UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

JOAO GABRIEL BARRETO PEREIRA

FORMACAO DE ESTRATEGIA E INCREMENTALISMO LOGICO NO TERCEIRO
SETOR:
O CASO DA ADESCO — ASSOCIACAO PARA O DESENVOLVIMENTO DA
COMUNIDADE DA CHA DE JARDIM




JOAO GABRIEL BARRETO PEREIRA

FORMACAO DE ESTRATEGIA E INCREMENTALISMO LOGICO NO
TERCEIRO SETOR:
O CASO DA ADESCO — ASSOCIACAO PARA O DESENVOLVIMENTO DA
COMUNIDADE DA CHA DE JARDIM

Dissertacdo apresentada como requisito para
obtencdo do grau de Mestre em Administracdo do
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal de Pernambuco.

Area de Concentracio: Administracio

Orientadora: Profa. Dra. Viviane Santos Salazar

Recife
2019



_ Catalogacdo na Fonte
Bibliotecaria Angela de Fatima Correia Simbes, CRB4-773

P436f

Pereira, Jodo Gabriel Barréto

Formacao de estratégia e incrementalismo légico no Terceiro Setor: o
caso da ADESCO — Associacdo para o desenvolvimento da comunidade da
Ché de Jardim / Jodo Gabriel Barréto Pereira. - 20109.

136 folhas: il. 30 cm.

Orientadora: Prof.2 Dr.2 Viviane Santos Salazar.

Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade Federal de
Pernambuco. CCSA, 2019.

Inclui referéncias e apéndices.

1. Terceiro Setor. 2. Estratégia. 3. Incrementalismo l6gico. |. Salazar,
Viviane Santos (Orientadora). Il. Titulo.

658 CDD (22. ed.) UFPE (CSA 2019 — 038)




JOAO GABRIEL BARRETO PEREIRA

FORMACAO DE ESTRATEGIA E INCREMENTALISMO LOGICO NO TERCEIRO
SETOR:
O CASO DA ADESCO — ASSOCIACAO PARA O DESENVOLVIMENTO DA
COMUNIDADE DA CHA DE JARDIM

Dissertacdo apresentada ao Programa de POs
Graduacdo em Administracdo da Universidade
Federal de Pernambuco, como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Mestre em
Administracéo.

Aprovado em: 15/02/2019.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dra.Viviane Santos Salazar (Orientadora)
Universidade Federal de Pernambuco

Prof®. Dra. Carla Regina Pasa Gdmez (Examinadora Interna)
Universidade Federal de Pernambuco

Profé, Dra. Adriana Fumi Chim Miki (Examinadora Externa)
Universidade Federal de Campina Grande



RESUMO

Esta dissertacdo objetiva analisar a formacdo de estratégia em uma organizagao
do terceiro setor sob a perspectiva do Incrementalismo Ldgico, utilizando-se, para tanto,
de um estudo de caso da Associacdo para o Desenvolvimento da Comunidade da Ché de
Jardim - ADESCO, no municipio de Areia, estado da Paraiba. A caréncia de estudos que
atrelem o tema da estratégia a tal tipo de organizacdo e a constatacdo de que as
Organizacbes Nao Governamentais vém crescendo em numero e importancia na
sociedade, motivaram a realizacdo deste trabalho. A tipologia do Incrementalismo Légico
foi escolhida como lente tedrica para a analise por amalgamar elementos que consideram
a constituicdo da estratégia de maneira deliberada e emergente. A investigacdo utilizou-
se de entrevistas semiestruturadas, analise documental, pesquisa de campo e observacao
direta ndo participante como procedimentos metodoldgicos. Os resultados apontaram que
a gestdo estratégica permeia as organizacdes do terceiro setor, embora voltando-se para
objetivos distintos daqueles visados pela iniciativa privada, podendo ser encontradas
semelhancas e diferencgas entre ambas as gestdes. Contudo, as idiossincrasias das ONG's
em relacdo as organizaces atuantes no mercado, notadamente a énfase atribuida ao
aspecto social e ao econdmico, respectivamente, devem ser salientadas e pautar o
pensamento estratégico para que este se adeque a cada realidade organizacional. Espera-
se que este estudo auxilie na compreensdo de que as gestdes estratégica e social podem
coexistir e contribua para o fortalecimento do campo da estratégia, cujo espectro de
pesquisas na Administracdo amplia-se constantemente, em virtude da necessidade de se
responder as novas circunstancias em que as organizacoes se inserem e das quais passam

a fazer parte.

Palavras-chave: Terceiro Setor. Estratégia. Incrementalismo Logico. ADESCO.



ABSTRACT

This dissertation aims to analyze strategy formation in a third sector organization
from the perspective of Logical Incrementalism, resorting, for this purpose, to a case
study of the Association for the Development of the Community of Chad de Jardim -
ADESCO, in the municipality of Areia, state of Paraiba, Brazil. The lack of studies that
link the theme of strategy to this type of organization and the finding that Non-
Governmental Organizations are growing in number and importance in society, motivated
the realization of this work. The typology of logical incrementalism was chosen as
theoretical lens for the analysis for amalgamating elements that consider the constitution
of strategy in a deliberate and emergent way. The research used semi-structured
interviews, document analysis, field research and direct, non-participant observation as
methodological procedures. Results showed that strategic management permeates third
sector organizations, although turning to objectives other than those targeted by the
private enterprise, being possible to find similarities and differences between both
administrations. However, the idiosyncrasies of NGOs in relation to market-oriented
organizations, especially their emphasis on the social and economic aspects, respectively,
should be stressed and guide strategic thinking in order to adapt it to each organizational
reality. It is hoped that this study helps in the understanding that strategic and social
management may coexist, and that it can contribute to the strengthening of the field of
strategy, whose spectrum of research in Administration is constantly expanding due to
the need to respond to the new circumstances in which organizations are inserted and

becomes part of them.

