the analysis of retail dematerialization in general.

KEYWORDS | Consumer experience, physical store, virtual store, dematerialization, integrated retail.

RESUMEN

El objetivo de este estudio es comprender el papel y la relevancia de la tienda fisica en el comercio minorista contempordneo en proceso
de desmaterializacion. La literatura sugiere que la tienda fisica mantiene su relevancia en el retail integrado como lugar de experiencia;
sin embargo, no detalla, desde la perspectiva del consumidor, qué determina la relevancia y qué experiencias surgen de la tienda fisica.
Partiendo del concepto de cocreacion de la experiencia por empresa y consumidor, verificamos que la experiencia de cada consumidor
es tnica y que la relevancia de la tienda estd determinada por las caracteristicas personales del consumidor. Identificamos los tipos
de experiencias que surgen de la tienda fisica y de la tienda virtual y el papel de la tecnologia en el empoderamiento del consumidor.
Como aporte gerencial, nuestro estudio proporciona material para la gestion del retail con dimensiones fisicas y virtuales integradas.
Determinamos que, en las librerias, segmento fuertemente afectado por la desmaterializacion, las caracteristicas personales que
determinan la relevancia de la tienda fisica estdn relacionadas con el aprecio por la lectura y el apego al mundo material, y las vivencias
que emergen de la tienda son Lugar para Comprar, Mineria, Portal Mdgico y Refugio del Hogar. Los resultados son especificos del contexto,
pero dirigen el andlisis de la desmaterializacion minorista en general.

PALABRAS CLAVE | Experiencia del consumidor, tienda fisica, tienda virtual, desmaterializacién, retail integrado.
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INTRODUCAO

0 varejo contemporaneo estad em transformacgao, decorrente do processo de integracao de suas dimensdoes fisica
e virtual (Shankar, Inman, Mantrala, Kelley, & Rizley, 2011; Verhoef, Kannan, & Inman, 2015; Verhoef, Neslin, &
Vroomen, 2007) e da possibilidade de redu¢do dos produtos a informacdes digitais (Denegri-Knott, Watkins, &
Wood, 2013; Lehdonvirta, 2012). Nesta nova realidade, a suposi¢ao é que a loja fisica mantém sua relevancia
como lugar da experiéncia (Gensler, Neslin, & Verhoef, 2017; Shankar et al., 2011; Verhoef et al., 2015; Verhoef
etal., 2007). No entanto, o nimero significativo de lojas fisicas fechadas nos dltimos anos (Coffman, 2018; Cork-
ery, 2018; Rushe, 2017) indica ser necessario entender melhor, na perspectiva do consumidor, a experiéncia que
mantera a relevancia das lojas fisicas.

A literatura sobre experiéncia do consumidor é abundante e estende o conceito para incorporaras mudangas
trazidas pela tecnologia, entretanto nao detalha a experiéncia na loja no contexto contemporaneo de desmate-
rializacao de consumo. Como resultado, pouco sabemos sobre as diferencas de experiéncias que emergem das
lojas fisica e virtual e os fatores que determinam a relevancia da loja fisica. Nosso estudo explora essas ques-
tdes, contribuindo para a literatura de experiéncia do consumidor aplicada ao varejo.

0 estudo foi conduzido no contexto de livrarias, que tém canal de vendas e produto desmaterializados. O
estudo é qualitativo, interpretativo e exploratério, coletamos dados por meio de entrevistas fenomenolégicas e
observacgao participante e realizamos a analise ao longo da pesquisa de campo com légica indutiva, verificando
padroes emergentes dos dados em processo iterativo (Gill, 2014; Smith, Flowers, & Larkin, 2009).

Identificamos quatro tipos de experiéncias que emergem da interagao do consumidor com a livraria, deter-
minadas pelas caracteristicas pessoais do consumidor relacionadas a apreco pela leitura e apego a materialidade.
Como contribuicao gerencial, nosso estudo fornece subsidios para gestao de varejo integrado de livros, ndao
sendo generalizaveis (Thompson, Locander, & Pollio, 1989; Tracy, 2010), porém os achados do estudo podem
direcionar reflexdes sobre experiéncia do consumidor em outros segmentos do varejo em desmaterializacao.

A seguir, detalhamos o referencial teérico do estudo, e na sequéncia explicamos a pesquisa realizada,
apresentamos resultados de pesquisa e a discussao dos resultados.

EXPERIENCIA DO CONSUMIDOR

Ha diversas defini¢cdes de experiéncia relacionada a consumo na literatura, como experiéncia de marca (Schmitt,
2009), experiéncia do consumidor (Thompson et al., 1989), experiéncia do cliente (Pine & Gilmore, 1998; Schmitt,
Brakus, & Zarantonello, 2015) e marketing de experiéncia (Schmitt, 2011), com entendimentos semelhantes
de que experiéncia emerge das respostas multidimensionais, holisticas e subjetivas do consumidor as ofertas
da firma (Lemon & Verhoef, 2016) e que a experiéncia ndo é projetada e controlada pela empresa, mas depen-
dente da contribuicdo do consumidor e cocriada nos pontos de contato, inclusive na loja (Arnould, 2005). Uma
abordagem mais recente considera que, além de empresa e consumidor, a tecnologia também integra a relacao
que origina a experiéncia (Kozinets, 2019; Kozinets, Patterson & Ashman, 2017), constituindo uma assemblage
(DelLanda, 2006). A seguir, apresentamos uma visao histdrica do conceito Experiéncia do Consumidor, mostrando
o aumento da complexidade com a incorporacao de tecnologia.

A concepcao de experiéncia na literatura de marketing origina-se do reconhecimento de pessoas como
seres dotados de sentimentos (Addis & Holbrook, 2001; Holbrook, 2018; Lemon & Verhoef, 2016). No inicio
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dos anos 1980, a visdo de um consumidor guiado pela subjetividade (Hirschman & Holbrook, 1982; Holbrook &
Hirschman, 1982) contrapde-se a visao preponderante do consumidor racional e objetivo, baseada no pensa-
mento da area de economia, e estabelece o conceito de experiéncia do consumidor como ferramenta para criar
valor. Embora o artigo de Holbrook e Hirschman (1982) seja indicado como texto inaugural nas pesquisas sobre
experiéncia do consumidor (Carti & Cova, 2003), a literatura registra ha muito tempo a importancia do conceito
(Holbrook, 2000, 2018).

Holbrook e Hirschman (1982) propdem entendimento do consumo heddnico pela combinacao da cogni-
¢do com as emogdes (Babin, Darden, & Griffin, 1994). As experiéncias eram caracterizadas como extraordinarias
ou memoraveis, por terem significado emocional forte o suficiente para transformar o individuo (Cart & Cova,
2003), e as publicagdes gerenciais utilizavam metaforas de show business (Schmitt, Rogers, & Vrostsos, 2004)
e teatro (Pine & Gilmore, 1999) para caracterizar negocios com estratégia voltada a experiéncia. A experiéncia
era apresentada como uma forma de diferenciacao, encenada pela empresa para criar uma conexao emocional
e memoravel, levando ao engajamento do consumidor e a producdo de valor, e garantindo lucratividade (Pine &
Gilmore, 1998, 1999). As praticas do show business sao exemplos de criacdo de experiéncias significativas (Sch-
mitt et al., 2004). A literatura posteriormente passou a entender que experiéncias emergem de todos os eventos
de consumo (Holbrook, 2000) e podem ser extraordinarias ou ordinarias (Schmitt, 2009), positivas ou negati-
vas (Holbrook, 2000, 2018) e apelam a subjetividade

A tecnologia tem transformado o consumo e a experiéncia do consumidor. Produtos sdo reduzidos a
informacdes digitais (Lehdonvirta, 2012; Magaudda, 2011), ofertas sao individualizadas por inteligéncia de
dados (Linzbach, Inman, & Nikolova, 2019), ambientes digitais proporcionam experiéncias totalmente virtuais
(Denegri-Knott & Molesworth, 2010; Denegri-Knott et al., 2013) e plataformas tecnoldgicas criam novos modelos
de negdcio (Bardhi & Eckhardt, 2012; Belk, 2014). As experiéncias ganham ainda mais importancia nesse consumo
desmaterializado, baseado em acesso e efémero (Bardhi & Eckhardt, 2017), e a literatura passa a investigar o
impacto da desmaterializacdo de consumo na experiéncia do consumidor, revelando diferentes percep¢des
(Mardon & Belk, 2018): o consumo mediado pela tecnologia energiza a experiéncia (Kozinets et al., 2017), a
experiéncia proporcionada por espacos virtuais é superior (Denegri-Knott & Molesworth, 2010) e os produtos
digitais sao valorizados (Mardon & Belk, 2018), entretanto o valor atribuido a produtos fisicos é maior que o valor
atribuido a seus substitutos digitais (Atasoy & Morewedge, 2018).

Estudos recentes tratam experiéncia como interconexdo de humanos, objetos e maquinas (Hoffman &
Novak, 2017; Kozinets, 2019; Kozinets et al., 2017), utilizando a légica da assemblage (DelLanda, 2006), e esta-
belecem que a experiéncia emerge também da interacao de pessoas com objetos tecnolégicos. Investigando o
papel de objetos inteligentes nas assemblages de consumo, Hoffman e Novak (2017) propdem o conceito expe-
riéncia de assemblage em que todos os componentes humanos e ndao humanos tém agéncia, da qual emergem
miltiplas experiéncias sobrepostas, incluindo a experiéncia da assemblage do consumidor e a experiéncia da
assemblage do objeto (Hoffman & Novak, 2017).

Como vimos, a literatura acompanha as mudancas tecnolégicas que levam a desmaterializagdo do consumo,
identifica a integracao das dimensdes fisica e virtual do varejo e estabelece papéis para a loja virtual, como lugar
de conveniéncia, e para loja fisica, como lugar da experiéncia (Verhoef et al., 2015), entretanto ndo identifica
os tipos de experiéncia que emergem da loja e como se estabelece a relevancia da loja fisica na perspectiva do
consumidor. Este estudo contribui para esse entendimento.
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METODOS DA PESQUISA

Conduzimos pesquisa de metodologia qualitativa, de natureza exploratéria e abordagem fenomenolégica, que
busca a compreensao de um fendmeno a partir da experiéncia pessoal vivida, integrando as perspectivas dos
participantes do estudo e as interpretacdes dos pesquisadores (Thompson et al., 1989), observando os critérios
de qualidade de pesquisa qualitativa (Tracy, 2010). O desenho da pesquisa, a analise dos dados e a redagao do
artigo foram feitos por ambas as autoras do estudo, que, apaixonadas por livros e frequentadoras de livrarias,
reconhecem que ndo ha neutralidade em suas perspectivas. A coleta de dados foi feita pela primeira autora por
meio de entrevistas semiestruturadas e observacao participante, entre marco e novembro de 2018.

Escolhemos livraria como contexto porque € um segmento bastante impactado pela desmaterializagao
do consumo, com versdes digitais de canal de compras e produto, de modo que a jornada de consumo do livro
pode ser percorrida em diferentes arranjos, combinando os ambientes fisico e virtual. Visitamos oito livrarias
com modelos de neg6cio diversos, loja de (inica e de rede, loja em shopping e de rua, lojas grandes e pequenas,
com oferta ampla e com oferta especializada, fazendo observac¢des pontuais, mas decidimos eleger a Livraria
Cultura do Conjunto Nacional, em Sdo Paulo, como suporte para coleta sisteméatica de dados porque seu amplo
espaco fisico atrai um pUblico variado, abriga mdltiplos usos, permite visitas prolongadas e pertence a uma rede
de livrarias com presenca digital consolidada, cujo comércio eletrénico, iniciado em 1994, é atualmente res-
ponsavel por quase um ter¢o das vendas (Almeida, 2017). A loja é a maior da rede em volume de vendas e, com
4.300 metros quadrados, abriga café e teatro para 168 espectadores (Livraria Cultura, 2017). A rede chegou a ter,
em 2017, 30 lojas fisicas com as marcas Cultura e Fnac (Livraria Cultura, 2017; Melo, 2018), mas esta fechando
as lojas nao lucrativas (Giovanelli, 2016) e focando seus esforcos no comércio eletrénico. Em outubro de 2018,
a Livraria Cultura entrou em processo de recuperacao judicial, e o plano de recuperagao prevé maior &énfase no
comércio eletrdnico, mantendo poucas lojas fisicas (Exame, 2018).

A observacao participante foi feita em dias de semana e horarios diferentes, para obter uma visao mais
completa do contexto. Foram feitas 16 visitas com observacao direcionada a regides especificas da loja e 22
visitas para observacao dos itinerarios de clientes e vendedores dentro da loja, de 9o minutos de duracdo em
média. Seguindo o conselho de Wallendorf e Belk (1989), foi feito um esforco consciente de olhar o conhecido
como novidade ao observar o espaco fisico, o percurso e a postura dos clientes ao caminhar pela loja, examinar
estantes, folhear livros, conversar com vendedores, encontrar amigos e sentar para tomar café, ler ou mexer no
celular. Durante as visitas, foram feitos registros fotograficos, complementando as descri¢cdes do observado, as
reflexdes, sentimentos e suposi¢des (Wallendorf & Brucks, 1993).

Foram conduzidas entrevistas de carater fenomenolédgico para capturar as emogoes e visdes de mundo dos
participantes (Arsel, 2017; Thompson et al., 1989), estruturadas com uma lista de temas formulada com base na
teoria e liberdade para seguir o fluxo da conversa e explorar tematicas correlatas. Fizemos recrutamento por bola
de neve, sem recompensa, e conduzimos as entrevistas em lugares sugeridos pelos participantes. Recrutamos
novos entrevistados até ocorrer o esgotamento tedrico, formando um grupo heterogéneo de 33 participantes.
Solicitamos que 13 dos entrevistados fizessem um exercicio de fotoelicitacao, apresentando imagens que repre-
sentassem suas experiéncias em livraria, e 10 realizaram a tarefa. As entrevistas duraram em média 42 minutos,
foram gravadas em audio, com o consentimento dos participantes, e transcritas, totalizando 178 paginas A4 em
espacamento simples. Para garantir sigilo, utilizamos pseudénimos inspirados pelo universo literario e esco-
lhidos, sempre que possivel, pelos participantes. O perfil dos participantes é apresentado no Quadro 1; nas
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colunas Apreco pela leitura e Apego ao mundo material, o nimero de asteriscos indica a intensidade da carac-
teristica: quanto maior, mais intensa.

Quadro 1. Perfil dos participantes

# Pseuddnimo | Referéncia literaria Apfego ARego Género Idade Profissao
leitura materialidade
1 Alonso Don Quixote da La Mancha ol i Masculino 51 Administrador
2 Bento Dom Casmurro e il Masculino 52 Administrador
3 Camilo Camilo Castelo Branco kel Fokkk Masculino 55 Consultor
4 Clarice Clarice Lispector Frkk ok Feminino 23 Designer
5 Clarita Clarita da Pa Virada kil *x Feminino 56 Editora
6 Elizabeth Orgulho e Preconceito Fkkkk Fokkk Feminino 46 Administradora
7 Emanuel Coragdes Cicatrizados Fxx Fkkk Masculino 51 Empresario
8 Emilia Sitio do Picapau Amarelo kel ok Feminino 53 Advogada
9 Fitz Assassin Creed xkk >k Masculino 22 Designer
10 Helga O Perfume das Tulipas Fkkx xkk Feminino 55 Escritora
11 Hermione Harry Potter Fkk i Feminino 28 Consultora
12 Iracema José de Alencar Fxkk Fokkkk Feminino 69 Psicoterapeuta
13 | ftalo ftalo Calvino Tk *rk Feminino 27 Designer
14 | Licia Os Contos de Narnia xkx ** Feminino 26 Publicitaria
15 Melanie Melanie Klein kil xkk Feminino 48 Psicéloga
16 | Michael Trilogia Millenium e ** Masculino 22 Designer
17 Minny The Help kel Fokkk Feminino 47 Agente Viagens
18 | Myron Harlan Cohen Fkx i Feminino 30 Publicitaria
19 Narizinho Sitio do Picapau Amarelo e *x Feminino 18 Estudante
20 Nelson Nelson Rodrigues *rk Fkk Feminino 51 Advogado
21 Perry Erle Stanley Gardner Frkk *x Masculino 51 Fisico
22 | Poliana Poliana kil Fokkk Feminino 50 Nutricionista
23 Principe Pequeno Principe Fxx *okk Masculino 27 Designer
24 | Rubem A Educacao dos Sentidos kel ** Masculino 23 Psicélogo
25 | Safira Eragon kel rkk Feminino 20 Estudante
26 Savannah Querido John kel kd Feminino 28 Publicitaria
27 | Sebald Vertigem ** *x Masculino 52 Administrador
28 | Sininho Peter Pan *x * Feminino 25 Designer
29 | Sira O Tempo Entre Costuras Fkxx Fkkk Feminino 74 Psicanalista
30 | Sofia 0 Mundo de Sofia ke Fokkk Feminino 18 Estudante
31 | Teodora Cidades Invisiveis Fxkk *kk Feminino 45 Publicitaria
32 | Tistu O Menino do Dedo Verde * Fokkx Masculino 51 Publicitario
33 | Winston 1984 ** * Masculino 53 Engenheiro

Fonte: Preparado pelas autoras.
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A anélise dos dados seguiu processo indutivo, com temas emergentes dos dados, sem o apoio de estru-
tura tedrica a priori, e foi realizada ao longo de todo o periodo da pesquisa de campo. Os dados coletados foram
analisados num processo iterativo. A medida que os dados foram coletados e transcritos, analisamos o texto
para atribuir cédigos e identificar padrdes tematicos — categorias. Atribuimos cédigos a cada trecho e repeti-
mos o processo diversas vezes. A identificacdo das categorias integrou dados e teoria (Gibbs, 2008; Gill, 2014;
Smith et al., 2009; Tracy, 2010). A introspeccao foi usada como subsidio para analise de dados, mas ndo como
dado, recurso que ajuda na triangulacao para garantia do rigor cientifico.

ACHADOS DA PESQUISA

0 ambiente do varejo proporciona miltiplas experiéncias (Sherry, 1998), que s6 se realizam no encontro entre
o consumidor e as ofertas da empresa, materializadas nos pontos de contato (Thompson, 2004). Como a sub-
jetividade do consumidor pressupde varia¢des, imprevistos e irracionalidades, a cocriagdo da experiéncia tem
resultados individualizados, como mostram os achados da pesquisa que apresentamos a seguir, organizados
em duas partes, explorando as caracteristicas pessoais que influenciam a experiéncia e apresentando os tipos
de experiéncia que emergem das lojas fisica e virtual.

Influéncia das caracteristicas pessoais

Comegamos pela apresentacao de dois participantes diferentes, destacando suas preferéncias em relagado a
leitura e materialidade do livro e da loja, para situar suas experiéncias em relacdo a outros participantes e dire-
cionar a discussao.

Poliana é nutricionista, formada em comunicacao e professora universitaria com titulo de doutora, e publi-
cou trés livros, um de receitas e dois na area de salde. Leitora voraz, |€ literatura técnica por obrigacdo e romances
por lazer, nao escolhe best-sellers porque aprecia histérias complexas, que exijam reflexao. Adora descobrir
livrarias novas, prefere lojas pequenas, mas também frequenta as grandes e fica muito tempo olhando os livros,
pede recomendacgdes para o vendedor e compra um livro por vez. Compra sempre na livraria fisica, se nao tiver
o titulo que procura, encomenda e vai até a loja buscar, nunca se desfaz de seus livros, e a sala de sua casa é
uma biblioteca, com livros em toda parte. Viaja frequentemente, leva muitos livros nas viagens e recentemente
comecou a usar Kindle para ndo carregar peso, mas ndo gosta e o usa apenas nas viagens. Costuma visitar livra-
rias em outros paises, mas raramente compra livros estrangeiros porque prefere ler em portugués.

Winston é engenheiro e trabalha na area de suprimentos. Frequenta livrarias grandes localizadas em sho-
pping centers da mesma forma que visita lojas de eletroeletrdnicos sofisticados, da uma olhada para saber o
que tem de novidade enquanto aguarda sua mulher fazer compras. L& apenas livros técnicos, que compra em
versao digital pela internet, mas compra livros de papel na livraria fisica, se for presente. Enquanto a visita para
dar uma olhada na livraria é feita sem pressa, quando tem o objetivo de comprar um presente a visita é rapida,
vai diretamente falar com o vendedor, pega o livro, paga e sai o mais rapido possivel, porque tem a impressao
de estar perdendo tempo. Nao gosta de guardar papéis porque ficam amarelados com o tempo, entdo digitali-
zou todos os diplomas e apostilas que tinha em casa e organizou por temas, o que facilita o acesso ao conteddo

e deixa a leitura mais confortavel porque pode ajustar o tamanho da letra e a cor do fundo.
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As caracteristicas pessoais de Poliana e Winston levam a experiéncias diferentes de livraria e extremos
opostos na percepc¢do de relevancia da loja fisica; para Poliana, a livraria fisica é essencial, mas, para Winston,
é dispensavel. Nosso estudo mostra que é a combinacado de duas caracteristicas pessoais que define a percep-
¢ado de relevancia e papel da livraria fisica para cada consumidor: apreco pela leitura e apego a materialidade.
Os participantes da pesquisa apresentam intensidades variadas dessas caracteristicas (ver Quadro 1), em um
continuo de apreco pela leitura que varia de leitores apaixonados a leitores indiferentes (o estudo ndo inclui
participantes ndo leitores) e um continuo de apego a materialidade que varia de fortemente apegado a desape-
gado ao mundo fisico.

Chamamos de leitores apaixonados os participantes da pesquisa que, como Poliana, consideram que a
leitura é parte fundamental de suas identidades, se orgulham da condicao de leitores, carregam sempre um livro
e gostam muito de visitar a livraria. Enquanto esperava um dos participantes para a entrevista, no café da Livra-
ria Cultura, a primeira autora observava um homem em pé, perto de uma estante, folheando um livro e com trés
outros debaixo do brago; alguns minutos depois do horério da entrevista, ele foi apressado até o caixa, com-
prou quatro exemplares, dirigiu-se ao café, apresentou-se e ofereceu um dos livros para a pesquisadora como
presente, enquanto se desculpava pelo atraso, dizendo que ndao conseguia entrar numa livraria sem comprar
livros. A anotacao do diario da pesquisadora dizia que, antes mesmo de iniciar a entrevista, sabia que Camilo
seria um leitor apaixonado.

Chamamos de leitores indiferentes os participantes que, como Winston, tém uma relagdo mais utilitaria
com a leitura, que leem principalmente para se informar ou adquirir algum aprendizado técnico e para quem o
prazer nao vem da leitura em si, mas do conhecimento que a leitura proporciona. Os seis participantes desse
grupo dizem que tém pouco tempo para ler, como explica Sininho: “Atualmente é dificil inserir [a leitura] na
rotina, quando vocé vé, esta no Netflix, estd cansado e ja vai dormir, entdo o livro vai ficando de lado”. Todos
frequentam livrarias esporadicamente, gostam de procurar livros interessantes e desfrutar do ambiente calmo,
mas nado consideram a visita a livraria um dos seus programas prediletos. Alonso, por exemplo, selecionou o
local da entrevista pela qualidade do café servido, preferindo uma padaria ao café da livraria préxima, o que fez
as pesquisadoras desconfiarem de que tinha pouca ligagao emocional com o mundo dos livros. No exercicio de
fotoelicitacao, Alonso trouxe imagens de exposicao de produtos, como alimentos e roupas, e fotos da exposicao
de livros na livraria, para argumentar que a organizac¢ao da livraria é confusa, equiparando o livro a outras cate-
gorias de produto, o que inicialmente frustrou as pesquisadoras, mas foi essencial na estruturacao da analise.

Entre leitores apaixonados e indiferentes, os dois extremos do continuo, estdo os participantes que tém
ligagdo mediana com o universo dos livros. Quanto mais préximo do extremo apaixonado esta o participante,
mais emocionais e direcionadas ao universo da leitura sdo suas respostas as ofertas e maior a importancia atri-
buida as experiéncias da livraria. Quanto mais préximo do extremo indiferente, mais racionais e direcionadas ao
ambiente suas respostas e menor a importancia atribuida as experiéncias da livraria. No horario de almogo de
dias de semana, quando a loja fica cheia de pessoas que trabalham nas proximidades, observamos consumido-
res caminhando vagarosamente entre as estantes, olhos fixos nos livros, absorvidos na leitura de trechos; esses
s3o 0s que mais apreciam a leitura. Outros caminham rapidamente pelo espaco da livraria, procuram um lugar
para sentar e ficam entretidos com o celular; sdo os que tém menor ligacdo com a leitura. Embora todos estejam
desfrutando da experiéncia da livraria, as experiéncias sao diferentes e ressoam com intensidades diferentes.

Outra caracteristica pessoal que influencia o papel da loja fisica no varejo contemporaneo, que combina

0s ambientes fisico e virtual, € o apego a materialidade. No livro, os participantes com maior apego a materia-
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lidade relatam apreciacao tactil do objeto, formato, peso, tipo de papel, fonte e cheiro, e, principalmente, uma
familiaridade com o livro de papel na pratica de leitura; na loja, relatam o prazer de estarem cercados por livros
e desfrutarem da atmosfera. E como se a materializacdo de suas individualidade e valores (Ferreira & Scaraboto,
2016), a extensdo de suas identidades (Belk, 1988) e o apego ao lugar (Lewicka, 2011) estivessem ndo na sin-
gularizacao de objetos (Kopytoff, 1986) e lugares especificos, mas em toda uma categoria. Para fins de analise,
consideramos essa caracteristica também como um continuo, simplificando a complexa combinagao de diferen-
tes variaveis relacionadas as alternativas virtual e fisica de canal e produto: intensidade de preferéncia, adocao
efetiva, razdes para ado¢ao e valor da experiéncia, e identificamos participantes em variadas posi¢des. Iracema,
gue l&é apenas livros fisicos e compra apenas em livrarias fisicas, € o exemplo extremo de forte apego a mate-
rialidade, enquanto Winston, que [€ livros digitais e compra pela loja virtual, é o exemplo extremo de desapego
a materialidade. Entre esses dois extremos, estdo, por exemplo, Melanie, que |& apenas livros fisicos e compra
pelo canalvirtual, Elizabeth, que prefere livros fisicos, compra pelo canal virtual e retira o livro na loja fisica, Cla-
rita, que prefere livro e canal fisicos, mas eventualmente adota o livro virtual pelo pre¢o e conveniéncia, e Rubem,
que & livros fisicos e virtuais, prefere a loja fisica, mas utiliza também o canal virtual. Com exce¢do de Iracema,
todos os participantes transitam entre as dimensdes fisicas e virtual para comprar e consumir livros, consideram
que sao experiéncias diferentes e dizem preferir a loja e o livro fisico as op¢des digitais.

Figura 1. Tipologia da percep¢ao da loja fisica pelo consumidor

Amor pelos livros

*)

A

Agradavel Essencial

P ¥

Apego ao mundo material
z

Dispensavel Importante

Fonte: Preparado pelas autoras.

A combinacao de apreco pela leitura e apego a materialidade leva a entendimentos diversos sobre o papel
da loja fisica, como mostra a Figura 1. As caracteristicas de Poliana e Winston fazem com que atribuam graus de
relevancia a loja fisica muito distintos — essencial para Poliana e dispensavel para Winston. Para participantes
com apreco regular pela leitura e forte apego a materialidade, como Alonso, a loja é importante. Ele tem pouco
tempo para ler, compra livros técnicos na area de Financas e Contabilidade sempre na versao fisica e ndao tem o
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habito de comprar pela internet. Para participantes como Ldcia, com grande apreco pela leitura e pouco apego a
materialidade, a loja é agradavel e funciona como showroom. Ela prefere livros fisicos, mas |& e-books e transita
entre os ambientes fisico e virtual para realizar a compra, escolhendo o titulo na loja fisica, pesquisando precos
pelo celular e comprando onde o preco for melhor. Essas caracteristicas pessoais ndo sdo estaticas, o apre¢o
pela leitura pode variar com mudancas de vida, como Teodora, que foi uma leitora apaixonada, mas hoje esta
mais distante da leitura, ou Fitz, que descobriu a leitura ha pouco tempo, e 0 apego a materialidade vem dimi-
nuindo para diversos participantes, como Emilia e Melanie, que passam a adotar as versodes virtuais de livro e
loja por conveniéncia, praticidade ou preco.

Aliteratura salienta o carater emocional e subjetivo da experiéncia (Schmitt, 2009), e nossa analise refor¢a a
concepgdo de que a experiéncia é formatada pelas histérias, valores, necessidades, sonhos e fantasias do consu-
midor, portanto é diferente para cada um. Os dados da pesquisa mostram que contextos com maior envolvimento
emocional disponibilizam recursos culturais mais atrativos, resultando em experiéncias de maior ressonancia
para o consumidor. A seguir, apresentamos os quatro tipos de experiéncia da livraria identificados na pesquisa.

Tipos de experiéncia do consumidor

Estabelecemos que cada consumidor vivencia as experiéncias diferentemente porque caracteristicas pessoais
especificas resultam em respostas diferentes as ofertas da empresa, influenciando a relevancia da loja fisica.
Mostramos agora os tipos de experiéncia que emergem do encontro de consumidores com o conjunto de ofertas
cristalizadas na loja. Neste estudo, identificamos quatro tipos de experiéncia da livraria: Refligio do Lar, Portal
da Magia, Garimpo e Lugar de Comprar, e percebemos que, enquanto a loja fisica proporciona todas as quatro
experiéncias, a livraria virtual proporciona apenas as duas dltimas. Descrevemos, em seguida, 0s quatro tipos
de experiéncia emergentes de livrarias.

Lugar de Comprar

Lugar de Comprar é a experiéncia funcional, que ocorre em lojas de qualquer segmento quando o consumidor
tem o objetivo claro de fechar uma compra rapidamente. A experiéncia do consumidor na livraria é descrita na
literatura como heddnica em todas as ocasioes, variando em funcdo do modelo mental do consumidor, criativo
ou funcional (Addis, 2016), porém os dados deste estudo mostram que a experiéncia do consumidor na livraria
depende do apreco pela leitura e pode ser heddnica ou funcional. Em livrarias, essa experiéncia é ancorada em
fatores objetivos, como preco e praticidade, além de prazo de entrega na livraria virtual ou localizagdo na livraria
fisica. A visita de Winston a uma livraria fisica préxima a sua casa para comprar um livro de presente para a mae
é um exemplo de experiéncia funcional Lugar de Comprar, como ele conta: “No caso de um presente, que vocé
sabe exatamente o que &, a percep¢ao que vocé ndo pode perder muito tempo dentro da livraria € maior. Entao
eu ja entro e ja pergunto [para o vendedor]. Eu quero tal livro, e ja compro e saio”.

A experiéncia Lugar de Comprar é frequente na loja virtual, que oferece facilidades que podem compen-
sar a perda de uma experiéncia mais significativa na loja fisica, mesmo para os consumidores que gostam de
ir a loja apenas para passear, como conta Hermione: “Também compro livro on-line, mas eu gosto de ir a livra-
ria comprar, pela experiéncia de ler. [...] quando eu quero comprar um livro especifico e ndo tenho tanta pressa
para recebé-lo, eu compro pela internet porque vou receber em casa”. Esse tipo de experiéncia, representada
pelas imagens de produtos de diferentes categorias trazidas por Alonso no exercicio de fotoelicitagao, é a mais
objetiva das quatro que emergem da livraria.
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Garimpo

Garimpo é a experiéncia do consumidor que se entusiasma pela busca do item de valor especial escondido dentro
de um conjunto de itens semelhantes. A necessidade de selecionar uma opg¢ao interessante entre varios titulos
aparece na ilustracdo de um coracao e uma erva espinhosa que Michael produziu para o exercicio de fotoelici-
tacdo. Na livraria, a experiéncia de garimpo é originada pela escolha do livro e é associada a uma compra heddnica,
que proporciona prazer (Alba & Williams, 2013), como Camilo explica: “Uma caga, literalmente é uma caca, e tem
todo o prazer que a caca proporciona [...]. E prazeroso todo o processo de rastrear o livro”. Todos os participantes
da pesquisa tém o habito de visitar a livraria para ver as novidades e tentar identificar uma preciosidade, mas
utilizam diversas estratégias para selecionar um titulo, mesclando as dimensoes fisica e virtual; uma estratégia
comum, na internet ou loja fisica, € comegar por um género ou autor conhecido e expandir a busca, mas, como
conta Rubem, a loja fisica propicia uma experiéncia mais organica, que possibilita descobertas inesperadas:

Para eu ir da literatura estrangeira até a parte de cozinha, eu tenho que andar. Quando eu estou on-line
[...] tenho que saber sempre o que eu quero. Aqui eu posso entrar sem saber o que eu quero mesmo.
Entdo, eu ndo sei o que eu quero, eu vou andando sem rumo, eu acho. On-line nao da para andar sem

rumo.

Alguns participantes, como Licia, complementam a pesquisa na internet com uma visita a loja, como ela
explica: “A loja fisica, para mim, acaba servindo mais para pesquisa, para eu ver e manusear o livro, ver o tipo
de capa que é, o tipo de papel que &, que tipo de edi¢des existem daquele livro”. Depois de escolher, Licia uti-
liza o celular para pesquisar precos, ainda dentro da loja fisica, e compra onde estiver mais barato, praticando
showrooming (Verhoef et al., 2007), pratica em que a tecnologia mdvel confere mais poder e controle ao consu-
midor, como prevé a literatura (Labrecque, Esche, Mathwick, Novak, & Hofacker, 2013).

