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Resumo

O movimento gerencialista no setor publico representou a tentativa de se trazer a efetividade
para o servigo publico como forma de atender as novas estruturas sociais advindas da grande
turbuléncia contemporanea. No contexto brasileiro, o modelo da administracdo publica
gerencial pode ter falhado em preparar gerentes publicos na identificacido de oportunidades, na
mobilizacdo de recursos e na articulacdo de parcerias. Por outro lado, a emergéncia do
empreendedorismo de visdo multidimensional vem alterando realidades, atendendo
necessidades do ambiente e somando a acdo empreendedora coletivizada, dialdgica e reflexiva
poderd ser capaz de gerar algo, mediante agdes socializadas, para ser consumido
coletivamente pelos cidadaos. O estudo enfoca como objeto de pesquisa a atual gestdo da
Fundacdo Joaquim Nabuco até a data de 21 de julho de 2009, uma vez que representou uma
ruptura politico-cultural na instituicdo auxiliada pelos modelos burocriticos e gerencialistas,
por um lado, e um esforco de eliminar o personalismo e clientelismo, por outro. As Categorias
Estruturais de Paiva Jr. (2004) - Imaginacdo Conceitual, Expertise e Interacdo Social -
dissecam as a¢des empreendedoras dentro de um contexto cultural, fazem emergir outras
dimensdes categdricas tipicas de uma institui¢do fundacional do setor publico, bem como
possibilitam eclodir a efetividade empreendedora nas praticas inovadoras de gestao das
atividades e projetos institucionais e nas praticas para construcdo coletiva de beneficios ao
cidaddo.

Palavras-chave: Empreendedorismo Coletivo. Acdo Empreendedora. Efetividade
Empreendedora. Empreendedorismo Publico.



Abstract

In the frame of governmental sphere, the managerialism movement has attempted to provide
effectiveness to civil service, in order to fulfill the needs of the new social structures which
have emerged from the hard contemporary turbulence. In brazilian context, the managerial
public administration’s pattern seems to have failed in instructing institutional managers
aiming to prepare them to identify opportunities, to obtain financial resources, and to make
successful partnerships arrangements. On the other hand, a multidimensional concept on
entrepreneurship has been changing diverse kinds of reality, caring for environmental
requirements, and by means of join collective, dialogical and reflective entrepreneurial action,
may be able, through socialized measures, to create something new to be collectively
“consumed” by all citizens. This research focused on the Joaquim Nabuco Foundation’s
management system until July 21%, 2009, since it has led to a political-cultural breakage
inside the institution, supported, on the one hand, by bureaucratic and managerial models,
and, on the other hand, by the effort to eliminate individualism and spoil system. Paiva Jr
(2004) Structural Categories — Conceptual Imagination, Expertise and Social Interaction —
which deeply analyze entrepreneur actions in a cultural context, show other typical categorical
dimensions of an official entity (a public foundation) and make emerge entrepreneurial
effectiveness in the frame of innovating practices in institutional activities and projects as well

as efficient measures that lead to the collective construction of benefits to all citizens.

Keywords: Collective Entrepreneurship. Entrepreneurial Action. Entrepreneurial
Effectiveness. Public Entrepreneurship.
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1 Introducao

Ao descaso pela natureza, explorando-a excessivamente na promessa de usa-la para
o beneficio comum da humanidade, Santos (2000) denuncia a posi¢cdo vantajosa imputada
ao mercado em detrimento do Estado e da comunidade, de forma a desenvolver o pilar da
regulacdo desequilibradamente, cujo resultado foi:

[...] a redugdo da emancipagdo moderna a racionalidade cognitivo-instrumental
da ciéncia e a reducdo da regulacdo moderna ao principio do mercado,
incentivadas pela conversdo da ciéncia na principal forca produtiva, constituem
as condicdes determinantes do processo histérico que levou a emancipagdo

moderna a render-se a regulagio moderna (SANTOS, 2000, p. 57).

A crise do paradigma moderno € resultado do progresso que a propria modernidade
perseguiu 0 que gerou transtornos que abalaram o reducionismo mecanicista. Giddens
(1990) entende essas transformagdes como uma intensificacdo das relagdes sociais em
escala mundial, enquanto que alguns autores, como Lyotard (2004), advogam a emergéncia
de um novo paradigma com caracteristicas de uma ruptura intermindvel, tida como uma
condicdo pds-moderna, ou ainda, Bauman (2003) que trouxe o conceito de pods-
modernidade como uma condi¢ao humana.

A relevancia do avango das tecnologias da informacdo e da comunica¢do na era da
modernidade é destacada por autores como Castells (2002), tendo em vista sua contribuicao
para o surgimento das diversas formas organizacionais no cendrio mundial com base no
informacionalismo, essencial para o atual modo de produgdo capitalista, por visar
acumulagcdo de conhecimentos e complexidade no processamento da informacdo. Nesse
sentido, as mudangas estruturais impeliram posicoes fragmentadas na base da sociedade
contemporanea em que ha lugares seguros dos sujeitos e que abrigam ndo somente questoes
de género, etnia, politica e nacionalidade, mas também referentes ao mundo do trabalho no

capitalismo industrial. Na sequéncia, surge a chamada crise de identidade, em que o sujeito
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dos novos tempos situa-se em um duplo descentramento, tanto o do seu lugar no mundo
social quanto de si mesmo (CASTELLS, 1999; HALL, 1996; BAUMAN, 1999; 2001;
GIDDENS, 2003; CORREA, SOUSA, PAIVA JR., 2008).

O escopo dos estudos organizacionais € alterado, uma vez que Motta e Vasconcelos
(2006) revelam que as organizacdes passaram a ser estudadas em contextos maiores, em que
o social, o filos6fico e o histérico pudessem coexistir sem definir fronteiras entre si. Essa
discussdo tem consequéncias nas organizagdes publicas, por mais que parecam isoladas do
terceiro estdgio do capitalismo contemporaneo, no qual estamos vivendo e por Jameson
(2006) denominado de capitalismo tardio.

Na tentativa de adequar as institui¢des publicas brasileiras ao contexto das mudancas
dos Novos Tempos, a Fundagdo Joaquim Nabuco — Fundaj — foi uma dessas entidades
publicas que sofreu a reestruturagdo administrativa do ano de 2003, cujas consequéncias t€ém
sido classificadas por Sousa (2009) de turbuléncias que a institui¢do fundacional vem
enfrentando diante das mudangas organizacionais instaladas. Esse evento institucional é
entendido como um marco episédico por representar a demarcagao de um periodo ou fase na
Fundaj que deu inicio a um processo de institucionalizagao.

Diante de vdrias tentativas de reformas administrativas na administragdo publica
destaca-se a reforma do aparelho do Estado entre as décadas de 1980 e 1990 implementada
pela New Public Management (NPM), um modelo variante do Gerencialismo, € como
informam Martins, Imasato e Pieranti (2007), tentaram ajustar a baixa eficdcia/eficiéncia da
Administracdo Publica aos baluartes dos Novos Tempos como qualidade, motivacao,
accountability, clientes, efetividade e administracdo por projetos. No entanto, entre as
criticas mais severas encontra-se a adocdo de um modelo oriundo das préticas de gestdao de

empresas privadas a administragdo publica.
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Os resultados alcancados da NPM fez emergir novas abordagens com esperancas de
éxito como a defendida por Alford e Hughes (2008) que valorizam o pragmatismo do valor
publico na administracdo publica. O termo valor publico estd compreendido pelos autores
nao pelo fato de algo ser oferecido pelo setor publico, ou seja, ndo € quem produz que o
torna publico, mas por uma orientacdo de quem os consome. Trata-se de um valor que é
consumido coletivamente pelo cidaddo e ndo individualmente pelos clientes. A aplicacdo
desse conceito alinha-se a gestdo publica com foco nos resultados, haja vista a emergéncia
do sentido mais democratico na prestacao de servicos ao cidadao.

No contexto brasileiro, um exemplo de valor publico vem de uma instituicao
fundacional, a Fundaj, ao tornar o produto acessivel ao outro com a utilizacdo de uma
comunicacdo lddica e a cultura local no processo, conforme o extrato abaixo:

[...] A Massangana Multimidia, que era analdgica e ndo estava tendo os seus
produtos aceitos nos meios televisivos, foi atualizada e hoje é uma produtora
com equipamentos digitais. Os documentdrios passaram a ser feitos para exibig@o
e veiculacdo em televisdes educativas do pais, chegando a um publico estimado

entre trinta a cinqiienta milhdes de pessoas [...] [E2- p.3].
O exemplo caracteriza o que Borins (2001) chama de inovagao na gestdo publica com o
emprego de novas tecnologias de informag¢ao e comunicagao.

A inovacdo da gestdo publica tem permeado a Reforma Gerencial da Administracao
Publica Federal Brasileira no tocante as melhorias do processo estrutural do servigo publico,
prioritariamente, € do processo cultural, em segundo plano. Alids, o escopo de acdo da
Administracdo Publica Gerencial carrega os pressupostos da New Public Management
injetados pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Essa afirmagdo é
corroborada por Pereira (2000), responsdvel por essa reforma gerencial do Estado que

originou a nova gestao publica brasileira.
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A reforma gerencial do Estado de 1995 foi tomada por uma visdo roméntica, ao dar a
entender que os conceitos gerenciais a ele inerentes iriam exterminar o patrimonialismo e o
clientelismo que subsistem na administra¢do publica a partir do momento em que as praticas
de controle gerencial fossem sendo internalizadas pelos administradores publicos.

A ineficdcia desse entendimento sobre o processo gerencial na dimensao cultural da
administracao publica federal estd constatada na andlise de Souza (2007) dentro de agéncias
reguladoras onde se verifica a existéncia de préticas de gestdo patrimonialista, burocraticas e
gerenciais, de forma a constituir um modelo hibrido, uma vez que ali convivem
centralizacdoes de decisdes, destacado processo hierdarquico, formalismo excessivo e
informalidades na dimensao politica e no relacionamento com o ambiente externo.