Keywords: Third Sector. Strategy. Logical Incrementalism. ADESCO.
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1 INTRODUCAO

As mudancgas na dindmica da economia e sociedade atuais geram novas demandas e
ocasionam o afloramento ou consolidagdo de contendas que tém sua origem ainda na era
industrial, mas que se modificaram com o passar do tempo. Estes processos séo pluricausais,
sendo impulsionados pelo desenvolvimento do campo tecnoldgico - avancos relacionados
principalmente & Tecnologia da Informacéo, a inteligéncia artificial, a nano e a biotecnologia
(BUCKLAND, 2007) -; de transformagdes no ambito politico - o repensar sobre 0s papéis das
diferentes organizacdes, sistemas educacionais, questdes relativas a direitos humanos e formas
de governo (NAGAHAMA, 1998) —; na esfera econdmica - ideia de economia globalizada,
digital, sustentavel, criativa, dentre outros conceitos (COUTINHO, 2004; POIRRIER, 1990) —
; demografica - novos movimentos migratorios e um rearranjo na distribuicdo da populagédo
global (SHACKMAN et al, 2012); ou no plano cultural — questdes relativas principalmente a
identidade, distin¢do, significacdo e multiculturalismo (FILENI, 1992; RACE, 2011).

Estas alteracbes, que mudam a forma e o funcionamento da sociedade, ndo séo
fragmentadas umas das outras, dialogando e interagindo entre si, e é possivel afirmar que
influenciam e sdo influenciadas pelos varios arranjos organizacionais, na medida em que a
propria sociedade estrutura-se por meio de organizacGes dos mais variados espectros e que
estas, como propde Perrow (1991), séo a chave para entendé-la, ja que a absorveram em grande
medida, ao ponto de todo processo relevante ser causado, dirigido ou mediado por organizacdes.

InquietacBes como as trazidas por Nagahama (1998), que indagava em que medida 0s
sistemas de producdo poderiam existir em harmonia ante 0s conceitos de democracia e
igualdade de carater e direitos humanos, e ndo apenas no mercado, mas também na esfera
publica ja eram trazidas no fim do século passado. Quinn (1992), por sua vez, inquiria sobre a
tratativa das nacGes e firmas em relacdo ao crescimento exponencial do setor de servicos no
inicio dos anos 1990, corroborando uma tendéncia que se observava nos anos anteriores e que
perdura até os dias atuais. J& as elucubracdes de Fileni (1992), caracterizam problematicas e
reflexGes tipicas da chamada Sociedade Pés-Industrial. Todas elas ilustram a ruptura
representada pelas mudancas supracitadas e que ensejam uma nova forma de pensar e se
relacionar, seja no nivel individual, seja no coletivo (CASTELLS, 2012).

Nesta perspectiva, antigos paradigmas foram quebrados de forma a atender aos anseios
por adaptacdo a tal cenario, onde novos estilos de vida, de consumo e maneiras contemporaneas

de aprender e ver o mundo foram criados (CASTELLS, 2012). No nivel organizacional, isto
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tem se refletido no modo como as organizagOes sdo percebidas e demandadas quanto ao seu
papel hodierno, conjuntura que pode ser constatada ao se observar a historia recente
concernente a este ponto: desde a década de 1970 — na Europa e Estados Unidos — e a partir da
segunda metade da década de 1980, no Brasil, tem havido um crescimento vertiginoso e
constante da exigéncia da sociedade por organizagdes engajadas na promoc¢édo do bem-estar das
comunidades onde estdo inseridas e que pautem sua atuacdo em valores éticos (TINOCO,
2001).

As organizacdes, portanto, necessitam adequar-se a este ciclo de transformacdes, pois
consoante com o0 que ja apontava Quinn (1992, p. 415), “ja é hora de mudar ndo apenas nossa
administracdo, mas também nossos paradigmas econémicos e politicos para refletir este fato”.
Isto tem sido observado, inclusive, no modo como organizagdes dos diversos setores interagem
com os stakeholders e como modelam seu modus operandi baseando-se nestas alomorfias
sociais e nos discursos vigentes (DEY; TEASDALE, 2016).

O novo perfil de publico consumidor passa a atuar de maneira mais ativa na relacéo de
compra e venda, e pautar suas escolhas visando ndo somente vantagens de custo, mas também
0 grau de compromisso das fornecedoras dos produtos e servigos que utiliza em relagdo a
questdes socioambientais, de modo que os efeitos nocivos eventualmente oriundos de suas
atividades possam ser mitigados e, se possivel, eliminados, afetando o minimo de individuos
em condicdo de vulnerabilidade e a natureza, e beneficiando aqueles ligados a cadeia de
producdo, quando possivel (GOMES, 1993; ARMANI, 2013).