Reflgio do Lar

Refligio do Lar é a experiéncia proporcionada por um espaco tranquilo, que oferece sensacao de seguranca,
familiaridade, aconchego e abrigo contra um mundo exterior caético. Tistu, por exemplo, descreve a livraria de
shopping que frequenta como um espac¢o de descompressao que ajuda a aliviar o estresse de fazer compras,
sentimento representado pela colagem contrapondo o metrd em movimento, representando o caos do mundo
exterior, e as prateleiras da livraria representando calma e seguranca, que Michael traz no exercicio de fotoelici-
tacdo. Para Llcia, a livraria proporciona seguranca; tendo mudado para a cidade ha dois meses, passa o tempo
livre numa livraria préxima de sua casa, em um ambiente que descreve como agradavel, silencioso e conhecido,
em que é possivel ficar como se estivesse em casa. Para Camilo, a livraria traz um sentido de pertencimento:

[...] € um lugar tranquilo, um lugar bom de se estar de se refletir. Eu fagco das livrarias um point,
normalmente. Por exemplo: quando eu estou em Sdo Paulo, eu trabalho na Paulista para varias
empresas. Cheguei quinze minutos mais cedo, da tempo de tomar um café na livraria, sentare ler.[...] a
livraria tem essas lounges, tem esses espacos que sdao de bem-estar, agradaveis. Eu me sinto em casa

em qualquer livraria do mundo.
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Nesse tipo de experiéncia, a livraria assume papel semelhante ao do lar, um espago de bem-estar emo-
cional (Belk, Seo, & Li, 2007) que prové conforto e seguranca (Roster, Ferrari, & Jurkat, 2016). Como as livrarias
tém atmosfera de quietude e calma, oferecem protecao e oportunidade para relaxamento e socializacao para
todo a comunidade, sdao semelhantes a third places (Oldenberg & Brisset, 1982), porém a literatura estabelece
que, por serem locais em que a prioridade dos frequentadores ndo é socializagao, em que a fruicao se da, prio-
ritariamente de modo individual, livrarias ndo sao third places, embora o café dentro da livraria possa aproximar
a livraria de third place (Laing & Royle, 2013).

Portal da Magia

Em Portal da Magia, a livraria é percebida como passagem entre o mundo normal e um mundo magico que fica
dentro dos livros, como o buraco do coelho no qual Alice cai (Carroll, 2018) ou o velho guarda-roupa que Lucy e
seus irmdos atravessam para chegar a Narnia (Lewis, 2012). Recorrente na literatura fantastica, o portal é uma
passagem rumo ao desconhecido, um mundo onde tudo pode acontecer, metafora para transformacao e lim-
inaridade (Gennep, 1960). A livraria, por ser o lugar dos livros e reunir grande quantidade de titulos, funciona
como esse lugar suspenso entre o mundo cotidiano e as mil possibilidades de mundos imaginarios ou nao, onde
novos conhecimentos sdo acessados por meio da leitura. A experiéncia da livraria € magica porque aproxima
o consumidor de poderes transformadores (Arnould, Price, & Otnes, 1999) ao permitir acesso ao livro, que tem
caracteristicas de fetiche — objeto com poderes extraordinarios que transforma e expande o sentido de self (Fer-
nandez & Ladowicka, 2011) por meio do conhecimento e imaginacgao.

Para Emanuel, a atratividade da livraria estéa ligada a variedade de livros: “[Tem] op¢des de contelido, de ima-
gens, de historias, de coisas interessantes em geral. Ali vocé vé os livros mais variados, todas as cores, todos 0s
tamanhos, todos os acabamentos [...] livro descontraido, livro mais sério, livro decorativo, filosofico. Tem de tudo.”

O poder transformador do livro esta na fala de Principe: “vocé se desliga também um pouco do mundo
real, para assumir e entrar junto com o personagem, chegar a outro ponto de vista”; de Melanie: “pode conter
uma viagem, contém sentimentos, contém pensamentos [...] te leva para lugares que vocé jamais iria conhecer
dentro da imaginacao de alguém?”; e de Teodora: “eu acredito que o livro e a literatura trazem para as pessoas a
questdo de vocé sonhar, de imaginar coisas que ainda nao existem, mas que podem existir’. Aimagem do filme
Instersection, selecionada por Licia, que mostra uma infinidade de espacos e tempos com ares tecnolégicos, e
a imagem de um garoto entrando em um ambiente iluminado por um portal, selecionada por Michael, represen-

tam essa experiéncia.

DISCUSSAO

Nosso estudo investiga a experiéncia do consumidor no varejo em processo de desmaterializacao para revelar
mais detalhes sobre o papel da loja fisica. O conceito experiéncia do consumidor é ancorado na ideia de cocria¢ao
e define que a experiéncia emerge das respostas do consumidor as ofertas da empresa, cristalizadas nos pontos
de contato (Lemon & Vehoef, 2016; Thompson, 2004); nosso estudo, realizado no contexto de livrarias, constata
que cada consumidor responde as ofertas de maneira distinta e estabelece que a contribuicao do consumidor
na cocriagao da experiéncia depende de suas caracteristicas pessoais, de modo que cada consumidor vivencia
uma experiéncia individualizada. A seguir, detalhamos os achados da pesquisa.

11 ©RAE | Sdo Paulo | V. 61| n. 6 | 2021 | 1-16 | €2019-0865 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | VAREJO EM DESMATERIALIZAGAO: EXPERIENCIA DA LIVRARIA NAS DIMENSOES FiSICA E VIRTUAL

Maria Silvia Moliterno Pena | Eliane Pereira Zamith Brito

Experiéncia individualizada

A literatura estabelece que o conceito experiéncia do consumidor foca as respostas do consumidor as ofertas
da empresa (Lemon & Verhoef, 2016), ressaltando que a experiéncia ndo é controlada pela empresa (Prahalad &
Ramaswamy, 2004) porque s6 se realiza quando o consumidor usufrui de suas ofertas, portanto a experiéncia
emerge da interacao, nos pontos de contato, de consumidor e empresa, sendo cocriada por ambos. Para a liter-
atura, numa visao centrada no consumidor, o varejo é fonte de miltiplos recursos culturais que sdo mobilizados
pelos consumidores para realizar projetos de vida, combinando esses recursos potenciais com seus proprios
recursos, como tradigdes e valores (Thompson, 2004). Como cada consumidor tem projetos e recursos Gnicos,

a experiéncia que emerge nos pontos de contato da interacao entre empresa e consumidor é individualizada.

Relevancia da loja depende dos significados da experiéncia

Sendo a experiéncia individualizada para cada consumidor e emergente das interacdes nos pontos de contato,
cada um tem uma experiéncia (nica, e um mesmo consumidor pode ter experiéncias diferentes em pontos de
contato e situacdes diversas. Embora as respostas de cada consumidor possam variar em interagcoes diferentes
num mesmo ponto de contato, os significados atribuidos ao conjunto de suas experiéncias de consumo em cada
ponto de contato tendem a ser préximas. A atribuicado e a transferéncia de significados pelo consumidor ocorrem
pela reflexdo sobre a experiéncia vivida e a sele¢ao de recursos, entre os oferecidos pelo mercado, que mais con-
tribuam para a realizagdo de seus projetos (Thompson, 2004). Concluimos, pela identificagdo de padrdes durante
a analise de dados, que as caracteristicas pessoais definem os significados atribuidos e a relevancia do ponto
de contato. Na livraria, identificamos que a relevancia da loja fisica aumenta quando o consumidor tem apreco
pela leitura e apego a materialidade. Muitos dos participantes da pesquisa declaram que apenas recentemente
passaram a comprar pela internet e consumir livros digitais, e é razoavel imaginar que, a medida que familiari-
dade dos consumidores com o consumo digital aumente e as empresas invistam para tornar a dimensao virtual
mais imersiva e interessante, como 0s espagos virtuais estudados por Denegri-Knott e Molesworth (2010), a per-
cepcao de relevancia da loja fisica se modifique.

Quatro tipos de experiéncia na loja fisica e apenas dois na loja virtual

Identificamos quatro tipos de experiéncia na interacdo dos consumidores com os canais de venda em nosso
estudo: Refligio do Lar, Lugar da Magia, Garimpo e Lugar de Compras. A literatura estabelece que o modelo
mental do consumidor define o carater da experiéncia, que é heddnica se conduzida por consumidores com
modelo mental de curiosidade, quando é alavancada por interagdes com pessoas, e funcional se conduzida
por pessoas com modelo mental de planejamento, alavancada por interacdes com a tecnologia (Addis, 2016).
Nosso estudo difere, sugerindo que a definicdo da experiéncia da livraria como heddnica ou funcional &, prior-
itariamente, dada pelas caracteristicas pessoais dos consumidores; o modelo mental no momento da compra
tem importancia secundaria.

As experiéncias Lugar de Comprar e Garimpo sao relacionadas com a busca e aquisi¢ao do produto e
ocorrem em diferentes arranjos da jornada de compras: apenas na loja fisica, apenas na loja virtual ou numa
combinagdo entre as duas. A literatura descreve o empoderamento do consumidor pela tecnologia (Labrecque
et al., 2013; Verhoef et al., 2017), e nossa pesquisa confirma mais controle e seguranca na compra com a com-
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binacao das dimensdes fisica e virtual, especialmente quando ha engajamento concomitante nos dois canais
no momento da compra e quando a pesquisa virtual é realizada dentro da loja fisica. Em Lugar de Comprar e
Garimpo, a experiéncia é de controle.

As experiéncias Refligio do Lar e Portal da Magia s6 acontecem na loja fisica, sdo ancoradas pela atmos-
fera da loja, pela presenca dos livros e pelo contato com os vendedores, tém carater heddnico e evocam diversao,
sentimentos e fantasia (Holbrook & Hirschman, 1982). Na literatura, a livraria fisica é considerada uma loja inco-
mum, com algumas caracteristicas de third place (Addis, 2016; Laing & Royle, 2013), e nosso estudo identifica na
livraria também elementos que compdem o conceito de lar, como quietude, calma, bem-estar, protecdo, segu-
ranca e sociabilizacdo (Belk et al., 2007; Oldenberg & Brisset, 1982; Roster et al., 2016), expressos na experiéncia
Refligio do Lar. A experiéncia Portal da Magia, relacionada ao poder transformador da leitura, é ancorada nos
livros, objetos magicos que possibilitam contato com realidades alternativas que proporcionam prazer e apren-
dizado. O habito de levar criangas para visitar livrarias com o intuito de incentivar a leitura, pratica moralmente
valorizada, evoca esse poder transformador originado ndo nas forcas da natureza (Arnould et al., 1999), mas nas
forcas do conhecimento e criatividade humanos. Em Ref(igio do Lar e Portal da Magia, a experiéncia é de aco-
lhimento e transcendéncia.

Contribuicoes, limitacdoes e direcionamentos

Nosso estudo contribui para a literatura académica sobre experiéncia do consumidor, ampliando a nogao de
cocriagao da experiéncia ao estabelecer que a experiéncia de cada consumidor é (nica, e contribui para a literatura
de varejo, estabelecendo que a relevancia da loja é determinada pelas caracteristicas pessoais do consumidor
e confirmando empiricamente que 0 engajamento em ambos os canais, fisico e virtual, no processo de selecao
e compra do produto leva ao empoderamento do consumidor. A compreensdo dos fatores que determinam a
relevancia da loja fisica pode ajudar na gestao do varejo integrado, fornecendo subsidios para adequacao do
modelo de loja e das ofertas ao perfil desejado de clientes e na defini¢do de investimento em tecnologias de
dados e design que individualizem a experiéncia da loja fisica (Linzbach et al., 2019) e aperfeicoem a experién-
cia da loja virtual (Denegri-Knott & Molesworth, 2010; Mardon & Belk, 2018).

Como é prdprio da pesquisa qualitativa, os achados de nossa pesquisa ndao sao generalizaveis, mas ineren-
tes as livrarias, segmento que é particularmente afetado pela transformacdo digital e que proporciona experiéncia
singular porque o livro tem alta carga simbélica. Entretanto, acreditamos que as reflexdes provocadas por este
estudo podem prover indicios sobre a experiéncia de consumo contemporanea de maneira geral; nos parece que
aintensidade do apego ao mundo material € importante para determinar a relevancia da loja fisica em qualquer
segmento e que lojas de produtos de qualquer segmento podem propiciar experiéncias semelhantes a Garimpo
e Portal da Magia, se houver especial apreco a categoria de produtos comercializada. Roupas, acessérios e
magquiagem podem ter o podertranscendente de tornar o consumidor mais seguro e atraente, material esportivo
pode produzir encantamentos para o consumidor ser campeao, acessorios culindrios podem transformar magi-
camente consumidores em artistas da cozinha. Uma oportunidade de pesquisa futura é inquerir se 0s mesmos
critérios para determinacao de relevancia da loja fisica podem ser aplicados a outros segmentos e verificar se
ha variagdes para categorias de produtos com diferentes distanciamentos do self estendido (Belk, 1988, 2014).

Nosso estudo mostra que as mudancas na livraria sao inexoraveis. A loja fisica, anteriormente o principal

ponto de contato entre empresa e consumidor, torna-se, com a desmaterializacao do consumo, um entre varios
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pontos de contato. Para sobreviver, o varejo precisa oferecer experiéncias significativas integrando os canais

digital e fisico com consisténcia ao longo de toda a jornada. Este estudo foi desenvolvido com a esperanga de

que o livro continue encantando leitores, as diversas experiéncias da livraria ressoem nos consumidores e a

livraria fisica resista.

- NOTA

N

Este artigo foi apresentado na Il International Social Networks Conference em 2019, promovida pelo Centro de
Exceléncia em Varejo da Fundagao Getulio Vargas, Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo.
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RESUMO

O objetivo deste estudo foi investigar se combinac6es de fatores da Cultura Organizacional (CO) e dos Tracos da
Personalidade de gestores de compras e vendas sao relevantes para explicar a colaboracdo na rede de suprimentos (CRS).
Utilizaram-se como referenciais tedricos: Behavioral Operations Management (BOM), Comportamento Organizacional e
Rede de Suprimentos (RS). Aplicou-se questionario eletronico, autoadministrado e baseado em instrumentos difundidos
na literatura. A analise foi feita pela Qualitative Comparative Analysis com condi¢cdes dicotomizadas. A CRS com
fornecedores apresentou diferentes associa¢des com os construtos comportamentais quando comparados com a CRS
com clientes, evidenciando que ha diferencas comportamentais entre gestores de compras e de vendas. A qualificagao
da CRS sugere que as exigéncias comportamentais para a contratacao de gestores de compras e de vendas sao diferentes,
assim como as relacdes com os clientes sao prioritarias dentro da organizagao.

PALAVRAS-CHAVE | Tragos da personalidade, cultura organizacional, csQCA, colaboragdo, rede de suprimentos.

ABSTRACT

The aim of this study was to investigate whether combinations of factors regarding organizational culture and the
personality traits of purchase managers and sales managers are relevant to explain collaboration in the supply network
(CSN). Our theoretical framework comprises Behavioral Operations Management, Organizational Behavior and Supply
Network. We used a self-administered electronic questionnaire based on instruments that are well-known in the literature.
We used Qualitative Comparative Analysis with dichotomized conditions. CSN with suppliers showed different associations
with behavioral constructs compared to CSN with customers, which shows behavioral differences between purchase and
sales managers. Our findings concerning CSN suggest that the behavioral requirements for hiring purchase and sales
managers are different, and that customer relations are a priority within the organization.

KEYWORDS | Personality traits, organizational culture, csQCA, collaboration, supply network.

RESUMEN

El objetivo de este estudio fue investigar si las combinaciones de factores de la cultura organizacional y de los rasgos de
personalidad de los gerentes de compras y ventas son relevantes para explicar la colaboracion en la cadena de suministro.
Lasreferenciastedricasson: Behavioral Operations Management, Comportamiento Organizacionaly Red de Abastecimiento.
Se aplicé un cuestionario electrénico autoadministrado y basado en instrumentos difundidos en la literatura. El andlisis
se realizé mediante Qualitative Comparative Analysis con condiciones dicotomizadas. La colaboracion en la cadena de
suministro con los proveedores mostré diferentes asociaciones con las construcciones conductuales en comparacion con
la misma colaboracién con los clientes, que demuestra diferencias de comportamiento entre los gerentes. De esta manera,
la colaboracion en la cadena de suministro sugiere que los requisitos conductuales para contratar gerentes de compras y
ventas son diferentes, asi como las relaciones con los clientes son una prioridad dentro de la organizacion.

PALABRAS CLAVE | Rasgos de personalidad, cultura organizacional, csQCA, colaboracién, red de abastecimiento.
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INTRODUCAO

Desde 1990 (Frohlich & Westbrook, 2001), a gestao da rede de suprimentos (RS) tem gerado relacionamentos
mais estreitos e intensos (interdependéncia) com fornecedores e clientes, para se alcangarem diferenciais diante
dos concorrentes (Touboulic & Walker, 2015). Atuando de maneira sincronizada, os parceiros da RS procuram
responder melhor e de modo sustentavel aos requisitos colocados pelo mercado (Barratt & Barratt, 2011; Busse,
Meinlschmidt, & Foerstl, 2017).

Para acomodar interesses, muitas vezes contraditorios, estudos apontam que as RS de melhor performance
sdo aquelas que conseguem promover relacionamentos colaborativos entre seus componentes. Cao, Vonder-
embse, Zhang, e Ragu-Nathan (2010) e Tsanos, Zografos e Harrison (2014) acreditam que a colaboragao na rede
de suprimentos (CRS) proporciona o aproveitamento dos recursos e conhecimentos de fornecedores e clientes.

Nesse escopo, ao integrar uma RS, as organizag0es gerenciam os relacionamentos intraorganizacionais e
também os relacionamentos interorganizacionais (Flynn, Huo, & Zhao, 2010; Wang, 2016). Porém, os relaciona-
mentos em uma RS sao conduzidos e praticados por individuos. Esses individuos estao imersos em elementos
culturais que fazem parte do universo organizacional no qual estdo inseridos, mas também possuem caracteris-
ticas préprias que orientam seus comportamentos e acdes.

Na area de Operagdes, o campo que focaliza o individuo e o seu comportamento é o Behavioral Operations
Management (BOM). O propdsito do BOM é trazer as questdes das pessoas ao campo de Operacgdes (Katsiko-
poulos & Gerd, 2013), por meio de uma interface com o Comportamento Organizacional e a Gestdo de Recursos
Humanos, abrangendo a psicologia de decisao individual e a influéncia da cultura nas interagdes entre os atores
nesses processos (Loch & Wu, 2007).

Na RS, entretanto, os individuos e a Cultura Organizacional (CO) tém sido pouco explorados, ja que os estu-
dos desse paradigma tendem a demonstrar as relagdes entre as organizacdes em uma perspectiva estruturalista
e racionalista (Bendoly, Donohue, & Schultz, 2006; Kim, Choi, Yan, & Dooley, 2011; Siegler, Biazzin, & Fernan-
des, 2014). Contudo, os individuos que estdo nas organizacdes integrantes da RS personificam essas relagdes
no nivel micro, conferindo-lhes caracteristicas afetivas e/ou profissionais. Assim, os individuos sdo elementos
fundamentais para concretizar as relacdes colaborativas interorganizacionais (Tsanos et al., 2014), refletindo o
comportamento de toda a rede (Galaskiewicz, 2011).

Ja a CO influencia a maneira como os individuos agem e atuam no ambiente da organizacao, incluindo a
RS (Makhdoom, Anjum, Kashif, & Riaz, 2016). Nessa perspectiva, a CO pode atuar como facilitador ou dificulta-
dornaimplementacdo de estratégias administrativas (Barbosa, 1996; Hilal, 2006; Lacerda, 2011; Souza & Fenili,
2016), como a CRS.

Considerando, portanto, que a anéalise micro das relagdes, que é a compreensao do papel do individuo
no contexto da RS, tem recebido moderada aten¢ao da comunidade académica na area de Operagdes, somada
a importancia do individuo e da CO em uma RS colaborativa, este estudo propde-se a responder: De que modo
os Tragos da Personalidade e a CO se combinam para explicar a CRS?

O restante do artigo esta dividido em cinco se¢des. Na secdo 2, discute-se o referencial tedrico. Na secao
3, descreve-se a metodologia utilizada para coleta e analise dos dados. Na secao 4, os resultados sao apresen-
tados e discutidos. Na sec¢do 5, apresentam-se as conclusdes e recomendacdes para pesquisas futuras.
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REFERENCIAL TEORICO

Behavioral Operations Management (BOM)

Atualmente, pesquisas na area da Economia tém-se voltado para o comportamento humano, o que determinou
a criacdo do campo Economia Comportamental (Thaler, 2016). Da mesma maneira, a area de Operagdes tem
buscado ampliar os estudos sobre o individuo por meio do BOM. Os estudos seminais de Gino e Pisano (2007)
visam incorporar o efeito do comportamento humano nas anélises das atividades e relacionamentos no ambito
da logistica e da gestdo da RS (Gino & Pisano, 2007; Siegler et al., 2014).

Essa valorizagdao do comportamento do individuo vai além das solucdes objetivas que as pesquisas em
gestdo da RS comumente abordam. Considera-se a realidade humana em que individuos apresentam-se com
comportamentos irracionais e vulneraveis as influéncias do seu contexto social. Assim, ha possibilidade de que
esse comportamento “ndo controlado”, dificil de prever e gerenciar, possa interferir positiva ou negativamente
na gestdao da RS (Touboulic & Walker, 2015).

Para 0 BOM, o comportamento do individuo reflete significativamente nos resultados alcan¢ados na gestao
da RS. Assim, varios pressupostos comumente empregados por modelos quantitativos desconsideram a varia-
bilidade do comportamento do individuo. Alguns pressupostos consideram que os individuos: i) ndo sdo fator
importante para a questao focal; ii) sdo deterministas e previsiveis; iii) ndo sao afetados fisica ou psicologica-
mente por outros; iv) sdo imutaveis; v) ndo sao parte do produto, servi¢o ou experiéncia do cliente; vi) ndo sao

afetados pelo orgulho, lealdade ou constrangimento (Boudreau et al., 2003).

Colaboragao na Rede de Suprimentos (CRS)

A colaboracao consiste em fornecedores e clientes trabalharem em conjunto para alcangar a melhoria mdtua e
continua (Stank, Dittmann, & Autry, 2011). Atomada de decisdo conjunta é um fator colaborativo preponderante
na RS (Ramanathan & Gunasekaran, 2014).

Os niveis e os tipos de colaboragdo das organizagdes sdo afetados pela dependéncia, incerteza dos recur-
sos e politica econdmica, além de surgirem no contexto de uma relacao especifica e desenvolverem-se por meio
da interacdo continua (Heide & Miner, 1992). Para Touboulic e Walker (2015), a colabora¢do é uma estratégia
indicada para a RS, entretanto ndo é implementada facilmente.

Para Busse et al. (2017), a colaboracdo é pautada na transparéncia e no compartilhamento de informacdes
entre os parceiros da RS. Heide e Miner (1992) acreditam que é possivel identificar a CRS por meio de quatro
dimensdes (Quadro 1).

Quadro 1. Dimensoes da colaboracao

Dimensoes Significado

Flexibilidade Grau de acomodacgao das partes para se ajustar as necessidades dos parceiros.

Compartilhamento de informagdes | Grau de disponibilizacao de informacdes que podem facilitar as atividades da outra parte.

Grau de compartilhamento da responsabilidade pela manutenc¢ao das préprias relagdes e

Resolucdo conjunta de problemas pela busca conjunta de solugao para os problemas.

Grau de ren(incia da exploragao de diferenciais de porte e dependéncia no

Restricao ao uso do poder relacionamento, dada a oportunidade de o fazer.

Fonte: Heide e Miner (1992).
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A colaboragao proporciona as organiza¢des da RS a combinacao das capacidades individuais. Assim, as
organizagdes tornam-se complementares e criam valores que ndo conseguiriam de maneira independente (Bar-
ratt & Barratt, 2011; Cao et al., 2010; Frohlich & Westbrook, 2001; Touboulic & Walker, 2015).

Segundo a literatura, quem colabora beneficia-se com vantagens matuas, compartilhando recompen-
sas, riscos e troca de informagdes (Ramanathan & Gunasekaran, 2014), além de melhorar eficiéncia, eficacia
e posicionamento de mercado (Tsanos et al., 2014), proporcionando vantagens superiores aos relacionamen-
tos orientados a transacao (Alfalla-Luque, Marin-Garcia, & Medina-Lopez, 2015). Qutros beneficios, como niveis
mais elevados de confianga (Touboulic & Walker, 2015) e comprometimento, reten¢do e aumento na carteira de
clientes, e melhoria do desempenho, tém sido associados a CRS (Gligor & Holcomb, 2013). Apesar dos benefi-
cios, poucas organizacdes (como Honda e Toyota) tém demonstrado capacidade colaborativa como vantagem
competitiva (Fawcett, McCarter, Fawcett, Webb, & Magnan, 2015).

Cultura Organizacional (CO)

A CO tem sido amplamente estudada nas ciéncias sociais (Makhdoom et al., 2016), pois é uma variavel rele-
vante, atuando como dificultador ou facilitador na implementacgdo de estratégias administrativas (Barbosa, 1996;
Hilal, 2006; Lacerda, 2011; Souza & Fenili, 2016). A CO aplica-se no coletivo e ndo individualmente, porém com
efeitos no condicionamento do individuo (Lacerda, 2011; Oliven, 2009). A CO é o conjunto de crengas que dire-
cionam os funcionarios a compreensao das atitudes classificadas como aceitaveis e inaceitaveis na organizagao.
Ela é transmitida por histérias e outros meios simbélicos, auxiliando o funcionario na compreensao do modus
operandi da organizacao, enfatizando valores e normas para o seu comportamento (Griffin & Moorhead, 2006;
Lacerda, 2011; Robbins & Judge, 2013).

A "cultura" sdo formas tacitas de perceber, pensar e reagir, sendo uma das forcas mais poderosas e esta-
veis que operam nas organizacdes (Schein, 1996). Assim, a CO passa a fazer parte das pessoas e é aceita como
verdadeira, exercendo uma poderosa influéncia sobre os funcionarios (Fleury, 2009).

A CO, também definida como a programacao coletiva da mente, faz com que os membros de um grupo sejam
diferentes de outros grupos (Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990). Para Souza e Felini (2016), 0 conceito
de programacgao coletiva da mente equipara-se ao conceito de habitus proposto por Pierre Bourdieu. Os valores
da CO podem ser compreendidos no contexto da organizacdao em que foram gerados, nao atingindo, necessaria-
mente, outras organizagdes (Fleury, 2009; Makhdoom et al., 2016; Souza & Fenili, 2016).

A teoria que define o construto CO foi desenvolvida por Hofstede et al. (1990) e utilizada para estudar a
cultura em diversas organizagdes, e identificou duas dimensdes da CO: pratica e valores. A primeira dimensao
compreende elementos que sao visiveis para um observador: i) simbolos (cores, expressoes verbais, gestos,
quadros, entre outros); ii) herdis (individuos que possuem caracteristicas admiradas pela cultura e servem de
modelo de comportamento); iii) rituais (a¢des coletivas, hipoteticamente superficiais, mas essenciais para a cul-
tura). A segunda dimensao é explicada como o modo como os significados culturais sdo percebidos pelas pessoas
pertencentes a organizagao (Hofstede et al., 1990). O elemento “valores”, em sua maioria, é inconsciente e dificil-
mente discutido, porém é expresso por meio de comportamentos (Ferreira, Assmar, Estol, Helena, & Cisne, 2002).

A partir dessas duas dimensdes, Hofstede et al. (1990) desenvolveram um questionario e concluiram que
os valores precisamente tragam a cultura, entretanto é por meio das préaticas que a cultura influencia os mem-
bros da organizacao.
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Hilal (2006), Souza e Fenili (2016) apontam que ha debates ontoldgicos e epistemoldgicos sobre a medicao
ou ndo da CO. Os estudiosos que sustentam a abordagem qualitativa defendem a descricao densa das organiza-
¢Oes e acreditam que os casos sdo particulares, ndo sendo possivel utilizar medidas padronizadas quantitativas,
dificultando a replicagdo do estudo (Hilal, 2006). Por outro lado, a abordagem quantitativa possibilita que a
metodologia seja aplicada em diferentes organiza¢bes, da mesma maneira, fornecendo uma base para compara-
¢Oes ou generalizagOes. Hofstede (um dos cientistas interculturais mais conhecidos) acredita que as abordagens

devem ser complementares (Cooke & Rousseau, 1988; Hilal, 2006).

Tragos da Personalidade

A definicao de personalidade mais utilizada é a elaborada por Gordon Allport ha quase 70 anos. Segundo o autor,
a personalidade é um sistema dinamico dentro do individuo que determina seus ajustes para o ambiente. Assim,
a personalidade é a soma total das maneiras pelas quais um individuo reage e interage com os outros (Robbins &
Judge, 2013). Para McCrae (2006), “[...] personalidade é o sistema no qual as tendéncias inatas da pessoa inter-
agem com o ambiente social para produzir as acdes e as experiéncias de uma vida individual” (p. 215).

O construto personalidade indica padrdes de comportamento, atitudes e emog¢des que sao tipicos de um
determinado individuo, diferenciando um do outro. Entretanto, esses tragos apresentam alguma constancia em
uma pessoa e em diferentes contextos, bem como alguma estabilidade com o passar do tempo (Nakano, 2014). A
personalidade é um agrupamento de caracteristicas que sao relativamente estaveis e diferenciam os individuos.

Os psicologos identificaram varios Tragos da Personalidade e diversas dimensdes desses tracos. Esses
pesquisadores passaram a observar as correlagdes entre esses tragos e suas dimensdes e a agrupar os termos
sinénimos. Como resultado, concluiram que hé cinco grandes fatores (CGF) que abarcam os diversos termos dos
Tracos da Personalidade. Isso significa que “[...] quase todos os tracos propostos por diferentes teorias da per-
sonalidade estavam relacionados a um ou a mais dos cinco fatores léxicos” (McCRae, 2006, p. 206).

0 modelo dos CGF da personalidade, denominado Big Five, € um dos mais difundidos para descrever a
estrutura da personalidade adulta e de maneira psicométrica (Nakano, 2014). E considerado uma teoria eluci-
dativa da personalidade humana e possibilita uma descricao da personalidade de maneira simples, elegante
e econ6mica (Garcia, 2006; Silva & Nakano, 2011). Os CGF originam-se da Teoria dos Tracos da Personalidade
e representam uma evolucdo conceitual e pratica, pois especificam dimensdes béasicas da personalidade de
maneira densa e replicavel (Nakano, 2014).

Os CGF da personalidade podem ser aplicados nas organiza¢des e sdao considerados relevantes para o
entendimento do comportamento humano, e estao definidos e caracterizados no Quadro 2 (Bartholomeu, 2017;
Faveri & Knupp, 2018; Griffin & Moorhead, 2006; Robbins & Judge, 2013).

Quadro 2. Cinco grandes fatores

Fator Definicao Caracteristicas
Amabilidade habilidade de relacionar-se bem com os outros cooperagao, compreensao e gentileza
. quantidade de objetivos em que cada individuo é capaz de organizacao, reponsabilidade e
Consciéncia I
concentrar-se disciplina no trabalho

Neuroticismo | alteracdo frequente de humor e sensibilidade emocional excessiva | ansiosos e preocupados

Extroversao conexdo com o bem-estar sentido nos relacionamentos amistosos e falantes

Abertura maleabilidade das crencas e dos interesses de uma pessoa dispostas a ouvir novas ideias

Fonte: Adaptado de John e Srivastava (1999), Bartholomeu (2017) e Faveri e Knupp (2018).
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Variaveis e modelo teorico

Esta pesquisa baseia-se na perspectiva do BOM e traz as questdes das pessoas ao campo de Operagdes, por
meio de uma interface com a CO e os Tracos da Personalidade (Loch & Wu, 2007).

A CO é representada pelos estudos de Hofstede et al. (1990) que foram utilizados em diversas organiza-
¢oes e paises (Fleury, 2009). A personalidade foi tratada a partir do CGF (John & Srivastava, 1999).

Hofstede et al. (1990) identificaram quatro elementos que foram distribuidos em dois grupos: prético,
compreende os simbolos, herdis e rituais. "Valores", em sua maioria, € inconsciente e expresso por meio de
comportamentos (Ferreira et al., 2002; Hofstede et al., 1990). Assim, a CO sera tratada nas dimensdes Cultura
organizacional — Valores (Coval) e Cultura organizacional — Pratica (Copra).

O CGF apresenta relevancia baseada em sua aplicacdo em diversas amostras culturais, por possibilitarem
a coleta de dados de maneira psicométrica (Bartholomeu, 2017; Faveri & Knupp, 2018; Griffin & Moorhead, 2006;
Robbins & Judge, 2013). Para John e Srivastava (1999), o CGF ndo representa uma visao reducionista da perso-
nalidade, pois cada dimensdo resume um grande nimero de caracteristicas distintas. Os CGF sdao: amabilidade
(AMA), consciéncia (CONS), neuroticismo (NEU), extroversao (EXT) e abertura (ABE) (Quadro 2).

O modelo da pesquisa esta na Figura 1, sua aplica¢ao avalia as combina¢des das condi¢des da Copra, Coval
e os Tracos da Personalidade — abertura, amabilidade, extroversdo, consciéncia — para a CRS (outcome). O neu-

roticismo apresenta um sentido negativo, logo examinou-se o impacto da sua auséncia na CRS.