Modelos de gestdao burocraticos e gerenciais também se articulam em uma institui¢ao
fundacional publica como a Fundaj que a partir da reestruturacdo administrativa efetivada,
no ano de 2003, sua atual administragdo vem modernizando o parque tecnoldgico
institucional e incrementando o seu Quadro de Pessoal com servidores recém-concursados
ao lado dos ocupantes de cargos de chefia remanescentes da administra¢do anterior.

Os modelos de gestdo da administracdo publica (patrimonialista, burocritico e
gerencial) sofrem influéncias do pensamento dominante de suas épocas. A influéncia do
patriarcalismo e suas ramificagdes na administracdo publica vém sendo observadas por
Costa (2008) ao identificar caracteres culturais patrimonialistas e personalistas desde a
chegada ao Brasil da comitiva real portuguesa em 1808.

Autores como Sousa e Paiva Jr. (2009) vinculam o nascimento do modelo
burocratico ao posicionamento de Max Weber frente a nova sociedade de classes oriunda da
revolucdo industrial, o que corrobora os estudos de Silva e Oliveira (2007) ao apontarem 0s
paradigmas patrimonialista e burocratico da administra¢do publica como frutos dos estudos

socioldgicos weberianos.
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A intensificacdo das relagdes sociais tem levado o modelo burocratico a ser acusado
de ineficiente, colocando-o na contramdo do projeto neoliberal, em que o Estado assume
uma posicao minimalista diante dos anseios sociais. Dessa forma, o paradigma gerencialista
atua contra os pressupostos do modelo burocritico na mesma proporc¢ao que este agiu contra
o modelo patrimonialista. Vasconcelos e Pinochet (2002) revelam que o modelo burocratico
tem sido depositdrio de substantivagdes pejorativas, entre elas, a inefici€ncia, atrasos e
confusdes nos tramites administrativos.

Pode-se compreender o porqué de a visdo de atraso para os tracos culturais do
patriarcalismo em relacdo a inser¢do do pais no capitalismo moderno ter sido questionada
por Corréa, Paiva Jr. e Oliveira (2006) a partir das premissas de Motta e Caldas (1997) e de
Prates e Barros (1997), em que pressupostos bdsicos, costumes, crengas, artefatos da
cultura de uma empresa carregam, de alguma maneira, tracos da cultura nacional na qual
estd inserida, de forma que nao se estuda a cultura de uma empresa que estd em atividade
em determinada sociedade sem estudar a cultura da sociedade em que estd inserida.

Orientados pela perspectiva de que os tracos da cultura nacional norteiam as
interacdes sociais no ambito do empreendedorismo, Corréa, Paiva Jr. e Oliveira (2006)
concluem que as relacdes de cardter personalista incrementam a vantagem pela rede
pessoal, além de reforcarem a influéncia da familia patriarcal como nicleo
socioecondmico.

A constata¢do de que tragos da cultura nacional norteiam a¢des empreendedoras de
uma instituicdo publica fundacional ndo somente corrobora os estudos dos autores, mas
também aponta para um instigante /6cus de pesquisa no setor publico. No caso, a Fundaj
revela a marca cultural da coletividade embutida nos seus projetos e atividades e notéria no

seguinte relato: E um fato que a Diretoria de Pesquisas Sociais tem uma marca muito forte
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na histéria da Fundacao, se confundindo com sua identidade. No entanto, esse fato ndo nos
leva a estabelecer nenhum critério de competicao com as demais diretorias [...] [E3 — p.8].

H4 um resistente confronto de ideias sendo de um lado, Carbone (1996) que ressalta
o atraso brasileiro no processo da modernidade devido aos modos de sociabilidade do
homem cordial perenes no pais e cujas consequéncias estdo na possibilidade de a cultura
brasileira neutralizar priticas empreendedoras. Por outro lado, Souza (1998, 2000) traz a
possibilidade de elucidar a origem do ingresso tardio a era da modernidade a partir dos
preceitos do protestantismo sectdrio, cujas qualidades da seita sdo representadas pelos
Estados Unidos e induzem a formacao do individuo moderno em oposi¢ao aos conceitos de
igreja envolvem nocdes de hierarquia e elitismo.

A polémica apresentada tem relevancia no contexto atual desde quando Camara
(2005) faz alusao as criticas de Souza (2000) como forma de ampliacdo aos estudos
realizados sobre organizacdo empresarial em associagdo com a cultura brasileira e da
discussao trazida por Paiva Jr. (2004) a respeito do crescente e significativo interesse pelo
empreendedorismo na condi¢do de fenomeno multidimensional capaz de alterar a realidade
do mercado ao trazer algo novo e diferente como retorno as necessidades identificadas no
ambiente organizacional.

H4 de se considerar o alerta do autor a respeito do desafio que € para os 6rgdos de
intervencdo governamental, as entidades empresariais e os setores vinculados ao
desenvolvimento socioecondmico a respeito da evolu¢do do processo na condi¢do de
fenomeno emergente de novos empreendedores e de geragdo de atividades
economicamente inovadoras, uma vez que nao ha um consenso definitivo a respeito da
teoria de empreendedorismo.

Diante de uma indefinicdo na teoria do empreendedorismo, movimentos como

Reinventing Government, de Osborne e Gaebler (1992), trazem prescricdes de como o
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empreendedorismo pode transformar o setor publico. Em similar corrente de pensamento, a
Reforma Gerencial Brasileira vem tentando viabilizar o Estado Empreendedor na
perspectiva gerencial na administragdo publica. Ckagnazaroff (2002) afirma que o
empreendedorismo tem aparecido em diferentes propostas na reforma do Estado, cujo
entendimento envolve normas apropriadas de ética, racionalidade e maximizacao.

Sob a concep¢ao que aborda o empreendedorismo no setor publico nas dimensodes
da racionalidade e maximizagdo, a reforma do Estado corrobora a suposi¢ao trazida por
Sousa e Paiva Jr. (2009) em que a racionalidade instrumental e a regulag¢do social atuam no
campo epistemologico do modelo gerencial reproduzido na implantagdo da administracao
publica gerencial.

A suposicdo dos autores caracteriza-se como ponto nevralgico na efetivacdo das
acoes empreendedoras no setor publico, tendo em vista que os caminhos da
instrumentalidade e da regulacdo social podem dificultar o percurso das experiéncias do
ator empreendedor apontado por Paiva Jr. (2004) como ser humano consciente, que vive e
age no mundo que ele percebe e interpreta de acordo com o que lhe faz sentido e deveria
constituir a base de reflexdo dos formuladores de politicas ao desenvolver acdes que
induzem a dinamiza¢ao do empreender.

E preciso adicionar essa perspectiva do empreendedor reflexivo 2 visdo de autores
nérdicos como Johannisson (1998) que o situa como um agente de cardter coletivo e
mantenedor de uma interagdo com os membros da coletividade, cujo envolvimento social é
fundamentado em valores compartilhados e ou/afeicdao, podendo servir de estratégia para
lograr objetivos.

Nesse ponto, cabe a contribuicdo do pensamento de Costa (2003) que defende o
empreendedorismo como fendmeno de destaque para o modelo de administragdao gerencial

que, ao resgatar principios e instrumentos de gestdo empresarial, a administracdo por
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objetivos e para resultados e a responsabilidade de cumprimento de metas claras e precisas,
pode ndo ter preparado gerentes publicos na identificacdo de problemas, formulacdo de
diagnésticos, definicio de objetivos, mobilizagcdo de recursos, estabelecimentos de
parcerias e aliangas, distribui¢do de autoridade e responsabilidade, cobranca e avaliagdo de
resultados e na decisdo em ambientes de incertezas.

Diante da problematica acima descrita, a Fundagcao Joaquim Nabuco é o objeto
desta pesquisa, uma vez que abarca as condi¢des de realizacdo da investigagdo no tocante
aos dados dispostos e possiveis sobre o sujeito deste estudo, o administrador publico, de

forma que podem apresentar respostas para as questdes propostas.

1.1 Questoes de pesquisa

A Fundagao Joaquim Nabuco € o objeto desta pesquisa na condi¢ao de institui¢ao
publica federal, uma vez que abarca as qualidades de realiza¢do da investigagdo no tocante
ao sujeito deste estudo, o administrador publico. Dessa forma, surge a seguinte questao
central: Como se constitui a acido empreendedora em uma instituicao piblica

fundacional?

Algumas questdes secunddrias emergem como forma de auxiliar o norteamento da

pesquisa:

A) Como uma reestruturacdo administrativa, caracterizada como um marco
episédico em uma instituicdo publica fundacional, pode suscitar agdes
empreendedoras?

B) Como as acdes empreendedoras de uma instituicdo fundacional do setor

publico emergem de praticas dos agentes dirigentes?
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1.2 Justificativa do estudo

Esta investigacdo cientifica pretende dar contribuicdes a atores como o0s
empreendedores, a sociedade e a academia. Nesse sentido, ao estabelecer uma dimensao
além das eficiéncia e eficicia dos resultados, as agdes empreendedoras fundamentam-se
nas experiéncias vividas por aqueles que conquistam espagos nos ambientes sociopolitico e
sociocultural, ora criando produtos que preenchem lacunas existentes como necessidades
na sociedade, ora subsidiando politicas publicas voltadas ao desenvolvimento do homem
brasileiro. A pesquisa ainda pode auxiliar no desenvolvimento de conceitos nao
reproduzidos por modelos importados de contextos diferentes das instituicdes, mas com
base em experiéncias que tendem a produzir ganhos efetivos para as mais diversas
instancias da administra¢do publica federal.

A pesquisa pode contribuir com a discussdo sobre o empreender no setor publico
brasileiro, uma vez que ja foi trazido um modelo por Osborne e Gaebler (1993), mas com
um formato voltado para administra¢do norte-americana a ser implementado em outros
paises e que cria demandas a serem vencidas devido ao estilo individualista inerente aos
paises daquele continente. Dessa forma, este estudo traz a tona um estilo de empreender
voltado para o setor publico no qual a acdo de empreender ndo se detém nas artimanhas da
burocracia, muito menos a cendrios politicos que obstruam a geracao de resultados. Por ser
reflexiva, a acdo de empreender deve ser relacional e articuladora.