Assim, uma parcela crescente de consumidores tende a sentir mais afinidade e atracdo
por organizagdes que sustentam estes valores, de modo que, na ocasido da compra, algumas
variaveis se somam no processo de tomada de decisdo: saber se seu consumo € sustentavel e
guem se beneficia do seu ato econdmico de consumir, que se juntam a questéo do preco, fazendo
com que este deixe de ser o Unico parametro de escolha quando da aquisicdo de um bem ou
servico (DOWBOR, 2014).

O reflexo deste fenbmeno pode ser corroborado pelo crescente nimero de organizacfes
de carater cooperativo, bem como de individuos que manifestam preferéncia por utilizar bens
e servicos oferecidos por elas, indicando que as mesmas, ou a0 menos parte de sua logica de
funcionamento, tendem a se tornar cada vez mais a regra, € ndo a excecao no mercado atual
(KARKOTLI, 2006).

No que concerne ao campo da estratégia inserido neste contexto, Durand, Grant e
Madsen (2017) apontam que & medida que as transformacdes aludidas reformulam os mercados

e a concorréncia impulsiona a inovagdo estratégica entre as empresas, surgem novas formas de
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comportamento estratégico e interagdes competitivas. Isto inclui novos modelos de negdcios,
dentre os quais aqueles que abrangem a ideia de economia compartilhada, e arranjos
organizacionais que permitem flexibilidade e capacidade de resposta sem precedentes. Ronda-
Pupo e Guerras-Martin  (2012) complementam este entendimento aduzindo que,
simultaneamente ao aumento na diversidade de organizacdes, tem ocorrido uma ampliagdo no
escopo do campo da estratégia, precisamente em virtude deste fato.

Passa a existir, portanto, uma necessidade de resposta aos desafios que se colocam, pois,
conforme defende Larrinaga (2017, p. 152), estas mudancgas levam ao questionamento de
solucdes e teorias tradicionais, “estimulando a ciéncia da Administragdo em dire¢do a uma
busca progressiva por novos modelos que melhor se adaptem as novas circunstancias de
estudo”.

Tais argumentos j& haviam sido desenvolvidos por Nutt e Backoff (1995), que
propuseram, observando as tendéncias que se formavam a época, uma pesquisa que analisava
0s tipos de estratégia para 0s primeiro e terceiro setores que eram compativeis com 0S Nnovos
ambientes que se configuravam e demandavam responsividade ante as caracteristicas de
turbuléncia e rapidas mudancas que evidenciavam.

O modo como o campo da administracdo estratégica lida com isto, no entanto, é
variavel, uma vez que as proprias visoes conflitantes que rodeiam a estratégia demonstram que
esta ndo pode ser resumida em um conjunto coeso e amplamente acordado de definigdes, regras,
matrizes e diagramas de fluxo que alguém precisa simplesmente absorver e aprender a usar
(DURAND; GRANT; MADSEN, 2017).

O campo da estratégia, além de ser orientado prevalentemente pela logicidade do
mercado, possui correntes de pensamento dominantes, segundo as quais a sua formulacédo
ocorre por meio de um processo formal, metddico e é fruto de um planejamento elaborado pela
alta cupula da organizacdo, sendo, portanto, verticalizado — as chamadas estratégias
deliberadas, objeto de estudo da maior parte dos pesquisadores (RAMOS-RODRIGUEZ;
RUIZ-NAVARRO, 2004).

Outros autores, entretanto, seguiram na contramao deste pensamento e procuraram
desconstrui-lo, sustentando que, na realidade, os pretensos sistemas analiticos e de cunho
racional podem dar lugar a uma sistematica de aprendizagem de carater criativo e interacional
onde, por meio da comunicagdo entre os diversos niveis hierarquicos, decisdes estratégicas sdo
tomadas e, a partir destas, a propria estratégia é, entdo, gerada (MINTZBERG; WATERS, 1985;

QUINN, 1992). A estas deu-se 0 nome de estratégias emergentes, uma concepgao que vem
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ganhado espaco desde a sua concepgdo, no artigo seminal intitulado “Of Strategies, Deliberate
and Emergent” (MINTZBERG; WATERS, 1985).

Isto evidencia uma multiplicidade que se reflete ndo apenas nas vérias dimensdes do
conceito de estratégia; como também nas bases para uma tipologia de sua formacdo — se
deliberadas ou emergentes —; se estas devem ser percebidas como um padrédo de agdes em
oposicao a ideia de um plano prospectivo; e no tocante as perspectivas em relacao a necessidade
de formalizar o processo de formacgdo da estratégia — uma dicotomia entre abordagens que a
concebem como um processo analitico formal em contraposicdo as que a percebem como
constituida a partir de elementos comportamentais e ligados a politica e ao poder (HAX;
MAJLUF, 1986).

Precisamente no que se refere a este Ultimo aspecto, embora ambas as escolas de
pensamento tenham realizado contribui¢des significativas para aumentar a compreensao de
questdes estratégicas centrais, ndo se mostraram suficientemente efetivas para caracterizarem
adequadamente a maneira como 0s processos bem sucedidos de formacdo de estratégia
operavam (HAX; MAJLUF, 1986).