Figura 1. Modelo da pesquisa

Abertura

Extroversao

Tragos da
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Colaboracao Cliente
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narede de
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Consciéncia
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Organizacional
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Analisaram-se as rela¢des das organiza¢des a montante, denominadas “Modelo Fornecedor”, e a jusante,
denominadas “Modelo Cliente” da RS. Ressalta-se que, apesar de a literatura afirmar que ha uma relagao de
interdependéncia entre personalidade e CO (Oliven, 2009), este estudo pretende avaliar a combinagao dessas
varidveis para a CRS. Nao ha o objetivo de compreender e mensurar a causalidade mutua entre CO e personalidade.

METODOLOGIA

Realizou-se uma survey, cujas unidades de anélise foram os relacionamentos na RS; as unidades de observagao
foram os gestores de compras e vendas.

Amostra e coleta de dados

A populacao desta pesquisa é considerada incalculavel pelo significativo nimero de potenciais respondentes
que estdo alocados em diversas organizacdes (Malhotra, 2012). Foram utilizadas técnicas de amostragem ndo
probabilisticas, sendo por acessibilidade ou conveniéncia (Hair, Babin, Money, & Samouel, 2005).

0 tamanho da amostra foi calculado pelo G*Power 3.1.9.2. Como ndo ha estudos anteriores que suportem
essa escolha, selecionou-se o teste estatistico fa um tamanho do efeito de 0,15. O tamanho do efeito significa
o quanto a variavel independente influencia a variavel dependente (Espirito-Santo & Daniel, 2015). Assumiu-se
um nivel de significancia de 5% e um poder estatistico de 80% (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017); assim, o
ndmero de amostras necessarias para este estudo é de 68 respondentes.

O instrumento de pesquisa passou por um pré-teste com aplicacao presencial. Obtiveram-se 35 respon-
dentes e procedeu-se com as adequacdes ao questionario e analise estatistica dos dados para avaliacdo e
definicao do modelo. Parte da amostra final foi composta por respondentes do pré-teste, respondentes enqua-
drados completamente neste estudo.

O levantamento dos dados foi transversal e tnico (Malhotra, 2012) pelo SurveyMonkey®. O questionario
(autoadministrado) foi enviado entre 12/9/2017 e 31/7/2018 a uma base de 29.261 gestores (banco de dados
dos pesquisadores e Niicleo de Pesquisas Logisticas — Nipelog). Obtiveram-se 611 respostas (2,09%), sendo 452
incompletas. Para ampliar a amostra, o questionario foi disponibilizado no Facebook e LinkedIn entre 23/1/2018
e 16/7/2018 e foi direcionado para o publico-alvo desta pesquisa. Foram recebidas 65 respostas, sendo 50
incompletas.

Apesar de iniciara coleta com uma base robusta e utilizar as redes sociais, a totalizagdo da amostra (Tabela
1) representa menos de 1% da base inicial de contatos. Entretanto, o nimero de respondentes validos esté acima
do tamanho da amostra calculada pelo GPower para os dois modelos.

Tabela 1. Amostra valida

Modelo E-mail Redes Sociais | Pré-teste Total
Cliente 91 2 13 106
Fornecedor 68 13 11 92
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Instrumento de pesquisa

Utilizaram-se questionarios validados e difundidos na literatura (Quadro 3).

Quadro 3. Instrumentos da pesquisa

Construto Teoria Instrumento
Personalidade Big Five BFI-44

Cultura Organizacional Comportamento Organizacional IBACO (reduzido)
Colaboracao na RS Paradigma da RS Modelo de Heide e Miner

O Big Five Inventory (BF1-44) foi utilizado porque, diante dos diversos instrumentos estabelecidos, ele
ndo consta na lista do Sistema de Avaliacdo de Testes Psicolégicos (Satepsi) como um instrumento com aplica-
cdo obrigatdria por psicélogos (Satepsi, 2016). Adicionalmente, é curto, eficiente e de facil entendimento (John
& Srivastava, 1999).

Para avaliar a CO, utilizou-se o Ibaco, que “[...] representa um esforco de constru¢dao de um instrumento
originalmente nacional destinado a avaliar a cultura organizacional por meio de seus valores e suas praticas”
(Ferreira & Assmar, 2008, p. 128).

A CRS foi trabalhada a partir das defini¢cdes de Heide e Meiner (1992), pois € um dos estudos mais refe-
renciados por pesquisadores do relacionamento comprador-fornecedor, sendo citado em mais de 800 estudos
(Brito, Sambiase, Ferreira, & Silva, 2017).

Quanto ao questionario, utilizaram-se perguntas fechadas e escala Likert de seis pontos; o nimero par foi
escolhido porque elimina o “ponto do meio”. Esse ponto pode proporcionar uma fuga facil, e ha evidéncias de
que alguns individuos que optam por pontuagdes neutras ndo se consideram necessariamente neutros em rela-
¢do ao objeto avaliado (Matell & Jacoby, 1971).

Para medir detalhadamente a percepc¢ao do respondente, foi utilizada a barra deslizante, que proporciona a
quantificagdo decimal. Devido a essa escolha, 0s nimeros ndo sao usados, evitando tendéncias para seguira mesma
marcacao (Stone, Bleibaum, & Thomas, 2012). A escala partiu de “discordo totalmente” para “concordo totalmente”.

Qualitative Comparative Analysis (QCA)

0 QCA é um método desenvolvido por Charles Ragin, nos anos de 1980, em um estudo comparativo de casos
utilizando algebra booleana e teoria de conjuntos (Marx, Cambre, & Rihoux, 2013). O QCA objetiva integrar os
melhores recursos da abordagem orientada a casos com a abordagem orientada a variaveis. Considera-se um
“caso” cada gestor respondente da survey (Marx et al., 2013; Rihoux & Ragin, 2009).

Para Fiss (2007), 0 QCA é um método configuracional qualitativo, que procura compreender como as causas
combinam-se para criar resultados. Para Marx (2010), o QCA permite comparar sistematicamente diferencas e
semelhancgas de configuragdes das condigdes em um conjunto de casos, permitindo aos pesquisadores explo-
rar os dados e desenvolver modelos explicativos em termos de dependéncias booleanas. Assim, o QCA distingue
os fatores necessarios e/ou suficientes para a ocorréncia do resultado (Blackman, 2013).

O QCA é capaz de lidar com niveis consideraveis de complexidade causal enquanto retém a qualidade holis-
tica do fendmeno em estudo (Fiss, 2007). Foi originalmente projetado para lidar com pequenas amostras, mas

é aplicado com sucesso a anélise de grandes bancos de dados (Fiss, 2007; Marx, 2010; Rihoux & Ragin, 2009).
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Escolheu-se 0 QCA, pois, conforme Blackman (2013), a realidade é complexa para ser explicada por relacio-
namentos bi ou multivariados baseados na soma do efeito liquido de cada variavel independente. Abordagens
configuracionais, como o QCA, consideram que o resultado (outcome) é causado por diferentes combinagdes
légicas das condicdes, as quais ndo exercem o seu poder causal isoladamente (Fiss, 2007). Assim, em vez de
analisar a relagdao entre uma varidvel que depende de outras variaveis que nao interagem entre si, o QCA com-
para casos empiricos concretos, vistos como configuragdes légicas de condicdes explicativas e associados a
presenca ou auséncia de um resultado (Marx, 2010).

Utilizou-se o crisp set QCA (csQCA), que trabalha com condic¢Ges dicotomizadas. No csQCA, as variaveis
assumem dois valores: o (falso) ou 1 (verdadeiro). Essa simplificagdo binomial significa uma perda de informacao,
dado que as variaveis originais sdo continuas. Entretanto, Blackman (2013) preconiza que os dados dicotomiza-
dos permitem analisar se determinada pratica ou condi¢ao contextual é relevante para a ocorréncia ou nao do
resultado. A quantidade de casos deste estudo suporta o csQCA, pois possibilita uma consisténcia maior, res-
peitando os limites de especificagdo desse tipo de modelo (Marx & Dusa, 2010).

Uma consideragdo importante no csQCA é como decidir os pontos de quebra para codificacdo das condi-
¢oes, em sistema binario, a partir das medidas originais em escalas continuas (Blackman, 2013). Essa decisao é
uma interpretacao, refletindo o "qualitativo" do QCA. Para dicotomizar os dados, considerou-se o ponto de corte
de 3,50 da escala Likert (acima da média de seis pontos). Quanto maiora concordancia dos respondentes, maior
a presenca dos construtos medidos. Portanto, valores iguais ou acima de 3,50 significam a presenca da variavel,
e os valores abaixo significam a auséncia da variavel em cada item e para cada caso.

RESULTADOS

Fez-se uma analise descritiva da amostra na perspectiva dos setores econdmicos e porte das organizagoes em
que os respondentes trabalham (Tabela 2). Nos dois modelos, o setor de servigcos é o mais representativo. A
renda anual das organizagoes foi classificada conforme a receita operacional bruta anual, definida pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES).

Tabela 2. Analise descritiva

Cliente Fornecedor
Servigco 39% 46%
Setores Varejo 28% 29%
Econdmicos Inddstria 25% 22%
Atacado 8% 3%
Grande (maior que R$ 300 milhdes) 16% 12%
Média (de R$ 3,6 milhdes até R$ 300 milhdes) 36% 35%
Porte das
L Pequena (de R$ 360 mil até R$ 3,6 milhdes) 25% 27%
Organizacgdes
Microempresa (até R$ 360 mil) 23% 22%
Sem fins lucrativos - 4%
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Atabela-verdade é o resultado que apresenta as configuragdes légicas possiveis de atributos causais para
formar os conjuntos parcimoniosos explicativos da variavel dependente (Rihoux & Meur, 2009). Nessa primeira

€69
1

analise, a tabela-verdade conteve os resultados 0” e apresentou contradicdes (i.e. configuracdes logicas
que se verificaram tanto em casos de colaboracdo quanto de ndo colaboracdo). Foi necessario resolver as contra-
di¢des. Uma maneira para solucionar as contradigdes é adicionando novas condi¢des (Schneider & Wagemann,
2010). Contudo, como a base de dados original foi a survey, optou-se por relaxar a restricao de consisténcia abso-
luta de cada configuracao (Ragin, 2000; Schneider & Wagemann, 2010). Assim, a consisténcia das configura¢oes
foi reduzida para 0,75, como sugere Ragin (2000).

Verificou-se na tabela-verdade, para os dois modelos em analise, que nenhuma das condicoes isoladas é
suficiente ou necessaria para o resultado. Na sequéncia, analisou-se a combinagao das condigdes (conjungdes)
por meio da consisténcia e da cobertura.

As configuragdes explicativas simplificadas, para os dois modelos, foram geradas pela minimiza¢ao da
solugdo conservadora pelo método melhorado do Quine-McCluskey no pacote QCA, do software R® (Dusa, 2007).
Essas expressdes logicas representam as possibilidades alternativas de explica¢do do resultado, desconside-
rando, no processo de simplificacado, todas as configura¢des originais para as quais nao se tenha verificado casos
empiricos correspondentes. As Tabelas 3 e 4 mostram a minimiza¢do desses conjuntos a partir da légica boole-
ana para os Modelos Cliente e Fornecedor, respectivamente.

A coluna “configuragdes” mostra as conjungdes causais associadas a presenca da CRS. Na sequéncia, a
medida de consisténcia (principal critério de validagao do QCA) indica se a conjuncdo é satisfatoriamente sufi-
ciente (> que 0,75). A medida de cobertura apresenta a quantificagdo da relevancia empirica da combinagao
causal, em termos do percentual de casos de colaboracao cobertos pela respectiva configuracao. A medida de
cobertura (inica apresenta quantos casos, em termos percentuais, sdo cobertos somente por aquela configura-

¢do (Betarelli & Ferreira, 2018).

Tabela 3. Configuracdes parcimoniosas: Modelo Cliente

Configuragdes Consisténcia Cobertura Cobertura Unica
1 COPRA*COVAL 0.940 0.741 0.294
2 abe*cons*EXT*COPRA 1.000 0.035 0.012
3 ama*ABE*CONS*neu*EXT 1.000 0.035 0.012
4 ama*ABE*copra 1.000 0.012 0.000
5 ama*CONS*copra 1.000 0.012 0.000
6 ama*NEU*copra 1.000 0.012 0.000
7 AMA*abe*neu 1.000 0.047 0.000
8 AMA*abe*COPRA 1.000 0.153 0.000
9 AMA*cons*neu 1.000 0.047 0.000
10 AMA*cons*EXT 1.000 0.059 0.000
11 AMA*CONS*NEU*COPRA 0.950 0.447 0.000
12 AMA*NEU*EXT*COPRA 0.953 0.482 0.000
Nota. Letra mailiscula = 1; Letra minGscula = o; * = operador légico “E”; + = operador légico “OU.
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A Tabela 3 mostra 12 caminhos que levam ao mesmo resultado. Com base na consisténcia, todas essas
conjungdes sao suficientes (> que 0,75) para a presenca da CRS. Entretanto, individualmente, as conjunc¢des nao
sdo necessarias para a CRS. Como todas as conjun¢des sao suficientes, fez-se uma analise das conjun¢des que
apresentam maior cobertura (conjuncdes 1, 11 e 12). Quanto as conjungdes 2 e 3, apesar de possuirem percen-
tual de cobertura Gnica acima de zero, considerou-se que esse valor representa um outlier, ja que corresponde
a um caso da amostra. Outro ponto é que a seta representada nas conjungdes indica implicagdo légica e, por-

tanto, que o termo a sua esquerda é suficiente para o termo a direita.

COPRA*COVAL +
AMA*NEU*EXT*COPRA +
AMA*CONS*NEU*COPRA - CRS CLIENTE

A expressao logica que simplifica as trés conjunc¢des selecionadas é:
COPRA*(COVAL + (AMA*NEU*(EXT+CONS)) = CRS CLIENTE

A expressao légica para o Modelo Cliente apresenta um caminho simples e um caminho complexo, e a con-
dicao Copra esta presente nos dois caminhos. Logo, Copra é um fator comum, causalmente relevante para a CRS.

O caminho simples combina Copra com Coval e demonstra que as dimensdes da CO, quando combinadas,
confirmam sua atuacao facilitadora para a CRS. No caminho complexo, Copra combina com algum traco da per-
sonalidade para alcancar o resultado. Assim, a combinacao entre Copra com a facilidade de relacionamento e
a estabilidade emocional do vendedor resulta na CRS. Semelhantemente, no caminho complexo, a combinac¢ao
entre a Copra com caracteristicas afetuosas e estaveis do vendedor, além de organizado e orientado para obje-
tivos, também resulta na CRS.

Tabela 4. Configura¢des parcimoniosas: Modelo Fornecedor

Configuragoes Consisténcia Cobertura Cobertura Unica
1 ABE*NEU*COVAL 0.919 0.567 0.067
2 abe*CONS*NEU*EXT*coval 1.000 0.067 0.033
3 AMA*COVAL 0.923 0.600 0.000
4 AMA*abe*NEU 0.875 0.117 0.000
5 AMA*ABE*neu*EXT 1.000 0.033 0.000
6 ABE*neu*EXT*coval 1.000 0.017 0.000

0 Modelo Fornecedor (Tabela 4) apresentou seis caminhos que levam ao resultado. Como procedeu no
Modelo Cliente, com base na consisténcia, todas as conjun¢des sao suficientes para a presenca da CRS. Como
todas as conjungdes sdo suficientes, também foi feita uma analise das conjunc¢des que apresentam maior cobertura
(itens 1 e 3). Quanto a conjuncao 2, apesar de possuir percentual de cobertura tinica acima de zero, considerou-
-se que esse valor representa um outlier, ja que corresponde a trés casos da amostra.
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ABE*NEU*COVAL +
AMA*COVAL > CRS FORNECEDOR

A expressao logica que simplifica as duas conjuncdes selecionadas é:
COVAL*(ABE*NEU + AMA) > CRS FORNECEDOR

A expressao logica para o Modelo Fornecedor apresenta um caminho simples e um caminho complexo, e
a condicao Coval esta presente nos dois caminhos. Logo, Coval é uma causa comum para a CRS. Ademais, para
resultar na CRS, essa condi¢do precisa estar combinada com a abertura, neuroticismo ou amabilidade.

O caminho simples combina Coval com AMA e demonstra que o modo como os significados culturais sao
percebidos pelos compradores, associado a sua capacidade de se relacionar bem, resulta na CRS. Ja no cami-
nho complexo, Coval combina com ABE e NEU para alcangar o resultado. Esse caminho complexo demonstra que
o0 modo como os significados culturais sao percebidos pelos compradores, associado a uma caracteristica flexi-

vel e emocionalmente estavel, também conduz a CRS.

Discussao dos resultados

Os resultados dos modelos demonstram que as condig¢des inicialmente previstas precisam combinar-se para expli-
carem o resultado (Fiss, 2007). Mais especificamente, Copra estd sempre presente nas conjuncdes analisadas
para o Modelo Cliente e Coval, para o Modelo Fornecedor. Essa presenca mais relevante de cada dimensao em
cada modelo pode ser explicada pelo fato de que Copra compreende elementos que sdo visiveis para um obser-
vador, logo as organizacdes buscam enfatizar, por meio de simbolos, herdis (i.e. vendedor do més) e rituais, a
importancia dos relacionamentos com os clientes (Ferreira et al., 2002). Como as relagdes com os fornecedores
nao utilizam os elementos visiveis para um observador, os compradores percebem a CO por meio da dimensao
Coval, que, em sua maioria, é inconsciente e dificilmente discutida (Ferreira et al., 2002; Hofstede et al., 1990).

Contudo, Copra e Coval nao garantem o resultado sozinhas, e sim por meio de caminhos alternativos. Assim, eviden-
cia-se que, apesarde a CO aplicar-se ao coletivo, seus efeitos discorrem sobre o condicionamento do individuo (Lacerda,
2011; Oliven, 2009). Adicionalmente, ha a possibilidade de gerar a CRS mesmo quando Copra e Coval estdo ausentes.

Os resultados mostram que as organiza¢des tratam de modo diferente seus relacionamentos com clientes
e com fornecedores, e que os gestores de vendas ou compras que colaboram na RS possuem diferentes Tracos
da Personalidade. Essa constatacdo corrobora Nakano (2014), que afirmou que os tracos apresentam alguma
constdncia em uma pessoa e em diferentes contextos.

A CO também causa influéncias diferentes nos modelos, sendo sua influéncia no Modelo Cliente prepon-
derante comparada ao Modelo Fornecedor. Isso porque, no Modelo Cliente, as dimensdes Copra e Coval, quando
combinadas, sdo suficientes para alcancar o resultado. No Modelo Fornecedor, a dimensdo Coval esta combi-
nada com algum traco da personalidade para causar o outcome.

Os resultados também demonstram que, ao considerar que a personalidade determina seus ajustes para
0 ambiente (Robbins & Judge, 2013), os Tragos da Personalidade do gestor de compras e vendas trazem interfe-
réncias diferentes para a CRS. Isso porque os Tra¢os da Personalidade aparecem nos dois modelos; contudo, no
Modelo Fornecedor, para que haja o resultado esperado, uma das suas dimensdes sempre estava presente na
conjuncdo, combinando com Cova, diferentemente do Modelo Cliente, que possui uma conjun¢ao em que a CO
é suficiente para conduzir ao resultado.
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Essas diferengas comportamentais podem serimportantes, ja que o vendedor focaliza sua a¢ao no atingi-
mento de metas de faturamento e lucro. O comprador, por sua vez, é pressionado a negociar melhores condigdes
(e.g. preco, prazo de entrega e pagamento, qualidade) para a organiza¢do. Assim, a presenca da CO pode estar
direcionada para o fortalecimento das rela¢des, com os clientes promovendo a programacao coletiva da mente dos
membros desse grupo, tornando os gestores de vendas diferentes dos gestores de compras (Hofstede et al., 1990).

Griffin e Moorhead (2006) asseguram que os Tracos da Personalidade do individuo direcionam suas per-
cepcoes e acodes. Contudo, apesar de os tracos propostos por diferentes teorias da personalidade estarem
relacionados a um ou a mais dos cinco fatores léxicos (McCrae, 2006), 0s tracos ndo comandam isoladamente
as decisoes dos individuos, em funcao de sua forma de agir mediante uma situacdo ser o resultado dos Tracos
da Personalidade e de sua inter-relacao com a CO.

A constatacdo da importancia da combina¢do da CO e do individuo para a CRS contribui para a ampliacao
e o fortalecimento do BOM (Tsanos et al., 2014), demonstrando que o comportamento humano e o organizacio-
nal sdo influenciadores da CRS (Tatham, Wu, Kovacs, & Butcher, 2017). Assim, a capacidade da organizagdo em
administrar e integrar a rede de rela¢des interorganizacionais esta intrincada com o comportamento dos indivi-
duos que protagonizam essa relacdo (Stank et al., 2011).

CONCLUSAO

Este artigo apresenta a analise comportamental dos relacionamentos interorganizacionais na RS de 198 organi-
zac¢oes localizadas em Minas Gerais, sendo 106 respondentes gestores de vendas e 92 gestores de compras. A
coleta dos dados sobre como o comportamento humano e o organizacional se combinam para explicar a CRS foi
feita utilizando os construtos: Tracos da Personalidade, CO e CRS.

Os resultados revelam diferentes combinacdes entre os Tracos da Personalidade e a CO para resultar na
CRS. Essas diferencas combinatérias sao evidenciadas entre os Modelos Cliente e Fornecedor, mas também
dentro de cada modelo. Os resultados mostraram que ha uma programagao coletiva da mente direcionada para
os relacionamentos com os clientes e outra para os relacionamentos com os fornecedores. Ademais, apesar da
personificacdo das rela¢des interorganizacionais, a CO sobressai aos Tragos da Personalidade no Modelo Cliente.

Contribuicao tedrica e gerencial

Na perspectiva tedrica, buscou-se ampliar os estudos sobre o comportamento humano no campo de Operagdes (Loch
& Wu, 2007). Assumindo que os relacionamentos na RS sdo conduzidos e praticados por individuos, os resultados
demonstraram que, nos relacionamentos com os clientes, a CO exerce poderosa influéncia nos gestores, pois orienta
suas acoes. Assim, tratando diferentemente os relacionamentos com clientes e com fornecedores, criam-se diferencas
comportamentais entre os gestores de compras e vendas, incluindo os atributos dos Tragos da Personalidade.

Além disso, as comparacdes dos resultados com a literatura indicam a CO como forte atributo de impacto
nas relacdes com os clientes. Ja na relacao com os fornecedores, a CO é percebida, mas a sua pratica e manifes-
tacdo ndo é preponderante, pois a sua presenca esta combinada com algum traco da personalidade para a CRS.
Entretanto, nos dois modelos, o individuo provoca um impacto comportamental na CRS e apresenta-se como ele-
mento essencial, seja como replicador da CO, seja como potencializador dos neg6cios, por suas caracteristicas
pessoais. Finalmente, compreende-se que este estudo traz contribui¢cdes para a ampliacao das pesquisas em BOM.

13 ©RAE | Sdo Paulo | V. 61| n. 6 | 2021 | 1-16 | e2021-0211 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | COMBINAGOES COMPORTAMENTAIS EXPLICATIVAS DA COLABORACAO EM REDES DE SUPRIMENTOS

Roberta de Cassia Macedo | Ricardo Silveira Martins | Jonathan Simdes Freitas

Na perspectiva gerencial, a analise traz contribui¢des praticas, pois focaliza o individuo como unidade de
observacdo na RS (Katsikopoulos & Gerd, 2013). Também estimula as organizacdes a considerarem as relagdes
micro no direcionamento de esfor¢os para o engajamento colaborativo na RS.

0 estudo revela, no dambito dos Tragos da Personalidade, a importancia em considerar, nas contratagdes
dos gestores de compras e vendas, as atribuicdes comportamentais (que sao diferentes entre eles), contribuindo
para o valor estratégico da CRS.

Limitacoes e estudos futuros

Como limitagdo, este estudo analisa o tema de maneira agregada, desconsiderando qualidades especificas das
organizacdes como especificidades das relagdes com clientes e fornecedores, mercado de atuacdo e desem-
penho financeiro. Dessa forma, conforme sugerido por Hilal (2006), para vencer essas limita¢des, propde-se o

aprofundamento na anélise de casos.

Recomenda-se, para pesquisas futuras, investigar se as caracteristicas comportamentais melhoram o

desempenho financeiro da organiza¢do na RS e se a CO e os Tragos da Personalidade influenciam a confianca

nos relacionamentos na RS.
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RESUMO

Neste artigo, propomos uma ferramenta metodolégica que busca contribuir para investiga¢des empiricas da perspectiva
da pratica em estudos organizacionais. Existe a necessidade de inovar e aprimorar taticas analiticas para teorizar a
pratica, particularmente para ajudar a conectar interagdes sociais localizadas em contextos mais amplos. Este artigo
propo6e o “temporal bracketing” de discursos e inclui um exemplo detalhado que ilustra empiricamente a sua aplicagao.

PALAVRAS-CHAVE | Perspectiva da pratica, analise critica do discurso, teoria da estruturacdo, temporal bracketing, textos
em acao.

ABSTRACT

In this paper we propose a methodological tool that seeks to contribute to the empirical study of practices in organization
studies. There is a need for innovating and improving analytical tactics for theorizing about practice, particularly for
helping connect localized social interactions to broader contexts. We propose the “temporal bracketing of discourses”
tool and provide a detailed example that empirically illustrates its application.

KEYWORDS | Practice-based studies, critical discourse analysis, structuration theory, temporal bracketing, texts-in-action.

RESUMEN

En este articulo proponemos una herramienta metodolégica que busca hacer una contribucion al estudio empirico de
prdcticas en estudios organizacionales. Existe la necesidad de innovar y mejorar las tdcticas analiticas para teorizar
la prdctica, en particular para ayudar a conectar las interacciones sociales localizadas con contextos mds amplios.
Proponemos la estrategia analitica temporal bracketing para los discursos e incluimos un ejemplo detallado que ilustra
empiricamente su aplicacion.

PALABRAS CLAVE | Perspectiva de la prdctica, andlisis critico del discurso, teoria de estructuracién, temporal bracketing,
textos en accion.
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INTRODUCAO

Avirada da pratica tem recebido bastante aten¢do em estudos organizacionais e na literatura de administracao ao
longo da Gltima década, particularmente em campos como estratégia (Jarzabkowski, 2008; Lavarda, Canet-Giner,
& Peris-Bonet, 2010; Whittington, 2006), gestdo do conhecimento (Orlikowski, 2000) e sistemas da informacao
(Novak, Brooks, Gadd, Anders, & Lorenzi, 2012), para citar alguns. As praticas, nesta tradi¢ao, referem-se a “roti-
nas compartilhadas de comportamento, incluindo tradi¢cdes, normas e procedimentos para pensar, agir e utilizar
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‘as coisas’ (Whittington, 2006, p. 619), sendo recriadas naquilo que as pessoas fazem e dizem em intera¢des
situadas. Seu foco na vida social enquanto produgdo continua que emerge por meio das a¢des recorrentes das
pessoas tem trazido a luz uma mudang¢a muito necessaria em direcao a abordagens agénticas de nosso campo
(Feldman & Orlikowski, 2011). O nimero de artigos, edi¢des especiais e livros publicados que defendem teorias
da pratica tem crescido nos (ltimos anos, servindo para consolidar a posi¢ao e a contribui¢ao — tanto conceituais
quanto empiricas — dos estudos baseados na pratica como uma perspectiva de pesquisa que emerge com forca.

Conduzir estudos baseados na pratica, no entanto, ndo é algo livre de dificuldades, justamente devido
aos desafios epistemolégicos e metodolégicos que eles trazem. As teorias da pratica constituem uma ampla e
complexa paisagem intelectual (Feldman & Orlikowski, 2011). Em termos de bases tedricas, os pesquisadores
orientados para a pratica se valem de uma série de tedricos socioldgicos, incluindo Giddens (1984), Bourdieu
(1990), Foucault (1980) e Schatzki (1996). Tendo “contribuido para o questionamento das abordagens sistema-
tica e determinista que dominaram na sociologia americana até o final dos anos 1970” (Denis, Langley, & Rouleau,
2007, p. 196), e propondo alternativas para superar os pensamentos dicotdmicos classicos, tais como agéncia-es-
trutura, sentido-causa, relativismo-objetivismo, atomismo-holismo, autonomia-tradicdo e micro-macro (Pozzebon,
2004), as posicdes tedricas propostas por esses tedricos sao frequentemente complexas e dificeis de mobilizar
empiricamente (Feldman & Orlikowski, 2011). As teorias organizacionais focadas em entidades fixas e diagramas
estaticos envolvem ferramentas mais instrumentais e menos ambiguas do que as teorias sociais nao dicotémi-
cas, que acolhem entidades emergentes e nunca fixas em rela¢cdes continuas, dindmicas e sempre provisérias.
Outro grande desafio da teorizacao da pratica reside na conexado entre o “aqui e agora” das intera¢des situadas
e 0 “noutro lugar e entdo” de contextos mais amplos (Nicolini, 2009). Simplificando, os pontos de vista tedricos
emprestados por teéricos da pratica sao dificeis de aplicar empiricamente.

Duas lentes tedricas parecem ter tido uma grande influéncia sobre o desenvolvimento da virada da prética:
a teoria estruturalista (Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007; Whittington, 2006) e a escola organizacional discur-
siva, especialmente a analise critica do discurso (Hardy, 2001; Phillips & Oswick, 2012). A teoria estruturalista
tem se tornado tao proeminente nos estudos organizacionais pelo fato de tentar superar a dualidade estrutu-
ra-agéncia, e por levar o tempo e o espaco a sério, embora pesquisadores desta perspectiva frequentemente
prestem mais atengao em atividades individuais e situadas, e menos no contexto politico em que essas a¢oes
ocorrem (Seidl & Whittington, 2014; Whittington, 2010). A analise critica do discurso, considerada como uma
das abordagens “sensiveis ao contexto” (Grant, Hardy, Oswick, & Putnam, 2004), € Gtil para explicar a conexao
entre textos (micro) e contextos politicos amplos (macro). Ja foi apontado, no entanto, que o tempo &, frequen-
temente, uma dimensao negligenciada nesses estudos (Heracleous, 2013; Leitch & Palmer, 2010).

Em nosso estudo, buscamos oferecer uma ferramenta alternativa para o trabalho empirico sobre estudos
baseados na préatica ao enriquecermos a intersec¢ao entre a teoria estruturalista e a analise critica do discurso.
Este artigo realiza duas contribui¢des principais. Primeiramente, damos um passo além no esfor¢co de combi-
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nar a teoria estruturalista e a analise critica do discurso como um rico caminho teérico e metodolégico para os
estudos baseados na pratica, ao buscarmos entender as intera¢des cotidianas sem perder sua conexao com as
influéncias em nivel macro, isto é, politicas, culturais, sociais e outras. Respondemos aos chamados por melhor
compreensao das ligacdes entre os discursos organizacionais, as a¢des dos agentes e os resultados das mudan-
¢as ao longo do tempo na medida em que nos concentramos ndao apenas nos pontos de convergéncia entre as
teorias (por ex., Heracleous, 2013; Heracleous & Barrett, 2001), mas, principalmente, na complementaridade
potencial dessas abordagens em rela¢do a sua mobilizacdao em trabalhos empiricos. Em segundo lugar, apre-
sentamos uma ferramenta metodolégica de passo-a-passo, por meio da qual a fertilizagdo cruzada entre essas
tradi¢cdes pode ocorrer. Descrevemos e ilustramos o temporal bracketing de discursos como uma técnica meto-
dolégica que visa ajudar os pesquisadores a estabelecer uma conexdo entre interacdes localizadas e contextos
mais amplos, ndo apenas em aproximacao e recuo (“zooming in and out”) — para mobilizar a metafora de Nico-

lini (2009) — mas também em uma visdo ao longo do tempo (zooming over time).

REVISAO DA LITERATURA

A teoria estruturalista e seus “dispositivos sensibilizadores” para a analise das
praticas sociais

Desde os anos 1980, a teoria estruturalista tem sido vista como um caminho promissor para a resolu¢ao de um
longo debate acerca das relagdes entre estrutura e agéncia, um desafio ndo limitado a teoria organizacional, mas
relacionado a toda teoria social (Cohen, 1989). Nao é nosso objetivo, nesta secdo, propor uma visao geral com-
pleta da obra de Giddens, uma vez que uma série de escritos abrangentes e autoritativos sobre o tema estao
disponiveis (e.g., Cohen, 1989; Held & Thompson, 1989). Concentramo-nos em revisitar o caminho metodoldgico
proposto pela teoria estruturalista para compreender praticas organizacionais e sociais promissoras, a fim de
melhorar o trabalho empirico sobre a virada da pratica.

Trabalhos anteriores examinaram como a teoria estruturalista tem sido empiricamente empregada no
contexto das pesquisas sobre tecnologia da informacao (Pozzebon e Pinsonneault, 2005), e do discurso organiza-
cional (Heracleous, 2013). Seguindo a aplicacdo de Giddens da teoria estruturalista, essas obras sugerem utilizar
dispositivos sensibilizadores de uma maneira seletiva no trabalho empirico, e ndo como diretrizes detalhadas
de procedimentos de pesquisa (Giddens, 1989, p. 294). Na mesma linha, partimos de dois conceitos-chave da
teoria estruturalista que utilizamos como dispositivos sensibilizadores: dualidade da estrutura e tempo/espago.