De uma forma particular, a pesquisa agrega conhecimentos a respeito do
empreendedorismo na administragdo publica, que proporciona ganhos e valoracdo ao
universo do administrador no servigo publico. A visdo sobre o administrador publico pode
ser ampliada, uma vez que este estudo revela a importdncia da distincdo entre

gerencialismo e empreendedorismo no setor publico para uma melhor operacionalizagao.
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Este estudo ambiciona beneficiar a sociedade no sentido de atender um maior
nimero de cidadios possiveis, uma vez que a perspectiva multidimensional empregada ao
empreendedorismo amplia a possibilidade do logro de objetivos sociais, tendo em vista
potencializar a capacidade do empreendedor de reconhecer oportunidades e converté-las
em valores para o bem estar social.

Além disso, ha indicadores balizados para favorecer a sociedade com a emergéncia
de préticas empreendedoras voltadas para um eficiente atendimento ao cidadao, bem como
apontamentos para a consolidacdo da administracao publica profissional e a aplicabilidade
de instrumentos gerenciais focados nos interesses do cidadao.

Os avangos deste estudo estdo na geracdo de conhecimento cientifico que fazem
emergir modelos de expoentes mais democraticos tanto na relacio entre governo e cidadao
efetivando politicas de relacionamento e de negociacdo, bem como estruturas internas
funcionando com maior nimero de cooperagdo e parcerias entre si. Em decorréncia, ao
servico publico pode reverter em ganhos reais para diversos setores do mercado nacional,
em especial parceiros ou potenciais parceiros da administragdo publica federal ligados as
atividades culturais.

Busca-se a contribui¢do de modelos nascentes de préticas construtivistas e de
consisténcias heuristicas decorrentes de experiéncias vividas e compartilhadas, cujos
resultados repercutem em reflexao critica sobre o papel dos atores envolvidos (FARAH,
2008) em contraposicdo as solucdes de continuidades resultantes de ajustes de agdes

disseminadas oriundas de projetos hegemonicos da Administragdo Publica.
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2 Fundamentacao teodrica

O termo empreendedorismo vem sendo predominantemente atrelado as atividades
do setor privado. Nesse contexto, o sentido do termo vem comportando elementos
pertinentes a investimentos, riscos financeiros, planejamentos estratégicos e outras
expressoes oriundas do ambiente econdmico-mercantil.

Estudiosos oriundos de paises nordicos, a exemplo de Johannisson (1998), trazem a
rediscussdo do termo empreendedorismo da abordagem racional-instrumental que delibera
sua aplicacdo além da linha econdmica-mercantil, de maneira a atender outros campos
organizacionais carentes de estudos aprofundados.

Com base na teoria de autores tais como Danjou (2002) e Verstraete (2001), que
entendem o empreendedorismo como fendmeno social, interativo € o sujeito que
empreende como um agente transformador, dialégico, relacional, reflexivo a partir de suas
experiéncias passadas, buscou-se entender a acdo de empreender na arena do setor publico.

O empreendedorismo no setor publico vem sendo vinculado prevalentemente aos
conceitos de intraempreendedorismo, empreendedorismo corporativo e empreendedorismo
institucional e faz emergir a figura do empreendedor puiblico com caracteristicas
atomisticas e comportamentos individualizados. No entanto, autores como Baratter,
Ferreira e Costa (2009) asseveram que comportamentos individualistas causam poucas
alteracdes nas instituicdes por nao estarem inseridos em mecanismos de cooperacao
envolvidos na transformacao.

O entendimento multidimensional direcionado ao empreendedorismo torna-o vidvel
tanto ao setor privado quanto ao setor publico, além de receber o refor¢co de Morris e Jones
(1999) ao discorrerem sobre a possibilidade de aplicd-lo em organizagdes do setor publico,

uma vez que os mesmos obsticulos para sua implantacdo denunciados pelos gerentes
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publicos assemelham-se com os apontados pelos gerentes corporativos. No ponto de vista
trazido por O Flynn (2007) o constructo multidimensional credita a perspectiva coletivista
e social ao empreendedorismo e cria possibilidades no campo do empreendedorismo no
setor publico de gerar valores publicos, algo que Alford e Hughes (2008) traduzem como
sendo aquilo que é oferecido de forma coletiva ao cidadao e ndo individualmente ao

cliente.

2.1 O empreendedorismo

Para a distingdo entre acdes gerencialistas e praticas empreendedoras, faz-se
necessario o registro, inicialmente, para visualizar melhor a relacdo de complementaridade
existente entre si. A ideia de complementaridade € corroborada por Fillion (2000), em que
pesem as diferencas cruciais no modus operandi nas duas instdncias: no processo de
gerenciamento, ha &nfase na efici€éncia e na racionalidade da utilizagdo dos recursos no
intuito de lograr metas e objetivos; no empreendedorismo, ha um processo visiondrio, onde

se identificam recursos com potencialidades reais.

Existem ainda autores como Ferreira e Mattos (2003) que sugerem diferentes
posicdes voltadas para a educagdo e treinamento ao mencionarem as discrepancias entre
gerencialismo e empreendedorismo, de forma a enfatizarem a educacdo gerencial como
sendo um tipo de obtencdo de know-how, enquanto que na acdo empreendedora, destaca-se

a aquisicao do autoconhecimento.

A discussdo sobre gerenciamento e empreendedorismo ja norteou estudos de outros
autores como Fillion (1999), ao abordar os conceitos em torno de proprietarios-gerentes de
pequenas empresas e empreendedores, de maneira que trouxe novas tipologias para o
primeiro grupo, fruto de uma taxonomia e propds uma definicdo para o segundo grupo

como consequéncia das tendéncias de pesquisas na area.
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Mais recentemente, autores como Boava e Macedo (2009) contribuiram na tentativa
de conceituar o empreendedorismo, de maneira a alinhar sua definicdo com valores
emancipatérios e de fruicdo substantiva. Os autores entenderam que empreendedorismo
representa um conjunto de atividades de forma a proporcionar ao empreendedor, no
percurso de sua acdo, plena liberdade e que essa liberdade se manifesta devido a ocorréncia
de uma ruptura com o que lhe é seguro e estivel, o que faz substituir o estado de
dependéncia a fatores externos inerentes a seguranga e a estabilidade pela possibilidade de
ser sujeito da acdo. Boava e Macedo (2009) completam a ideia ao afirmarem que a base do
empreendedorismo € transdisciplinar e teleoldgica, cuja sustentagdo estd na busca de

realizagdo plena do ser.

A concepc¢do de Boava e Macedo (2009) alinha-se com a perspectiva deste estudo
acerca do empreendedorismo por estar constituida de conhecimento plural e
multidisciplinar com base na postura critica (ALMEIDA; GUERRA; OLIVEIRA, 2008).
Nesse sentido, hd um apaziguamento com os estudiosos do assunto para ndo tornar refém
o termo empreendedorismo de uma universalizacdo conceitual, bem como ndo camuflar a

complexidade desse fendmeno (PAIVA JR; ALMEIDA; GUERRA, 2008).

De fato, a complexidade e o desafio que envolvem a l6gica do empreendedorismo
merecem consideracdo e atencdo: individuos de capacidades diversas precisam trabalhar
em coesdo; para tanto, o capital social serve de instrumento de contexto para manter a
unido entre as pessoas que se coadunam em expectativas e valores comuns. A jungdo de
pessoas que confiam umas nas outras e estabelecem lagos identitarios entre si torna uma

sociedade insepardvel (JOHANISSON, 1998; ALMEIDA, FERNANDES, 2006).

O elemento confianga reciproca é, conforme Peyrefitte (1999), responsavel por

fortalecer e fecundar elos sociais. A confianca promove confiabilidade que, no dmbito do
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mundo dos negdcios, cria pilares de sustentabilidade fidedigna (PAIVA JR. ET AL., 2005).
Nesse sentido, individuos que valorizam seus relacionamentos atraem recursos para O
desenvolvimento, de maneira a conseguirem chancela social para acessar e absorver
recursos dispersos, reforcarem a identidade cultural e serem reconhecidos no espaco social.
Dessa forma, uma rede de relacionamentos torna-se fundamental para obtencao de capital

econdmico-financeiro e intelectual que propiciam o surgimento de inovagdes (LIN, 2001;

PAIVA JR., LEAO E MELLO, 2003).

Em tempos de aquecimento global, efeito estufa e consequentes degelos tanto no
Artico quanto na Antértida, o empreendedorismo também tem sido visto sob o enfoque do
desenvolvimento sustentdvel e decorrentes beneficios sociais e ambientais. Autores como
Boszczowski e Teixeira (2009) exploram o conceito de empreendedorismo sustentdvel
para identificar, criar e explorar novos negocios com desenvolvimento econdmico e

solucdo dos problemas social e ambiental.

O empreendedorismo €, de fato, um fendmeno social, uma vez que sdo crescentes
as publicacdes origindarias de pesquisas e estudos que abordam temas como
empreendedorismo feminino (AHL, 2006; YETIM, 2008), empreendedorismo contra-
hegemonico (CORREA; SOUSA; PAIVA JR., 2008), empreendedorismo social
(NICHOLLS, 2006). Sob essa otica, Pedroso e Massukado (2008) abordam a conexdo do
empreendedorismo com a cultura nacional, na qual revelam indicios de uma relacdo entre o

Jeitinho brasileiro e o perfil empreendedor.

Diferenciando-se dos estudos que valorizam o empreendedorismo individual em
detrimento do interacional, hd autores como Downing (2005), defensor da perspectiva
construcionista, em que o empreendedorismo destaca-se em um processo universal de

construgdo social: trata-se da narrativa, em que atores coordenam acdes e identidades. O
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autor afirma que a narrativa entre os empreendedores e seus stakeholders tem sido

negligenciada quando € significante tema de estudo.