Neste sentido, surgiu com Quinn (1980) uma visdo que as congrega: o Incrementalismo
Logico - metodologia integrativa que defende que para haver um melhor proveito da elaboracéo
de estratégias, deve existir uma amalgama adequada do poder do pensamento analitico formal
dentro de um contexto que reconheca a enorme relevancia dos aspectos comportamentais da
gestao.

Assim, contestando a nocdo de etapas sequenciais que emanam dos niveis
organizacionais mais altos, preconizadas pelos entusiastas do planejamento estratégico formal
— definicdo da missdo e objetivos da organizacdo; em seguida, realizacdo de analises do
ambiente interno e externo, respectivamente; estabelecimento de procedimentos basilares a
consecucao dos objetivos; e, por fim, a implementacéo do plano estratégico nos niveis tatico e
operacional —, Quinn (1992) argumenta que a formulacdo da estratégia ndo ocorre,
necessariamente, por meio de um processo formal, planificado e de cima para baixo.

Dessarte, embora concorde com um aspecto da visdo hegeménica da literatura
especializada sobre o tema — a ideia de que a estratégia diz respeito a tomada de decisdes e
instauracdo de um curso de ac¢Bes que guiem as organizacGes ao alcance de seus objetivos
(ANDRADE, 2001) —, nota-se que Quinn (1978) apresenta uma Otica que se distingue da
concepcdo convencional de formacao estratégica, mas sem descartar ou avaliar com demérito

o0 entendimento predominante de que isto ocorre em fungdo de um processo analitico formal.
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Ao mesmo tempo, propde uma abordagem que também se diferencia da escola
comportamental — contestacdo a perspectiva classica —, de cunho mais organico. Sua proposta,
chamada de Incrementalismo Ld&gico, tenciona a convergéncia de ambas, preconizando que
deve haver uma mescla de analises formais, técnicas comportamentais e politicas de poder para
trazer movimentos graduais e coesos para fins que sdo concebidos, inicialmente, de maneira
ampla; mas que s&o, a posteriori, refinados e reformulados constantemente, a medida que novas
informacGes aparecem (QUINN, 1980).

Deste modo, o presente trabalho optou por analisar a formacdo de estratégia sob a
perspectiva do Incrementalismo Logico de Quinn (1978) em uma organizacdo cujo
funcionamento mescla a dindmica das firmas tradicionalmente estudadas academicamente,
possuidoras de uma logica essencialmente mercadoldgica, com fundamentos de uma associacao
- arranjo cuja esfera institucional vai alem do valor econdémico (TILZEY, 2016) -, delineando
um modus operandi proprio, cujas caracteristicas requerem uma analise peculiar, sob o risco
de, em contrario, utilizar-se de uma perspectiva exigua ou inadequada.

A organizacdo selecionada é a ADESCO — Associacdo para o Desenvolvimento da
Comunidade da Chad de Jardim —, situada no municipio paraibano agrestino de Areia e
reconhecida como um caso de sucesso em sua proposta de gerar emprego e renda localmente
por meio de empreendimentos diversos que abrangem desde atividades como o ecoturismo até
a fabricacédo de polpa de frutas (SEBRAE, 2014).

A associacao ilustra um tipo de composicao que se assemelha a micro-corpora¢des com
objetivos comuns e que funcionam holisticamente, formando uma modalidade produtiva que
pode se configurar como uma alternativa de gestdo e desenvolvimento! para regides que
historicamente passam por dificuldades socioeconémicas motivadas por diversos fatores, e que
dificilmente logram algum investimento relevante, seja publico, seja privado, capaz de
transformar a realidade local estruturalmente (SEBRAE, 2014).

Neste sentido, langcar um olhar mais atento ao modo como esta iniciativa € gerida sob a
perspectiva estratégica representa uma maneira de melhor compreendé-la e contribuir em
alguma medida para o seu aprimoramento. No que concerne ao Incrementalismo Légico,

convém a observacdo feita por Quinn (1978), quando da publicacdo de seu trabalho seminal a

! Por ser um conceito complexo e polissémico, neste trabalho, o termo “desenvolvimento” sera tratado na acepgio
de Comeliau (1994; 2011), que congrega as visdes paradigmaticas do crescimento econdmico, melhorias das
condigdes sociais das populacdes e da sustentabilidade socioambiental, que devem atuar em equilibrio e progredir
conjuntamente; embora ressaltando que deve haver a “escolha de uma ordem de preferéncias” (2011, p.290) que
defina os objetivos fundamentais do desenvolvimento desejado, de modo a fazer prevalecer as preferéncias
coletivas que vai constituir a escolha politica, ou 0 conjunto das opcoes politicas da estratégia do desenvolvimento.



15

este respeito, de que as organizagOes convivem com situacdes fortuitas as quais ndo poderiam,
por mais brilhantes e racionais que fossem, prever e corrigir sob a forma de um processo de
planejamento estratégico formal. E possivel que o autor ndo tenha se referido a toda e qualquer
organizacdo. Porém, partindo da premissa de que eventualidades e desafios se colocam no dia
a dia de todas elas, e que poucos estudos focalizem um arranjo organizacional com as
idiossincrasias da ADESCO, havendo predominancia de trabalhos sob esta Otica que se
debrucam sobre empresas, notadamente do setor industrial (DURAND; GRANT; MADSEN,
2017), analisar como a estratégia se forma com base neste entendimento constitui-se um aspecto
fundamental para a compreensdo de sua administracdo e, analogicamente, de organizacGes
similares.