O conceito de dualidade da estrutura estd no cerne da teoria estruturalista, e surge como um disposi-
tivo importante, tanto para o planejamento de uma investigacao empirica quando para a interpretacao de seus
resultados. Giddens parte da conceitualiza¢do da estrutura como tendo alguma forma dada ou visivel. Embora
a estrutura seja o que da formato a vida social, ela mesma nao é esse formato. A estrutura ndo é sempre tangi-
vel, mas existe como tracos de memaéria em nossas mentes, e estd em constante recriacao pelas acdes, reacdes,
vozes e aceitagdes silenciosas humanas. De maneira semelhante, o autor parte da ideia de agéncia como algo

“contido” dentro do individuo. Ele ndo se refere as intencdes das pessoas ao fazer as coisas, mas mais ao fluxo
ou padrao de a¢des das pessoas (Giddens & Pierson, 1998), que podem ou seguir um dado percurso ou tragar
um caminho diferente. Tomadas em conjunto, essas duas no¢des nos ajudam a compreender o conceito seminal
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de “dualidade da estrutura” (excessivamente apontado, mas frequentemente mal compreendido) que oferece
um entendimento mais rico dos encontros sociais. A estrutura esta inserida na pratica, ou em uma série de pra-
ticas, nas quais esta recursivamente implicada (Giddens, 1976, 1984).

Além da dualidade agéncia-estrutura, a nogdo de tempo/espago também é central a teoria estruturalista, e
é uma caracteristica fundamental na compreensao das propriedades dos sistemas sociais: como as pessoas con-
ceitualizam o tempo e 0 espaco, e como elas conseguem se organizar no tempo e no espaco (Giddens & Pierson,
1998). Giddens (1998) destaca a importancia de estudar as contextualidades dos padrdes institucionalizados
de interacdes no tempo e no espaco, vistas como inerentes a investigacao da reproducgdo social. Argumenta
que toda pesquisa social possui necessariamente dimensdes culturais, etnograficas ou antropolégicas, que, no
entanto, sao frequentemente negligenciadas nos estudos sociais. Entretanto, esses elementos-chave da teoria
estruturalista permanecem subutilizados, mais especificamente a interpenetracao da temporalidade relativa as
praticas, individuos e institui¢des (Heracleous, 2013).

Exemplos recentes do uso dos conceitos da teoria estruturalista em estudos baseados na pratica podem
ser encontrados na linha de pesquisa da estratégia-como-pratica (Jarzabkowski, 2008), na qual a influéncia
das ideias de Guiddens pode ser reconhecida em trabalhos seminais referenciados na area (Seidl & Whitting-
ton, 2014). Jarzabkowski (2008) sugere que a ligacdo entre os niveis micro (atividades de strategizing) e macro
(a sociedade mais ampla) é mais bem compreendida quando nos concentramos nas “praticas-em-uso da gestao
como sendo a unidade béasica de analise” (Jarzabkowski, 2004, p. 551). Entretanto, estudiosos da estratégia-co-
mo-pratica, inspirados ou ndo no estruturalismo, tendem a negligenciar o contexto estrutural social (Whittington,
2010), levando a relatos acriticos e apoliticos (Carter, Clegg & Korngerger, 2008).

De maneira semelhante, Seidl e Whittington (2014) apontam a necessidade de mais pesquisas da pratica
que efetivamente conectem atividades “locais” de strategizing a fenémenos sociais “maiores”, em um esforco
para superar a tendéncia ao “microisolacionismo”, pelo qual um caso empirico local é “interpretado inteiramente
em termos do que esté evidentemente presente, desvinculado dos fen6menos maiores que o possibilitam” (p.
1408). Surge uma oportunidade para pesquisadores da pratica ampliarem seu entendimento das estruturas sociais
maiores, porque a perspectiva da pratica proporciona uma conexao entre os niveis micro e macro de anélise

A analise critica do discurso e seu potencial para conectar textos-em-acao situados e
contextos mais amplos

Dentro da escola discursiva ampla, temos testemunhado um aumento persistente e crescente na atencao dada
a analise critica do discurso (Lacerda & Brulon, 2013). A anélise critica do discurso possui uma longa histéria
na sociolinguistica (Titscher, Meyer, Wodak & Vetter, 2000), e passou a exercer influéncia nos estudos organi-
zacionais ao longo das trés Gltimas décadas (Grant, Keenoy & Oswick, 2001). Em comum com outras abordagens
discursivas que consideram a linguagem nao apenas como ferramenta de descricdo e comunicac¢ao, mas basi-
camente como um meio de constru¢do da realidade social (Kuhn & Putnam, 2014), a analise do discurso se
caracteriza, por um lado, por sua énfase nas relacdes de poder, e, por outro, por sua sensibilidade ao contexto
(Grant et al., 2004; Phillips & Hardy, 2002).

Intertextual por natureza, a analise critica do discurso permite a identificacdo de ideias-chave inseridas
nas estruturas interpretativas das pessoas, e explica como essas ideias vao moldar e influenciar suas a¢des
e decisdes. Ela ajuda a lancgar luz sobre a natureza das rela¢des de poder e sua influéncia sobre os processos
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organizacionais, e é particularmente eficaz para destacar mdltiplas vozes e perspectivas, ajudando, assim, a des-
mistificar pressupostos tomados como certos, e revelando suas consequéncias em termos de desigualdades de
poder prolongadas (Grant et al., 2001, 2004; Phillips & Hardy, 2002). A analise critica do discurso é poderosa
em entretecer mdltiplos niveis de analise em que o discurso é entendido por sua inser¢do nas praticas sociocul-
turais (Chouliaraki & Fairclough, 2010; Fairclough, 1992, 1995; Fairclough & Wodak, 1997).

Fairclough vé a anélise critica do discurso como um “modo de questionamento critico em que a teoriae a
metodologia estdo inerentemente ligadas uma a outra” (Chouliaraki & Fairclough, 2010, p. 1215). O quadro con-
ceitual tridimensional de Fairclough examina como o discurso & constitutivo do mundo social por meio de sua
analise em trés niveis: o exame da linguagem em uso (a dimensao do texto); a identificacdo dos processos de
producdo e consumo textuais (a dimensao da pratica discursiva); e a consideracao dos fatores institucionais
em torno do evento e como eles moldam o discurso (a dimensao pratica) (Thompson, 2004). Esses trés niveis
de analise sdo explicados em mais detalhes na se¢do em que apresentamos nossa abordagem metodolégica.

Embora a andlise critica do discurso busque estabelecer uma conexao entre as atividades microdiscursivas
e contextos mais amplos, a maior critica a esse corpo de literatura é que ele retira a énfase do papel do tempo
(Heracleous, 2013; Leitch & Palmer, 2010). E por isso que afirmamos ser mais Gtil combinar os dispositivos sen-
sibilizadores empiricos dos repertérios tedricos estruturalista e discursivo do que mobiliza-los separadamente.
Mostramos isso em mais detalhes na préxima secao.

Conectando a teoria estruturalista e a analise critica do discurso

Na maior parte do tempo, a teoria estruturalista e a analise critica do discurso tém sido aplicadas separadamente
(Balogun, Jarzabkowski & Vaara; Jarzabkowski, 2008), mas alguns autores vem tentando combina-las. Embora
esses dois pontos de vista defendam ontologias diferentes, eles ocupam o que autores como Gioia e Pitre (1990)
chamam de ‘zonas de transi¢do’, isto é, zonas em que cada corrente tedrica pode aproveitar facetas diferentes
mas complementares dos fendmenos organizacionais, criando um didlogo. Duas ilustracdes exemplares desse
esfor¢o sdo a Escola de Montreal de comunica¢do organizacional (Spee & Jarzabkowski, 2011; Taylor, Cooren,
Giroux & Robichaud, 1996) e a obra de Heracleous e colegas sobre discurso organizacional (Heracleous, 2013;
Heracleous & Barret, 2001).

Reconhecemos de aplicacdes anteriores pelo menos dois grandes pontos de convergéncia e uma impor-
tante zona de complementaridade. Primeiro, ambas envolvem processos l6gicos robustos para compreender os
fendmenos sociais. A estrutura esta inserida na pratica, ou em uma série de praxis, em que é recursivamente
implicada ao longo do tempo e em espacos historicamente situados (Giddens, 1984). Embora as a¢des das pes-
s0as sejam centrais para a maioria das analises estruturalistas, o conceito de discurso possui grande ressonancia
na obra de Giddens, onde a linguagem é vista ndao apenas como uma ferramenta funcional, mas como constitu-
tiva da vida social, desempenhando o papel de meio de intera¢des sociais (Heracleous, 2013). Segundo, tanto
a abordagem estruturalista quanto a discursiva entendem que o contexto é central para a compreensao das pra-
ticas sociais. Giddens (1984) argumenta que os estudos sociais frequentemente negligenciam a influéncia dos
contextos politicos e culturais amplos, defendendo que o tempo e 0 espaco sao elementos que se impdem para
um entendimento pleno do contexto. Entretanto, como pudemos identificar em anélises anteriores de estudos
organizacionais baseados na pratica, mesmo os influenciados pela teoria estruturalista frequentemente encer-
ram sua analise e interpretacdo no nivel — organizacional — meso. Esta tendéncia é ilustrada por numerosos
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trabalhos empiricos (por ex., Feldman, 2004; Kouamé & Langley, 2018). Inversamente, as abordagens discursi-
vas, especialmente as caracterizadas pelo pensamento critico, prestam atengdo em contextos particulares, mas
dirigem seu interesse principal aos dominios sociais e politicos amplos que ajudam a explicar a produgao do
local (Grant et al., 2004).

Neste artigo, exploramos uma complementaridade para aproximar as abordagens discursivas e os estudos
estruturalistas: resgatar a importdncia de ndo limitar a dualidade agéncia/estrutura a dizeres e fazeres locali-
zados (individuais) ou padroes emergentes como rotinas, discursos, roteiros e géneros (organizacionais). Em
vez disso, ao expandir a no¢do de contexto e ancora-la no tempo e no espaco, os estudiosos da pratica estarao
melhor posicionados para reconectar fazeres e dizeres locais situados a contextos mais macro — politicos, sociais
e culturais amplos —, langando luz, por sua vez, sobre as condi¢des necessarias a reproducdo ou transforma-
¢do das praticas organizacionais ao longo do tempo. Refinando esta ideia, o valor de realizar a conexdo entre a
analise critica do discurso e a teoria estruturalista reside em desvelar as praticas organizacionais que se desdo-
bram ao longo do tempo, por meio de um melhor entendimento de como discursos situados no tempo e espago
influenciam e sdo influenciados pelas estruturas sociais. A literatura ja apontou o desafio empirico de iralém da
observacao da localizagao temporal das a¢des comunicativas dentro do contexto de uma conversa, evento ou
texto, e a necessidade de tentar aproximar esses elementos com tragos institucionais (Heracleous, 2013). Argu-
mentamos que, com esta perspectiva dual, somos capazes de avaliar como as rela¢des de poder se prolongam,
reproduzem-se e sofrem resisténcia por meio de discursos acionados em textos produzidos em contextos coti-
dianos quando encorados no tempo e no espaco. Além disso, misturar a dualidade de agéncia e estrutura com o
discurso critico dentro e uma estrutura acionavel nos permite entender melhor outra interagdo importante, mas
frequentemente negligenciada: textos e a¢cdes, mais precisamente, textos-em-agdo. Ao reconhecer e analisar a
gama de textos como eles estdo sendo produzidos, e ao identificar as praticas discursivas acionadas por esses
textos, podemos ampliar nosso entendimento de como as praticas sociais se constituem em ambientes organi-
zacionais e resultam em consequéncias pretendidas e nao pretendidas. Apresentamos a seguir a nossa proposta
de aplicacao desta lente dual na pesquisa empirica.

APLICANDO O TEMPORAL BRACKETING AOS DISCURSOS: APROXIMACAO,
RECUO E VISAO ATRAVES DO TEMPO

Ao propor uma abordagem analitica que mistura a visao estruturalista e a analise critica do discurso, combina-
mos a estratégia de temporal bracketing, conforme a definicdo de Langley (1999), e as técnicas analiticas criticas
do discurso, conforme proposto por Fairclough (1995) — ver a Figura 1.

Aplicar o temporal bracketing aos dados ndo é uma estratégia metodolégica nova em estudos organiza-
cionais (Barley, 1986; Howard-Grenville, 2005). O temporal bracketing tradicionalmente consiste em decompor
os dados em periodos sucessivos para examinar como as a¢des em um periodo levam a mudancas na estrutura
social que afetardo a acdao em periodos subsequentes. Esta ferramenta tem sido reconhecida como um exemplo
classico — embora ndo exclusivo — de uma perspectiva que acolhe uma légica processual e recursiva intrinseca a
dualidade agéncia/estrutura. Como a interacao entre estrutura e acao é dificil de capturar, é mais facil analisa-las
sequencialmente, dentro de brackets sucessivos (Langley, 1999). Um exemplo classico de temporal bracketing
em estudos organizacionais é o modelo sequencial de estruturacdo de Barley (1986), no qual a no¢do de rotei-
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ros — contornos de padrdes recorrentes de interacdes que ajudam a definir os papéis dos atores — serve como
ligacao entre os dominios institucional e da acao.

Figura 1. Temporal bracketing e o quadro conceitual de trés dimensdes de Fairclough
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A segunda técnica de pesquisa baseia-se na obra de Fairclough (1995). Nossa escolha foi motivada pela
sinergia de dois elementos: a visao de que o quadro conceitual de Fairclough esta entre os mais adotados por
estudiosos organizacionais e de gestao (por ex., Grant et al., 2001, 2004; Phillips & Hardy, 2002; Titscher et al.,
2000; Wood & Kroger, 2000; Rodriguez & Pozzebon, 2010) e a identificacdo de uma estratégia metodologica
acionavel de passo-a-passo baseada em sua obra (por ex., Thompson, 2004). O quadro conceitual de Fairclough
sugere trés fases de andlise: descricdo, interpretacdo e explicacao. Nossa abordagem metodolégica — temporal
bracketing de discursos — enriquece esses trés elementos a partir do quadro desenvolvido por Fairclough,
precisamente na medida em que enfatiza a natureza temporal dos eventos organizacionais estudados, incluindo
um passo intermediario e imbricado: o bracketing (Figura 2). Aqui, representamos os ciclos recursivos de textos-
em-acao e praticas discursivas que reforcam certos padrdes de acao.

A Fase | consiste na descrigdo de cada pedaco ou fragmento de texto. Neste processo de analise de texto,
os materiais falados e escritos produzidos e consumidos pelos atores sdao descritos e contextualizados. O pes-
quisador coleta textos-em-agdo, o que significa que ele acompanha o momento em que os textos sdo produzidos
pelos atores, estando imerso no contexto da produgao e consumo do texto. Na Fase I, enfatizam-se os padroes
de identificacdo e interpretacdo na producao e consumo dos textos, as chamadas praticas discursivas. Esta fase
pode envolver uma variedade de taticas, conforme exemplificado em Cassell e Bishop (2018), incluindo o uso
de metaforas (a forma como as pessoas expressam sua vivéncia e compreensdo de uma coisa em termos de
outra), modelos (definindo e organizando temas), estérias (sequéncia de acoes e experiéncias construidas em
torno de tramas e personagens ressonantes), representacdes (o fato de expressar ou denotar por meio de sim-
bolos), imagens (uma descricdo falada ou escrita) e conceitos emprestados de outros pontos de vista tedricos
ou emergentes da interpretacdo do pesquisador. Em particular, utilizou-se a metafora neste trabalho como um
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dos dispositivos interpretativos que os pesquisadores podem mobilizar (ver Cornelissen, Oswick, Christensen,
& Phillips, 2008; Heracleous & Jacobs, 2008 para mais informacdes).

Figura 2. O temporal bracketing de discursos
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Os dados que emergem das Fases | e |l sdao segmentados em brackets para examinar como os textos-em-a-
¢do contribuem cumulativamente para a estruturacao de papéis e regras organizacionais ao refor¢ar ou transformar
estruturas organizacionais existentes ou criar novas estruturas. Na Fase lll, o pesquisador tenta desenvolver uma
explicacdo gerada pela conexao das interpretacdes que se desdobram ao longo do tempo e espacgo, isto &, as
ligagOes entre observagdes prolongadas de interagdes continuas, e a analise dos discursos dentro do contexto
geral. O pesquisador contextualiza as condicdes e relacdes de poder que possibilitam e restringem a producao e
interpretacdo dos textos. Nesse sentido, a analise deve levar em conta ndo apenas a emergéncia da pratica dis-
cursiva, mas as observac¢des dos pesquisadores ao longo do tempo (contexto proximo) e sua consideracdo de
contextos amplos (por ex., organizacionais, institucionais, regionais). E importante notar que as etapas do bra-
cketing sdo imbricadas entre as Fases |, Il e lll.

Algumas praticas de trabalho de campo facilitam a aplicacao da ferramenta do temporal bracketing dos
discursos. A primeira é que a coleta de dados de textos-em-agdo é ideal para possibilitar que os pesquisado-
res se tornem mais conscientes das condi¢des — situacionais, institucionais e sociais — que ajudam a explicar
o sentido dos textos produzidos e consumidos. Depender exclusivamente de textos coletados a posteriori (fre-
quentemente for meio de dados de entrevistas ou arquivos), embora valiosos, oferece uma imagem parcial do
processo estudado. Tanto os gestos, siléncios e vozes ausentes quanto as contradi¢des entre o fazer e o dizer
transmitem muito a respeito dos processos organizacionais nao capturados quando dependemos apenas de
textos reunidos a partir de entrevistas ou documentos. Assim, apoiamos fortemente o uso de dados oriundos
da etnografia — de observacao participante e nao participante. O uso de técnicas etnograficas em pesquisas

8 ©RAE | Sdo Paulo | V. 61| n. 6 | 2021 | 1-17 | €2019-0755 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | TRABALHANDO NA INTERSECCAO ENTRE AS ABORDAGENS ESTRUTURALISTA E DISCURSIVA: UMA FERRAMENTA METODOLOGICA PARA
ESTUDOS BASEADOS NA PRATICA | Marlei Pozzebon | Natalia Aguilar Delgado | Charo Rodriguez

sobre gestao é incentivado por um ndmero crescente de estudiosos (Berthod, Grothe-Hammer, & Sydow, 2017;
Jarzabkowski, Bednarek, & L&, 2014), pois os sentidos dos textos sdo condicionados por seus contextos e pelas
percepgdes dos agentes que produzem e consomem esses textos (Heracleous, 2006).

Em segundo lugar, nossa visao do uso do temporal bracketing estd mais préxima da légica recursiva
estruturalista, privilegiando, assim, um tratamento minucioso (fine-grained) do material empirico (Pozzebon
& Pinsonneault, 2005). O bracketing minucioso decompde intencionalmente os eventos em efeitos da agdo
sobre as estruturas, por um lado, e efeitos das restri¢des institucionais sobre a a¢do, por outro, ao longo de um
estreito continuum de tempo. A estratégia do temporal bracketing em sua forma minuciosa requer uma espécie
de densidade de dados, isto é, o pesquisador precisa ser capaz de se aproximar dos dados empiricos e cole-
ta-los intensivamente ao longo do tempo, a fim de examinar cuidadosamente como a¢des especificas levam a

mudancas contextuais que novamente afetam a a¢do, e assim por diante.

Uma ilustracao empirica: o Projeto CONFIG

Ailustracdo empirica relatada neste artigo baseia-se em um estudo de caso longitudinal aprofundado, cujo obje-
tivo foi entender os processos pelos quais uma empresa internacional de consultoria (CONSULT) e seus clientes de
uma empresa cliente (FIRMA) propuseram-se a implementar uma tecnologia configuravel, em um projeto denom-
inado CONFIG. CONSULT é o nome ficticio de uma agéncia de consultoria canadense que vende e implementa
pacotes configuraveis. FIRMA é o nome ficticio de uma empresa aeronautica canadense que decidiu implemen-
tar uma das solucdes configuraveis oferecidas pela CONSULT. CONFIG é o nome ficticio do projeto que envolve
a implementacdo pela CONSULT de uma tecnologia configuravel na FIRMA. Tecnologias configuraveis sdao uma
grande tendéncia no setor de tecnologia, e referem-se aquelas tecnologias altamente parametrizaveis, sendo
formadas a partir de uma gama de componentes para satisfazer requisitos muito especificos de uma determi-
nada organizacao.

Utilizamos o termo “ilustracdo empirica” porque o estudo de caso original foi relatado em outro lugar,
sendo aqui aplicado meramente como ilustracao da aplicacao da abordagem metodolégica. O trabalho de
campo caracterizou-se como intensivo e quasi-etnografico (Murtagh, 2007). O estudo de caso mobilizou técni-
cas intensas de trabalho de campo (participacdo em reunides e observacao local prolongada na organizagao

— FIRMA — que recebia a nova tecnologia), analise documental (incluindo todas as mensagens eletrénicas troca-
das entre os consultores e clientes) e 16 entrevistas ndo estruturadas, cada uma com duracdo de 1a 2 horas. Um
dos pesquisadores teve a oportunidade de contar com uma mesa dentro da FIRMA, onde podiam ficar durante o
dia todo, uma vez por semana, por seis meses, 0 que nos proporcionou a oportunidade de observar diretamente
o desenrolar dos eventos ao longo do tempo sem muitas restricdes em termos de acesso. Tivemos total acesso
para observar reunides formais, analisar documentos e e-mails trocados relacionados ao projeto, realizar visi-
tas regulares, observar e conduzir entrevistas tanto na empresa cliente quanto na de consultoria. Na CONSULT,
a equipe do projeto incluiu nove pessoas, das quais entrevistamos as duas consultoras que interagiram inten-
sivamente com os funcionarios da empresa cliente: a diretora de projeto Ella, e a gerente de projeto Liz (todos
os nomes aqui utilizados sao ficticios). Entrevistamos também o gerente de projeto da empresa cliente, Nils.

Com total valoriza¢do do contexto, o foco da investigacdao foram as interacdes entre os principais atores
envolvidos na negocia¢ao de seus papéis quando da implementacao da tecnologia configuravel ao longo do
tempo. Os atores do CONFIG decidiram organizar o processo de implementacao da tecnologia em dois periodos
consecutivos: o Periodo 1, envolvendo as conversas e reunides preliminares; e o Periodo 2, que incluiu a analise
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e parametrizacao. Respeitamos esses periodos ao realizar o temporal bracketing de nossos dados, porque eles
eram ndo apenas significativos, mas também apresentavam pontos de virada cruciais nas rela¢des que haviam
se estabelecido entre os atores.

Comec¢amos a analisar os dados em paralelo a coleta de dados, utilizando a ferramenta metodolégica pro-
posta: as Fases |, Il e [l com uma etapa imbricada, o bracketing. A Figura 3 ilustra esquematicamente o temporal
bracketing de alguns dos textos-em-agdo e a emergéncia progressiva de algumas praticas discursivas de conte-
Gdo autoritativo.

Figura 3. Temporal bracketing de discursos aplicado a ilustragao empirica

As “melhores praticas” existem e sdo incorporadas em tecnologias configuraveis vendidas por grandes players e
dominadas por consultores globais

L 1

T 1
Papéis estabelecidos (ativo/passivo) e regras sobre o 'y Progresso da configuracdo por meio de decisdes as cegas, refletindo
acesso aos recursos (treinamento): apenas 1 hora de as decisdes do cliente que foram tomadas sem "compreender"
treinamento previsto para os clientes totalmente as consequéncias e as possiveis alternativas existentes

Médico - paciente

. . “Eu ndo conhego o

Nosso Obletl\/() € « sistema deles, eles nao
propor alternativas _ “Eu diria que existe Eles [consultores] conhecem 0 nosso, e

que correspondam as uma responsabilidade nos perguntaram a confianca deve ser
necessidades deles (...) compartilhada. E como £ nossa sobre os processos estabelecida”

O cliente diz exatamente ... se féssemos ao responsabilidade || 213! Nés demos (Liz, CONSULT)

(...) quais sdo os seus médico (...) é minha faz-lo falar. E respostas”.
Eepa}rtamento'\i‘.,’como responsabilidade fazer um pouco como (Nils, FIRM) \
uncionam ... NOs o cliente falar, mas o a policia ...(Liz w\z .
olhamos no nosso cliente deve me dar CSNSULTj“( ’ Nao sabiamos de

f : % nada, ndo entendiamos
sistema, o que ... 0 que todas as informacoes. licati d
podemos fazer no nosso (Liz, CONSULT) 0 aplicativo quando
sistema tomamos as

: decisdes”.”

(Liz, CONSULT) 7 . (Nils. FIRM)
Fazeres e Defini¢ao de papéis: consultores Negociando a dependéncia: Como os clientes ndo podem julgar o
dizeres (nivel sdo especialistas; clientes sao escopo de especializagdo dos consultores, devem confiar neles,
individual) provedores de informagao mas revelam inseguranca

Periodo 1 — Negociacoes iniciais entre membros da CONSULT e da FIRMA

Fase | — Descri¢do: Uma vez que observamos as negocia¢des iniciais dos papéis e regras do projeto, nossos
textos principais nesta fase sao notas de trabalho de campo e transcrigoes ipsis litteris de entrevistas. Desde o
inicio, o processo pelo qual os clientes e consultores influenciaram conjuntamente as decisdes acerca de como
a tecnologia configuravel funcionaria foi construido com base em papéis bem definidos e mutuamente acorda-
dos, como pudemos observar durante as reunides formais e conversas informais. Com base em sua expertise
técnica, os consultores da CONSULT tinham controle sobre o projeto, e eram formalmente responsaveis por todos
os aspectos técnicos da configuracdo. Os consultores negociaram seu papel como especialistas, enquanto os
clientes da FIRMA eram treinados para utilizar, e nao para configurar o sistema. Com base em seu conhecimento
dos requisitos locais, os clientes forneciam as informagdes necessarias aos consultores, e faziam escolhas con-
figuracionais a luz de sua compreensao das possibilidades oferecidas pelos consultores. Nesta perspectiva, os
clientes assumem o papel de fornecedores de informagées, sendo esta divisao de papéis apresentada pelos con-
sultores como algo natural e apropriado.
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Nosso objetivo é propor alternativas que correspondam as necessidades deles (...). O cliente nos diz
exatamente (..) quais sdo seus departamentos, como eles funcionam... N6s examinamos 0 nosso

sistema e vemos... 0 que podemos fazer no nosso sistema (Liz, CONSULT)

A aceitacdo, e sua expressao verbal, de que os clientes precisam apenas “dizer exatamente quais sdo os
seus departamentos” legitima o papel destes como fornecedores de informagdes, e propde uma crenca de que
as necessidades organizacionais sao facilmente transferidas verbalmente. De modo semelhante, aceitar que
os consultores “vdo examinar seu sistema e ver o que podem fazer” legitima seu papel como especialistas e a
crenca de que seus métodos efetivamente levam a defini¢des seguras dos requisitos organizacionais e de solu-
¢Oes apropriadas.

Fase Il — Interpretacdo: Praticas discursivas emergiram progressivamente na forma de metaforas, imagens
e representa¢des mobilizadas para legitimar esta divisdo natural e “apropriada” de papéis. Isto é ilustrado de
maneira exemplar na emergéncia da metéafora “médico-paciente”. Observando as trocas entre os principais atores
durante o Periodo 1, compreendemos que uma relagdo “médico-paciente” estruturava e legitimava a definicao de
seus papéis, estabelecendo um equilibrio inicial de poder — quem é o especialista — que influenciou fortemente
a negociagao que se seguiria. Essas praticas discursivas afetaram diretamente as regras estabelecidas acerca
da alocacdo de recursos: se os clientes sao meramente fornecedores de informacdes, ndo precisam ser treina-
dos com relagao a nova tecnologia, pois 0s consultores se encarregarao da configuragado para eles. Umavez que
ndo apenas analisamos os textos, mas também observamos os atores no momento da producdo desses textos,
foi possivel observar a fragilidade, a inseguranga e um certo processo de “infantilizacao” nos gestos e respos-
tas do cliente em sua interacdo com o consultor na primeira reunido importante.

Fase Ill — Explicagdo: O efeito autoritativo da metafora médico-paciente ajuda a explicar a construcao de
um caminho de dependéncia. Uma evidéncia clara de que um caminho de dependéncia estava sendo constru-
ido foi a auséncia mutuamente acordada de treinamento para os membros da empresa cliente. Na verdade, foi
planejado apenas um dia de treinamento antes do langamento do projeto, uma breve orientacdo que oferecia
uma visao geral e limitada das funcionalidades do pacote. Essas decisdes iniciais serviram para estabelecer um
cendrio com uma série de caracteristicas que, embora nao imutaveis, contribuiam para moldar certas conse-
quéncias. A falta de treinamento do cliente pode ser entendida como uma consequéncia direta e légica de um
equilibrio inicial e mutuamente acordado de poder/expertise, uma consequéncia inicial do padrao tracado — um
caminho de dependéncia. Limitar o treinamento a um periodo tao curto — um dia — teria um forte efeito sobre
a natureza das intervengdes dos clientes e sua participacao como membros da equipe do projeto. Aqui, mobi-
lizamos o entendimento de que “caminhos de dependéncia” entre empresas clientes e consultores devem ser
situados no contexto amplo, em nivel social ou institucional.

Bracketing imbricado: A descri¢do e a interpretagao foram segmentadas em brackets dentro da explicagao
e com ela. O bracketing recursivo de textos-em-a¢do e a analise da emergéncia progressiva de praticas discur-
sivas — no nosso caso, na forma de metaforas e imagens — moldou os textos-em-a¢do subsequentes. Isto nos
ajudou a compreender mais claramente o efeito da temporalidade sobre a estruturacdo dos papéis e regras ao
longo do tempo.

Insights provisérios a partir do temporal bracketing dos discursos do Periodo 1: A explicacdo anterior foi
estabelecida por dois macroprocessos institucionais independentes fortes e paralelos: a construg¢ao da ideia
de melhores praticas e as intensas fusdoes/aquisicdes/terceiriza¢des que caracterizaram o periodo desde o0 ano
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2000 até os dias de hoje. Especialmente no setor de tecnologias da informacdo e comunicacao (TIC), temos tes-
temunhado a emergéncia e permanéncia por décadas de um discurso (com “D” maidsculo) onipresente acerca
da existéncia de “melhores praticas”, levando milhares de empresas em todo o mundo a comprar “solu¢des” de
consultorias como o Gnico caminho para consertar problemas informacionais. Este conceito de melhores praticas
foi visto como uma ferramenta acionavel para facilitar outro fendmeno poderoso: a fusdo/aquisicdo de empre-
sas familiares pequenas e médias por grandes corporagdes, e a terceirizagdo colateral de indmeras atividades
organizacionais. Quando Ella, Liz e Nils comec¢aram suas “negocia¢des”, a FIRMA havia acabado de ser adqui-
rida por uma empresa maior, e a CONSULT era considerada um dos grandes players em consultoria de TIC, tendo
melhores praticas como seu lema.

Periodo 2 - Atividades configuracionais

Fase | - Descri¢do: apds a negociac¢do inicial de papéis, foram realizadas atividades principais. Os clientes foram
convidados a participar de inmeras reunides, chamadas telefénicas e uma intensa troca de e-mails, algumas
das quais pudemos observar no local. Em todas essas situacdes, surgia uma dindmica comum: os consultores
faziam perguntas; os clientes respondiam (fornecedores de informagdes); com base nas informagdes fornecidas,
os consultores ofereciam diferentes possibilidades de configuracdo (especialistas); e os clientes selecionavam
uma. Por exemplo, durante a segunda reuniao importante que observamos, a troca de informagdes foi conduzida
pelos consultores, motivados pela premissa de que, com a ajuda de suas metodologias e agenda de implemen-
tacdes, eles seriam capazes de extrairinformacoes “precisas” sobre os requisitos e especificidades dos usuarios.
No entanto, para tornar os usuarios responsaveis por fornecer informagdes precisas, a metafora do “médico” foi
novamente mobilizada:

Bem, sim, mas eu diria a vocé que héa, assim, uma responsabilidade compartilhada. E como... se nés
fossemos ao médico, e disséssemos que temos um pouco de dor de cabec¢a, mas no final, temos uma
grande enxaqueca... o médico ndo vai ser capaz de nos ajudar adequadamente. Na verdade, é... sim, é minha

responsabilidade fazer o cliente fala, mas o cliente precisa me dar todas as informagdes. (Liz, CONSULT)

0 processo de configuragdo baseia-se na desigualdade de poder (os consultores lideram o projeto), uma
vez que s6 os consultores possuem a expertise na ferramenta configuravel. Com base em seu conhecimento dos
recursos e parametros do pacote, e nas informacgdes fornecidas pelos clientes, os consultores “oferecem” diferen-
tes possibilidades de configuragao. Os clientes, por sua vez, sao dependentes dos consultores: eles ndo sabem

“ler” as possibilidades do pacote, entao precisam confiar nas sugestoes dos consultores.

Fase Il — Interpretacdo: a desigualdade descrita anteriormente é claramente reforcada por um tipo adicio-
nal de metafora — a da “policia” — articulada pelos consultores quando descrevem sua relagao com os clientes.
Durante as duas reunides formais que observamos, vimos que os clientes tomavam decisdes importantes de
configuracao, mas altamente incertas. Pudemos observar a frequente hesitacao dos clientes, bem como suas
expressoes faciais de falta de compreensao, algo que nao poderia ser facilmente capturado em entrevistas. Na
segunda reuniao formal que observamos, notamos que, em mais de uma ocasiao, Liz fez a Nils uma pergunta
importante, mas ele pareceu nao entender claramente do que Liz estava falando. Eles tentaram explicar seus
pontos de vista um ao outro sem sucesso. A certa altura, Nils pareceu envergonhado com a situagdo, e tomou
uma decisao sem entender plenamente as consequéncias de suas escolhas, e sem ter consciéncia da adequa-
¢ao destas em relagao a outras possiveis escolhas. A observa¢ao das interagdes neste caso realgou a vantagem
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de iralém das entrevistas gravadas, uma vez que pudemos testemunhar um tipo de negocia¢ao que caracteriza-
mos como um processo de decisdo ds cegas.