Outra boa fonte de informacdes estd em publicagdes que retratam a pesquisa sobre
empreendedorismo em vdrios paises, pois revelam, por exemplo, que na Franga, a atividade
empreendedora referente ao periodo de 1999 a 2006 esteve abaixo da média anual inferida
pelo Global Entrepreneurship Monitor (GEM) de outros paises. Neste estudo, Lasch e
Yami (2008) afirmam que o empreendedorismo como um fendmeno social sofre a falta de
reconhecimento e que o estudo de empreendedorismo na Franca volta-se para organizacdes

de pequeno porte.

Estudos realizados por Schmude, Welter e Heumann (2008) revelam que, na
Alemanha, ha poucas novas contribui¢cdes para a area do empreendedorismo individual e
grupal, enquanto que hd uma antecipagdo nas pesquisas sobre o empreendedorismo
feminino. Os autores sinalizaram também um largo interesse nas dreas como finangas,
mercado de capitais ou politica de suporte ao empreendedorismo, o que indica uma

tendéncia para conceito racional do empreendedorismo nas terras germanicas.

A partir de tais pesquisas, pode-se perceber o alcance de singularidade que o rumo
desta investigacdo tomou ao tematizar o empreendedorismo como fendmeno coletivo, de
construgdo social. Sob esse aspecto, esta pesquisa se alinhou com as caracteristicas do
empreendedorismo noérdico. Autores como Hjorth (2008) afirmam que os estudos
realizados sobre a administracdo dos negdcios, em paises nordicos, sdo predominantemente
simbdlicos, construtivistas e utilizam métodos qualitativos, de forma que as ciéncias

sociais e humanas tém influenciado tais estudos nesses paises.

A partir de entdo, a figura do empreendedor se revela sob em cardter ndo-

atomistica, coletivista e construcionista. Esse sujeito que empreende € um agente de
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transformacdo social que dialoga com a organizacdo e o ambiente; um agente imerso em
redes de relacionamento, que sdo espacos auxiliadores a construcdo de sentido na

edificacdo dos seus artefatos institucionais.

2.1.1 O empreendedor

A realizacdo de um balancgo retrospectivo por Nassif et al. (2009) sobre estudos em
empreendedorismo no Brasil registrados em encontros cientificos como Egepe e Enanpad
revelam a existéncia de uma significativa produc@o, mas com tendéncias a temas voltados
ao comportamento, atitude, perfil e competéncias do empreendedor.

De fato, muitos estudiosos vém elencando caracteristicas das mais diversas para a
figura do empreendedor e, entre eles, destacam-se Amaral et al. (2009) ao checarem com os
empreendedores entrevistados o uso de estratégias em suas atuagdes, de maneira a
confirmar a hipétese de eles se verem como estrategistas. Os autores revelam que um
empreendedor tem, além de talento individual, capacidade de planejar, de detectar novas
necessidades de mercado e atendé-las, inventar e implantar novos procedimentos para o
alcance de bons resultados.

Ao compreenderem o empreendedor como um ser humano, Amaral et al. (2009)
incluiram no rol de suas caracteristicas a carga emocional, uma vez que tende a ver seu
empreendimento como realizacdo e com particularismo, o que dificulta separar seu negocio
do aspecto emocional do empreendedor.

A atitude do empreendedor € influenciada por valores, crencas e principios, bem
como os tracos culturais nacionais criam identidade e imagem de atitude empreendedora;
nesta perspectiva, outra atitude, a inovadora, é caracterizada pelo modo de sociabilidade da
cultura, de forma que a cultura regional pode fornecer significados que geram

envolvimento e inspiracao cujos resultados possibilitam aglutinagao de recursos, tecnologia
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e outras formas de capital (SOUZA; CASTRO-LUCAS, 2007; CORREA; PAIVA JR;
OLIVEIRA, 2006; PAIVA JR; CORREA; SOUZA, 2006).

A perspectiva do empreendedor como um objeto dialético e inconstante é destaque
nas consideracdes de Paiva Jr. (2005), que o focaliza como um sujeito legitimado pela
coletividade no seu desenvolvimento profissional e relacional, mas que deve ser
considerado elemento fundamental para alicercar suas imagens de confianca coletiva e
individual avaliadas em um todo.

Esta pesquisa tratou o significado da figura do empreendedor tal como € visto por
estudiosos noérdicos, a exemplo Johannisson (1998), um defensor do empreendedorismo
como fendmeno genericamente coletivo. O sentido de fendmeno coletivo remeteu a um
significado social, de modo a refletir a conduta humana interativa. Nessa perspectiva, o
autor considera um desafio manter o empreendedor contribuindo com seus valores e
sentimentos e evitar sua absor¢ao por um processo abstrato de tecnologia administrativa.

A visdo do autor configura o sujeito que empreende como ser humano e suas
vontades, iniciativa e paixao em lugar do papel de tomador de decisdao solitdrio com
caracteristicas proprias de empreendedor. Assim, o empreendedor torna-se um ser
construido socialmente e somente no didlogo coletivizado fard emergir o espirito
empreendedor. Sob essa direcao este estudo se contemporiza com a abordagem de Paiva Jr.
(2004) sobre a compreensdo do individuo que empreende e cujo resultado da agdo
empresarial foi representado no surgimento e crescimento na firma.

Na visdao de autores como Borges e Casado (2009), o empreendedor é um ser
humano que realiza uma série de interagdes face a face, de forma que sua capacidade de

fazer trabalho emocional é constantemente testada, bem como sua habilidade em lidar com

regras de sentimentos e o desenvolvimento de atuacdo dramaturgica. Os autores concluem
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que hd caréncia de estudos voltados para a participacdo das emogdes no processo de
tomada de decisdo de empreendedores de pequenos negdcios.

O processo do empreendedor tem sido objeto de estudos de Cordeiro e Mello
(2006) em direcao contraria a no¢ao de individuo isolado, o que lhes tem possibilitado
analisar a relacdo dinamica entre a estrutura e a agéncia empreendedora, de forma a
permitir ao sujeito que empreende identificar recursos sociais que potencializam sua agao.

Com passos noérdicos, os autores apropriam-se da compreensdo do fendmeno
genericamente coletivo trazido por Johannisson (1998) e acessam uma acdo de
compromisso assumido com outros atores envoltos em uma reconstrucdo social. A nocao
de coletivo espelha uma ajuda mutua e soliddria que direciona para uma intera¢io entre os
membros e com destaque para a identificacio com os valores coletivos, cujo discurso
avanga em direc@o a a¢do cooperativa.

Paralelamente, a figura do empreendedor ndao deve ser menosprezada, até porque,
conforme Johannisson (1998), ndo hd interacdo social sem a participacdo do individuo.
Dessa forma, ha um esfor¢co de autores como Boava e Macedo (2009b) para compreender o
empreendedor na condi¢do de individuo executor de a¢do produtora de ruptura com o que
lhe € estavel e seguro por trazer acomodagdo, alienacdo ou paixdo. Para os autores, o
empreendedor transforma sua potencialidade em realidade com caracteristicas de um ser
temporal e impermanente que abriga as mais diversas esferas da vida social, como

negocios, politica e esportes.
2.1.2 A acao empreendedora

A importancia de se debrugar sobre a acdo empreendedora é chancelada pelos

estudos de Boava e Macedo (2009a) ao entenderem que se trata da for¢ca motriz do
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empreendedorismo, uma vez que impulsiona e faz o empreendedor agir, de forma a gerar
uma série de consequéncias sociais, politicas, econdmicas e culturais.

Os resultados da pesquisa de Benedetti et al. (2005) leva a reflexdo de que a acdo
empreendedora pode ser guiada pela satisfacio da necessidade de realizagdo do
empreendedor, em primeiro plano, seguida pela necessidade de poder e afiliacao.

H4 de se registrar, entdo, que a acdo empreendedora pode estar inserida no
reconhecimento de oportunidades de negdcios, no tocante a percep¢ao da potencialidade de
novos recursos ou lucros como consequéncia de criagdo ou melhoria de um novo
empreendimento ou de algum ja existente.

Nesse contexto, a declaracdo de Paiva Jr. (2004) sobre inovacdo enriquece o
entendimento sobre a acdo empreendedora. Segundo o autor, a inovacao resulta um valor
econOmico para a sociedade e € necessaria para a acdo empreendedora. De fato, ao tomar
conhecimento de determinadas oportunidades externas ou internas ao ambiente
organizacional o sujeito que empreende busca criar algo de valor necessdrio para suprir
deficiéncia na conversao em bens ou servicos.

H4 formas de inducdo da acdo empreendedora e a que aponta melhores resultados
no reconhecimento de oportunidades pelos empreendedores sdao as redes sociais. Nesse
sentido, esta afirmacdo é chancelada pelos estudos de Hills, Lumpkin e Singh (1997) ao
afirmarem que grande parte dos empreendedores injetam e inflam seus negécios por meio
de contatos com integrantes suas redes sociais.

A intui¢do também incrementa a acdo empreendedora. Segundo Paiva Jr. (2004),
tanto a reflexdo quanto a decisdo tém bases nas experiéncias fruto de um passado. O autor,
com base no pensamento de autores franceses, descreve as reflexdes e acdes estratégicas

dos empreendedores como oriundas de experiéncias formadoras das caracteristicas
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individuais do empreendedor, bem como a experiéncia vivida é marcada por praticas
empreendedoras inseridas na historicidade do sujeito.

Nesse sentido, os estudos de Amaral et al. (2009) confirmam que os
empreendedores se veem como estrategistas e fazem uso de estratégias nas suas atuagdes e
a acdo empreendedora estd na andlise do ambiente e na criagdo de vantagem competitiva
compativel com os recursos, bem como na mobilizagdo do compromisso de pessoas
envolvidas.

A discussdo torna-se mais profunda quando autores como Borges e Casado (2009)
partem do pressuposto que a acdo empreendedora estd inserida nas interacdes entre o
empreendedor e a estrutura social e que tais interacdes sdo perpassadas por simbolos,
significados, linguagem, sobretudo, emocdes e sentimentos.