Ressaltadas todas estas dimensdes, conjectura-se que este trabalho ajusta-se aos cinco
critérios identificados por Colquitt e George (2011) aos quais 0s projetos de pesquisa devem
atender: importancia — Projetos tém de responder a grandes desafios —; curiosidade —
procurarem ter como objetivo desperta-la, especialmente para o pesquisador, mas também para
futuros leitores; novidade — devem procurar fornecer novos insights; escopo — consistir em um
projeto com escopo razoavel em termos de ambigdo, mas que seja, simultaneamente, realizavel;
e capacidade de acdo — possuir relevancia para a pratica, sendo til e aplicavel ao publico-alvo.

Assim, a pergunta de pesquisa que se coloca é: “Como ocorre a formacdo de
estratégia na Associacdo para o Desenvolvimento da Comunidade da Cha de Jardim a

partir da concepcéo do Incrementalismo Logico”?

1.1 OBJETIVOS DE PESQUISA

S&o descritos, a seguir, 0s objetivos geral e especificos deste trabalho.
1.1.1 Objetivo geral

Analisar como ocorre a formacéo de estratégia na Associacdo para o Desenvolvimento

da Comunidade da Cha de Jardim a partir da concepcéao do Incrementalismo Logico.
1.1.2 Objetivos especificos

1. Analisar a gestdo estratégica da ADESCO sob a 6tica do Incrementalismo Logico;
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2. Realizar um mapeamento das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas que impactam a
Associacdo para o Desenvolvimento da Comunidade da Cha de Jardim, analisando como a
organizagéo responde estrategicamente a elas;

3. Examinar como séo realizadas as mudancgas estratégicas na ADESCO.

1.2 JUSTIFICATIVA

Atualmente, a hegemonia da dimens&o econémica na conceituacdo do poder passa por
um processo de critica, iniciado por meio das organizacdes da sociedade civil que, globalmente,
conquistam credibilidade cada vez maior (ARMANI, 2008; ALMEIDA, 2012), evidenciando
um periodo de transicdo que, como todos os outros, é, simultaneamente, “assustador e
estimulante” (ALMEIDA, 2002, p. 92), por trazer elementos desconhecidos e, por conseguinte,
ser repleto de incognitas; e pelos desafios que leva em seu cerne, respectivamente.

Ocorre que, a despeito de todos 0s discursos contemporaneos, as logicas empresarial e
governamental — seja no Brasil, seja em outros paises — alteram-se muito lentamente, com o
predominio, ainda, da tonica do lucro por tempo indefinido e a qualquer custo e das politicas
de Estado concatenadas para este mesmo objetivo. (ALMEIDA, 2012).

Transfigurando tais elucubracGes para a realidade académica, observa-se que esta
tendéncia é seguida, sendo os estudos em Administracdo majoritariamente orientados para
organizacdes do setor privado, fato decorrente do desenvolvimento desta ciéncia em um
contexto neoliberal que reforcou a busca pela maxima eficiéncia e lucro sob uma logica
estritamente instrumental (SILVA; DE MATTIA, 2016).

Santos (2017) ressalta que, dentre as trés matrizes tedricas que compdem 0O corpo
literdrio das ciéncias administrativas — Estudos Ortodoxos em Administracdo; Estudos
Organizacionais; e Estudos Criticos em Administracdo —, 0 primeiro tem primazia sobre 0s
demais. O autor alerta, ainda, que ha auséncia de dialogo e concatenacao entre esses saberes,
suscitando, desta maneira, “uma visdo fragmentada do pensamento administrativo, uma vez que
cada um deles tomado separadamente constitui um ponto cego em relacdo aos outros dois e
potencializa a incomunicabilidade entre eles” (SANTOS, 2017, p. 211).

Ao se realizar uma andlise ainda mais estrita, considerando os estudos no campo da
estratégia, é possivel observar que esta l6gica permeia ainda mais 0 seu amago, notadamente
0s de empresas e industrias de bens (DURAND; GRANT; MADSEN, 2017). A razéo para tal
provavelmente repousa no fato de sua prépria origem estar associada ao financiamento por parte
de organizagOes pertencentes a este setor — precisamente a Ford Foundation e a Carnegie

Corporation —, que buscavam atender a demanda dos gestores, especialmente 0s das geréncias
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gerais, em “traduzir o caos de eventos e decisdes que enfrentam diariamente de uma maneira
ordenada para avaliar a posicdo da empresa dentro de seu ambiente” (RONDA-PUPO;
GUERRAS-MARTIN, 2012, p. 165).

Desde seu surgimento até os dias atuais, 0 espectro das pesquisas em estratégia na
Administracdo se ampliou bastante. E interessante observar o contraste deste cenario com o que
remonta sua origem, no qual o interesse académico no assunto era limitado e ndo havia tradigéo
de pesquisa estabelecida. Ainda assim, consoante com o sobredito, na maior parte da producgéo
existente, quer seja relacionada a area de Administracdo, quer no recorte dado ao material
focado em estratégia, trata-se predominantemente destas tipificacdes organizacionais, de modo
que a literatura que discute estratégia ndo dialoga com organizag@es do terceiro setor? tdo ampla
e frequentemente quanto com as do &mbito privado, ndo sendo tdo comum encontrar estudos
que abordem com mais profundidade o papel destes atores sociais sob a egide da estratégia
(DURAND; GRANT; MADSEN, 2017).