Nao sabiamos nada, ndo entendemos o aplicativo quando tomamos a decisdo. (Nils, FIRMA)

A imagem de estar “as cegas” também foi capturada pela observacao de textos-em-acdo. Os consultores
também trabalhavam com incerteza. Portanto, mobilizavam determinadas estratégias discursivas para legitimar
seu papel como especialistas, e, a0 mesmo tempo, reduzir sua responsabilidade se as coisas dessem errado. A
principal tatica descrita é atribuir responsabilidade crescente ao cliente em seu papel como fornecedor de infor-
macoes, para que a oferta de escolhas 6timas dependa da obtencao das informagdes certas, sendo esperado
que o cliente as forneca.

Se o cliente... ndo me der as informagdes... mesmo que eu quisesse dar a ele uma opgao mais
interessante, eu nao poderia, porque eu realmente fui até o fim com a minha pergunta, e ele acabou
nao trazendo nenhum ponto interessante... entdo o cliente é responsavel pelas informacdes que ele da.
(Liz, CONSULT)

Fase Ill — Explicacdo: o estabelecimento da dindmica da dependéncia ao longo do tempo (cujas fundagoes
existiam desde a primeira reunido entre cliente e consultor) somente pode ser entendido se fizermos a conexao
com o contexto amplo do setor de TIC e considerarmos a prevaléncia, caracteristica do século XXI, de terceiri-
zagbes/fusdes. A andlise e intepretacdo desses dados, que parou no nivel “meso” — organizacional —, pode
encontrar uma explicacdo para a dependéncia ser construida no interior da cultura das empresas envolvidas,
ou nas personalidades dos atores-chave. Mas uma compreensao do macroclima do setor de TIC e do dissemi-
nado predominio das teorias de melhores praticas provavelmente explica muito a respeito da construcdo dos
caminhos de dependéncia.

Bracketing imbricado: o relevante aqui é que ndo poderiamos ter alcancado este grau de entendimento
nuan¢ado com base somente em entrevistas. Tampouco tal entendimento poderia ter sido alcangado sem rea-
lizar o temporal bracketing das préaticas discursivas. A dinamica de uma pessoa perguntar e a outra hesitar, e
finalmente responder sem confianca, ndao poderia ser facilmente capturada em uma entrevista, principalmente
porque os atores ficariam constrangidos em reconhecer sua falta de proficiéncia e competéncia nos tépicos em
discussao na reunido. A recorréncia de tal dindmica é essencial para a emergéncia de metaforas “autoritativas”,
e tal recorréncia pode ser capturada de forma vidvel com a nossa abordagem.

As implicagoes de teorizar sobre a pratica por meio do temporal bracketing dos discursos

A consequéncia mais importante da estratégia de segmentagao dos discursos em brackets temporais é que ela
leva o pesquisador a um profundo entendimento das praticas discursivas por meio de sua investigagao das micro-
interagdes ao longo do tempo, sem perder o contexto amplo. Primeiro, ao adotar esta abordagem que privilegia a
combinacao de diferentes técnicas de coleta de dados, estdvamos mais bem posicionados para entender o pro-
cesso de estruturacdo a medida que ele evoluia. Embora as a¢des e o discurso — a “manifestacao” das estruturas
de linguagem e processos linguisticos que trazem as coisas a existéncia — influenciem fortemente um ao outro,
eles ndo podem ser analisados de forma isolada. Vistos de modo separado, os discursos e a¢des transmitem

relatos parciais da construcao da realidade. Dito de outra forma, os atores organizacionais ndo falam sobre tudo
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0 que fazem, ndo fazem todas as coisas das quais falam, e, ds vezes, dizem uma coisa, mas fazem o oposto. Ao
focarmos nos textos-em-agdo, examinamos os textos conforme eles estavam sendo produzidos e disseminados
dentro de uma interagdo. Em particular, o uso de entrevistas em paralelo a observa¢des prolongadas nos permiti-
ram iralém do contelido explicito das entrevistas e levar em conta os elementos tacitos ou nao ditos no discurso.
Esta abordagem analitica poderia ter focado demais no discurso oficial dos atores envolvidos, perdendo, assim,
a oportunidade de capturar como as praticas sociais sao estruturadas nas interagdes.

Em segundo lugar, nossa abordagem facilita a analise da dualidade da estrutura nas praticas discursivas
que criam ou mantém certos padrdes de mobilizacdo de recursos e poder de decisdo que traduzem os padrdes
mais amplos de interacao social. No caso que ilustramos aqui, utilizando uma abordagem minuciosa do tem-
poral bracketing, fomos capazes de capturar a mobilizagao prolongada de textos-em-acao ao longo do tempo,
destacando a experiéncia pregressa e conhecimentos acumulados de uma empresa de consultoria por meio do
uso de jargdo e linguagem técnicos, o que legitimou o papel da consultoria como agente autoritativo. Pudemos
observar, por exemplo, os esfor¢cos dos consultores em legitimar seus papéis como especialistas em diferentes
fases do projeto, quando ocultaram ambiguidades com argumentos racionais sobre metodologias “testadas” e
agendas de implementagdo (que deveriam permitir a elicitagdo de informagdes “precisas” sobre o contexto dos
usuarios) e melhores praticas comprovadas (que deveriam suplantar as “velhas” praticas dos usuarios). Se esta
analise tivesse adotado uma abordagem transversal, teriamos perdido a oportunidade de ver como a desigual-

dade de poder foi construida por meio da consolidacao dessas praticas discursivas ao longo do tempo.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, trabalhamos na intersec¢do da teoria estruturalista e da analise discursiva para propor uma ferramenta
metodoldgica para estudos baseados na pratica. Desenvolvemos e descrevemos a aplica¢cao do temporal brack-
eting de discursos, uma abordagem de teorizacao que apoia pesquisadores em aproximacoes, recuos (“zooming
in and out”) e visdes ao longo do tempo (“over-time”) em praticas (Berthod et al., 2017). A abordagem prescreve
a observacao da producdo e consumo de textos-em-a¢do ao longo do tempo. Por meio do temporal bracketing,
segmentamos esses textos em periodos sucessivos, a fim de examinar como eles contribuem cumulativamente
para a estruturagao das praticas discursivas autoritativas que moldam os fazeres e dizeres subsequentes. A
combinacgado do bracketing com o quadro conceitual proposto por Fairclough relembra os pesquisadores de que
a producao e reproducao de praticas sociais depende da conexao de tais praticas entre si e com os contextos
politico, cultural e social mais amplos.
Nosso artigo contribui para os estudos organizacionais e de gestao de duas maneiras. Primeiro, ao trabalhar
“naintersec¢ao”, nosso artigo responde a recorrentes chamados para encontrar formas melhores de estabelecer
as conexdes entre interagdes localizadas e contextos mais amplos (Nicolini, 2009; Seidl & Whittington, 2014). Rei-
teramos o potencial de adotar uma perspectiva dual, na medida em que isto nos oferece a oportunidade de fazer
conexdes mais nitidas entre textos-em-acao localizados e estruturas sociais mais amplas no tempo. Isto evita que
estudiosos baseados na pratica restrinjam sua analise ao nivel organizacional, e os incentiva a ir além, lancando
luz sobre a relacdo recursiva entre textos-em-agdo, praticas organizacionais e estruturas sociais mais amplas.
Em segundo lugar, propomos o temporal bracketing de discursos como uma abordagem de teorizagao atil
para pesquisadores orientados para a pratica que estejam comprometidos em se envolver com o campo em tempo
real e ao longo do tempo. Esta abordagem valoriza o envolvimento profundo no campo, desde a coleta de dados
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em tempo real e ao longo do tempo até a analise sensivel ao contexto, o que & consistente com uma perspec-
tiva pratica (Feldman & Orlikowski, 2011; Jarzabkowski et al., 2007). Um intenso engajamento com o campo ao
longo de uma quantidade consideravel de tempo pode permitir aos pesquisadores avaliar como os textos-em-a-
¢do moldaram e consolidaram progressivamente as praticas discursivas coerentes e conectadas a um contexto
amplo, ajudando-os, assim, a entender como tal recursividade representa, na verdade, ndo apenas a recursivi-
dade, mas a vigorosamente buscada nogao de dualidade.

Nosso trabalho ndao é o primeiro a combinar a teoria estruturalista e a andlise discursiva, uma vez que
outros autores ja trabalharam nessas intersec¢des. Somos provavelmente os primeiros a focar em uma ferramenta
metodolégica detalhada, que combina, conforme prometido, as conexdes local/amplo possibilitadas pelas inter-
secgdes. Terminamos propondo uma agenda de pesquisa para estudos futuros, organizados ao longo de trés
caminhos principais. Primeiro, os estudiosos podem problematizar mais as conexdes entre as pontes teéricas e
as abordagens metodolégicas dedicando-se aos debates existentes sobre teoria e método como interdependen-
tes, e explorando as implica¢es de novas ferramentas metodolégicas de teorizagdao. Em segundo lugar, o papel
essencial da temporalidade deve ser revisitado utilizando teorias baseadas na pratica. Tem sido apontado que a
temporalidade é uma dimensao frequentemente negligenciada em estudos organizacionais, mais genericamente
(Leitch & Palmer, 2010), e nos estudos discursivos em particular (Heracleous, 2013). Certamente acreditamos que
um envolvimento mais profundo com a temporalidade sera (til. Em terceiro lugar, conforme sugerido por Feld-
man e Orlikowski (2011), um compromisso com a lente da pratica requer um profundo engajamento no campo

— observando, coletando e analisado material empirico em tempo real e ao longo do tempo. Isto estd em conso-
nancia com a crescente valorizacdo das técnicas etnograficas em pesquisa sobre gestao (Berthod et al., 2017;
Cunliffe, 2011). Estudos futuros podem avaliar a adequacgdo de outras estratégias de pesquisa na utilizacao da
ferramenta metodoldgica proposta, especialmente aquelas baseadas na investigacdo participativa (Reason & Bra-
dbury, 2008), uma estratégia metodoldgica poderosa, mas ainda pouco explorada em estudos organizacionais

Trabalhar em ‘zonas de transi¢do’ €, ao mesmo tempo, arriscado e promissor. Argumentamos que nossa
proposta vai um passo além na proposicao de uma tatica analitica que apoia a ‘teorizacao de estilo conjun-
tivo’. Como afirmado por Tsoukas (2017), a teorizagdo complexa é propositalmente conjuntiva, e privilegia: “(a)
as praticas discursivas e materialmente mediadas nas quais os agentes sao lancados, bem como a capacidade
intrinseca dos agentes de assumir uma posi¢ao por aquilo vivenciam, e de descobrir maneiras possiveis de ser;
(b) a singularidade situacional caracteristica de todas as acdes praticas; e (c) a natureza de desdobramento da
realidade organizacional” (p. 148). Ao propor uma ferramenta metodolégica posicionada na intersec¢do da teoria
estruturalista de Giddens e da analise critica do discurso de Fairclough, contribuimos para os debates contem-

poraneos em estudos organizacionais.
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RESUMO

Este artigo tem como objetivo propor um framework integrativo que sintetiza a literatura sobre criagdo de valor colaborativo entre
organizagdes sem fins lucrativos e empresariais. Uma revisao sistematica da literatura foi conduzida, resultando em 41 artigos. Os
artigos foram analisados quantitativamente para apresentar uma visao geral; e qualitativamente com o objetivo de identificar fatores
que influenciam a criagdo de valor colaborativo. O framework proposto apresenta atributos e subatributos para criacao de valor. O
framework amplia o estudo sobre a temética, apresentando o contexto (paises e empresas) e as principais teorias da literatura. Estudos
em economias emergentes baseados em teorias relevantes e métodos quantitativos ainda sao escassos. Também sao poucos o0s
estudos que abordam os impactos ambientais e econdmicos das parcerias e que analisam a relagdo entre os atributos e sua influéncia
na criagao de valor. Assim, uma agenda de pesquisa abrangendo tais aspectos foi proposta.

PALAVRAS-CHAVE | Colaboracdo, criacdo de valor, organizagdes empresariais, organiza¢des sem fins lucrativos, revisdo sistematica
da literatura.

ABSTRACT

This paper aims to propose an integrative framework that synthesizes the literature on collaborative value creation between nonprofit and
business organizations. A systematic literature review was conducted of 41 papers. We analyzed the content of the papers quantitatively
to present an overview. We also provided a qualitative analysis with the aim of identifying those attributes that influence collaborative
value creation. The proposed integrative framework was based on the main findings, and the attributes and sub-attributes for value
creation were presented. The framework extends the study on collaborative value creation, and provides the context (countries and
businesses) and the main theories found in the literature. There is a lack of studies of emerging economies that adopt relevant theories
(such as the relational view) and quantitative methods. Studies that address the environmental and economic impacts of partnerships
and analyze the relationship between attributes and their influence on value creation are also scarce. Thus, a research agenda was
proposed encompassing such aspects.

KEYWORDS | Collaboration, value creation, business, nonprofit organizations, systematic literature review.

RESUMEN

Este articulo propone un marco integrador que sintetice la literatura sobre la creacién de valor colaborativo entre organizaciones sin fines
de lucroy organizaciones empresariales. Se realizé una revision sistemadtica de la literatura que resulté en 41 articulos. Aplicando andlisis
de contenido, analizamos los articulos cuantitativamente. También proporcionamos un andlisis cualitativo para identificar los factores
que influyen en la creacién de valor. El marco tiene atributos y subatributos para la creacién de valor, y amplia el estudio sobre el tema
presentando el contexto y las principales teorias. Hay una falta de estudios en las economias emergentes que adopten teorias relevantes
y métodos cuantitativos. También son escasos los estudios que abordan los impactos ambientales y econémicos de las colaboraciones y
analizan la relacién entre los atributos y su influencia en la creacion de valor. Asi, se propuso una agenda de investigacion que englobe
estos aspectos.

PALABRAS CLAVE | Colaboracién, creacion de valor, negocios, organizaciones sin fines de lucro, revision sistemdtica de la literatura.
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INTRODUCAO

0 crescimento da colaboracdo interorganizacional tem levado pesquisadores a explorar como diferentes fatores
podem contribuir para o desenvolvimento de vantagens competitivas (Arya & Lin, 2007) ou colaborativas (Dyer
& Singh, 1998). No entanto, grande parte das pesquisas sobre a colaboracao interorganizacional tem estudado
este fendmeno no contexto das organizacoes empresariais (FPBs, do inglés for-profit businesses) (Cao & Zhang,
2011; Lewis et al., 2010). Poucos artigos tém se concentrado na colabora¢do envolvendo organiza¢des sem fins
lucrativos (NPOs, do inglés nonprofit organizations) e outras organizagdes (Arya & Lin, 2007).

Entre os varios tipos de colaboracdo envolvendo NPOs, a colaboragdao com organizacdes empresariais
se destaca (Austin & Seitanidi, 2012; Parker & Selsky, 2004). Na literatura, este tipo de parceria € chamado
de business-nonprofit partnership (BNPP). Uma BNPP “& um contrato discricionario entre uma NPO e um FPB
para tratar de problemas sociais ou ambientais, de modo a produzir beneficios organizacionais para ambos o0s
parceiros” (Al-Tabbaa, Leach, & March, 2014, p. 659).

O nimero de BNPPs vem crescendo rapidamente, e elas sao consideradas por académicos e profissionais
como um veiculo essencial e poderoso para aimplementacao da responsabilidade social corporativa, a realizagao
de missdes sociais e econdmicas e o desenvolvimento de praticas de inovagao social (Austin & Seitanidi, 2012;
Sanzo, Alvarez, Rey, & Garcia, 2015a). Al-Tabbaa et al. (2014) também consideram a colaborac¢do por meio de
BNPPs como um processo de criagao de valor que beneficia a sociedade, as empresa e as NPOs.

Assim, um dos elementos cruciais para o sucesso dessa parceria é o valor criado, que implica em beneficios
mutuos (Schiller & Almog-Bar, 2013). A criagao de valor refere-se aos beneficios produzidos tanto para as empresas
e NPOs envolvidas na colabora¢do quanto para as comunidades afetadas por esta relagao (Austin, 2000; Murphy
etal., 2015).

Embora a colaboracdo intersetorial entre empresas e NPOs ja seja bem explorada na literatura, limitamos o
escopo do artigo ao processo de criagao de valor nessas parcerias, uma vez que se trata de um fendmeno ainda
recente e pouco explorado na literatura. Os poucos estudos encontrados focam em um modelo teérico com o
intuito de avaliar a colaboracao, tal como o modelo proposto por Gajda (2004). Murphy et al. (2015) analisaram
se 0s parceiros envolvidos em uma BNPP percebiam o tipo e o grau de beneficios criados por sua parceria
intersetorial. Moldovan, Greenley, e Lakatos (2016) explicaram como as NPOs e varias empresas podem beneficiar
umas as outras por meio da reputagdo, do conhecimento e de recursos Gteis. Em particular, Austin e Seitanidi
(2012a) apresentaram um estudo avancado sobre processos de criagdo de valor em BNPPs, e identificaram os
beneficios por elas gerados.

Embora os autores mencionem a relevancia da criacao de valor, ainda ha uma lacuna relativa a saber em
que ela consiste exatamente, especialmente no contexto das BNPPs (Lodsgard & Aagaard, 2017). Além disso,
nenhum dos estudos buscou sistematizar o conhecimento acerca desse processo por meio da identificagao dos
atributos que podem influenciar o processo de criagao de valor. Ao buscar preencher essas lacunas, portanto,
este artigo propde-se a realizar uma revisdo sistematica da literatura (RSL), e oferece: (i) uma visao geral dos
estudos que abordaram a criacdo de valor colaborativo entre organizacdes sem fins lucrativos e empresariais;
(i) as lacunas das pesquisas; e (iii) uma agenda de pesquisa. Com base nos principais achados, propomos um
framework integrativo que sintetiza a literatura sobre a criacao de valor colaborativo entre organizacdes sem fins
lucrativos e empresariais, e apresentamos os atributos e subatributos necessarios a criagao de valor, bem como
as teorias, aspectos sustentaveis, empresas e paises que compdem o foco dos estudos.
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Uma vez que o artigo identifica os atributos para a criacao de valor nas BNPPs, lideres de NPOs e FPBs
podem avaliar esse processo e identificar o que precisa ser melhorado para desenvolver valor colaborativo, ou
0 que precisa ser mantido para manter os beneficios esperados. Este artigo também realiza uma contribuicao
substancial ao criar uma analise integrada da literatura acerca do fenémeno estudado.

Este artigo esta dividido da seguinte forma: apds esta introducao (Secado 1), apresentamos os métodos
cientificos adotados para a realizacdo da pesquisa (Secdo 2); a Se¢do 3 apresenta os resultados; a Se¢ao 4
apresenta uma discussao seguida do framework integrativo e da agenda de pesquisa; a Gltima se¢ado (Secao 5)
oferece as principais conclusoes.

METODOS

As RSLs caracterizam-se pela ado¢do de um processo replicavel e cognitivo de reunido, avaliacdo critica e sintese
dos estudos relacionados que tratam de uma questdo especifica sobre um determinado fenédmeno (Ishak &
Osman, 2016).

Neste artigo, aplicamos as etapas de RSL sugeridas por Ensslin et al. (2017): investigacdo preliminar e
selecdo e analise de artigos (Figura 1). Comecamos com uma investigacdo preliminar para definir as cadeias de
busca iniciais e verificar se os termos eram alinhados com o tema. As cadeias de busca foram definidas durante
a pesquisa exploratéria.

Figura 1. Etapas da RSL
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Web of Science (WOS), Scopus, Science Direct, Emerald, e SciELO foram as bases de dados selecionadas. A

investigacdo preliminar comecou (primeira etapa) com um teste de alinhamento utilizando algumas palavras-chave

(Quadro 1) e combinacgdes entre elas. De acordo com Maier et al. (2016), o termo NPO apresenta nomenclaturas

distintas, e a pesquisa exploratéria permitiu-nos identificar uma ampla variedade de termos a ele relacionados,

0s quais adotamos no teste de alinhamento. Durante a busca, foi realizada uma breve revisdo dos titulos. Uma

vez esgotadas as combinagdes, o termo “third sector” [terceiro setor] foi excluido, uma vez que ndo aparecia nas

publicacdes. Isso pode ser explicado pelo fato de o termo ter sido gradualmente substituido pelo termo “nonprofit

sector” [setor sem fins lucrativos] (Salamon & Anheier, 1997). Os termos mais apropriados sdao mostrados na

Figura 2. As bases de dados Emerald, Direct Science e SciELO foram excluidas porque ou seu retorno de artigos

era baixo, ou nao havia retorno algum, ou os artigos eram os mesmos da WOS.

Quadro 1. Palavras-chave de busca e testes de aderancia

Grupo 1

Tema de pesquisa

Grupo 2

NPO; Nonprofit; NGO (non-governmental
organizations); Nongovernmental;

Not for profit; Civil Society; Voluntary;
Foundation; Third sector

[NPO; Sem fins lucrativos; ONG
(organizagdes ndo governamentais);
Nao governamental; Sem fins
lucrativos; Sociedade civil; Voluntario;
Fundacao; Terceiro setor]

Business; Cross-Sector; Social Alliance

[Empresa; Intersetorial; Alianga Social]

Collaboration; Partnership; Competitive
advantage; collaborative advantage;
Trust; Evaluation; Assessment

[Colaboragdo; Parceria; Vantagem
competitiva; vantagem colaborativa;
Confianca; Avaliagdo; Avaliagao]

Figura 2. Palavras-chave e combinag¢des

NPO
[Organizagao sem fins
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Nonprofit
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NGO
[ONG]

Nongovernmental
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Business
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Social Alliance
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Collaboration
[Colaboragao]

Partnership
[Parceria]

Competitive advantage
[Vantagem competitiva]

Collaborative
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As palavras de busca relacionadas ao tema interagiam com as palavras-chave apresentadas nos Grupos
1 e 2 (Quadro 1), resultando em 482 artigos, excluindo os resultantes de conferéncias, patentes, capitulos de
livros etc., uma vez que estes nao possuiam relevancia cientifica medida por fator de impacto. A Tabela 1 mostra
os resultados encontrados em cada base de dados. Com o objetivo de examinar o maximo nimero de artigos,
incluimos artigos da pesquisa exploratdria encontrados no software Mendeley, a fim de garantir uma analise ampla.

Tabela 1. Base de dados

Base de dados Nidmero de artigos
Web of Science 217
Scopus 230
Mendeley 35

Total 482

0 processo de selecdo (segunda etapa) comecou com a eliminacdo dos artigos duplicados (utilizando
o software EndNote), conforme recomendado por Ensslin et al. (2017). Deletamos 353 artigos, pois adotamos
combinagoes diferentes de palavras de busca (ver Quadro1), aumentando, assim, a chance de ter muitos artigos
duplicados. Uma sequéncia de analises foi entdo realizada (Ensslin et al., 2017): titulos, relevancia cientifica (devido
ao baixo nmero de artigos restantes neste estagio, decidiu-se nao eliminar artigos com baixo reconhecimento
cientifico), resumos, e a pronta disponibilidade dos artigos na integra (apenas nove artigos foram excluidos
porque era impossivel realizar seu download sem pagar). Estabelecemos critérios de inclusdo e exclusdao em
cada etapa, e apresentamos razdes para nossas exclusdes (Quadro 2). Finalmente, ap6s ler todos os artigos, o
portfélio final continha 41 artigos (Quadro3).

Quadro 2. Parametros de inclusdo e exclusido

Critério Inclusao Exclusao
WosS
Escopo da busca Pesquisa exploratéria no software Emerald, Direct Science e SciELO
Mendeley
Tipo de publicagao Artigos cientificos Conferéncias, patentes, livros etc.
Periodo de tempo Até agosto de 2018
R Palavras-chave presentes nos titulos e Palavras-chave presentes em outras
Parametros de busca .
resumos partes do artigo
Idioma Inglés Outros idiomas

. L Artigos que abordavam a criacao de
. B Artigos que abordavam a criacao de
Analise de contetido valor apenas no contexto das empresas
valor entre NPOs e empresas K K

ou das NPOs, ou outros tipos de arranjo
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Quadro 3. Amostra de artigos

n. | Auto(es) Periédico

1 | Austin (2000) Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly

2 | Ashman (2001) World Development

3 | Wymere Samu (2003) Journal of Nonprofit & Public Sector Marketing
4 | Martinez (2003) Journal of Business Ethics

5 Parker e Selsky (2004) Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly

6 Gajda (2004) American Journal of Evaluation

7 Paton (2006) Progress in Industrial Ecology: an International Journal
8 | Bryson, Crosby e Stone (2006) Public Administration Review

9 Eweje (2007) Sustainable Development

10 Kolk, Tulder e Kostwinder (2008) European Management Journal

11 | Seitanidi (2007) Management Decision

12 | Seitanidi e Crane (2009) Journal of Business Ethics

13 | Jamali e Keshishian (2009) Journal of Business Ethics

14 | Dahan, Doh, Oetzel e Yaziji (2010) Long Range Planning

15 | Liue Ko (2011) Journal of Business Ethics

16 | Seitanidi, Koufopoulos e Palmer (2010) Journal of Business Ethics

17 | Austin e Seitanidi (2012a) Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly

18 | Austin e Seitanidi (2012b) Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly

19 | Sakarya, Bodur, Yildirim-Oktem e Selekler-Goksen (2012) Journal of Business Research

20 | Burgos (2013) Journal of Business Strategy

21 | Erakovich e Anderson (2013) International Journal of Public Sector Management
22 | Schillerand Almog-Bar (2013) Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly

23 | Burchell e Cook (2013) Journal of Business Ethics

24 | Suarez e Hwang (2013) Voluntas

25 | Sanzo, Alvarez, Rey e Garcia (2015a) Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly

26 | Al-Tabbaa, Leach e March (2014) Voluntas

27 | Boenigk e Schuchardt (2015) Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly

28 | Sanzo, Alvarez, Rey e Garcia (2015b) Service Business

29 | Bitzere Glasbergen (2015) Current Opinion in Environmental Sustainability
30 | Harangozé e Zilahy (2015) Journal of Cleaner Production

31 | Skagerlind, Westman e Berglund (2015) Business and Society Review

32 | Murphy, Arenas e Batista (2015) Journal of Business Ethics

33 | Barroso-Méndez, Galera-Casquet e Valero-Amaro (2015) BRQ-Business Research Quarterly

34 | Hond, Bakker e Doh (2015) Business & Society

35 | Zatepilina-Monacell (2015) Journal of Nonprofit & Public Sector Marketing
36 | Moldovan, Greenley e Lakatos (2016) Review of Applied Socio- Economic Research
37 | Liu, Ko e Chapleo (2018) Journal of Business Ethics

38 Alvarez-Gonzalez, Garcia-Rodriguez, Rey-Garcia e Sanzo-Perez (2017) | BRQ Business Research Quarterly

39 | Lyakhovand Gliedt (2017) Voluntas

40 | Jones, Edwardsb, Bocarrob, Bundsb e. Smith (2017) European Sport Management Quarterly

41 | Shumate, Sophia e Cooper (2018) Journal of Business Ethics

Conforme sugerido por Tranfield, Denyer, e Smart (2003), para desenvolver uma sintese de dados (terceira
etapa), consideramos as informacoes necessarias a elaboracdo das tabelas sintese. Essas tabelas incluiram
detalhes sobre a fonte de informacao e quaisquer outros aspectos relevantes para o estudo.Dessa forma, foi criada
uma planilha em MS Excel e nela inserimos informagdes como titulo, autores, ano, periddico, as referéncias e
autores mais citados, os principais periédicos, o nimero de cita¢des, os objetivos, as teorias, 0s paises, a empresa
em que a pesquisa foi desenvolvida, métodos de pesquisa, lacunas, oportunidades de pesquisa, atributos e as
variaveis ou caracteristicas utilizadas pelos autores para abordar a criacao de valor. Essa planilha foi importante
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para ajudar na analise, uma vez que adotamos a metodologia de analise de contelido, que é altamente flexivel e
largamente utilizada como abordagem sistematica e rigorosa de analise de dados obtidos ou gerados durante o
estudo (White & Marsh, 2006). A analise de contelido pode ter aplicagdes qualitativas, quantitativas ou ambas,
como no caso deste artigo.

Portanto, os resultados foram estruturados em duas partes. Primeiro, conduzimos uma visao geral quando
analisamos os artigos quantitativamente e descritivamente, e também utilizando o software BibExcel. Em
segundo lugar, por meio de analises aprofundadas dos atributos, variaveis ou caracteristicas utilizadas pelo(s)
autor(es) da amostra, definimos os c6digos (categorias) por conte(ido indutivo. Para fazé-lo, os pesquisadores
interpretaram e decidiram quais informagdes deveriam ser agrupadas na mesma categoria (chamadas de atributos
e subatributos neste artigo). Uma vez que identificamos muitos atributos da criacdo de valor, o principal objetivo
foi reduzir o nimero agrupando os similares (conforme apresentado na Secao 3.2). Para incluir cada subatributo
nos atributos, os autores identificaram quais estavam interrelacionados.

Finalmente, ao considerar as analises quantitativas e aprofundadas, foi possivel oferecer uma visdo geral
da agenda de futuras oportunidades de pesquisa e propor um framework integrativo que representa uma sintese
do valor colaborativo entre NPOs e empresas. Ambas as anélise sdo apresentadas na Sec¢ao 3.

Cabe destacar as limitagdes do método de pesquisa que influenciardo o desenvolvimento de futuros estudos.
Por exemplo: (i) a etapa de “selecdo de artigos” é influenciada pela percepcao pessoal de cada pesquisador;
e (ii) o estudo nao representa toda a populacao de artigos que abordam a criagdo de valor porque critérios de
exclusdo e palavras de busca especificas foram utilizados.

RESULTADOS

Visao geral dos processos de criagao de valor nas BNPPs: analises descritivas

A Figura 3 apresenta o namero total de publicacdes por ano. Embora nao tenhamos determinado um periodo
para a RSL, o artigo mais antigo era o de Austin (2000), mostrando que o tema é relativamente novo, embora
os estudos tenham aumentado nos Gltimos cinco anos. O aumento dos problemas socioecondmicos complexos
enfrentados pela sociedade, e a conscientiza¢do das organizacdes de que abordagens restritas a apenas um
setor ndo sao mais suficientes para resolver as crises, podem ter influenciado o recente interesse no tema

Figura 3. Publica¢des por ano

-
o

N WP 1NN 0O

v A4 g v

o T T T T T T T T |
2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018

7 ©RAE | S0 Paulo | V. 61| n. 6| 2021 1-22 | €2019-0478 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA SOBRE CRIACAQ DE VALOR COLABORATIVO ENTRE ORGANIZAGCOES SEM FINS LUCRATIVOS E EMPRESARIAIS

Claudia Fabiana Gohr | Felipe Alves de Oliveira Soares | Lucas Carvalho de Oliveira | Matheus Henrique da Silva Amorim

A Quadro 4 mostra as principais teorias adotadas. As mais amplamente utilizadas foram a teoria dos
stakeholders e a Visdo Baseada em Recursos, seguidas pela Teoria da Dependéncia de Recursos e Teoria
Institucional. A justificativa basica para sua utilizag¢ao é que tais abordagens oferecem ferramentas estratégicas
possiveis para explicar e gerenciar as questdes levantadas no ambiente técnico e institucional. A teoria dos
stakeholders também ajuda no reconhecimento de como parceiros em uma BNPP mobilizam o interesse de
diferentes stakeholders em questdes sociais e ambientais (Parker & Selsky, 2004). Por outro lado, as abordagens
baseadas em recursos ajudam a explicar como os parceiros trocam, melhoram ou desenvolvem recursos e
capacidades. Portanto, ambas as teorias tém sido aplicadas para explicar o fendmeno das BNPPs e entender o
processo de criacdao de valor. Além disso, mesmo nao havendo consenso sobre a teoria mais apropriada, todas
essas abordagens parecem ser essenciais para entender a colaboracao intersetorial, especialmente o processo de
criacdo de valor. Hond, Bakker e Doh (2015) também sugerem que diferentes lentes tedricas poderiam reconhecer
quais as dependéncias existentes, levando em conta as contingéncias ambientais, ou compreender a complexidade
das relagdes entre NPOs e FPBs.

Quadro 4. Teorias

Teorias

Autor(es)

Custos de transagao
Dependéncia de
recursos

Rede social

Teoria institucional
Teoria dos
stakeholders

Visdo baseada em
recursos - VBR
Marketing de
relacionamento
Consisténcia de
comprometimento
Teoria da colaboragao

(Al-Tabbaa et al. 2014)

(James E. Austin, 2000) o

(Barroso-Méndez et al., 2015) .

(Boenigk Silke e Viktoria, 2015) o

(Bryson, Crosby e Stone, 2006) .

(Burchell & Cook, 2013)

(den Hond et al., 2015) o . .

(Gajda, 2004) o

(Harangoz6 & Zilahy, 2015) .

(Liu & Ko, 2011) .

(Sakarya et al., 2012) .

(Sanzo, Alvarez, Rey e Garcia, 2015b) .

(Suarez & Hwang, 2013) o .

(Liu, Wai e Chris, 2018)
(Jones etal., 2017)

Total 1 3 2 3 4 4 1 1 1

A Figura 4 mostra os principais métodos adotados. Apds cinco anos de predominancia do uso de estudos
de caso, os pesquisadores também vem utilizando, recentemente, revisdes de literatura e surveys. Os estudos
de caso foram aplicados predominantemente para explicar os fendmenos, uma vez que nao ha pesquisas
preliminares, mas, @ medida que o tema evoluiu, outros métodos foram utilizados. Recentemente, estudos de
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caso vem sendo aplicados no contexto de paises em desenvolvimento, uma vez que as pesquisas sobre o tema
ainda sdo contemporaneas nesse contexto. Com relagdo aos estudos teéricos, a maioria deles desenvolveu
um framework (Quadro 5). Trés deles analisaram a literatura de forma nao estruturada, e os outros trés artigos
elaboraram proposi¢des ou hipéteses por meio do framework que propuseram.