A abrangéncia da discussao torna pertinente a visdo ampliada de Paiva Jr. (2004)
que entende a acdo empreendedora sendo constituida pelo aprendizado com as incertezas e
isso remete ao alargamento da profissionalizacdo democratizada, controle e expansao do
objeto. Dessa forma, a acdo de empreender se insere na busca pela ética social, de
liberdade, de autonomia e de disposi¢c@o para correr risco.

H4 motivacdo para empreender no sentido de edificar um objeto que venha trazer a
liberdade ao sujeito que empreende como ser pensante e dono de sua acdo. Sob esse
enfoque, Boava e Macedo (2009a; 2009b) compreendem que a acdo empreendedora esta
em produzir ruptura com o que € seguro e estavel ao empreendedor, de maneira a emergir
um efeito cartdtico nesse individuo que gera a libertacao daquilo que lhe € estranho a sua
esséncia. Quanto a acdo empreendedora incrementada pela ética dos valores sé traz
beneficios devido a credibilidade junto aos parceiros, tendo como consequéncia o

fortalecimento da imagem corporativa.
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O ato de empreender se orienta por uma visdo maior, por certa obstinacio e
discernimento sobre o que o ambiente necessita € com o intuito de servir ao outro, visto
que na alteridade essa agdo efetiva satisfaz o préprio eu. Dessa forma, a acdo
empreendedora se instala em um processo cujo prisma € reflexivo e dialégico, bem como
em algo voltado para o servir.

No ambito local, a ag¢do empreendedora se volta para efetivar mudancas
socioculturais e econOmicas com acesso as praticas inovadoras, de maneira a quebrar
comportamentos obsoletos e antéticos. Nesse sentido, o empreendedor também fortalece
sua imagem de cidaddo junto a comunidade local.

As caracteristicas da acdo empreendedora tém sido categorizadas por estruturas
universais e, para cada tema, surgem desdobramentos com fins a definicao e a elucidagao
do sujeito que empreende pela sua vivéncia e reflexdo intuitiva.

Uma das trés categorias estruturais estd na ordem da construg¢do social; hd a
pressuposicdo da existéncia de um campo sécio-histérico de uma sociedade instituida. A
imaginacao conceitual estd na consciéncia do empreendedor de onde emergem temas
estruturais juntamente com seu pensar e agir, como seguem: a autonomia, a convivéncia
com risco, o desprendimento, disposicio pessoal, a intuicdo, a visdo integral e a

subjetividade, sendo esta ultima, o elemento que adere todos 0s outros anteriores.

A expertise ¢ a segunda categoria estrutural que por meio dela o sujeito torna-se
capaz de reconhecer oportunidades e fundamentado pela sua experiéncia acumulada, ou o
que Berger e Luckman (2008) chamam de acervo do conhecimento, de forma que agdes
que foram exitosas no passado, estendem-se para atuacdes no futuro. As dimensdes dessa
categoria sdo: desenvolvimento de competéncias, intercambio de conhecimento,

transformacao da linguagem, a inversao e a inovacao.
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A terceira categoria estrutural estd ligada a uma agdo especifica, voltada para bases
sociais. E de bom tom, ao se falar em acdo, deixar claro o tipo de proposi¢do que se quer
trazer a tona, ou seja, se a discussdo gira em torno da acdo individual, ou ainda da coletiva
ou social. Nesse sentido, autores como Wagner (1979) define a acdo como social quando
estd em plena direcdo a conduta de outros. A partir de entdo, a categoria estrutural
interacao social auxilia tanto no esclarecimento das acdes do sujeito que empreende como
também quanto nas motivagdes que o levam a determinada conduta voltada para o outro,
no tocante ao seu comportamento relacional. As dimensdes dessa categoria estrutural sdo: a
ética dos valores, a acao politico-social, a acdo de otimizacio de oportunidade, a acio
de adaptacdo contingencial, diidlogo, institucionalizacdo, parceria e o bindmio

relacionalidade/confianca.

Ressalta-se que as categorias estruturais nao sdo elementos estaticos, muito menos
sao isoladas uma das outras: hd uma interdependéncia entre elas, sendo possivel visualizar
uma relagdo estrutural similar a de um tridngulo eqiiilatero, em que ha equivaléncia entre
os lados e entre os angulos por eles formados, cuja contribuicao influencia diretamente no

surgimento da acdo empreendedora.

Toda essa estruturagdo estd calcada em bases do universo cultural no qual o sujeito
que empreende estd inserido, de maneira que o influencia e é também por ele influenciado.
Ha de se considerar que esse universo cultural é composto pelo ambiente institucional,
como também por cultura, necessidades e hédbitos regionais em que o comportamento do
empreendedor estd contextualizado. Logo abaixo, a figura 1 demonstra o processo

emergencial da acdo empreendedora.
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Imaginagao Conceitual

Empreendedora

Interacao Expertise
Social
Cultura

Figura 1 (2) - Categorias Estruturais da Acio Empreendedora
Fonte: adaptado de Paiva Jr. (2004)

2.3 O setor publico

O setor publico € o lugar onde se pratica o servigo publico e este, conforme autores
como Di Pietro (2006), representa toda atividade material atribuida ao Estado por
instrumentos legais, de maneira direta ou indireta, contanto que satisfaca necessidades
coletivas, sob regime juridico total ou parcialmente publico. Dessa forma, o servico
publico brasileiro tem sido reconfigurado e desafiado por reformas estruturais no Estado
Brasileiro, ora pela gestdao direta dos 6rgidos que compdem a Administragao Publica, ora
indiretamente por meio de concessdo ou permissdo, ora por pessoas juridicas criadas para
tal fim (MENDES; BARBOSA; RODRIGUES, 2007).

A organizacdo do setor publico € desafiada pela complexa e interdependente
sociedade contemporanea. Autores como Owusuansah, Cooney e Urquhart ( 2003) revelam
que o setor publico na sociedade moderna estd cada vez mais afetado, com vistas a se
tornar um sistema aberto de continuas relacdes de troca e que se registram mudangas nas
relacdes entre os servidores publicos e os clientes. Os autores afirmam que diante do
ambiente externo das organizacdes do setor publico altamente turbulento e complexo, as

tentativas de reformas t€m apresentado um viés estratégico, mas os desafios atuais exigem
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um enfoque na inovacdo, algo significativamente novo para o individuo, grupo,
organizacao, empresa ou sociedade.

Esse complexo e turbulento ambiente também atinge o setor publico brasileiro,
bombardeado pelos malogros sucessivos das tentativas de reforma na administragao
publica federal. Nesse contexto, os gestores publicos tornaram-se reféns de préticas que,
orientadas pela eficiéncia e eficidcia em um processo gerencial trazido pelo Plano Diretor
da reforma do aparelho do Estado, apresentaram limita¢des no atendimento aos anseios da
coletividade. Essa observagdo suscita a questdao da manifestacdo do formalismo na gestao
publica que, de acordo com Andriolo (2006), existe a propor¢ao que finalidades oficiais

(dimensao formal) contrapdem-se as possibilidades operacionais (dimensao real).
2.3.1 O empreendedorismo no setor piblico

A maior parte da corrente de estudos acerca do empreendedorismo no setor ptiblico
desdgua em conceitos que envolvem o intraempreendedorismo, ou ainda, o
empreendedorismo institucional, cuja compreensao da figura do empreendedor apresenta

caracteristicas atomisticas com atitudes e comportamentos individualizados.

O intraempreendedorismo € entendido por autores como Pessoa e Oliveira (2006) a
partir de exercicios de atitudes empreendedoras dentro de organizagdes ja estabelecidas,
mas que, observando atentamente, confundem-se com as tarefas do empreendedor
corporativo, as quais os autores lhes creditam qualidades que fazem desenvolver e realizar
visdes em prol de melhorias de processos dentro de uma organizacao nao necessariamente

sua.

As semelhangas entre intraempreendedorismo e empreendedorismo corporativo
continuam nos estudos de Sayeed e Gazdar (2003) ao entenderem que os atributos do

intraempreendedor misturam-se com as peculiaridades combinadas de empreendedores e
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gestores da organizacdo. De uma maneira geral, os autores afirmam que o
intraempreendedor pode dar um novo rumo as estratégias corporativas tradicionais.

As constatagdes de Pessoa e Oliveira (2006) sobre o cendrio turbulento, em que as
organizacdes passaram a depender de atitudes empreendedoras para acompanharem as
mudancas bruscas, colocam as ag¢des intraempreendedoras em paralelo com as nuances do
empreendedorismo institucional, uma vez que este empreendedor provoca mudangas ou
criacdes em arranjos institucionais a fim de criar novas instituicdes ou alterar as existentes
(BARATTER; FERREIRA; COSTA, 2009; LECA; NACCACHE, 2006).

Existe outra corrente de estudos que verte suas abordagens para um campo onde o
empreendedorismo e o setor publico ndo se coadunam. O argumento utilizado por Carbone
(2000), por exemplo, aponta que o homem publico valoriza um comportamento de
conciliacdo de interesses, apaziguamento de conflitos e de aparentar aquilo que ndo é,
destoando com atributos como o empreendedorismo, capacidade de inovagdo, ousadia e
competéncia técnica.

A valorizacdo de um comportamento voltado para a conciliacdo de interesses e o
apaziguamento de conflitos possibilita a concretizacdo de resultados perseguidos em uma
sociedade formalista em que persiste a distancia entre o prescrito e o descrito, de forma que
sdo pertinentes aquelas formas de relacdo social no empreendedorismo publico, uma vez
que podem trazer solugdes para dilemas existentes no que € exigido pelo Estado ideal e o
que € possivel no Estado real. Em relacdo ao alcance de resultados exitosos, Castor (2000)
afirma que se manifestam mecanismos de expediéncia necessdrios para “o Brasil real se
defender da camisa-de-for¢a que lhe € imposta pelo Brasil oficial” (CASTOR, 2000, p.47).