Dentre os académicos que se dedicam a este mote, inclusive, ha uma dualidade entre
uma corrente que postula a integracdo entre a gestdo social e a estratégica (ASTLEY;
FOMBRUN, 1983; ASTLEY, 1984; HIMMELMAN, 2001; TRACEY; PHILLIPS; HAUGH,
2005; CARMEL; HARLOCK, 2008; ROMERO; MOLINA, 2011) e aqueles que desvalorizam
tal aproximacéo e propdem que, na realidade, esta é projetada para demarcar e impor uma ordem
institucional e normativa como um todo a um grupo de organizacdes, que passariam a emular
um modus operandi pautado na logica de mercado (LEVY; EGAN, 2003; CONTU, 2004;
DART, 2004; PARKINSON; HOWORTH, 2008; DEY; TEASDALE, 2016).

Neste sentido, a pesquisa proposta pode contribuir com a primeira corrente mencionada,
fortalecendo uma literatura que defende uma posicdo que enxerga a possibilidade de
convergéncia entre estratégia e a administracdo de qualguer tipo de organizacdo, uma vez que
sustenta a ubiquidade da estratégia (BOHM, 2006).

Suplermentamente, vislumbra-se a possibilidade de congregar estas diferentes linhas de

pensamento, uma vez que ndo devem ser encaradas como excludentes, mas complementares.

20 rol de organizagGes que devem ser enquadradas como terceiro setor € um tema controverso, principalmente em
funcdo da suposta natureza lucrativa de algumas delas (Gutierres, 2004). Foi adotada, entdo, a denominacéo da
legislacdo brasileira, visando elaborar o trabalho sob um conceito que possui um formato especifico juridicamente
definido e que, por conseguinte, esvaece interpretagdes ambiguas sobre o que vem a ser o terceiro setor e/ou quais
organizacoes estdo englobadas em seu escopo. Assim, pode ser entendido como 0 “conjunto de entidades privadas
sem fins lucrativos que prestam servicos de interesse publico, razdo pela qual sdo conhecidos como entes de
cooperacdo ou entidades paraestatais” (BRASIL, 2018, p. 13), sendo regidas pelo Cédigo Civil de 2002 (Lei
n° 10.406/2002), e juridicamente constituidas, em regra, sob a forma de associacdes ou fundacdes, embora sejam
genericamente denominadas de ONGs - organizagdes ndo governamentais” (BRASIL, 2018, p. 14).
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Afinal, a0 mesmo tempo em que é factivel adotar um discurso em prol de um elemento de
onipresenca da estratégia na gestdo de qualquer organizacéo, independetemente do setor ao qual
pertenca, consegue-se preservar um elemento critico que perceba a predominéncia de discursos
que reproduzem ideologias orientadas para fortalecer um pensamento que tem em seu amago a
defesa de interesses privados, uma mentalidade de competicdo e individualismo, o
desmantelamento de estruturas de bem-estar social e o enfraquecimento e desresponsabilizacdo
do estado (BOHM, 2006).

Desse modo, ambos 0s cortes expistemoldgicos podem coexistir e contribuir para uma
mUtua evolucdo, visto que uma das formas de se produzir conhecimento cientifico consiste na
utilizacdo do método dialético, através do qual argumenta-se sobre determinados temas sob
diferentes prismas e, a partir do debate e do didlogo, melhor se compreende o objeto de estudo
(TRIVINOS, 2006; DE WIT; MEYER, 2010).

No que tange as idiossincrasias do tipo de organizacdo analisado — do terceiro setor —
caracterizam-se, em sua maior parte, por estruturas de funcionamento modestas em termos de
porte fisico, por possuirem capilaridade e abrangéncia geografica fisicamente limitadas,
ocasionando uma atuacdo atomizada, e um modus operandi particular (HUDSON, 2007;
GUTIERRES, 2007). Isto faz com que seu processo de formacéo de estratégia e questdes a ele
relativas necessitem de um enfoque peculiar.

Compreender aspectos tais como a dificuldade que tém para adaptar-se a mudancas;
como o fazem; seu comportamento diante de cenarios de crise; influéncia que sofrem ou
exercem sobre o ambiente; forcas e fraquezas que possuem, dentre outros, inclusive em
comparagdo as do setor privado, de logica e natureza funcional eminentemente discordes,
constitui-se uma questdo essencial, visto que as escolas de pensamento estratégico — e o proprio
Incrementalismo Légico, dentro da tradicdo da Escola do Aprendizado — erigiram-se sob
grandes empresas, a partir das quais fundaram sua argumentacdo, em detrimento de
organizacgdes de pequeno porte e/ou do terceiro setor (QUINN, 1980), reforcando a hegemonia
de uma epistemologia da Administracdo formada dentro da matriz tedrica dos Estudos
Ortodoxos em Administracdo (FRANCA FILHO, 2009).