Figura 4. Métodos cientificos de pesquisa
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Quadro 5. Artigos tedricos

Artigos tedricos
- Revisdo ndo Anélise de Proposta de Pro?osta ou
Autores (ano) RSL Metanalise estr.uturada conteiido framework hl?qteses
da literatura tedricas
Moldovan, et al. (2016) .
Barroso-Mendez et al. (2015) o o .
Bitzer e Glasbergen (2015) .
Al-Tabbaa et al. (2014) . .
Erakovich e Anderson (2013) .
(Burgos, 2013) o
Austin e Seitanidi (2012ab) . .
Dahan etal. (2010) .
Bryson et al. (2006) . .
Paton (2006) .
Wymer e Samu (2003) o
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A Quadro 3 apresenta também os periddicos que publicam sobre o tema. Os mais citados foram o Journal of
Business Ethics (JBE) e o Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly (NVSQ). Ambos possuem evidente proeminéncia
na esfera académica, com fatores Journal Citation Report JCR2017) de 3796 e 1932, respectivamente.

Atributos da criagcao de valor colaborativo em BNPPs

Entender como uma BNPP pode criarvalor é essencial para suas iniciativas de treinamento e implementacao, bem
COmo para proporcionar aos parceiros uma ‘aposta segura’, no sentido de que vale a pena investir na parceria a
fim de alcancar os beneficios esperados. No entanto, de acordo com Austin e Seitanidi (2012a), embora tenha
havido um significativo progresso no tema, ndo ha linguagem comum com relacdo a definicao e a dinamica de
como diferentes processos de colabora¢do podem contribuir para a criacdo de valor. Além disso, na colaboragao
entre uma NPO e uma empresa, o valor pode ser criado pelas agoes independentes de um dos parceiros, o que
é chamado de ‘criacdo Gnica’, ou pelas a¢des conjuntas dos parceiros, o que é chamado de ‘cocriacdo’ (Austin
& Seitanidi, 2012a).

Ap6s uma leitura aprofundada de todos os artigos, foi possivel identificar os fatores ou variaveis (chamados
de fatores neste artigo) relacionados ao processo de criagdo de valor em BNPPs (Quadro 6). Examinando o Quadro 6,
observamos que hé similaridades entre os conceitos por tras das diferentes terminologias. Os autores geralmente
associam esses fatores ao sucesso ou ao processo de criacao de valor em uma BNPP. Também notamos que a
maioria dos fatores estdo relacionados as fontes do processo de criacdo de valor colaborativo mencionadas por
Austin e Seitanidi (2012a): complementaridade de recursos, natureza dos recursos, direcionalidade dos recursos,

utilizacao e interesses relacionados.

Quadro 6. Fatores relacionados a criacao de valor colaborativo em uma BNPP a partir da RSL

Autor(es) Fatores
Shumate et al. (2018) Portfélio de rede intersetorial / Capacidade adaptativa e operacional / Duragao média das
parcerias

Caracteristicas estruturais (mecanismos de integracao, formalizagdo, tamanho, controle
externo, estabilidade interna) / Caracteristicas contextuais (estabilidade do sistema,

Jones et al. (2017) . ~ . . ~ _
munificéncia de recursos, coesdo da comunidade) / caracteristicas da fungdo (protegao /

promogao, processos de direcado, trabalho gerencial, rede genérica)

Lyakhov and Gliedt (2017) Estrutura de oportunidade politica / ideologia politica / filosofia ambiental

_ , Confianga / compromisso afetivo / abordagem de marketing interno / volume de financiamento
Alvarez-Gonzélez et al. (2017) - R o
/ escala de operagdes / cumprimento da missao

Liu et al. (2018) Alianca social / Motivo de construcao de relacionamento / Motivo de exploracdo de beneficios
iuetal. (201
da alianga social / Confianga mitua / Insercdo relacional / Compromisso relacional

Colaboragdo de reputagdo / conhecimentos / recursos eficazes
Moldovan et al. (2016)

Valores compartilhados / comportamento oportunista / confianga / compromisso /
Barroso-Mendez et al. (2015) . . - . .
aprendizagem de relacionamento / cooperagao / conflito funcional

A capacidade de participagdo e acordos inclusivos / a contribuicdo das abordagens baseadas

Bitzer e Glasbergen (2015) . . .
no mercado para os problemas visados / impacto das parcerias

Continua
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Quadro 6. Fatores relacionados a criacao de valor colaborativo em uma BNPP a partir da RSL

Autor(es)

Fatores

Hond et al. (2015)

0 nivel de compromisso da empresa com RTS/ a adequagao estratégica entre os recursos
da empresa e da ONG / o nivel de confiangca que a empresa tem nas ONGs / a frequéncia
de contato com as ONGs / nivel anterior e percepcao da experiéncia com ONGs / o nivel de
pressao exercida por ONGs

Harangozé e
Zilahy (2015)

0 tamanho das organizac6es / motivagdo / ONGs pode influenciar de forma mais eficaz o setor
empresarial

Skagerlind et al. (2015)

Relagdes de parceiros, papéis e responsabilidades / confianca e motivagao / defini¢ao
de agenda, autonomia, propriedade e participacdo / alocagdo de custo x beneficio /
competéncias essenciais complementares e cooperagao critica

Murphy et al. (2015)

Experiéncia anterior / alinhamento de parceiros

Sanzo etal. (2015a)

Confianga / compromisso afetivo / desenvolvimento de inovagdo / competéncia em tecnologia
da informagdo e comunicagdo / marketing interno / visibilidade / escala de operagdes /
financiamento / cumprimento da missao

Sanzo et al. (2015b)

Valor percebido / comunicagdo / missao e alinhamento de estratégia (menor conflito e menor
risco de danos a reputagao) / confianga / compromisso

Zatepilina-Monacell (2015)

Tipos e motivos para o envolvimento da comunidade / expectativas de envolvimento da
comunidade e de parceiros da NPO / o tipo desejado de relacionamento com NPOs de base
comunitéria

Al-Tabbaa et al. (2014)

Contexto (colaboragdo empresarial sem fins lucrativos (NBC), objetivo, expectativa dos
stakeholders, concorréncia sem fins lucrativos e barreira cultural) / conteddo (nivel de
colaboragdo e posigdo estratégica) / processo (desequilibrio de poder, canais de comunica¢do
e custos de transagdo)

Boenigk Silke e Viktoria
(2015)

Doagdes de marketing relacionado a causas (CRM) / atitudes da NPO / aquisi¢ao de doadores /
atitudes em relagao a parceria / adequagao de parceiros de CRM / identificagdo organizacional

Burchell e Cook (2013)

Transformagdes nos motivos do engajamento / transformagdes nos processos de engajamento
/ transformacdes nos termos do engajamento

Burgos (2013)

Imagem confiavel da NPO / tecnologia mudanca do poder para ONGs / a resposta corporativa
a pressao da ONG

Erakovich e
Anderson (2013)

Questoes estruturais / valores centrais / comunicagdo com stakeholders / interesse especial /
funcionarios politicos / conselheiros econémicos / lideres da burocracia / valores descobertos
/ valores alinhados

Schillere
Almog-Bar (2013)

Colaboracdes relacionadas a missdo / colaboracbes de marketing / colaboracgdes de
aprendizagem / colaboragdes de infraestrutura / colaboragdes politicas e colaboragdes
marginais

Suarez e Hwang (2013)

Marketizagdo e gerencialismo (racionalizagao, grau de gestao de lider e renda auferida) /
recursos e restricdes (diversidade de financiamento, déficits e desaceleragao)

Austin e Seitanidi (2012a,
2012b)

Adequacao organizacional / mobilizar competéncias distintas / integrar seus recursos
conjuntamente / perceber interesses proprios vinculados e justica no compartilhamento de
valor

Sakarya et al. (2012)

Inputs fornecidos pelos parceiros / resultados / impacto da transformagao social

Liu e Ko (2011)

Formacdo de alianga / posigao de recursos / abordagens de gestao

Continua
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Quadro 6. Fatores relacionados a criacao de valor colaborativo em uma BNPP a partir da RSL

Autor(es)

Fatores

Dahan etal. (2010)

Recursos e habilidades / adequacao organizacional, compatibilidade cultural e confianca
/ compreensao das condicdes singulares dos paises em desenvolvimento / suporte aos
ambientes de neg6cios locais

Seitanidi et al. (2010)

Caracteristicas organizacionais (capacidade transformativa) / motivacdo da parceria (intengao
transformativa) / histérico de intera¢des (experiéncia transformativa)

Jamali e Keshishian (2009)

Dependéncia de recursos / simetria de compromisso / simetria de objetivos comuns /
comunicacao intensiva / alinhamento de capacidade de trabalho de cooperagao / cultura de
trabalho convergente / exceléncia individual / importancia / interdependéncia / investimento /
informacdo / integracdo / institucionalizagdo / integridade

Seitanidi e Crane (2009)

Selegdo de parceiros (avaliagdo das diferentes opgdes de NPO ou empresa; processo informal
de avaliagdo de risco) / projeto de parceria (experimenta¢do, adaptagao, operacionalizagdo) /
institucionalizagdo de parceria (dominio de relacionamento, familiarizacdo pessoal)

Kolk et al. (2008)

Input (objetivos, motivos e recursos de parceiros individuais) / rendimento (caracteristicas da
parceria, dinamismo e projeto) / output (objetivos da parceria, sustentabilidade e resultados) /
Resultado (impacto) / eficiéncia (custo-beneficio) / eficacia (valor agregado)

Eweje (2007)

Relagdes interorganizacionais / mecanismos de coordenacgdo (influéncia mdtua e controle
compartilhado)

Seitanidi (2007)

Confianga / recursos humanos / informagdes / reputacao

Bryson et al. (2006)

Condigdes iniciais (ambiente geral, falha do setor e antecedentes diretos) / dimensdes

do processo (formal e informal: forjar acordos, construir lideranga, construir legitimidade,
construir confianga e gerenciar o planejamento de conflitos) / dimensdes estruturais e

de governanca (formal e informal: associagdo, configuragao estrutural e estrutura de
governanca) / contingéncias e restri¢cdes (tipo de colaboragado, desequilibrios de poder e
logicas institucionais concorrentes) / resultados (valor piblico; efeitos de primeira, segunda e
terceira ordem; resiliéncia e reavaliagdo) / questdes de responsabilidade (inputs, processos,
e produtos; sistema de gestdo de resultados; relagdes com constituintes politicos e
profissionais)

Paton (2006)

Fundacdo estrutural / base social / fronteira estrutural / fronteira estratégica

Gajda (2004)

Integracdo / propésito / estratégias e tarefas / lideranca e tomada de decisdo / interpessoal e
comunicagao

Parker e Selsky (2004)

Integragao / reculturagdo / separagao

Martinez (2003)

Desequilibrio de poder (condi¢des de abuso e atitude parasitaria) / falta de compatibilidade
do parceiro (comportamento antiético e incapacidade de gerenciar o projeto)

Wymer e Samu (2003)

Motivagdo / selecao de parceiros e adequagao (adequagao a missao, adequagao ao
gerenciamento, adequacao da for¢a de trabalho, adequag¢do ao mercado-alvo, adequacgao do
produto e causa, adequagdo ao ciclo e adequacao cultural) / comunicagdo

Ashman (2001)

Impacto / criagdo de valor (beneficios matuos) / incentivos / atores intermediarios / controle
compartilhado

Austin (2000)

Alinhamento de estratégia, missdo / conexao e relacionamentos pessoais / geracao de valor
e visao compartilhada / aprendizagem continua / atencao focada / comunicagao / sistema
organizacional / expectativas mutuas e responsabilidade / Confianca

Conclusao
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DISCUSSAOQ: UM FRAMEWORK INTEGRATIVO E "PROPOSTA DE AGENDA
DE PESQUISA™

O objetivo deste artigo é propor um framework integrativo que sintetize a literatura sobre a criagao de valor
colaborativo entre organiza¢des sem fins lucrativos e empresariais, e a Secao 3 permitiu desenvolver algumas
analises. Por exemplo, a maioria dos artigos da amostra descreviam varidveis em consonancia com as fontes de
criagdo de valor colaborativo propostas por Austin e Seitanidi (2012a). Esta informagdo mostra que os atributos
propostos por esses autores ainda sao essenciais para a criagao de valor nessas parcerias. Assim, para sintetizar
as informacoes dos artigos analisados, chamamos os atributos apresentados na Tabela 6 de subatributos, e
mostramos como esses subatributos estdo em consonancia com os termos adotados pelos autores da amostra.
Todas essas informacdes sao apresentadas na Quadro 7.

Quadro 7. Atributos e termos genéricos para os subatributos

Termo adotado Termos adotados *Autores da amostra do artigo

Atributos neste artigo pells aRu;fres @
(subatributos) “ln|m 00| o

-
N

11
12
13

| | O| N 0| O NS
B N N IR ] N

25
26
28
29
34
36
38

30
31
32
33

Lack of partner
match

[Falta de °
combinagao entre
parceiros]

Appropriate Partner selection
partner selection | and fit

[selecdo adequada | [selecdo e o
de parceiro] adequacdo de
parceiros]

Partnership
selection
[Selecao de
parcerias]

Organizational fit
[Adequacao ° . e e
organizacional]

Organizational fit | Strategic fit
[adequacdo between company

organizacional] and NPO resources
[Adequacao .
estratégica entre
0s recursos da
empresa e da NPO]

Communication
[Comunicagao]

Communication
channels
[Canais de
comunicacgao]

Complementaridade de recursos

C ication C icate with
[Comunicagdo] stakeholders
[Comunicar com os
stakeholders]

Intensive
communication
[Comunicacado
intensiva]
Build trust

[Construir o °
confianga]

Trust

Trust [Confianga]
[Confianca] Trust rating
[Avaliagdo de
confianca]

Mutual trust
[Confianga mdtua]

Continua
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Quadro 7. Atributos e termos genéricos para os subatributos

Termo adotado
neste artigo
(subatributos)

Termos adotados
pelos autores da
RSL

*Autores da amostra do artigo

11
12
13

| |0 | N 0| O
R RN N IR ]

|
N| N

26
28
29
34
36
38

30
31
32
33

-
N

Natureza dos recursos

Mobilization of
valuable resources
[Mobilizagdo de
recursos valiosos]

Specific resources
[Recursos
especificos]

Individual
excellence
[Exceléncia
individual]

Information
[Informagao]

NPO trustful image
[Imagem confiavel
da NPO]

Strategic
alignment between
company and NPO
resources
[Alinhamento
estratégico entre a
empresa e a NPO]

Mobilize
distinctive
competencies
[Mobilizar
competéncias
distintas]

Mobilization of
generic resources
[Mobilizagao

de recursos
genéricos]

Funding
[Financiamento]

Incentives
[Incentivos]

Resources and
constraints
[Recursos e
restri¢des]

Previous
experience
[Experiéncia prévia]

Level of previous
experience/
relationship
[Nivel de
experiéncia previa
/ relacionamento]

Prior experience
[Experiéncia
previa]

History of
interactions
[Histérico de
interagdes]

Direct antecedents
[Antecedentes
diretos]

Direcionalidade e uso dos recursos

Sharing and
integration of
resources (tangible
and intangible)
[Compartilhamento
e integracao de
recursos (tangiveis
e intangiveis)]

Jointly integrating
resources
[Integracao
conjunta de
recursos]

Knowledge and
information
[Conhecimento e
informagdes]

Complementary
core competencies
[Competéncias
centrais
complementares]

Human Resources
[Recursos
humanos]

Reputation
[Reputacao]

Continua
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Quadro 7. Atributos e termos genéricos para os subatributos

Termo adotado Termos adotados *Autores da amostra do artigo

Atributos neste artigo pelos 1”;‘6’95 da
(subatributos) ol el o

11
12
13

0 ~ <} |
J 9 FER NN

26
28
29
34
36
38

30
31
32
33

-
N

Ability to
participate
and inclusive
agreements o
[Capacidade

de participare
acordos inclusivos]

Mutual influence
and shared control
[Influéncia °
mitua e controle
compartilhado]

Shared control
Power imbalance [Controle °
[Desequilibrio de compartilhado]
poder]

Equity in value
creation sharing
[lgualdade

na criagdo e
compartilhamento
de valor]

Pressure from
partners
[Pressdo dos
parceiros]

Power imbalance
[Desequilibrio de ° ° °
poder]

Motivation/
Commitment
[Motivagao/
Compromisso]

Social Alliance
Relationship-
Building Motive
[Alianga social
motivada por
construcdo de
relacionamento]

Social Alliance
Benefits-Exploiting
L Motive

Motivation [Alianca social
[Motivacao] motivada por
exploragdo de
beneficios]

Interesses relacionados

Self-interests
linked
[Interesses o o
préprios
relacionados]

Attitudes
[Atitudes]

Cooperation/
Integration
[Integracao/
Cooperagao]

Alignment
between partners
[Alinhamento entre
0s parceiros]

Mission, strategy
and values
alignment
Mission and [Alinhamento de
strategy alignment missao, estratégia
[Alinhamento e valores]

de missdo e Self-interests
estratégial linked

[Interesses *l°
préprios
relacionados]

Common goal
symmetry
[Simetria de
objetivos comuns]

Conclusao
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Consideramos que as fontes apresentadas por Austin e Seitanidi (2012a) sdo atributos do processo de
criagdo de valor (lado direito da Figura 5), e sdo o ponto de partida para a proposi¢do de um framework integrativo.

Precisamos considerar esses atributos (e subatributos) em mais, conforme se verifica a seguir.

e  Complementaridade de recursos. De acordo com a literatura sobre dependéncia de recursos, uma
base fundamental para a colabora¢ao é a obtencao de acesso aos recursos necessarios e ainda nao
possuidos (Austin & Seitanindi, 2012a). Sob a perspectiva da teoria das redes sociais, 0 acesso,
compartilhamento e complementaridade dos recursos de parceiros em uma alianca também trazem
beneficios especificos (Hond et al., 2015). A visao relacional (VR) e a visdo baseada em recursos
estendida (VBRE) também consideram que 0 acesso aos recursos de um parceiro permite as empresas
criarvalor e, consequentemente, desenvolver vantagens colaborativas (Dyer & Singh, 1998; Lavie 2006).
Dahan et al. (2010), Jamali e Keshishian (2009) e Liu e Ko (2011) apoiam a mesma ideia, enfatizando
a importancia da dependéncia e do compartilhamento de recursos para o processo de criagao de
valor na parceria. Finalmente, para avaliar a complementaridade de recursos e sua criacao de valor
potencial, é importante reconhecer se os recursos de cada parceiro possuem potencial para contribuir,
incluindo recursos tangiveis (dinheiro, terras, instalagdes, maquinario, suprimentos, estruturas e
recursos naturais) e recursos intangiveis (conhecimento, habilidades e praticas de gestdo) (Austin &

Seitanidi, 2012b).

° Natureza dos recursos. De acordo com a VBR, os parceiros podem contribuir para a colaboracao com
recursos genéricos, isto é, aqueles que qualquer empresa ou NPO possui, para mobilizar e aproveitar
mais recursos valiosos, como conhecimentos, capacidades, infraestrutura e relacionamentos essenciais
ao sucesso da organizacgdo (Austin & Seitanidi, 2012a). Hond et al. (2015) concordam e acreditam que as
organizagdes buscam parceiros que possam agregar valor econdmico e social, seja pela recombinagao
de recursos valiosos aos quais 0s parceiros tém acesso, ou pelo desenvolvimento conjunto de novos
recursos valiosos, gerando, assim, vantagens colaborativas.

e Direcionalidade e uso dos recursos. Este aspecto refere-se ao fluxo de recursos, que pode ser
predominantemente unilateral e oriundo principalmente de um parceiro, ou bilateral e de trocas
reciprocas (Austin & Seitanidi, 2012a). Segundo os autores, entradas ou transferéncias paralelas
(mas separadas) podem criar valor, mas a integracao de recursos complementares e distintos (em
uma perspectiva relacional) que produzem novos servicos ou atividades que nenhuma organizacao
poderia ter criado sozinha ou em paralelo, cria novo valor.

e Interessesrelacionados. Colaboragoes intersetoriais podem ter objetivos distintos e nenhum parametro
comum para avaliacao de valor (Austin & Seitanidi, 2012a). Segundo os autores, no entanto, é essencial:
(i) entender claramente como os parceiros consideram valor; (ii) conciliar sistemas de criagdo de valor
divergentes; e (iii) enxergar a troca de valor como justa.

No entanto, como a amostra dos autores citou alguns subatributos sem consonancia com os atributos
propostos por Austin e Seitanidi (2012a), nds os denominamos “outros atributos” (lado direito da Figura 5). Os
ndmeros no lado direito da Figura 5 representam os autores da amostra listados no Quadro 3. Esses subatributos
exercem um impacto que pode ser direto ou indireto sobre a criagao de valor. Por exemplo, se um dos parceiros
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se comporta de forma oportunista (aumentando os custos de transacao, por exemplo), esta atitude tera uma influéncia
negativa na criacdo de valor, uma vez que é considerada um fator relacional (Barroso-Mendez et al., 2015). O tamanho
da organizacdo pode agir como “atributo moderador” na cooperacgao entre NPOs e FPBs (Harangoz6 & Zilahy, 2015).
Alguns “outros atributos” sao chamados de “atributos externos”, uma vez que estao relacionados ao ambiente externo
a parceria. Por exemplo, com relagdo as expectativas dos stakeholders, ao elaborar e implementar novas iniciativas de
criacdo de valor, a BNPP precisa considerar cuidadosamente seu grupo heterogéneo de stakeholders (Al-Tabbaa et al.,
2014), bem como o impacto social, uma vez que ele leva a transformagdes nas esferas cultural, politica e econémica
(Sakarya et al., 2012). Finalmente, as “variaveis e inputs internos” sdo aqueles relacionados a cada parceiro. Por
exemplo, as FPBs podem influenciar no desenvolvimento da inova¢ao nas NPOs enquanto o marketing interno das
NPOs pode também produzir vantagens para as FPBs (Sanzo et al., 2015a).

Figura 5. Framework integrativo

l, \\

J Subatributos *
H Atributos de (artigos da RSL) \
vlarlhostn [ Seiocn e pmreies | | Teo swatbtosde | utos
& Seitanidi, B 1 - Rede social criagao de valor Atrl.bugos de

2012a) ! - Dependéncia de (artigos da SLR) Cria¢do de

Valor

Adequacao H recursos Aspectos
Complementaridad organ?zac?onal i |- Custos de transacdo | | Sustentaveis ocgrrf['lﬂ’ﬁirstfa";emo)
g H - Teoria Institucional Econdmico % 4’83)3
€ recursos Comunicacdo ; - Teoria dos Social overnanca (8)
: Stakeholders Ambiental Institucionalizagao

| -VBR (13,12)
oo |
S emmmes Tamanho da Atributo

organizacao moderado

- . R
: : 2" Colaboragdo ~
: Mobilizacdo de ; ~ ® ¢ N (30, 40)
H { ! / 122,26, 36) \
Natureza dos H recursos valiosos H

recursos Comunidades Atributos
. locais (14) Externos
CRIACAO DE VALOR Expectativas dos
NA BNPP stakeholders
(26, 36, 40)
Impacto Social (19)

Custos de
transagao

Direcionalidade e
uso dos recursos

: Empresa Paises | N
e Farmacéutica, Israel, Libano, Tnova%ao.e Variavels
= salde, educacao, | Holanda, Brasil, ecnologia ariavei

e inputs
internos

(15, 20, 26)

: T i | Imicro e pequenas| |Africa do Sul, ndia, ;
: de poder ! Reino Unido, EUA. (24, 26, 38)

Responsabilidade
(6,8)

Interesses

B |

relacionados Politica (39)

\ Alinhamento de missdol | LLderar;iga 6, 8) K
% : e estratégia ! prendizagem K
. Y, / (4, 22,33) )

i RESULTADOS E VALORES 1
i CRIADOS :
1 (1,2, 8,10, 15, 21, 28, 33)

*Os nlmeros na Figura representam os artigos da amostra apresentados no Quadro 3
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Assim, a légica do framework funda-se na ideia de que a colaboracao cria sinergia, que produz resultados
e cria valor, como se pode ver na parte de baixo da Figura 5. Portanto, reconhecer os atributos da criagao de
valor e em que cada atributo consiste pode melhorar a sustentabilidade organizacional de todas as organizagdes
envolvidas em uma BNPP, por exemplo, bem como melhorar a reputacao e oferecer uma base de receitas mais
diversificada.

0 framework também apresenta informagdes sobre pesquisas acerca do processo de criacdo de valor
colaborativo em BNPPs. Por exemplo, embora a maior parte dos autores da amostra ndo utilizem uma teoria
especifica para estudar esse processo, alguns adotam teorias de forma conjunta (Al-Tabbaa et al., 2014; Hond et
al., 2015; Suarez & Hwang, 2013), predominantemente aqueles que adotam a teoria dos stakeholders e a VBR
(ver Quadro 4).

Poucos artigos analisaram o impacto da criagdo de valor sobre o desempenho sustentavel. Alguns deles
consideram os trés aspectos da sustentabilidade (econémico, social e ambiental), tais como Austin e Seitanidi
(2012a). Outros focaram apenas nos aspectos sociais, como Moldovan et al. (2016) e Paton (2006). Os aspectos
ambiental (Harangoz6 & Zilahy, 2015) e econdmico (Dahan et al., 2010) foram analisados em uma minoria de
estudos. A literatura também indica que alguns estudos focam em contextos nacionais especificos, uma vez
que investigaram o processo de criacdo de valor entre setores empresariais especificos, como farmacéuticos,
empresas das areas de salide e educacao, e micro e pequenas empresas.

Ao analisar o framework integrativo, bem como as principais lacunas, propomos alguns direcionamentos
para pesquisas futuras (Figura 6)

Figura 6. Direcionamentos para pesquisas futuras

Interdependéncia entre
Economias atributos e subatributos,
emergentes H considerando fontes de Austin
e Seitanidi (2012a)

Estudos C i
comparativos ontexto Atributos Atributos que exercem

mais influéncia na criagao
i Diferentes de valor
: setores
H empresariais
s Interdependéncia entre outros
atributos e subatributos
de criagdo de valor

VR, VBRE e

VBRN ) T ’
Ly Criacao de Valor
na BNPP

Teorias mistas

Modelagem Econdmico
e simulacao :
matematica . :
R Aspectos Social !

Sustentaveis a

Survey i
Ambiental :
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Teorias

Nao ha consenso sobre qual teoria pode explicar melhor a criagdo de valor em uma colaboragdo intersetorial.
Assim, pesquisas futuras poderiam combinar teorias que consideram a parceria como uma estratégia essencial
para alcancar vantagens colaborativas, como a VR e a VBRE, uma vez que nenhuma delas foi considerada na
amostra deste artigo. As principais teorias também tendiam a focar na explicacao dos motivos para a colaboragao
e nas dinamicas continuas, deixando de lado como essa colaboracao pode criar valor para as partes. Como a
colaboracao entre NPOs e empresas pode estar relacionada a questdes sustentaveis, a Visao Baseada em Recursos
Naturais (VBRN) pode ser uma teoria (til para estudar este tema.

Métodos e contexto de pesquisa

A maioria dos estudos sao qualitativos ou conceituais. Os estudos conceituais nao investigam a literatura de
modo sistematico, revelando que mais RSL sdo necesséarias. Hd também uma oportunidade para métodos mistos
ou quantitativos, tais como surveys e modelagens matematicas.

Ha ainda uma falta de estudos nas economias emergentes e nas colaboracdes intersetoriais envolvendo
0 governo e sociedades civis. Assim, pesquisas futuras podem estudar em maior profundidade a colaboracao
intersetorial nessas economias, comparando-a com outros estudos em paises desenvolvidos.

Atributos

Pesquisas futuras podem também investigar a influéncia da relacdo entre os atributos e subatributos (Figura
5), por exemplo, aplicando métodos mistos que utilizem especialistas e ferramentas multicritério. Por meio da
técnica Delphi, os especialistas podem inferir a influéncia exercida pelos atributos e subatributos, a fim de chegar
a um consenso. Ferramentas multicritério também possibilitam modelar os atributos para alcangar um indice
de criacao de valor colaborativo por meio da ado¢do de uma Abordagem Grafico-Tedrica (GTA, do inglés Graphic
Theoretical Approach). O Processo Analitico em Rede (ANP, do inglés Analytic Network Process) também possibilita
a priorizacao desses atributos que exercem uma influéncia significativa sobre a criacdo de valor colaborativo.
Outra oportunidade consiste na investigagao daqueles atributos que exercem mais influéncia sobre o processo
de criacao de valor, por meio de surveys ou Delphi, por exemplo.

Aspectos sustentaveis

Estudos futuros podem focar ndo apenas no aspecto social, mas também nas questdes econdmicas e ambientais.
Entretanto, para fazé-lo, as empresas precisarao ir além da filantropia, e buscar novas estratégias de engajamento
nas comunidades onde operam, obtendo, assim, maior relevancia corporativa e exercendo um impacto social,
econdmico e ambiental mais significativo.

CONCLUSOES, LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

Este artigo desenvolveu um framework integrativo que representa uma sintese das pesquisas sobre o processo
de criacdo de valor em uma BNPP. Mesmo utilizando diferentes terminologias, alguns dos autores da amostra
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descreveram subatributos em consonancia com os atributos propostos por Austin e Seitanidi (2012a), um estudo
avancado sobre processos de CV entre uma empresa e uma NPO. Estes atributos foram operacionalizados em 11
subatributos. Também verificamos alguns subatributos sem alinhamento com os propostos por Austin e Seitanidi
(2012a); nds os chamamos de “outros atributos”. Esses subatributos foram agrupados em quatro atributos (que
foram operacionalizados em 13 subatributos). “Outros atributos” também exercem um impacto direto ou indireto
sobre o processo de criagao de valor em uma BNPP. Portanto, esses atributos representam aqueles que podem
influenciar a criacdo de valor em uma BNPP, e quando o valor é criado, a parceria produz resultados (esperados
ou nao). Estes achados representam a primeira contribuicdo deste artigo.

Em segundo lugar, o framework proposto contribui para o avan¢o do conhecimento na medida em que
estende o estudo sobre as BNPPs e sua criagao de valor, mostrando, por exemplo, o contexto (paises e empresas)
no qual a pesquisa sobre a criacao de valor foi aplicada. Este resultado abre espaco para discussao, especialmente
em economias emergentes e em muitos setores além dos identificados neste artigo.

Terceiro, mesmo sem consenso acerca da teoria mais apropriada, mostramos que o processo de criagao de
valor em BNPPs é complexo, e que precisa ser abordado utilizando diferentes teorias e pontos de vista. Quarto,
embora a literatura apresente diferentes atributos (e subatributos) para abordar a criacdo de valor, entender como
eles contribuem para isso ndo é facil, o que ressalta a necessidade de examinar como esses atributos podem
diferir, e em quais circunstancias. Finalmente, a quinta contribui¢do esta relacionada a agenda de pequisas futuras.

Esta pesquisa também tem suas limita¢des. Primeiro, consideramos bases de dados especificas e palavras
de busca limitadas, e isto pode ter levado a uma perda de contelido. Assim, pesquisas futuras devem utilizar
diferentes bases de dados e outras palavras de busca. Outras pesquisas podem discutir cada atributo e seus
subatributos, ou reagrupa-los para obter um entendimento mais profundo dos efeitos sobre os atributos e o
processo de criagcao de valor nas BNPPs. Finalmente, com base em nossos resultados, e analisando as lacunas do
artigo, surgem questdes: (i) quais teorias, estruturas de governanca e atributos podem explicar melhor a criagao
de valor colaborativo nas BNPPs? (ii) considerando uma relagdo colaborativa, que implica¢des o valor criado traz
para os diretores executivos das NPOs ou para os CEOs das empresas? (iii) como os lideres das NPOs e empresas
podem manter a colaboracao? (iv) quais valores os atributos criam e como eles podem ser medidos? (v) quais os
impactos dos atributos sobre os aspectos sustentaveis (econémico, social e ambiental)? Essas questdes criticas
sao importantes para estudiosos e profissionais, especialmente dada a pressao sobre as NPOs para gerar receitas
corporativas, e a correspondente expectativa de que as empresas sejam socialmente responsaveis, especialmente
por meio do apoio e estabelecimento de parcerias com as entidades sem fins lucrativos.

~~ NOTA DE TRADUCAO

Algumas abrevia¢des e termos foram mantidos em inglés ao longo do texto por serem de uso corrente na
literatura de lingua inglesa revista pelo autor. A supressdo do inglés, nesses casos, dificultaria ao leitor o
acesso ao conteldo dos originais citados. Evidentemente, os termos sao, em sua primeira ocorréncia no texto,
acompanhados de tradugao.
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RESUMO

A medida que os negécios baseados em tecnologia mével tém crescido e mudado o hébito de leitura de noticias das
pessoas, o uso de plataformas mdveis de noticias tem se tornado uma nova tendéncia. Devido a essa mudanca, a taxa
de utilizagao da plataforma de noticias Line Today de Taiwan foi a mais alta do mundo em 2018. O estudo utiliza o
Modelo Estendido ao Consumo da Teoria Unificada da Aceitagdo e Uso de Tecnologia (Utaut2) para explorar as intengoes
comportamentais e o comportamento de uso do Line Today em Taiwan. Foi coletado um total de 199 amostras validas.
Os resultados mostram que a expectativa de desempenho, a expectativa de esfor¢o, a influéncia social, as condi¢des
facilitadoras e o habito afetam positivamente as intencdes de comportamento. As inten¢des de comportamento e o
habito afetam positivamente o comportamento de uso. Os resultados oferecem ao Line Today e seus similares uma
estratégia de aprimoramento, bem como referéncias para desenvolvimento e pesquisas futuras sobre plataformas
moveis de noticias.