A concep¢do multidimensional dada ao empreendedorismo desperta uma dimensao
flexivel ao fendbmeno que o torna vidvel tanto para organizacdes privadas quanto para as

publicas. Autores como Morris e Jones (1999) argumentam que o empreendedorismo pode
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ser aplicado nas organizacdes do setor publico, cujos obstdculos para sua implantacdo sdo
denunciados pelos gerentes publicos e apresentam similaridades com os apontados pelos
gerentes corporativos. Para esses autores, empreendedorismo publico é um processo de
criacdo de valor para os cidaddos, de forma a trazer conjuntamente recursos publicos e

privados combinados para explorar oportunidades sociais.

Os resultados de uma pesquisa realizada na Africa do Sul revelam que, apesar das
diferencas nas realidades organizacionais, administradores do setor publico percebem o
empreendedorismo como fator-chave na promocao da eficiéncia e melhoria na prestagao de
servico ao publico, de forma que enfatizam maior no processo de inovagdo referente a
novos produtos ou servicos. Percebe-se, nesses achados, que o empreendedorismo quase se
imiscui com o processo gerencial no tocante a eficiéncia, mas que o complementa ao trazer

o elemento inovacao a tona (MORRIS; JONES,1999).

O elemento proatividade também emerge nos estudos de Morris e Jones (1999)
como fator relevante no processo do empreendedorismo aplicado no contexto publico, ou
seja, ha énfase na antecipacdo e prevencdo de problemas no setor publico antes que
venham ocorrer, além de criatividade na interpretacdo das regras, habilidade na construcao
de rede de relacionamento, alavancagem de recursos e alto nivel de persisténcia e paciéncia

em situacdes de mudangas profundas.

As iniciativas proativas podem ser catalisadoras para o empreendedorismo no setor
publico, tendo em vista a perspectiva de criacdo de valor publico para os cidadaos. O
entendimento acerca de valor publico é trazido por Alford e Hughes (2008) ao
esclarecerem que ndo € publico em virtude de ser demandado pelo setor publico, ou seja,
nio é quem o produz que o torna publico, mas por ser utilizado coletivamente pelos

cidadios.
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De fato, ao relembrar as acdes efetivadas para incrementar a potencialidade
empreendedora do Projeto Resgate dos Eventos Socioculturais da Fundagdo Joaquim
Nabuco, Sousa (2009) revela a necessidade de iniciativas proativas, ora antecipando
oportunidades perante as datas efémeras institucionais, ora montando uma exposicao
virtual a partir de combinacdo do acervo documental com o processo de digitaliza¢do do
nucleo responsdvel. Nesse sentido, sobressai a habilidade de construir parcerias, como
aconteceu entre as coordenagdes do projeto, do nicleo de digitalizacdo e a do setor de
informadtica, de maneira que foi confeccionado coletivamente um produto a ser usufruido

também de forma coletiva pelos cidadaos.

Este registro vem corroborar a necessidade de se abordar o empreendedorismo
pubico como fendomeno social, coletivista e de interacao social, tal como fora sugerido por
autores nérdicos em contraposi¢ao ao empreendedorismo atomistico que minimizam agdes

de beneficios coletivos.

2.3.2 O empreendedor publico

A abordagem do estudo sobre o empreendedorismo na atividade publica remete
imprescindivelmente ao papel do gerente ou administrador publico, tendo em vista serem
responsaveis pelo logro dos objetivos e alocacdo de recursos de acordo com as
oportunidades ambientais. Essa ideia teve respaldo em Martins (2008) quando afirma que
os programas do governo federal chamados “Avanca Brasil” e “Gestao Publica
Empreendedora” constituem a estratégia gerencial do governo brasileiro.

A anélise dos objetivos desses programas do governo federal revela a existéncia de
elementos de orientacdo gerencialista e de orientagdo empreendedora em condigdes
horizontais de funcionalidade, o que por alguns instantes sobrepdem-se a¢des e resultados.

Por um lado, o governo empreendedor distancia-se do modelo tradicional burocritico ao
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estimular a acdo e a parceria da sociedade, por outro lado, este movimento peca por manter
uma postura de controle, mesmo sendo um controle orientado por metas e objetivos, porém
de cunho gerencial.

Esse olhar pode ter algo de romantico ou ingé€nuo, principalmente no ambiente
cultural brasileiro, onde a presenga do “jeitinho brasileiro” muitas vezes representa
empecilho no constructo da confianga ou, conforme afirmagao de Carbone (1996), em uma
sociedade legiferante como € a brasileira em que leis, ordens, hierarquias submetem tudo e
todos. No entanto, a perspectiva construcionista para o empreendedor publico contribui no
enfrentamento de tais obstdculos quando a a¢ao de empreender no setor publico, conforme
Ramamurti (1986), retrata a multiplicidade e ambiguidade de objetivos, autonomia
gerencial limitada e alta interferéncia politica.

O empreendedor publico como sujeito dialégico e interacional pode nado se
confrontar com as caracteristicas inerentes ao funcionalismo publico, uma vez que nao
cabe ao sujeito que empreende naquele ambiente a posicdo atomistica e a atitude
individualista. Ao contrdrio, como sujeito interacional, o empreendedor publico comporta
caracteres de ambigiiidade, flexibilidade e construcdo de rede de relacionamento na esfera
da ordem social.

Autores como Bellone e Goerl (1992) ao mesmo tempo em que apontaram conflitos
entre o empreendedorismo publico e a democracia sugeriram solu¢des para o impasse por
meio de um tipo de empreendedorismo civico, ou seja, que uma forte teoria de
empreendedorismo publico exigiria uma forte teoria de cidadania. Os autores sugeriram
como medidas complementares a participacdo cidadd no orcamento, além de meios
facilitadores para a educacao cidada.

E perceptivel que da solucdo apontada por Bellone e Goerl (1992) apreende-se o

sentido coletivizado para enfrentamento do problema e o cliente é visto como cidadio, em
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que pese a utilizacao do termo “cliente”. Nesse contexto, a ambiéncia criada pela proposta
dos autores é de favorecimento a atuacdo do empreendedor publico dialégico e
interacional, cujo esforco é social e coletivo.

H4 de se registrar que iniciativas politicas ndo devem se restringir a alavancagem
do empreendedorismo no setor privado, mas também junto a esfera publica de forma
distinta, uma vez que existem caracteristicas especificas que diferem as duas dimensdes.
No entanto, Morris e Jones (1999) denotam pontos em comum entre o empreendedorismo
no setor publico e em grandes corporacdes, como também caracteristicas que distinguem

organizacdes do setor publico daquelas do setor privado.

Alguns pontos em comum identificados pelos autores envolvem a hierarquia,
stakeholders estabilizados, procedimentos e regras detalhadas para orientar operacoes,
rigidos controles, a avidez de seus administradores por poder e seguranca, além de uma
preocupacdo a mais com o desenvolvimento interno do que com o externo e focarem mais

os processos do que os resultados.

Por conta da existéncia de caracteristicas comuns entre as organizacdes do setor
publico e as grandes corporacdes, hd semelhancas entre os comportamentos e atitudes do
empreendedor institucional, o corporativo e o intraempreendedor. Autores como Pessoa e
Oliveira (2006) colocam as acdes do intraempreendedor em paralelo com as nuances
trazidas pelo empreendedor institucional e Sayeed e Gazdar (2003) entendem que o

intraempreendedor pode alavancar as estratégias corporativas tradicionais.

Alternativamente, Motris e Jones (1999) se alinham com aqueles que exploram as
caracteristicas peculiares das instituicdes publicas, considerando a diversidade de
organizacdes existentes nos setores publico e privado. Algumas diferengas estdo nas

organizacdes do setor publico ndo serem motivadas pelo lucro e sim voltadas para
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objetivos sociais e politicos; outras apontam menos exposi¢do ao mercado e que seus
recursos sdo alocados com base em pressdes politicas, além de dificuldades de
identificacdo de seus clientes devido a um nimero de diferentes publicos a serem atendidos

e estarem sujeitas a escrutinios publicos.

Diante da marcagao politica vigente no ambiente do setor publico, ndo hd, portanto,
como o empreendedor publico atuar com éxito na gestdo se fizer distingdes entre as agdes
politicas e as técnicas, como recomenda a dimensdo racional-formal da burocracia
weberiana. As consequéncias sdo comportamentos e atitudes formalistas do empreendedor
publico diante da orientagdo weberiana de ndo mesclar politica com administra¢do, mas

que o cotidiano publico revela dificuldades em atendé-la.

O estudo de Ramos (1983) revela que o formalismo ndo é um costume estranho nas
sociedades em desenvolvimento, mas uma estratégia de superagcao diante da imposi¢ao das
elites hegemonicas mundiais. Estratégias de superacdo podem ser tomadas pelos
empreendedores publicos ao se envolverem com o ambiente politico, o que corrobora com

as sugestoes de Amaral et al. (2009) quando relacionam empreendedorismo com estratégia.

O empreendedor publico € um agente de transformacdo social do setor publico que,
por intermédio de geracdo do constructo de relagdes de confianga, capacita o ambiente no
qual que estd inserido para a criacdo de valor publico, cuja definicdo trazida por O’Flynn
(2007), trata-se de um constructo multidimensional, segundo o qual se credita o cariter

coletivista e social do empreendedorismo.

2.3.3 A acdo empreendedora no setor publico

Com base na premissa de autores como Morris e Jones (1999), que consideram a
existéncia de pontos em comum entre o empreendedorismo no setor publico e o

empreendedorismo na grande corporacdo, hd acdes empreendedoras inseridas nessas
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organizacdes assim como existem outras praticas empreendedoras envolvidas nas

institui¢des publicas.

A perspectiva de a iniciativa privada estar tdo proxima da publica promove a
interseccdo de uma série de componentes existentes nas duas dimensdes como a hierarquia,
regras e procedimentos operacionais, rigidos sistemas de controle financeiro e
or¢amentdrio, cultura bastante enraizada, de forma a corroborar com as afirmagdes de

Morris e Jones (1999).