Assim, torna-se imperativo investigar como e se de fato o processo de formacao
estratégica ocorre conforme verificado na maior parte das organizac6es por Quinn (1978), e,
acessoriamente, como se sucedem 0s processos decisorios em arranjos organizacionais que
contemplem o terceiro setor — inquiricGes patentes, visto que ha uma notdria caréncia de

producbes académicas nesta area (SANTOS, 2017). Isto possibilitara o esclarecimento sobre se
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esta metodologia pode ser verificada também em outros tipos de organizacéo, em especial as
associacdes®, como é o caso do locus de pesquisa deste trabalho.

Deve-se acrescentar a este ponto o atual contexto do municipio de Areia, no estado da
Paraiba, inserido numa regido geogréfica de manifesta falta de infraestrutura e com indices de
desenvolvimento econdmico e social baixos, até mesmo quando comparados & média nacional
(ATLAS DE DESENVOLVIMENTO HUMANO NO BRASIL, 2013), de uma associagéo nele
circunscrita — a ADESCO — objeto desta investigacdo e da Comunidade da Cha de Jardim, a
partir da qual esta Gltima emanou.

Soma-se a isto o fato deste se constituir um trabalho que busca analisar o processo de
formacdo estratégica sob o prisma de um estudo de caso local, avaliando-a, portanto, a partir de
um contexto microrregional — delineamento deste tipo de organizacdo, a qual atua e
circunscreve-se neste universo, interagindo predominantemente com stakeholders de mesma
dimensdo e ambientagdo -, conjuntura distinta da verificada em organizacbes que
tradicionalmente compdem a base deste tipo de investigacdo. Tal metodologia vai de encontro,
desse modo, a prevaléncia constatada de estudos que tém como objeto de pesquisa grandes
organizacoes.

Dessa maneira, busca-se clarificar a necessidade de tratar com mais atencao um assunto
relevante e que pouco tem sido associado a formatos organizacionais que ainda se consolidam
(GUTIERRES, 2007), de forma a encetar tematicas poucos exploradas no amago do campo da
estratégia dentro da configuracdo metodoldgica trazida — uma pesquisa que: i) tem como locus
uma associacdo comunitaria; ii) leva em conta as idiossincrasias de uma determinada regiéo,
que demandam um olhar também impar sobre a relacdo destas com este dominio
organizacional; iii) trata de uma tematica importante para possibilitar a compreensdo e avaliar
0 papel da estratégia como fator-chave para o sucesso desta associacdo, a partir de uma
perspectiva tedrica formada em analises de organizacbes do segundo setor, mas que
eventualmente podera ser aplicada ao terceiro.

Neste sentido, a escolha por uma iniciativa que vislumbra a transformacéo
socioecondmica de modo sustentavel e que incorpora a sua ideia de desenvolvimento a
integracdo da comunidade local, reveste-se de um significado ainda maior. Isto porque traduz

a possibilidade de demonstrar efetivamente que uma organizacdo cujos eixos centrais sao a

30 conceito de associagio adotado, dado o contexto espago-temporal no qual a ADESCO esta inserida, também é
o0 do Cédigo Civil Brasileiro de 2002, segundo o qual “constituem-se as associacdes pela unido de pessoas que se
organizem para fins ndo econémicos” (BRASIL, 2002). A associa¢do ndo pode ter proveito econdbmico imediato,
0 que ndo impede, contudo, que determinados servicos que preste sejam remunerados e que busque auferir renda
para preenchimento de suas finalidades (SIQUEIRA, 2005).
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economia solidaria e o cooperativismo possui relevancia a ponto de ter o processo de formagédo
de sua estratégia escrutinado, atestando que o proposito de sua sele¢do decorre desta representar
um caso critico para a avaliacdo de uma teoria existente (LARRINAGA, 2017).

Espera-se que este trabalho contribua também, tanto em termos tedricos quanto préticos,
com o fornecimento de um nivel de informagdo que permita sua utilizacdo para, de alguma
maneira, aplicar seu contetdo a outras pesquisas ou a¢des concretas ndo s6 no ambito local,
como em outras regides. Sua significancia torna-se ainda mais evidenciada, sob o ponto de vista
tedrico, devido a caréncia de trabalhos que exponham um tema bastante discutido em contextos
que representam realidades proprias que sdo muitas vezes tratadas como de aplicacdo e
serventia genérica — a formacdo estratégica a partir das firmas —; mas que raramente é pensado
sob a perspectiva aqui apresentada, como € 0 caso das analises no campo da estratégia, de forma
que este estudo enseja consubstancia-lo.

Isto vai ao encontro do que Durand, Grant e Madsen (2017) indicam, no que tange a
demanda por novas pesquisas, quando alertam sobre a necessidade de realiza-las de modo a
atender a expansdo do campo da estratégia em funcdo da heterogeneidade organizacional;
coadunando-se, por sua vez, com as consideracdes de Simmel (2006) acerca do conhecimento:
este deve ser compreendido no horizonte de um complexo de fenémenos onde os diferentes
objetos de analise podem ser encarados por diversos angulos. Com base nisso, 0
Incrementalismo LoOgico representa uma das 6ticas por meio das quais o fenémeno de formacao
da estratégia em uma organizacgdo pode ser analisado.

Entende-se, portanto, que o0 escopo de fendmenos do campo inevitavelmente aumenta e
estimula o desenvolvimento e o crescimento de novas correntes de pesquisa. Sendo a teoria
formatada preponderantemente a partir da analise da grande organizacdo, acresce-se, destarte,
o0 desafio de entender a tratativa conferida a formacéo da estratégia em organizac6es de menor
porte.