PALAVRAS-CHAVE | Plataforma mével de noticias, intengdo comportamental, comportamento de uso, Line Today, Utaut2.

ABSTRACT

As mobile business has flourished and people’s news-reading habits have changed, the use of mobile news platforms
has become a new trend. Due to this change, the use rate of LINE TODAY news from Taiwan became the world’s highest
in 2018. The study uses the Unified Theory of Acceptance and Use of Technology 2 (UTAUT2) model to explore behavioral
intentions and the use behavior of LINE TODAY in Taiwan. A total of 199 valid samples were collected. Results show that
performance expectancy, effort expectancy, social influence, facilitating conditions, and habit have positive impacts on
behavior intentions. Behavior intentions and habit have positive impacts on use behavior. Results provide LINE TODAY and
its peers with an improvement strategy and a reference for future development and research into mobile news platforms.

KEYWORDS | Mobile news platform, behavioral intention, use behavior, LINE TODAY, UTAUT2.

RESUMEN

A medida que los negocios basados en tecnologia movil han prosperado y cambiado los hdbitos de lectura de noticias de
las personas, el uso de plataformas moviles de noticias se ha convertido en una nueva tendencia. Debido a este cambio,
la tasa de uso de la plataforma de noticias LINE TODAY en Taiwdn fue la mds alta del mundo en 2018. El estudio utiliza
el modelo de teoria unificada de la aceptacion y uso de tecnologia 2 (UTAUT2) para explorar la intencion conductual y el
comportamiento de uso de LINE TODAY en Taiwdn. Se recogio un total de 199 muestras vdlidas. Los resultados muestran
que la expectativa de desempeiio, expectativa de esfuerzo, influencia social, las condiciones facilitadoras y el hdbito tienen
impactos positivos en la intencion conductual. A su vez, la intencion conductual y el hdbito tienen impactos positivos en
el comportamiento de uso. Los resultados proporcionan a LINE TODAY y sus pares una estrategia de mejora, asi como
referencias para desarrollo e investigacion futuros sobre las nuevas plataformas méviles de noticias.

PALABRAS CLAVE | Plataforma mévil de noticias, intencion conductual, comportamiento de uso, LINE TODAY, UTAUT2.
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INTRODUCAO

Com o rapido desenvolvimento do comércio mével, a tecnologia da informacao (TI) esta silenciosamente mudando
os habitos das pessoas no mundo moderno. O padrdo de comportamento dos consumidores também tem
mudado de “mével como prioridade” para “somente mével”, o que ndo apenas altera as relacdes de competicao
no dmbito das midias, mas também da origem a uma onda de necessidades de servicos (Market Intelligence &
Consulting Institute [MIC], 2016). A medida que as necessidades de socializacdo, informacdes, games ou com-
pras tém crescido, as midias sociais tém se tornado uma importante estratégia de marketing para as empresas
e uma necessidade no cotidiano das pessoas (Appel, Grewal, Hadi, & Stephen, 2019).

A tecnologia digital tem modificado os habitos de leitura de noticias das pessoas. O acesso dos leitores
as noticias passou dos jornais tradicionais as plataformas sociais por meio de dispositivos méveis. A diversifica-
¢do de servigos de noticias com base em tecnologia mével permite aos usuarios acessar conteidos de noticias
de maneira facil, a qualquer hora e em qualquer lugar em dispositivos moveis, visitando sites de noticias ou
fazendo login em midias sociais (Lee, Lindsey, & Kim, 2017). A medida que as plataformas de midia mudaram o
comportamento dos usudrios on-line, a forma de ir diretamente a sites de noticias para navegar pelas principais
reportagens, ou de utilizar o Google para buscar os principais fatos noticiados, tem mudado dramaticamente
(China Times, 2015).

Nos (ltimos anos, o Line tem se comprometido com a oferta de servigos diversificados centrados nas neces-
sidades do usuario, incluindo noticias, games, mapas, pagamentos e e-commerce em cinco areas principais
(Business Next, 2016; China Times, 2017b). O Today é uma plataforma mével global de noticias oferecida pelo
Line, com contelddo premium de veiculos parceiros, permitindo aos usuarios navegar, armazenar, deixar men-
sagens ou compartilhar noticias no Line Today a qualquer hora. Os usuarios podem ir diretamente a ele para ler
noticias, passando a esquerda e a direita para a pagina de noticias, e para cima e para baixo para navegar por
tépicos de contelidos ricos de noticias, tais como temas de interesse, entretenimento e vida (Line Today, 2017).
Em 2018, o nimero de usuarios ativos da plataforma por més em Taiwan estabeleceu um novo recorde, de 21
milhdes, com reportagens e textos do Line, levando o consumo de noticias do Line Today a ocupar o primeiro
lugar no mundo (Business Next, 2018).

De acordo com o ETtoday (2018), os leitores taiwaneses dependem fortemente das midias sociais, espe-
cialmente do Facebook e do Line, 56% deles recebendo suas noticias desses canais, mas essas midias sociais
tém relativamente pouca responsabilidade social. O Digital News Report (2018) apontou que fake news produ-
zidas na China no ano passado espalharam-se em Taiwan e na midia taiwanesa, sendo esta profundamente
influenciada pelas midias sociais, o que contribuiu para a disseminacao dessas fake news. Esta claro que as
plataformas de midias sociais podem gerar dados de maneira facil e rapida, e disseminar mensagens instanta-
neas, tornando mais e mais pessoas vulneraveis a informagoes intencionalmente enganosas. Em comparagao
com as fontes tradicionais de noticias, no entanto, a liberdade que as midias sociais proporcionam torna a cre-
dibilidade do conteldo disseminado nas plataformas questionavel (Meel & Vishwakarma, 2019).

Os principais usuarios do Line Today em Taiwan tém mais de 25 anos de idade, e a propor¢dao de homens é
significativamente maior do que a de mulheres. O Line Today é conveniente para os usuarios buscarem e lerem noti-
cias no contexto dos chats. A maioria das usuarias costuma dar curtidas em vez de deixar mensagens. Mercados
como a Indonésia e a Tailandia gostam de ver contelidos originais de comunidades. A vantagem do Line Today é
que a plataforma possui uma base grande de usuarios que as outras plataformas nao possuem (ChinaTimes, 2017).
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A plataforma deve satisfazer ndo apenas a oferta de conte(ido instantaneo, mas também necessita ser per-
sonalizavel para as pessoas. Em comparagdo com outras plataformas de noticias, o Line Today tem modificado
0s habitos dos usudrios que leem noticias e 0 modo como eles utilizam o site. Em Taiwan, o Line Today possui
um grande nGmero de usuarios, o que facilita a realizacao de pesquisas on-line, e € importante observar os fato-
res que levam os usuarios a adotar esse canal. Assim, o objetivo deste estudo é explorar o comportamento de
uso do telefone celular para a leitura de noticias em substituicdo aos meios tradicionais, tomando o Line Today
como um estudo de caso. O estudo baseia-se no Modelo Estendido ao Consumo da Teoria Unificada da Aceita-
¢ao e Uso da Tecnologia (Utaut2), com bom poder explicativo para entender as inten¢des comportamentais e o
comportamento de uso do Line Today.

Este estudo divide-se em cinco partes, da seguinte forma: a primeira parte &€ uma introducao, que descreve
os antecedentes, o objetivo e a importancia deste estudo. A segunda parte discute o significado da revisao da
literatura relevante. A terceira parte apresenta a estrutura conceitual, juntamente com as hipéteses e os méto-
dos estatisticos utilizados. A quarta parte resume os dados coletados, os resultados da analise dos dados e os
achados. A dltima parte apresenta uma conclusao significativa, incluindo as contribui¢des, recomendacgdes e

implicacoes deste estudo, bem como direcionamentos futuros.

REVISAO DA LITERATURA

Mudancas rapidas na tecnologia digital tém possibilitado que novas tecnologias continuem a evoluir em poucos anos,
levando a altera¢des nos padrdes de consumo e ao desenvolvimento das midias sociais, e redefinindo o conceito de
comunicacgao de noticias. As plataformas sociais nao apenas introduzem o consumo de imagens, videos e mdsica,
mas também ajudam os consumidores a julgar a autenticidade das noticias ao permitir comentarios de usuarios de
redes sociais (Tavis, 2012). A popularidade dos dispositivos méveis, no que tange as plataformas sociais, represen-
tou uma grande disrup¢ao na tradicdo da inddstria de noticias. Mais de 50% de todos os usuarios de dispositivos
moéveis em Taiwan utilizam a internet como sua principal fonte de noticias, incluindo redes sociais. A tendéncia do uso
de plataformas sociais méveis por servicos de noticias deve-se principalmente a ascensao dos sites de redes sociais.

No inicio, os portais de noticias permitiam apenas que os usuéarios recebessem as noticias em uma direcao, até
que surgiu o Yahoo! Kimo para noticias, e, com ele, a funcdo de mensagens de mao dupla. No entanto, desde seu lan-
¢amento, em 2016, o Line Today tem se tornado um companheiro inseparavel do povo taiwanés. O Line Today difere
do Yahoo! Kimo principalmente por seus aplicativos para celular, enquanto o Yahoo! Kimo para noticias € um produto
voltado para computador pessoal (PC). O Line Today criou um portal de contedido que permite aos leitores assistirem
a noticias com um clique. Além disso, oferece conte(ido diversificado e integrado. Depois que o Line passou a oferecer
seu servico Line Points, as pessoas passaram a assistir a noticias no Line Today em seus PCs, e desenvolveram o habito
de fazé-lo varias vezes ao dia (Global Views, 2018). Muitos taiwaneses usam o Line Today para assistir a noticias, e
a plataforma de midia esta crescendo tao rapidamente que passa a merecer atencao devido ao seu desenvolvimento.

0 modelo de aceitacao da tecnologia e teorias correlatas

Muitos estudos exploraram a adocao de diferentes modelos no tocante a aceitacao de novas tecnologias pelo
usuario, tais como a Teoria da A¢do Racional (TRA), o Modelo de Aceitacdo da Tecnologia (TAM), a Teoria Unificada

3 ©RAE | Sdo Paulo | V. 61| n. 6 | 2021 | 1-19 | €2020-0146 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | ESTUDO SOBRE O COMPORTAMENTO DE USO DO LINE TODAY EM TAIWAN BASEADO NO MODELO UTAUT2

Lisa Y. Chen | Yi-Jhen Chen

da Aceitacdo e Uso da Tecnologia (Utaut) e o Modelo Estendido ao Consumo da Teoria Unificada da Aceitacao e
Uso da Tecnologia (Utaut2). Davis (1989) sugeriu que TAM era a ferramenta mais amplamente utilizada e aceita
em varios campos de pesquisa, principalmente com base na TRA de Fishbein e Ajzen (1975), que tenta prever e
entender o comportamento humano.

A TAM é utilizada principalmente para explicar a adog¢ao de sistemas de informacao (SI) por funcionarios
de uma organizacgao e para prever o comportamento dos usuarios. A utilidade e facilidade de uso percebidas sao
as duas variaveis de crenca importantes desse modelo, e afetam a atitude em relagdo ao uso da tecnologia, a
qual, por sua vez, afeta a intencdo do usuario de utiliza-la e seu comportamento efetivo. No entanto, o modelo
concentra-se apenas na perspectiva dessas duas variaveis, e o impacto de outras variaveis externas importan-
tes pode serignorado. Os estudos também mostram uma precisdo de apenas 40% na previsdao do uso de um
sistema pelo usuario, embora a TAM possua uma fundamentacao tedrica simples e clara. Assim, alguns estudos
alcancaram melhorias em relacdao ao modelo e ofereceram sugestoes.

Venkatesh, Morris, Davis e Davis (2003) realizaram melhorias e ofereceram sugestdes com base nas limi-
tacdes dos modelos anteriores, e desenvolveram o modelo Utaut. Seus estudos confirmaram que os fatores de
identificacao do modelo Utaut afetam diretamente as inten¢des de comportamento e podem prever o comporta-
mento de uso efetivo. Embora, em pesquisas sobre o comportamento de aceitagdao de novas tecnologias, o modelo
Utaut apresente um bom poder explicativo, em alguns estudos recentes, os resultados e a capacidade de expli-
car a aceitagdo da tecnologia pelos individuos ndo sdo exatamente os mesmos do modelo Utaut (Chao, 2019).

0 modelo Utaut geralmente se concentra em explicar a aceitagdao de um novo sistema por funcionarios
de uma organizagao, mas considera apenas a motivacao externa para a utilizagao da Tl, deixando de explicar a
adogao nao organizacional de novas tecnologias e de considerar as motiva¢des internas dos usuarios. Assim,
Venkatesh, Thong e Xu (2012) propuseram uma extensdo ao modelo Utaut, a saber, a Utaut2, que se concentra
nas perspectivas individuais com relacao a adoc¢ado de tecnologias. Eles mudaram o contexto, passando da orga-
nizacao para o consumidor, e introduziram novos construtos e relagdes no modelo. O modelo Utaut2 revisou os
modelos acima, buscando atender a necessidade de incluir preditores significativos que possam ser utilizados
em varios contextos de adog¢do da tecnologia mével pelo usuério.

No entanto, estudos recentes, como os realizados por Dwivedi, Rana, Jeyaraj, Clement e Williams (2019),
tém argumentado que o modelo Utaut infere teoricamente relagdes que podem nao ser aplicaveis a todos os
contextos, nao considera algumas relacdes potencialmente importantes e exclui alguns construtos que podem
ser cruciais para explicar a aceitagdo e o uso da TI/SI. Assim, Shiferaw e Mehari (2019) estenderam a Utaut e uti-
lizaram determinantes especificas de contexto em suas pesquisas, a fim de melhorar sua capacidade preditiva.

Diferentemente de outros estudos que utilizam principalmente a Utaut ou a Utaut2 como base teérica, Halli-
kainen, Alamdki e Laukkanen (2019) consideraram que as pesquisas existentes geralmente se concentram no
comportamento on-line, especialmente na ado¢ado de tecnologia mével, acreditando que a adocao da tecnologia
seja um comportamento inovador. Dada essa limitacao, eles ampliaram a teoria do lead user como referencial
tedrico, com base na teoria da inovatividade pessoal, e concentraram-se no comportamento inovador de lead
users de servicos méveis para empresas. No entanto, sua amostra era composta por executivos, gerentes e toma-
dores de decisao, portanto as opinides podem ser diferentes das visdes dos consumidores.

Entre todas as teorias e modelos que se concentram em perspectivas individuais e as utilizam para prever a
aceitacdo e o uso de tecnologias, a Utaut2 vem gradualmente se tornando a base tedrica da maioria dos estudos,
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e possui um elevado poder explicativo. Como resultado, este estudo busca verificar se esse modelo tem bom
poder explicativo, tendo por objetivo explorar as inten¢des comportamentais em relagao ao Line Today, bem
como o comportamento de uso, e a Utaut2 é adequada para este estudo. As se¢des a seguir discutem com mais
detalhe a Utaut e a Utaut2, respectivamente.

0 modelo Utaut

Venkatesh et al. (2003) examinaram estudos relevantes ao longo dos anos e concluiram que a teoria empirica
possui diferentes capacidades explicativas em diferentes categorias. Eles compararam os oito modelos de aceit-
acao de tecnologia anteriores, discutiram suas diferencgas, realizaram a validagao cruzada dos dados e propuseram
uma teoria unificada de aceitagdo e uso da tecnologia (Utaut). O modelo Utaut inclui os seguintes: 1. Teoria do
Comportamento Planejado (TPB); 2. TRA; 3. TAM; 4. Modelo de Utilizagdo de PC (MPCU); 5. Combinacdo entre TAM
e TPB (C-TAM-TPB); 8. Teoria Cognitiva Social (SCT). Eles integraram os modelos anteriores sobre aceitacdo de tec-
nologia de modo a oferecer um modelo melhor e mais completo de como a Tl é utilizada. O poder explicativo do
comportamento do usuario chega a 70%, muito acima dos outros modelos tedricos anteriores, o que indica que
suas variaveis de ajuste oferecem um poder explicativo mais completo sobre o comportamento do usuario (Cao
& Niu, 2019; Chopdar, Korfiatis, Sivakumar, & Lytras, 2018).

No modelo Utaut mostrado na Figura 1, 0s argumentos propostos na literatura pertinente foram integrados
em quatro dimensoes: expectativa de desempenho (ED), expectativa de esfor¢o (EE), influéncia social (IS) e con-
dicdes facilitadoras (CF). Além disso, quatro varidveis moderadoras foram adicionadas: género, idade, experiéncia
e voluntariedade do uso. O modelo Utaut defende que a intencdo de comportamento afeta o comportamento do
usuario. Aintencao de comportamento é afetada principalmente pela ED, pela EE e pela IS, enquanto os dois fato-
res que afetam diretamente o comportamento do usuéario sao as CFe aintencdo de comportamento. A supracitada
influéncia sera afetada por quatro variaveis de interferéncia: género, idade, experiéncia e voluntariedade de uso.

Figura 1. Modelo UTAUT
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0 modelo Utaut2

Apds examinar as pesquisas empiricas, Venkatesh et al. (2012) revisaram e estenderam o modelo Utaut exis-
tente, adicionando a estrutura tedrica trés novos fatores: motivacao heddnica, valor de preco e habito, conforme
mostrado na Figura 2. Em compara¢do com a Utaut, a Utaut2 considera as perspectivas individuais na adogao
de tecnologias e tem maior poder explicativo, pois reduz as variaveis de ajuste a género, idade e experiéncia. O
poder explicativo da inten¢cao de comportamento na Utaut2 aumentou de 56% para 74%. O poder explicativo do

uso de tecnologias aumentou de 40% para 52%.

Figura 2. Modelo UTAUT2
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Como o modelo da Utaut foi inicialmente discutido do ponto de vista dos usuarios de sistemas empresa-
riais, Venkatesh et al. (2012) acreditavam que ele poderia ser amplamente utilizado com diferentes tecnologias.
Portanto, além de adicionar novas variaveis, a Utaut2 também introduz algumas mudancas na relacdo entre as
variaveis originais, por exemplo: as condi¢des facilitadoras nao afetam apenas o comportamento de uso, mas
também a intengdo comportamental. As defini¢des de ED, EE, IS e CFtambém foram um pouco revisadas. Quanto
ao aspecto das variaveis de ajuste, a interferéncia voluntaria ndo é mais discutida neste modelo.

Com base na Utaut2, muitos pesquisadores conduziram avaliagdes e estudos correlatos para verificar o
comportamento de uso e a intencdo de uso, e todas essas pesquisas apresentam bom poder explicativo (Alalwan,
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2020; Herrero, Martin, & Salmones, 2017; Ramirez-Correa, Rondan-Catalufia, Arenas-Gaitan, & Martin-Velicia, 2019;
Tamilmani, Rana, Prakasam, & Dwivedi, 2019). Acredita-se que o uso da Utaut2 para investigar o comportamento
de adogao individual esteja mais proximo do ambiente atual do usudrio. Assim, este estudo analisou o modelo
Utaut2 como referencial basico para investigar o comportamento de uso e os fatores associados ao uso do Line
Today. A motivacao heddnica e o valor de preco nao serdo incluidos neste estudo, pois o Line Today é uma plata-
forma mével de noticias gratuita, sem implicagdes de custo, e ndo possui motivacao heddnica. As hipdteses do
estudo sao desenvolvidas de modo a explorar as relagdes entre as variaveis, com base no referencial conceitual.

O efeito da expectativa de desempenho, da expectativa de esfor¢o, da influéncia
social, das condigoes facilitadoras e do habito sobre a intencao comportamental

Estudos recentes sobre games de redes sociais méveis (Baabdullah, 2018), aulas colaborativas suportadas por
computador (Ali, Nair, & Hussain, 2016) e plataformas de streaming de video (Weng & Huang, 2017) concluiram
que a ED, a EE, a S e as CFapresentam um impacto positivo sobre a intengao comportamental de utilizar novas
tecnologias. Os habitos também afetam a intengcdo comportamental de utilizar novas tecnologias (Ramirez-Cor-
rea etal., 2019). Este estudo conclui que quanto maiores forem a ED, a EE e as CF para o uso do Line Today, maior
serd a intencdo de utiliza-lo. As opinides dos outros e o habito também afetam a intencao de utilizar o Line Today.
As hipoteses sdo as seguintes:

H1: A expectativa de desempenho afeta positivamente a intengao comportamental de utilizar o Line Today.
H2: A expectativa de esforgo afeta positivamente a intencao comportamental de utilizar o Line Today.

H3: Ainfluéncia social afeta positivamente a inten¢do comportamental de utilizar o Line Today.

H4: As condigdes facilitadoras afetam positivamente a intencao comportamental de utilizar o Line Today.

Hs: O habito afeta positivamente a intengdao comportamental de utilizar o Line Today.

O efeito da intencao comportamental, das condi¢oes facilitadoras e do habito sobre o
comportamento de uso

Venkatesh et al. (2012) concluiram que tanto as intencdes comportamentais quanto as condicdes facilitadoras
apresentam impactos diretos sobre o comportamento de uso em relacao a tecnologias. Com base no ambi-
ente de tecnologia dos usuarios, apds incorporar a variavel "habito" ao modelo Utaut2, eles constataram que
o hébito afeta o comportamento de uso quando novas tecnologias estdao sendo adotadas. Enquanto isso, estu-
dos relacionados sobre games on-line méveis e plataformas de streaming de video também apoiam a correlagao
(Ramirez-Correa et al., 2019; Weng & Huang, 2017). Com base no que foi dito, este estudo infere que quanto
maiores a intengao comportamental, as CF e 0 habito de utilizar o Line Today, maior o comportamento de uso do
Line Today. As hip6teses sdo as seguintes:

H6: A intengdo comportamental afeta positivamente o comportamento de uso com relagdo ao uso do Line Today.
H7: As condigdes facilitadoras afetam positivamente o comportamento de uso com relacdo ao uso do Line Today.

H8: O habito afeta positivamente o comportamento de uso com relagao ao uso do Line Today.
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METODO DE PESQUISA

Com base nas motivacdes e objetivos de pesquisa referidos acima, este estudo estabeleceu o modelo e hipéteses
de pesquisa e as defini¢des operacionais por meio do estudo e da discussao da literatura relevante. Consid-
erando as restricdes econémicas, de tempo e de recursos, além de outros fatores relacionados a coleta de dados,
o0 estudo adotou um método de amostragem nao aleatdrio e por conveniéncia. Assim, os respondentes nao estao
excessivamente concentrados em um grupo especifico, mas espalhados entre usuarios em diferentes niveis. Um
questionario presencial e um questionario on-line (www.surveycake.com) foram simultaneamente distribuidos
aos respondentes, que foram convidados a preenché-los utilizando um c6digo QR.

Modelo de pesquisa e definicao operacional

0 estudo elaborou um framework de pesquisa (conforme mostrado na Figura 3), com base na Utaut2, que explica
o comportamento de uso do Line Today. Neste estudo, a definicao de expectativa de desempenho refere-se a
quanto os usuarios acreditam que o Line Today pode tornar sua visualiza¢do de noticias mais eficiente ou rec-
ompensadora. A expectativa de esfor¢o refere-se a percep¢ao do usuario sobre a simplicidade de opera¢ao do
Line Today. A influéncia social refere-se a quanto os usuarios sentem a influéncia de seus parentes e amigos
sobre seu uso do Line Today. As condicdes facilitadoras referem-se a como os usuéarios acreditam que as tec-
nologias de software e hardware e recursos de equipamentos podem apoiar os individuos que utilizam o Line
Today. O habito refere-se a quanto os usuarios utilizam o Line Today, sendo afetado por habitos e experiéncias
de operagdo anteriores. A intencdo comportamental é definida como as acdes especificas ou orientagdes com-
portamentais futuras tomadas pelos usuarios ap6s utilizar o Line Today. O comportamento de uso refere-se ao
tempo e a frequéncia com que o usudrio efetivamente utiliza o Line Today.

Figura 3. Modelo de pesquisa do estudo
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Medicao

0 estudo utiliza 0o método de pesquisa por questionario para coletar dados, e foram consultados especialistas a
respeito de emendas ao questionario. A estrutura do questionario do estudo divide-se em trés partes. No inicio
do instrumento, perguntava-se aos respondentes se eles ja haviam utilizado o Line Today. Se sim, eles contin-
uavam a preencher o questionario. Se nao, paravam de responder. Finalmente, a primeira e a terceira parte do
instrumento foram medidas na escala nominal, enquanto a segunda parte do questionario adotou uma escala
Likert de 5 pontos para medir o grau de aprovacao do respondente.

As questoes foram compiladas em uma escala contendo 27 questées de mensuragao, em que 1 corres-
pondia a “Discordo fortemente” e 5 correspondia a “Concordo fortemente”. Os resultados desse questionario
foram estatisticamente processados e analisados utilizando o software PASW® Statistics. Com base em uma
amostra de tamanho pequeno, utilizou-se a regressao por minimos quadrados parciais (PLS), com o SmartPLS
3.0, para modelagem por equacdes estruturais (SEM), a fim de avaliar o modelo de medicdo e o modelo de estru-
tura deste estudo.

Amostra e coleta de dados

Um questiondario revisado baseou-se nos resultados do teste piloto. No teste, 60 amostras foram coletadas, sendo
seis invalidas e 54 validas, com um indice de coleta de 90%. Os resultados do teste piloto mostraram que o coefi-
ciente de confiabilidade estava acima de 0,8 para todas as variaveis e foi considerado aceitavel (Nunnally, 1978).
Foi coletado um total de 230 questionarios, excluindo-se 31 por estarem incompletos ou porque os respondentes
nunca haviam utilizado o Line Today. O niimero de questionarios validos (199 de 230) recebidos proporcionou
uma taxa de retorno de 86,5%, alcancando os critérios sugeridos por Harris (1985). De acordo com Chin (1998),
o PLS pode ser adequado a dados de um nmero pequeno de amostras, sendo o requisito minimo de 30 a 100
amostras. Além disso, o estudo utiliza a repeti¢do de amostras por bootstrapping para testar se os coeficientes
de caminho alcangam um nivel significativo. Normalmente, 500 amostras bootstrap podem ser suficientes para
obter estimativas de amostra. Neste estudo, o método de reamostragem por bootstrapping foi utilizado para gerar
mil amostras bootstrap, a fim de melhorar os poderes computacionais para estimativa de parametro e inferén-
cia quando a amostragem é restrita pelo pequeno tamanho da amostra original. Assim, o niimero de amostras
deste estudo esta de acordo com o limite requerido de amostras para o método de PLS, sendo adequado para
a analise de modelo estrutural.

Resultados da analise de dados

Utilizou-se primeiro a analise descritiva dos dados para sintetizar as caracteristicas basicas dos dados da amos-
tra. Em seguida, utilizou-se a analise de dados para confirmar a adequacao dos itens da escala, que é também
a base para medir a confiabilidade e validade gerais. Utilizou-se a anélise fatorial para testar a validade dos
construtos de um questionario. Uma vez que as variaveis observadas e 0s construtos latentes do modelo de
pesquisa foram baseados na Utaut2, utilizou-se uma analise fatorial confirmatéria para verificar a correlacao
entre os fatores da analise, a fim de obter a confiabilidade composta (CC), a varidncia média extraida (VME) e os
coeficientes de correlagdo entre os construtos para obter a validade convergente e discriminante. Para avaliar a
confiabilidade da medicao, foram utilizadas correlacdes item-escala para examinar a validade de construto dos
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itens, com uma carga maior do que 0,5 e valores de a de Cronbach maiores do que 0,7. A CC também foi consid-
erada para a avaliagdo da consisténcia interna na confiabilidade de construto por preservar as cargas padronizadas
das variaveis observadas. Utilizou-se a validade discriminante, comparando-se a VME dos pares de construto a
correlagdo quadrada entre eles. O modelo estrutural foi empregado estimando-se os caminhos entre os constru-
tos do modelo. A significancia dos coeficientes de caminho foi determinada utilizando estatisticas t calculadas
por meio da técnica de bootstrapping.

Analise das estatisticas descritivas

A proporcao de respondentes do sexo feminino foi maior do que a de respondentes do sexo masculino (58,3% de
mulheres e 41,7% de homens). A maioria dos respondentes (53,8%) tinha entre 21 e 30 anos de idade, seguida
porindividuos de 20 anos de idade ou menos (47,7%). O estudo investigou ainda o nivel educacional, a ocupagao
e a renda média mensal. Os respondentes com nivel universitario representavam 87,9% da amostra, seguidos
por individuos com pés-graduacao, representando 11,1%. A renda média mensal de 83,9% dos respondentes é
inferior a NT$ 20.000,00, 10,1% possuindo renda média entre NT$ 20.001,00 e NT$ 30.000,00 (NT= Délar Tai-
wanés). Com relacdo a ocupacao, 83,4% eram estudantes, seguidos por individuos que trabalham no setor de
Tl, representando 4,5%. Com relagdo ao padrdo de uso, os resultados mostram que 73,9% dos respondentes uti-
lizam o Line Today todos os dias por, no minimo, 30 minutos, enquanto 24,6% utilizam o Line Today menos do
que um dia por semana. Com relacdo ao canal utilizado, 89,2% dos respondentes assistem ao Line Today em
seus dispositivos moveis.

Teste de confiabilidade e validade

Foi realizada uma anaélise fatorial confirmatéria utilizando PLS com o SmartPLS 3.0. Os resultados estatisticos
sdo mostrados na Tabela 1. Para avaliar a confiabilidade e validade das varidveis observadas, foram empregadas
as cargas de todos os itens da escala para testar a validade dos construtos, variando as correlagdes dos itens da
escala entre 0,764 e 0,919, enquanto os valores da VME dos construtos ficaram entre 0,658 e 0,802. Com relagdo
aos critérios, a validade convergente demonstrou que as cargas das variaveis observadas eram maiores do que
0,7, € os valores de VME para cada construto eram maiores do que o padrao de o,5. O teste t do valor estimado de
cada item alcangou um nivel significativo (p<0.001), considerado bastante aceitavel. Conforme mostra a Tabela
1, os valores da CC dos construtos variavam entre 0,885 e 0,948, ficando acima do limite recomendado de 0,7,
indicando que os construtos deste estudo possuem consisténcia interna. Os valores do a de Cronbach foram
maiores do que 0,8, indicando que 0 modelo de medi¢do possufa confiabilidade aceitavel, conforme sugerido
por Hair, Anderson, Tatham, & Black (1998).

Para testar a validade discriminante, utilizou-se a raiz quadrada da VME dos construtos individuais como
critério de julgamento. A partir da matriz dos coeficientes de correlagao entre os construtos da Tabela 2, o coe-
ficiente de correlacdo de cada construto deste estudo ficou entre 0,612 e 0,838, e a raiz quadrada do valor da
VME de cada construto foi maior do que a correlacao entre dois construtos quaisquer, mostrando que o questio-
nario elaborado para uso neste estudo possuia validade discriminante suficiente.
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Tabela 1. Confiabilidade e validade dos construtos

Construtos Itens Cargas Estatistica t A cC VME
ED1 0,888 64,494
ED2 0,856 45,468

Expectativa de Desempenho

D) ED3 0,841 33,173 0,909 0,932 0,734
ED4 0,852 39,465
EDs 0,845 34,532
EE1 0,844 37,869
EE2 0,849 32,730

Expectativa de Esforgo (EE) EE3 0,824 27,028 0,899 0,925 0,712
EE4 0,867 34,429
EEs5 0,834 33,207
1S1 0,894 49,772

Influéncia Social (IS) 152 0.901 74,636 0,918 0,942 0,802
1S3 0,869 37,599
1S4 0,919 70,480
CF1 0,791 21,255

Condicdes Facilitadoras (CF) cr 0.764 21457 0,827 0,885 0,658
CF3 0,846 40,479
CFy4 0,841 38,749
HA1 0,912 61.920
HA2 0,897 44,411

Habito (HA) HA3 0,860 37,619 0,931 0,948 0,784
HA4 0,897 53,833
HA5 0,859 28,030
1C1 0,898 61,000

Inten¢dao Comportamental (1C) 2 0870 49:133 0,905 0,932 0,779
1C3 0,882 45,827
1C4 0,879 54,284

Comportamento do Usuario CDU1 0,769 25,563

(cov) CDU2 0.922 57.975 0816 0842 0728

Tabela 2. Validade discriminante

ED EE IS CF HA IC cbu
Expectativa de Desempenho (ED) 0,857
Expectativa de Esforgo (EE) 0,730 0,844
Influéncia Social (IS) 0,612 0,619 0,896
Condigdes Facilitadoras (CF) 0,711 0,670 0,629 0,811
Habito (HA) 0,748 0,698 0,624 0,739 0,885
Intencdo Comportamental (1C) 0,801 0,776 0,714 0,838 0,799 0,882
Comportamento do Usuério (CDU) 0,766 0,771 0,735 0,796 0,816 0,832 0,849
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A carga cruzada de todas as variaveis observadas também foi maior do que as intercorrela¢cdes de todas
as outras variaveis observadas para cada construto, conforme mostrado na Tabela 3. Assim, esses achados
confirmam os critérios de avaliagcao de carga cruzada e fornecem uma validacao aceitavel para a validade discri-
minante do modelo de medicao. Como resultado, 0o modelo conceitual proposto apoiou o fato de que o modelo
de medicao forneceu valida¢ao para a validade discriminante e validade convergente aceitavel com confirma-
¢ao de confiabilidade adequada.