Nesse contexto, a acdo empreendedora no setor publico é induzida para obter
melhores resultados no reconhecimento de oportunidades pelos empreendedores com a
constru¢do e o incremento de redes sociais. O empreendedorismo no setor publico
deslancha com o desdobramento de a¢des empreendedoras decorrentes dos contatos entre

os integrantes de suas redes sociais.

A afirmacdo de autores como Teixeira e Ouverney (2007) apontam para um
crescente interesse pelas formas de organizacdo em rede, principalmente na literatura
internacional sobre administra¢do publica, além de revelarem que a existéncia de redes se
deve, entre outros fatores, a complexidade dos processos administrativos em um ambiente
tdo dinamico que dificulta a acdo isolada de atores no controle dos processos € na

velocidade das mudangas.

Ocorre que na realizacdo de estudos sobre a rede na gestdo publica emerge a
perspectiva de integrar diferentes atores na formacdo de uma agao coletiva dirigida para o
bem comum. Autores como Junqueira (2004) abre o espaco das redes como ferramenta no
processo de gestdo de politicas publicas das cidades, ja que auxiliam na compreensio de

acOes intersetoriais e a devida execucao.
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A visdo norteadora de Morris e Jones (1999), que vislumbra as semelhangas entre o
empreendedorismo no setor publico e o empreendedorismo em grandes corporagdes, traz a
perspectiva de realgar praticas empreendedoras corporativistas no ambiente de atividade

publica, sob a premissa de que € possivel empreender em ambientes burocratizados.

Dessa forma, a acdo empreendedora no setor publico pode ser exemplificada por
Castor (2000) ao apontar solu¢des comunitdrias para problemas que sao considerados como
obrigacdes do Estado. No nivel institucional, a reflexdo assinala que praticas
empreendedoras compdem atitudes e comportamentos de enfrentamento aos empecilhos
cotidianos institucionais que normalmente dependem de demoradas e complexas decisdes

externas.

Os fundamentos dessa assertiva valorizam a contribui¢do trazida por Paiva Jr.
(2004) que, com base em pesquisas de autores franceses, expdoe a ideia de a acgdo
empreendedora ser incrementada também pela intuicdo, uma vez que as experiéncias sao
fontes para reflexdo e decisdes. Dessa forma, as estratégias dos empreendedores publicos
em seus ambientes laborais t€m como origem de criacdo suas experiéncias individuais e

vividas edificadas pelas praticas empreendedoras geradas na historicidade do sujeito.

As acdes empreendedoras no setor publico podem criar um estoque de experiéncias
individuais e vividas pelo empreendedor publico e ajudar no discernimento argumentado
por Alford e Hughes (2008) para solugdes dos problemas, de forma que sejam

politicamente aceitdveis e administrativamente vidveis.

Ao longo de sua trajetéria profissional, a acdo do sujeito que empreende no setor
publico € constituida pelo aprendizado com as incertezas. Paiva Jr.(2004) afirma que isso

remete ao alargamento da profissionalizagao democratizada, controle e expansao do objeto.
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Nessa logica, a acdo de empreender no setor publico estd na busca pela ética social, de

liberdade, de autonomia e de disposi¢c@o para correr risco.

Em nome da ética social e da liberdade, a acio empreendedora no setor publico se
volta para uma multiplicidade de categorias de valor, uma vez que Davis e West (2008)
afirmam que a acdo publica € essencialmente polivalente e da qualificacdo a gestao publica,

além de diferencid-la dos valores univalentes existentes no setor privado.

A partir de uma visao maior, certa dose de obstinacdo e percep¢ao das necessidades
do ambiente, a acdo empreendedora no setor publico toma seu rumo junto ao que Paiva Jr.
(2004) se refere a alteridade, no ato de servir ao outro, de forma a trazer satisfacdo ao
préprio eu. O ato de empreender no setor publico é composto por um processo reflexivo e

dialégico, além de estar voltado para servir.

Em relacdo a alteridade, a acdo empreendedora no setor publico € inerente a geracao
da satisfacdo de necessidades da coletividade, mesmo que as preferéncias dos cidadaos
sejam diferentes e conflitantes, como afirmam Alford e Hughes (2008), mas a agdo
empreendedora volta-se a mecanismos que se baseiam em processos politico-democraticos

para estabelecer o que querem os cidadaos.

A acdo empreendedora no setor piblico também se desenvolve no ambito local ao
efetivar mudangas socioculturais e econdmicas com acesso as praticas inovadoras, o que

pode gerar a quebradeira de comportamentos obsoletos e antiéticos.

Certamente que além da similitude com a estrutura hierdrquica, detalhamentos de
regras e procedimentos, entre outros aspectos organizacionais, ha de se observar que as
acdes empreendedoras no setor publico estdo também inseridas em caracteristicas que

distinguem as organizagdes do setor publico. Dessa forma, ha praticas empreendedoras
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inseridas em atividades publicas cujos objetivos ndo buscam lucros, mas impactos sociais

ou fins politicos dificeis de mensura-los.

As acdes empreendedoras em atividades publicas tém sido ressaltadas por
Rodrigues e Malo (2006) ao trazerem o conceito de empreendedor coletivo na estrutura de
governanca, de forma a oferecer estruturas participativas e democraticas como o estudo de

caso Doutores da Alegria.

A aplicabilidade do empreendedorismo em institui¢des publicas € questionada por
Morris e Jones (1999), tendo em vista as caracteristicas peculiares das empresas do setor
publico. Entretanto, a proposta perseguida por este estudo indica possibilidades e

potencialidades de acdes empreendedoras inseridas naqueles pontos mencionados.

H4 caracteristicas levantadas por Morris e Jones (1999) que, de fato, sdo de
orientagdo gerencial tipica da atividade publica, tais como a pouca exposicdo ao mercado,
incentivos a reducdo dos custos com alocacdo eficiente de recursos. Nessas condigdes,
acoOes gerenciais podem representar apoio fundamental para o desenvolvimento de praticas

empreendedoras, mas nao podem ser confundidas como tais.

O caso de as organizagdes publicas receberem fundos de contribuinte involuntario
ao invés de um cliente satisfeito e voluntdrio ou ainda a dificuldade de identificacdo de
clientes da organizacdo também € avaliado por Motris e Jones (1999) como um diferencial
que pode impedir ou por em ddvida a aplicabilidade do empreendedorismo no setor
publico.

Antes de entrar no mérito da questdo, vale registrar que somente empresas privadas
podem e devem ter clientes satisfeitos e voluntdrios, cuja relagdo envolve trocas mercantis

e lucros. Por esse motivo, nao se pode submeter o publico ao privado em nome de um
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conceito sobre empreendedorismo que nao vislumbra o bem estar social de uma grande
parcela da populacdo composta de cidadaos.

Outro ponto defendido por Morris e Jones (1999) como elemento integrante da
empresa publica que impede ou gera suspeicao sobre aplicabilidade do empreendedorismo
no setor publico refere-se ao escrutinio publico que as decisdes governamentais sao
submetidas, de maneira a terem transparéncia, consenso e consulta de grupos eleitorais
com diversos interesses.

Sob esse aspecto a agdo empreendedora € incrementada pela ética dos valores, de
maneira a trazer beneficios agregados a credibilidade junto aos parceiros e o resultado
influenciara no fortalecimento da imagem corporativa.

De um modo geral, a acdo empreendedora pode estar inserida no reconhecimento
de oportunidades de negdcios no tocante a percep¢ao da potencialidade de novos recursos
ou lucros como consequéncia de criacdo ou melhoria de um novo empreendimento ou de
algum ja existente. Em muitas atividades publicas ou privadas existem indicios de
potencialidades empreendedoras que precisam ser despertadas.

Um exemplo de reconhecimento de oportunidades de negdcios foi apresentado por
Sousa (2009) quando vislumbrou a potencialidade empreendedora do Projeto Resgate dos
Eventos Socioculturais da Fundagao Joaquim Nabuco e relacionou a riqueza de seu acervo
documental com as datas efémeras institucionais que se avizinhavam.

No ambito do reconhecimento de oportunidades, os processos inovadores vém
enriquecer o entendimento sobre a acdo empreendedora com base na afirmacdo de Paiva
Jr. (2004) na qual se depreende que a inovagdo resulta em um valor econdmico para
sociedade e necessdria para a acdo empreendedora.

O processo da inovagdo nas organizag¢des do setor publico difere do setor privado,

pois este conta com o mercado, enquanto o setor publico envolve aspectos mais amplos
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que o campo econdmico e carece de legitimacdo que venha fazer diferenca na cidadania
voltada para o desenvolvimento econdmico e social.

Tomando ciéncia das oportunidades externas ou internas ao ambiente institucional,
dessa forma, o sujeito que empreende no setor publico busca criar algo de valor necessario
para suprir deficiéncia na conversao em bens ou servigcos e que preencha a lacuna cidadania

e desenvolvimento.

A acdo empreendedora no setor publico pode permear movimentos institucionais
que, no entender de Lecca e Naccache (2006), causem rupturas com oOS arranjos
institucionais existentes, uma vez que nao superaram determinada crise, €, por isso, criam
outras formas institucionais. No entanto, autores como Baratter, Ferreira e Costa (2009)
asseguram que atitudes individualizadas dificilmente conseguem alterar instituicdes e, para
tanto, a acdo empreendedora deve estar inserida na mobilizacdo de aliados, no

desenvolvimento de aliangcas e mecanismos de cooperagdo voltados para a transformacao.

Diante do exposto, a natureza do fendmeno empreendedor do setor publico pode ser
categorizada por estruturas universais, como tem sido apresentado por Paiva Jr. (2004),
com os mesmos desdobramentos para melhor definir e elucidar esse sujeito que empreende

pela vivéncia e reflexao intuitiva.
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3 Procedimentos metodoldgicos

3.1 Natureza do estudo

A natureza do conhecimento, os métodos pelos quais se pode extrair este
conhecimento e a natureza do fendmeno investigado sdo elementos que influenciam
sobremaneira o tipo de abordagem metodoldgica a utilizar. Nesse sentido, Morgan e
Smircich (1980) ensinam que as abordagens nas ciéncias fundamentam-se em propdsitos

na ontologia, natureza humana e epistemologia.

No terreno das ciéncias administrativas, circulam preponderantemente as pesquisas
quantitativas como meio investigativo de conhecimento, nas quais o positivismo funciona
qual norteador dos estudos. Nesse contexto, a realidade € entendida em um cendrio estavel,
onde leis mensurdveis, observaveis e racionais regulam-na e adéquam-se as demandas por
explicacdes de causa e efeito, prescricdes e generalizagdes, mas que questionamentos feitos
por autores como Paiva Jr. (2004) acerca da racionalidade instrumental inerente ao
empreendedorismo na condi¢cdo de gerador de negdcios e criador de empresas vém

permeando o habitat cartesiano das ciéncias administrativas.

A pesquisa qualitativa, de carater interpretativo, revela-se como um caminho que
aponta a coeréncia do conhecimento e a abordagem como necessdrios para a orientacao
desta investigacdo. Primeiro por se entender que a realidade € socialmente construida, de
forma a se antagonizar com a visdo positivista e alinhar-se com visdo de o
empreendedorismo ser um fendmeno social. E ainda, por considerar o empreendedorismo
inserido na sociedade em rede, bem como todas as formas de organizagdes, quer sejam
publicas, quer sejam privadas ndo estarem isentas das influéncias desse terceiro estagio do

capitalismo.
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Segundo afirmam Denzin e Lincoln (2000) a pesquisa qualitativa associa-se a
muitas abordagens cientificas devido aos diversos procedimentos de pesquisa como estudo
de caso, pesquisa participante, métodos visuais e andlise interpretativa. Vale salientar o
salto quantico dado pelos pesquisadores nérdicos sobre empreendedorismo a ponto de nao
puderem desconsiderar a relacdo entre metodologia positiva e a pesquisa sobre

empreendedorismo (HIORTH, 2008).

Dentro da perspectiva qualitativa, esta investigacdo cientifica baseiou-se em um
estudo de caso de uma fundacdo publica federal, pois, conforme os pressupostos
metodoldgicos de Yin (1989), atende satisfatoriamente as questdes de pesquisa que contém
“como” e “por qué”. De fato, ao trazer a Fundag¢ao Joaquim Nabuco como uma unidade
que foi analisada profundamente (GODOY, 1995), aumentou-se o escopo da possibilidade
de respostas a pergunta central da investigacdo, haja vista tratar-se de uma instituicao de

atividade publica que vem apresentando beneficios coletivos e de reconhecimentos

nacional e internacional.

Como ocorre em atividades interpretativas, ndo houve privilégios ou valorizagoes
de uma sobre outra. Dessa forma, dentro do conjunto de préaticas em uma pesquisa
qualitativa, as constantes tensdes e contradicdes foram frutos dos métodos e interpretagdes
utilizados (DENZIN; LINCOLN, 2006; MINAYO, 2008). Conclui-se que os resultados
apresentados nao podem ser generalizados e novos estudos podem fazer emergir diferentes

conclusoes.

Quanto aos fins, a pesquisa foi explicativa, por registrar e analisar agcdo de
empreender na atividade publica em um determinado objeto, o qual corresponde a
Fundag¢ao Joaquim Nabuco (SEVERINO, 2007); foi também uma pesquisa descritiva por

expor caracteristicas da acdo empreendedora (VERGARA, 1997), ou seja, houve uma
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descricdo das praticas empreendedoras realizadas na Fundaj, objeto dessa pesquisa, com o
intuito de estabelecer nexos com as categorias universais do fendmeno empreendedor. Foi
uma pesquisa de campo, conforme Cazau (2006), pois se tratou de uma investigacao na
qual se estudou os individuos no mesmo lugar onde trabalham, ou seja, estudou as

atividades de servidores publicos em uma organizagao publica.

Houve a preocupacdo de elucidar determinados termos fundamentais ao estudo
com base nas orientagdes de Creswell (2007) para que ndo pairassem ddvidas quanto a sua
importancia para a pesquisa. Foi o caso do Mapa de Codificagdo cuja compreensio era
pouco confortdvel posiciond-lo no capitulo dos procedimentos metodoldgicos, por ser
apenas um instrumento de andlise, bem como inseri-lo na fundamentacdo tedrica, embora

seja constructo de um estudo desenvolvido por Paiva Jr. (2004), mas ndo € uma teoria.

Depois de muita reflexao sobre o assunto, chegou-se a conclusdo de postar o Mapa
de Codificagdo em uma secdo de Anexo, com todas as definicdes sintetizadas das
categorias estruturais (imaginacao conceitual, expertise e interacao social), bem como de
suas respectivas dimensdes categdricas. O Mapa de Codificacdo serviu de referéncia para
analisar os relatos dos sujeitos da pesquisa e categorizar a acdo empreendedora no setor

publico.

3.2 A construcao do corpus

O corpus referencial desta pesquisa foi também a sua base empirica para
investigacao que, a partir da orientacdo de Bauer e Aarts (2002), foi constituido por:
a) Andlise documental de fontes primdrias: relatérios de gestdo, portarias

institucionais, decretos ministeriais e presidenciais.
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b) Andlise documental de fontes secundarias: transcricdes de entrevistas realizadas
com os diretores no final do primeiro quadriénio da atual gestdo que iniciou no ano de 2003

e durante as comemoragdes dos sessenta anos da instituicao no ano de 2009.

Faz-se necessario estabelecer que a dimensao temporal desta investigacdo cientifica
se deu a partir de um dos marcos episddicos da Fundaj. O entendimento dado a marco
episddico remete a um evento institucional gerado por agdes institucionais que
influenciaram as estruturas administrativa, financeira e cultural da instituicdo. As alteragdes
trazidas por um marco episédico podem prolongar-se nos momentos subsequentes até que
outro episddio de tamanha envergadura ou maior venha ocorrer, de forma que influencie na
formacdo de um novo processo sequencial de institucionalizacdo, onde Tolbert e Zucker
(1998) afirmam ser composto por elementos como habitualizacdo, objetificacdo e
sedimentagdo, além de sugerirem a variacdo de niveis de institucionalizacdo entre eles. Esse
assunto estd mais detalhado logo adiante, no subtépico 3.2.2 — A Fundagdo em Marcos

Episddicos.

Para o momento, faz-se necessario registrar que a demarcacio para o corpus deste
estudo se deu a partir do quarto marco episddico da Fundaj, melhor dizendo, o ldcus
temporal da pesquisa abarcou o periodo que sucede ao quarto marco episddico,
caracterizado pela reestruturagdo administrativa na Fundaj ocorrida no ano de 2003, até 21
de julho de 2009, data comemorativa dos 60 anos da Fundaj. A documentacio institucional

referente a este periodo constituiu o corpus desta pesquisa.

Segundo Bauer e Aarts (2002) o ato de se construir corpus gera a ocorréncia de
caracteristicas ainda ndo conhecidas, de forma a garantir eficiéncia na selecdo dos dados que

distingue o todo. A construcdo do corpus deste estudo obedeceu aos procedimentos
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orientados pelos autores como selecdo preliminar, andlise dessa variedade e selecionar

novamente.

Outra direcdo apontada por Bauer e Aarts (2002), em cujo rumo esta investigacao
avangou, diz respeito ao material de composicao do corpus que foi homogéneo, ou seja, o
corpus foi composto por textos pertinentes ao marco episddico selecionado. Quanto a sua
relevancia, o corpus foi selecionado sob a dtica da questdo de pesquisa, de forma que
permearam assuntos teoricamente relevantes. Em relacdo a sincronicidade, todo material de

composi¢ao do corpus da pesquisa inseriu-se no espaco temporal anteriormente definido.

3.2.1 Os Relatorios de Gestao da Fundaciao Joaquim Nabuco dos
anos de 2003 a 2008 e as entrevistas dos sujeitos da pesquisa

Os Relatérios de Gestdao sdo instrumentos marcados pelas diretrizes estabelecidas
por Instrucdes Normativas do Tribunal de Contas da Unido — IN/TCU n° 12, de 24 de abril
de 1996 e Ministério da Fazenda — IN/SFC/MF' n° 02, de 20 de dezembro de 2000. H4 um
relatorio de gestdo para cada ano, onde estdo contidos os resultados obtidos pela instituicao
naquele periodo.

Vale registrar que as Instru¢cdes Normativas do Tribunal de Contas da Unido
estabelecem normas de organizacio e apresentacdo de tomadas, prestagdes de contas e rol
de responséveis. Os Relatorios de Gestdo € uma das pecas na composi¢ao dos processos de
prestacdo de contas dos administradores das fundacdes instituidas e mantidas pela Unido?,
que € o caso da Fundaj.

As Instru¢cdes Normativas da Secretaria Federal do Controle do Ministério da
Fazenda estabelecem normas de organizacdo e apresentacdo das tomadas, prestacdes de

contas dos gestores de recursos publicos e rol de responsdveis do Poder Executivo. Nesse

! Instrucdo normativa da Secretaria Federal de Controle do Ministério da Fazenda.
% Conforme Secdo II, Art. 16 da referida IN/TCU n° 12, de 24 de abril de 1996.
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sentido, orientam que os Relatérios de Gestdo das fundagdes publicas federais devem
conter informagdes objetivas acerca da execucao dos programas de governo e do trabalho;
indicadores de gestdo; medidas de saneamento; demonstrativo de fluxo financeiro;
transferéncias de recursos mediante convénios, termo de parceria e outros e a fiscalizagao e
controle exercidos sobre a aplicacdo dos recursos repassados’.

Os Relatérios de Gestao da Fundaj que compdem o corpus deste estudo se inserem
no periodo da gestao entrante, melhor dizendo, apresentam os resultados obtidos nos anos
de 2003 até 2008, conforme os respectivos Orcamentos da Unido