Tabela 3. Cargas cruzadas de todas as variaveis observadas

ED EE IS CF HA IC Cbu

ED1 0,872 0,608 0,564 0,575 0,660 0,687 0,636

ED2 0,864 0,619 0,521 0,594 0,624 0,712 0,661
ED3 0,877 0,694 0,575 0,674 0,698 0,734 0,546
ED4 0,874 0,647 0,497 0,641 0,656 0,687 0,561
EDsg 0,876 0,612 0,511 0,617 0,624 0,673 0,618
EE1 0,657 0,827 0,549 0,565 0,615 0,653 0,588

EE2 0,563 0,820 0,446 0,518 0,530 0,633 0,662

EE3 0,584 0,841 0,559 0,550 0,593 0,640 0,585

EE4 0,578 0,855 0,509 0,581 0,581 0,662 0,584

EEs5 0,678 0,853 0,531 0,596 0,606 0,670 0,636

IS1 0,507 0,494 0,842 0,571 0,483 0,598 0,557

IS2 0,535 0,568 0,873 0,538 0,552 0,645 0,620

IS3 0,542 0,496 0,867 0,538 0,534 0,615 0,543

1S4 0,539 0,585 0,886 0,536 0,593 0,617 0,518

CF1 0,567 0,520 0,512 0,796 0,591 0,731 0,651

CF2 0,607 0,541 0,517 0,843 0,651 0,687 0,719
CF3 0,590 0,568 0,548 0,816 0,593 0,690 0,632
CFy4 0.601 0,600 0,513 0,871 0,621 0,677 0,676
HA1 0,684 0,659 0,610 0,693 0,905 0,793 0,657
HA2 0,693 0,617 0,536 0,677 0,941 0,726 0,667
HA3 0,664 0,620 0,559 0,655 0,879 0,686 0,613
HA4 0,690 0,651 0,582 0,675 0,911 0,717 0,678
HAg 0,680 0,634 0,556 0,667 0,926 0,716 0,691
IC1 0,668 0,678 0,576 0,709 0,646 0,850 0,667

IC2 0,671 0,629 0,580 0,710 0,702 0,834 0,721

1C3 0,681 0,655 0,627 0,733 0,671 0,853 0,679

1C4 0,694 0,667 0,636 0,688 0,689 0,851 0,654

CDU1 0,521 0,533 0,487 0,683 0,586 0,647 0,779
CDbU2 0,643 0,639 0,548 0,702 0,625 0,709 0,896
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Modelo estrutural e teste das hipoteses

Este estudo utilizou o método de PLS para testar se o valor dos coeficientes de caminho padronizados (B) entre
0s varios construtos era estatisticamente significativo. Foi utilizado o coeficiente de determina¢ao R?para medir
o poder explicativo do modelo estrutural. Uma vez que o método de PLS ndo possui distribuicdo e ndo fornece
o modelo de compatibilidade geral, para testar a significancia do caminho estimado, foram utilizados o teste te
a reamostragem por bootstrapping com geracao de mil amostras a fim de explicar as relagdes entre as variaveis
como teste das hip6teses e anélise causal. Os coeficientes de caminho (8) do modelo de equagdo estrutural, os
valores do coeficiente de determinac¢do R? e o valor da estatistica t sdo mostrados na Figura 4 e na Tabela 4. Como
previsto, os coeficientes de caminho (B) no modelo hipotetizado e os valores-t correspondentes na Tabela 4 indic-
aram que a ED (B= 0,355, f*=0,376, T = 6,064, p = 0,000), a EE (B= 0,182, f>=0,248, T = 3,665, p = 0,000), a IS
(B= 0,167, f>=0,267, T = 3,513, p = 0,000), as CF (B= 0,176, >=0,282, T = 4,066, p = 0,000) € o0 habito (B= 0,318,
f2=0,245, T= 3,492, p = 0,001) afetam positivamente a inten¢do comportamental de utilizar o Line Today. Os resul-
tados confirmaram que H1, H2, H3, H4 e Hg foram apoiadas. A intencao comportamental afeta positivamente o
comportamento de uso de utilizar o Line Today (B= 0,152, f>=0,197, T = 4,453, p = 0,000), mostrando que Hé foi
apoiada. As condicdes facilitadoras afetam positivamente o comportamento de uso de utilizar o Line Today (3=
0,212, f>=0,182, T= 2,694, p = 0,007), confirmando a hipétese H7. O habito afeta positivamente o comportamento
de uso de utilizar o Line Today (B= 0,242, >=0,090, T = 2,364, p = 0,018). Assim, a hipétese H8 foi suportada.

Tabela 4. Coeficiente de caminho, valor de B, f2 de Cohen, e estatisticas t

Caminho hipotético B fz Estatistica t Valor-p
H1 ED->IC 0,355 0,376 6,064 0,000
H2 EE-> IC 0,182 0,248 3,665 0,000
H3 IS=>IC 0,167 0,267 3,513 0,000
Hyg CF>IC 0,176 0,282 4,066 0,000
Hsg HA-> IC 0,318 0,245 3,492 0,001
H6 IC>CDU 0,152 0,197 4,453 0,000
H7 CF>CDU 0,212 0,182 2,694 0,007
H8 HA->CDU 0,242 0,090 2,364 0,018

O coeficiente de determinacdo R? estimado explicou significativamente o modelo estrutural, com a ED, a
EE, a IS, as CF e o habito respondendo por 90,6% da variancia na intencao comportamental e por 52% da vari-
ancia no comportamento de uso. Com base nos resultados, os valores de R2foram considerados substanciais, e
os achados da anélise identificaram cinco fatores que aparecem como preditores da intencao comportamental
e do comportamento de uso no modelo. O estudo também utiliza o Q*> de Stone-Geisser para avaliar a relevan-
cia preditiva do modelo. O Q2 no modelo do estudo é de 0,698 e de 0,348, e, como sugerido por Chin (1998), um
valor de Q2 maior do que zero significa que o modelo tem capacidade preditiva.
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Figura 4. Modelo da equacao estrutural
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De acordo com a analise por PLS dos modelos de medicao e do modelo estrutural, como esperado, ambos
os modelos deram resultados estatisticamente significativos, e todas as hipdteses foram aceitas. Embora o valor
de B ndo seja elevado, todos sao significativos, e o poder explicativo do R? chega a 52% e 90%, assim a distri-
buicao do valor de B € estatisticamente significativa. Na Tabela 4, pode-se ver que o tamanho do B indica o grau
de influéncia da variavel independente, e seu impacto é mais alto sobre a ED, seguida pelo habito, e assim por
diante. Os resultados deste estudo confirmaram os fatores que afetam a intencao comportamental, e podem
apoiar o poder explicativo quanto ao comportamento do usuario de utilizar novas tecnologias.

CONCLUSAO

Este estudo concentra-se no ponto de vista do usuario, e utiliza a Utaut2 como base teérica para explorar o com-
portamento de uso do Line Today. Com base nos resultados empiricos, todos os fatores exercem um impacto
positivo sobre as inten¢des comportamentais. Quando o usuario acredita que o Line Today pode satisfazer seu
desejo de assistir a noticias, cresce sua intencao de utiliza-lo. De acordo com os resultados, percebe-se que,
se 0s usuarios consideram o Line Today pratico e (til para suas vidas, isso aumenta sua disposicao de uséa-lo.
Quando os usuarios consideram que a interface de usuario do Line Today é facil de operar e ndo requer muito
esforgo, eles ficam mais dispostos a utiliza-lo.

Entretanto, quando o usuario utiliza o Line Today, ele o faz devido as opinides de outras pessoas impor-
tantes para ele. Esse resultado é consistente com pesquisas anteriores (Venkatesh et al., 2003, 2012). Quanto
mais 0s usuarios sentem que seus parentes e amigos influenciam seu uso do Line Today, mais sua intencdo de
utiliza-lo aumenta. Além disso, quando os usuarios pensam que as tecnologias de software e hardware e recur-
sos de equipamentos atualmente disponiveis podem apoiar o grau de uso pessoal do Line Today, e quanto mais
0s usuarios sentem um grau de apoio ambiental ao utilizar a plataforma, mais eles a utilizarao.

Venkatesh et al. (2012) acreditam que o habito seja a tendéncia a utilizar a tecnologia automaticamente. Foi
apontado, em estudos anteriores, que o habito € um ato anterior e uma ideia-chave que move o comportamento
repetitivo. Quando os usuarios utilizam o Line Today como sua plataforma de escolha para assistir a noticias,
isso aumenta sua intengao de utiliza-lo. A literatura sobre os modelos Utaut e Utaut2 também apontou que a
intencdo comportamental exerce um impacto significativo sobre o uso efetivo de uma tecnologia, independen-
temente de a tecnologia ser utilizada no ambiente organizacional ou no ambiente do consumidor (Venkatesh et
al., 2003, 2012). No entanto, embora as condi¢oes facilitadoras deste estudo possuam efeitos positivos sobre o
comportamento de uso, alguns dos resultados nao tiveram um impacto significativamente positivo, consistente
com os resultados de Weng e Huang (2017) sobre o comportamento de uso do Line TV. Infere-se que, embora
dispor de recursos e conhecimento suficientes para utilizar o Line Today possa aumentar a disposi¢ao de utili-
za-lo, isso pode ndo aumentar o tempo e a frequéncia de uso efetivos, o que pode estar relacionado ao fato de
que o usuario ainda disp0e de outras opg¢des.

Contribuicoes do estudo

0 estudo visa principalmente pesquisar a intengao comportamental e o comportamento de uso dos usuarios do
Line Today na plataforma mével de noticias. Atualmente, ha poucas pesquisas sobre o Line Today. Portanto, o
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estudo utiliza a Utaut2 para analisar os fatores que afetam as inten¢des comportamentais e os comportamen-
tos de uso do Line Today. Embora ja se tenha provado empiricamente que a Utaut2 é um modelo cientificamente
aceito, relativamente bem-estruturado, bem discutido e adequado a pesquisas sobre o comportamento do con-
sumidor, como foi proposto ha apenas alguns anos, as pesquisas utilizando esse modelo ndo sdo tdo extensas
quanto as que utilizam a TAM. As contribuicdes especificas desta pesquisa sao as seguintes: (1) ela confirma
que a Utaut2 pode ser utilizada para verificar as inten¢des de comportamento e o comportamento de uso dos
usuarios do Line Today, possuindo bom poder explicativo; (2) estudos tém mostrado que a ED, a EE, a IS, as CF
e 0 habito exercem um impacto significativo sobre a intencao comportamental, enquanto a inten¢ao comporta-
mental e 0 habito exercem um impacto positivo sobre o comportamento de uso (os resultados deste estudo estdo
disponiveis para estudiosos que, no futuro, desejem conduzir pesquisas relevantes sobre o tema); (3) O estudo
concluiu que os usuéarios do Line Today sao majoritariamente jovens com idades entre 21 e 30 anos, principal-
mente estudantes universitarios. O Line Today possui um grande nlimero de usuarios na comunidade Line. Fica
claro que, no ambiente desenvolvido da internet, a base de usuéarios do software de comunidade original cresce
a uma taxa maior do que a de outros aplicativos de noticias, e, ao adquirir novos conhecimentos por meio da
plataforma, os jovens aceitam a nova plataforma de Tl de modo relativamente mais facil.

Implicacdes praticas do estudo

Com base no processo e nos resultados da pesquisa, o estudo sugere implica¢des gerenciais e praticas para
gestores na area de estratégia. Em termos dos servicos oferecidos pelo Line Today, os resultados sobre ED confir-
mam que a plataforma permite aos usuarios realizar seu objetivo de assistir a noticias. Os resultados do estudo
também sugerem que o Line Today é (til e eficiente na vida, possibilitando que as pessoas acessem conheci-
mentos e as informacgdes mais recentes instantaneamente; Além disso, pessoas relativamente jovens aceitam
a nova plataforma de Tl mais rapidamente. No que tange a EE, os gestores podem aprimorar o design e a oper-
acao dainterface da plataforma de modo a torna-la mais facil para que os usuarios iniciem seu uso. Com relagao
ao impacto da IS, como o Line Today ainda é uma plataforma de conte(ido, ha menos envolvimento na interagao
dos usudrios ao assistir a noticias. Atualmente, eles podem apenas postar seus proprios comentarios abaixo
dos contelidos de noticias e exibi-los na tela em que estdo assistindo. No futuro, poderao aproveitar o conteddo
do Line Today nas salas de bate-papo do Line, em eventos ao vivo e em janelas de bate-papo, aumentado o
grau de interacdo. Além do contelido diversificado e conciso, gestores ndo podem ignorar o fator da IS, pois ele
também pode aumentar as inten¢des comportamentais. Assim, espera-se que 0s gestores possam continuar a
aprimorar as vantagens existentes, integrar diferentes plataformas e eliminar suas falhas, a fim de aumentar a
intencao de uso dos usuarios.

A plataforma mével de noticias do Line Today também pode introduzir servigos diferenciados para diferentes
grupos de usuarios, lancar contedido que pode ser de interesse, introduzir preferéncias com base nas caracteris-
ticas dos diferentes grupos étnicos ou oferecer mais niveis de servigo, de modo a atender a diferentes tipos de
usudrios. Ela pode também buscar personalizar o servico com horéarios e leituras diferentes. Por outro lado, deve
ser capaz de combinar servigos relacionados, além de noticias, tais como recomendagdes de bares, restaurantes
e lojas, noticias e informagdes sobre produtos, aliados a conveniéncia dos dispositivos méveis, com um marke-
ting que atinja mais profundamente a vida do usuario. Por exemplo, em termos de entretenimento, pode oferecer
outros tipos de contelido de noticias, relacionados, por exemplo, a viagens, moda e astrologia, e utilizar o com-
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partilhamento em comunidades para satisfazer a disposi¢ao dos usuarios de compartilhar, aumentando, assim,
as intengdes de uso. Novas op¢oes de entretenimento podem ser combinadas com a plataforma Line existente,
de modo a desenvolver outras de modo a desenvolver novas fungdes, tais como competi¢des ao vivo, jogos de
basquete combinados com noticias on-line, a fim de estimular a curiosidade desse grupo e aumentar suas inten-
¢oOes de uso. Além disso, a plataforma pode também aumentar seu conteido de dudio e video, especialmente
em noticias, entretenimento e estilo de vida, e aumentar o contedido ao vivo, incluindo shows, cerimdnias de

premiacao e eventos esportivos.

LimitacOes e direcionamentos futuros

Embora o estabelecimento da estrutura da pesquisa, a elaboragdo do questionario e a coleta e anélise dos dados
tenham sido rigorosos e objetivos, o processo da pesquisa foi inevitavelmente limitado, devido a restri¢oes de
tempo, recursos e pessoal. Apresentam-se, a seguir, as restricoes da pesquisa e recomendacdes a pesquisa-
dores para estudos futuros. Sob restricdes de tempo e financiamento, a utilizagao de um questionario impresso
e de questionarios on-line para a coleta de dados, bem como a amostragem por conveniéncia, apresenta lim-
itacdes em termos da representatividade da amostra neste estudo. A amostra foi composta por individuos com
idades entre 21 e 30 anos, a maioria dos quais estudantes, portanto a discussao sobre as caracteristicas gerais
dos usuarios é limitada. No futuro, estudos relevantes podem serampliados no sentido de incluir Taiwan inteira,
aumentando as dimensdes da amostra, a fim de expandir os resultados da pesquisa e aumentar sua validade
externa. Como a amostra do estudo ndo é grande, mas ha cinco varidveis dependentes que podem resultar em
um valor de B mais baixo, recomenda-se, no futuro, aumentar o tamanho da amostra, a fim de melhorar o valor
preditivo do B. No entanto, as caracteristicas deste estudo sao consistentes com as caracteristicas do princi-
pal grupo étnico de Taiwan, que é composto, em sua maioria, por jovens, assim os achados da pesquisa ainda
sao valiosos. A analise quantitativa deste estudo ndo avalia os pensamentos dos sujeitos pesquisados, mas
apenas a tendéncia da situacdo geral do grupo, portanto esse fato pode afetar seu efeito moderador, devido a
pequenas diferencas.

Atualmente, na plataforma do Line Today, os usuarios podem analisar suas informac¢des de navegacao, o
que lhes permite visualizar suas listas de favoritos e compartilhar conteddo de noticias de modo instantdneo.
Recomenda-se ofereceraos usuarios servigos de interligacao de dominios, tais como noticias sobre o trafego de
trens durante o Festival da Primavera. Isso pode ser feito por meio de links para reservas de passagens, exibi-
cdo de noticias relacionadas a viagens e informacdes relevantes (acomodacao, precos de passagens aéreas etc.).
Com os recursos existentes, recomenda-se aprimorar a apresenta¢ao do conteido de noticias na plataforma do
Line Today com a adicdo de funcdes personalizadas que integrem a localizacdo das pessoas, de modo a ofere-
cer noticias mais relevantes sobre o local onde se encontrem. A plataforma pode analisar os tipos de noticias
em que as pessoas navegam e recomendar noticias e informacgdes relevantes. Pode também oferecer informa-
¢oes aprofundadas ao piblico sobre o conteddo das noticias, a fim de aumentar seu envolvimento com as elas
ou melhorar sua conexdo com a vida.

~ NOTA DE TRADUCAO

Nota de tradugdo: as abreviagdes referentes as teorias foram mantidas em inglés para fins de padronizagao.
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A cidade é um rico campo de pesquisa para os Estudos Organizacionais (EOS), que
pode ser tratada tanto quanto um [6cus como um objeto de pesquisa. De acordo com
Knox (2010), as cidades vinham sendo pouco estudadas em termos organizacionais
na Administracdo, sendo amplamente analisadas em termos geograficos, sociolégicos
e antropolégicos, urbanisticos e econdmicos. No entanto, esse cenario tem mudado
no campo da Administragdo, em especial nos EOS brasileiros, visto que as cidades
podem ser compreendidas a partir de uma vasta multidisciplinaridade desde uma
organizacao complexa formada por diferentes teias que nos conectam de maneira
pluralistica e multidimensional (Fischer, 1997); de processos individuais, culturais
e identitarios inseridos num espago-tempo (Mac-Allister, 2004); da territorialidade
(Bretas & Saraiva, 2013); da vida social organizada (Saraiva & Carrieri, 2012); das
praticas culturais estéticas do espago urbano (Ipiranga, 2016); e até mesmo partir
de um processo organizativo oriundo de diferentes praticas sociais e de organizacao
(Franco & Oliveira, 2017). A cidade deixou de ser apenas um lugar de moradia e
(con)vivéncia, passando a ser entendida como uma organizacdo contemporanea
complexa constituida por diversos agentes e praticas produtores de signos, simbolos,
significados e histérias, conforme apontado por Ipiranga (2010).

O livro organizado por Saraiva e Ipiranga amplia essa emergente gama de estudos,
funcionando como um é6timo guia das possibilidades de realizar pesquisas cientificas,
em especial qualitativas, das/nas cidades, tanto de maneira metodoldgica quanto
tedrica. Assim como as cidades, este livro também é multidisciplinar, estando
organizado em trés partes, além do prefacio e introdugdo. A primeira foca na
historicidade da cidade e das histérias que nelas sdo vividas, desde os conceitos
de histéria de Walter Benjamin nos EOS (capitulo 1); a multidisciplinaridade entre a
cidade e a literatura (capitulo 2); e como a urbanizagao modificou praticas de vivéncia
e subsisténcia de uma comunidade quilombola (capitulo 3).

A segunda parte do livro chama aten¢do as praticas sociais que empregamos
em nosso cotidiano, por exemplo, como o conceito de cidade global modifica as
organizagdes, em especifico, restaurantes requintados (capitulo 4); como a cidade
de Belo Horizonte é representada por meio do Museu Brasileiro de Futebol (capitulo
5); como ocorrem as préticas de ciclismo utilitdrio em Fortaleza (capitulo 6); e a
apropriagao de um espaco plblico por uma empresa privada em Maringa (capitulo 7).
Por fim, a terceira parte do livro destaca a gestao da cidade por meio da compreensao
de que esta é organizada ndo apenas por seres humanos e artefatos, como também
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por animais ndo humanos (capitulo 8); e como 0os movimentos
insurgentes podem ser dialogados em relacdo a gestao publica
(capitulo 9).

Os artigos compilados neste livro evidenciam um ponto que
ja fora debatido por Figueiredo e Cavedon (2012): as cidades
sdo sujeitas as apropriacdes fisicas, materiais e simbélicas,
criando-se, assim, seu espa¢o organizacional. Espaco esse,
conforme nos relembram as autoras, que é resultado de
diversas dinamicas politicas, sociais e econdmicas, como
pode ser visto em Maricato (2017) em sua complexa analise do
desenvolvimento das cidades e politicas urbanas no Brasil em
anos recentes. Essas compreensdes sobre a urbe permeiam o
trabalho de Saraiva e Ipiranga, talvez ndo tao explicitamente,
mas, assim como nas cidades, é necessario e recomendavel que

“andemos” pelos textos e criemos nossos proprios “caminhos”.

Ademais, os artigos que fazem parte desta coletdnea
continuam a ampliar o olhar para os habitantes e praticantes
das/nas cidades. Nesse sentido, podemos citar o avang¢o nos
EOS brasileiros de tematica urbana que englobam praticas e
cidadaos poucos estudados na Administra¢ao, por exemplo, a
populacdo em situacao de rua (Costa & Oliveira, 2019; Honorato
& Saraiva, 2016); praticas espaciais de rupturas numa exibicao
de arte (Bezerra, Lopes, Silva, & Ipiranga, 2019); praticas de
pichacdo nas cidades (Viegas & Saraiva, 2015); catador de
materiais reciclaveis (Rodrigues & Ichikawa, 2015); entre outros.
Nesse contexto, podemos enxergar a relevancia de se realizar
estudos nas cidades, estudar quem ali vive, como o cotidiano
dessas pessoas se constitui nesse espaco, como a cidade
constitui a vida desses sujeitos, entre tantas outras dindmicas
sociais.

As cidades, pois, ndo sdao um lugar apenas de moradia,
sdao um espaco vivido e praticado por sujeitos humanos e nao
humanos em um fluxo de constante transformagao (Certeau,
2008; Coimbra & Saraiva, 2013). Ao decorrer da leitura, o leitor
ou a leitora consegue perceber como as diferentes praticas
sociais, organizativas e de gestao constituem a cidade, tanto
de maneira histérica quanto cotidiana. A cidade é feita ndo sé
a partir de nossas vivéncias, mas também de nossas memorias
e de nossos sentimentos. No entanto, é importante termos
em mente, assim como o livro coloca em pauta, as forgas
politicas que estao presentes nesse espaco organizacional e
que acabam constituindo, moldando, reforcando ou até mesmo
impedindo nossas maneiras de praticar a cidade, assim como
Certeau (2008) também nos alertou sobre a cidade-conceito e
sua funcao arquitetdnica e funcionalistica.

Embora ndo seja o foco do livro em questao, futuras obras
poderdo trabalhar os aspectos da cidade-conceito voltados
para a gestdo da cidade, como o marketing urbano, que é
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uma ferramenta de gestdao urbana que ajuda a reforcar a
cidade-conceito, transformando as cidades em mercadorias
(Duarte & Czajkowski, 2007; Sanchez, 2001), abrindo espaco
para o empresariamento urbano, conforme pontuado por
Terci (2018). Por mais que as forcas politicas permeiem os
trabalhos apresentados no livro, elas ndo sao necessariamente
observadas de perto, sendo intrinsecas as praticas sociais
que constituem as cidades. Dessa forma, seria interessante,
também, trazer para a discussao dos EOS o outro lado da cidade,
aquele que é gerenciado e controlado por poderes piblicos
e privados e como esses poderes lidam com as diferentes
praticas histéricas, culturais e sociais de seus habitantes.

Este livro, portanto, ndo esgota a tematica e discussao
sobre cidades dentro dos EQOS, ele deve ser encarado como um
compilado bem-articulado de textos de diferentes tematicas
que nos relembram que a cidade é uma “mega-organiza¢do”
(Fischer, 1996), ou seja, que dentro dela encontramos diversas
formas, maneiras e processos organizativos que fazem outras
organiza¢des acontecerem. As cidades sdao um exemplo de
coexisténcia organizacional cotidiana, que nos permite (re)
pensar nosso olhar sobre elas, seus sujeitos, e as maneiras de
fazer pesquisa nesse espaco organizacional.

Por fim, é importante ressaltar, como forma de disseminacdo do
trabalho cientifico, que o livro encontra-se disponivel gratuitamente
para download no site: https://asebabaolorigbin.files.wordpress.
com/2020/09/historias-praticas-sociais-e-gestao.pdf.

Boa leitura e boas reflexoes!
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CIDADES E ESTUDOS ORGANIZACIONAIS: UM DEBATE NECESSARIO

Luiz Alex Silva Saraiva e Alessandro Gomes Enoque (Orgs.). ltuiutaba/MG, Brasil: Barlavento, 2019. 433 p.

A abordagem das cidades nos estudos de gestao tem trilhado caminhos desde as
publica¢des seminais no Brasil (Fischer, 1996, 1997; Mac-Allister, 2004), que visam
incorporar questdes sociais, politicas, econdmicas e culturais ao ambito da gestao
organizacional por uma perspectiva de contexto critico e simbélico. Levando em
consideragdo o apelo por mais discussdes na interdisciplinaridade que articulem o
tema das cidades com as perspectivas das ciéncias administrativas, a obra Cidades
e Estudos Organizacionais: um debate necessdrio sintetiza a producdo académica a
partir do esfor¢o para ampliar esse debate na academia. Na urgéncia de compreender
0 espago urbano e a producdo da cidade por diferentes lentes, entre elas os Estudos
Organizacionais, a obra considera a cidade como organiza¢dao nos seus distintos
processos de organizar associada ao saber pratico e uma posicao reflexiva de gestao.

0 livro, que esté disponivel no formato eletrdnico, por meio de download gratuito
a comunidade, é composto por nove capitulos em forma de artigos e tem como fio
condutor a preocupacao de diferentes pesquisadores para problematizar a cidade
para além da nocdo de espaco e fronteiras fisicas, assim ampliando e expandindo
o0 conceito de organizac¢do. Foi organizado pelos professores Luiz Alex Silva Saraiva
(UFMG) e Alessandro Gomes Enoque (UFU), que carregam em suas pesquisas as
abordagens interdisciplinares dos Estudos Organizacionais, sobretudo a respeito de
estudos sobre as cidades. Dessa maneira, a obra em questao desvela as discussdes
dos autores ao articular diferentes abordagens que vao desde as praticas do espago
urbano, passando pelas dindamicas sociourbanas, pelas relacdes de poder, pelas
questdes de disputas, pelos grupos de resisténcia, pelas sociabilidades e pelo
planejamento urbano.

“Ascidadesnos Estudos Organizacionais como resisténcia e reagdo sécio-espaciais”,
subtitulo do prefacio, € um convite para embarcar na leitura em que Ana Paula Baltazar,
professora associada da Escola de Arquitetura e Design da UFMG, provoca o leitor a
refletir sobre a extingdo do Ministério das Cidades em 2019 e, consequentemente, o
desmonte das politicas piblicas socioespaciais. Esse prefacio configura-se como uma
porta de entrada que introduz todo o conteldo do livro diluido em seus capitulos e
situa o leitorno ndcleo das discussdes. Os diferentes textos representam uma resposta
ao clamor por um debate necessario entre as cidades e os Estudos Organizacionais
porum prisma que envolve sujeitos ativos, cultura e diferengas, multiterritorialidades,
participacdo popular e simbolismos, empreendedorismo local e organizagao de
espacos coletivos, compondo uma agenda de pesquisa de diferentes areas do saber,
entre as quais se inserem os Estudos Organizacionais.

A proposta de “um debate necessario” continua sendo entregue ao leitor quando,
no primeiro capitulo, o autor reconstréi um didlogo que sistematiza a literatura sobre
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os estudos de cidades para além das abordagens convencionais
como a geografia e o urbanismo, por exemplo. Dessa forma, o
autor aproxima-se de areas interdisciplinares do conhecimento,
entre elas a Antropologia Urbana, a Sociologia Urbana, as
Artes e a Psicologia Social, por exemplo, para construir uma
discussdo tangente ao campo da Administracdo, em especial
aos Estudos Organizacionais. O autor demonstra que essa
relagdo é uma “continua construcdo”, explicitando como cada
uma dessas areas do conhecimento pode se aproximar da
gestdo nas cidades ao compreender a dinamica urbana que
confere a cidade uma abordagem especifica nos meandros
das discussdes sobre: i) disputas por espacos; ii) lugar de
experiéncias e sociabilidades; e iii) desigualdades sociais
e segregacdes diversas. Dessa forma, o capitulo abre uma
trilha para que os demais autores percorram as inquieta¢cdes
propostas na obra.

Os demais capitulos cumprem o prometido na introducado
da obra. Para além do capitulo que discute a relagdao entre
organizacdo e cidade, a organicidade como método de
representacao urbana, a obra também aborda as tensas
relagdes de poder e a concepc¢ao das favelas como organizacao/
desorganizacdo do espag¢o social, compreendendo: i) como
um grupo social pode territorializar a cidade; ii) abordagem
dos grupos sociais como atores relevantes na construcao
do planejamento urbano; iii) reflexdo sobre o fato de que as
lutas acontecem de diferentes formas, indo além da nocao
de organiza¢do. Essas diferentes questdes dao respaldo para
a discussado sobre a dinamica urbana das transformacdes nas
cidades ancoradas nos conceitos de espaco, lugar, identidade,
desterritorializacdo e reterritorializagao.
capitulos seguem coroando o desenvolvimento de um enredo

Além disso, os

pautado no pensamento critico que problematiza o crescimento
da cidade para atender apenas a interesses econdmicos
privados, e pautando a reorganizacdo e a reproducao do
espaco urbano e os interesses a ele inerentes. A obra é
encerrada com discussoes relevantes relacionadas a dindmicas
de reconversao das fung¢des econdmicas das cidades por meio
de um empreendedorismo local, além da discussdao sobre a
producdo e o consumo cultural e suas contraditérias relacdes
que reforcam a dominacdo de classes. Por dltimo, discute-se
o planejamento urbano nos Estudos Organizacionais a luz das
obras O direito a cidade, A revolugdo urbana e A produgdo do
espaco, de Henri Lefebvre.

Como protagonistas de suas discussoes, os autores da obra
recorrem a diferentes cidades brasileiras para refletir sobre
suas problematicas. Por exemplo, duas favelas com Unidades
de Policia Pacificadora (UPPs) na cidade do Rio de Janeiro
(R)) sdo abordadas para discutir campos de poder pelo viés
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da perspectiva bourdieusiana e seus processos de organizar
(Czarniawska, 2014). A cidade de Belo Horizonte (MG) é palco
para se refletir sobre as transformagdes que ocorrem na gestao
do Mercado Novo, trazendo a tona a construgdo de identidades
inerentes aos espacgos urbanos. O bairro de Santa Felicidade,
em Maringa (PR), oferece subsidios para problematizar sobre a
formacao de uma “cidade sem favelas” a partir do “Programa
de Desfavelamento Municipal”, que visou a “limpeza na ordem
urbana”, assim criticando o processo de desenvolvimento
neoliberal capitalista. Esse contexto da obra destaca-se porque
faz com que o leitor reflita criticamente sobre outras cidades
brasileiras que se ergueram sob o signo da modernidade e
o almejado “progresso” em busca de uma estética urbana
planejada e, por consequéncia, excluindo os habitantes que
ndo se encaixam nessa conjuntura de “aformoseamento” da
cidade. Por conseguinte, as cidades de Tiradentes (MG) e Paraty
(R)) surgem como exemplos para discutir o empreendedorismo
local e os processos de reconversdo de fun¢des econdmicas nas
cidades inspirados na “Teoria da Acdo Pratica” bourdieusiana,
a partir dos conceitos de habitus, capital e campo. Outro
objeto de estudo interessante apresentado na obra abordou
a formacdo cultural da cidade de Cataguases (MG) sob uma
perspectiva histérica, a partir da reflexdo sobre o tempo e a
construcdo de espagos urbanos de meméria para compreender
como a produgao dos bens culturais, por exemplo, pode ampliar
as fissuras na cidade, tendo como consequéncia um “circulo
privilegiado da cultura”.

Por conta dessas relevantes questdes e para além da
grande protagonista da obra, que é a cidade e seus elementos
nos Estudos Organizacionais, o texto, em diversos momentos,
chama atencdo para um tema transversal sobre a compreensao
da cidade a partir da relagdo entre o centro e suas margens, nao
apenas considerando uma visao dicotdmica e antagdnica entre
as partes, mas compreendendo outras formas de entendimento,
em que essa oposicao nao se transforme em algo para justificar
0 abandono estatal e acentuar ainda mais as diferencas, ou
seja, torna-se interessante observar que esses espacos nao
sdo exteriores ao Estado (Das & Poole, 2004). A obra é rica
em detalhes no que diz respeito as teorias utilizadas e as
questdes metodoldgicas, e configura-se como um esforgo dos
autores em aproximar os diferentes temas a area dos Estudos
Organizacionais por meio de uma perspectiva interdisciplinar
sobre as questdes urbanas das cidades e sua organizacdo.
Demonstra, assim, a preocupa¢do dos autores, que tomam
a cidade como objeto de estudo que existe e resiste para
compreender a dindmica social e organizacional, expandido
os caminhos que fazem da Administracdo uma ciéncia social
aplicada.
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