Apesar de algumas dificuldades provenientes da falta de coesdo oriunda da diversidade
de visbes e do pluralismo tedrico frequentemente considerados exacerbados do campo da
estratégia (RONDA-PUPO; GUERRAS-MARTIN, 2012), alvo comum dos que o criticam, é
importante atentar para o que Kuhn (1970) argumentava sobre o progresso cientifico, como um
todo, que requer debate e discordancia entre diferentes escolas de pensamento dentro de uma
comunidade. Construir barreiras refinando os limites do campo inibe esse processo e, portanto,
a evolucdo do conhecimento.

Ademais, o formato a partir do qual este estudo foi concebido busca sintoniza-lo com o

que Hambrick (2004), Oxley, Rivkin e Ryall (2010) salientam acerca da necessidade de
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contribuicdes para a teoria estratégica a partir de teorias anteriores, ao focalizar uma abordagem
ja existente — o Incrementalismo Ldgico — concatenando-o a uma associagdo por meio de
procedimentos metodoldgicos que valorizem as idiossincrasias do tipo de organizacéo
analisada.

Diante de todo o exposto, considera-se que, para atingir o objetivo deste trabalho, faz-
se necessério, inicialmente, embasa-lo sob o arcabouco tedrico do campo da administracdo
estratégica e do Incrementalismo L6gico, bem como contextualiza-lo no cendrio organizacional

contemporaneo, algo que sera feito na secdo seguinte.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O CAMPO DE ESTUDO DA ESTRATEGIA

Antes de adentrar no Incrementalismo Légico — lente tedrica a partir da qual o processo
de formacdo de estratégia da Associacdo para o Desenvolvimento da Associacdo da Cha de
Jardim seré analisado — far-se-4 um breve levantamento histérico sobre a origem e evolugéo da
estratégia enquanto campo de conhecimento, visando revelar as circunstancias em que esta se
desenhou e continua se desenhando. Em seguida, pontuar-se-d0 aspectos relacionados a
diversidade tedrica do campo, questdes criticas oriundas desta variedade e os desafios que isso
representa.

Posteriormente, serdo tratadas duas diferentes filosofias de formacéo de estratégia que
influenciaram as diversas escolas de pensamento do campo e que adotam premissas
aparentemente antitéticas, para, entdo, adentrar-se na ideia de Incrementalismo Légico de
Quinn (1978), que as reune e extrai partes das elucubracbes de ambas, propiciando uma
abordagem integrativa e que considera elementos das duas concepcdes, enquadrando-se na

Escola do Aprendizado.

2.1.1 Genealogia dos estudos em estratégia

A palavra estratégia remonta ao periodo da Antiguidade, sendo um vocabulo de
etimologia grega — advém de strategos, palavra utilizada para designar o papel de um
comandante na conducdo de seu exército e, posteriormente, as habilidades psicologicas e
comportamentais das quais se utilizava para desempenhar este papel. Na Grécia Antiga
denotava, entdo, a nocao de que para atingir seus objetivos, o general deveria planejar e aplicar
cursos de acbBes que cambiariam em funcdo de distintos cenarios, de acordo com a
movimentacdo e comportamento do inimigo; ndo havendo, portanto, uma formula pronta para
a vitdria e evidenciando a imensa importancia da tomada de decisdo por parte do estrategista
(QUINN; MINTZBERG, 2001).

A partir desta légica beligerante, o conceito passou a fazer sentido para muitas empresas
em um cenario que também se caracterizava por uma estrutura conflituosa e militarizada — a
Segunda Guerra Mundial —, periodo no qual muitas companhias que cresceram
substancialmente passaram a necessitar de diretrizes, linhas e caminhos a serem seguidos por
toda a sua estrutura (BORGES JR; LUCE, 2000).
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Todavia, 0 gérmen da estratégia enquanto um termo associado & Administracdo,
efetivamente, foi definido alguns anos depois, na década de 1950, momento no qual a Fundacéo
Ford e a Corporacdo Carnegie financiaram a pesquisa sobre os curriculos das escolas de
administracdo de empresas. Uma sinopse dessa pesquisa — 0 Relatério Gordon-Howell —
elaborado no fim da década, recomendou que se acrescentasse aos cursos de Administracao de
Empresas uma disciplina final denominada “politica de negocios*” (RONDA-PUPO;
GUERRAS-MARTIN, 2012).

Este era, entdo, o termo utilizado para designar o que mais tarde chamar-se-ia estratégia.
A medida que ganhava robustez e que o interesse académico por esta disciplina crescia, as
escolas de neg6cios passaram a enfatiza-la. Este processo ocorreu em concomitancia com as
demandas dos gestores empresariais por ferramentas que os auxiliassem a enfrentar os desafios
que se colocavam diante deles, notadamente relacionados ao processo de tomada de deciséo
(RONDA-PUPO; GUERRAS-MARTIN, 2012).

Este clamor do mundo corporativo por ajuda, proveniente, sobretudo, das cupulas
organizacionais, deu félego ao campo, que ganhou espaco cada vez maior na academia e
financiamento advindo de corporacdes que tinham grande interesse em seu desenvolvimento
(SANTOS, 2017). A construcao tedrica desta época e das décadas seguintes, portanto,
fundamentou-se amplamente em empresas do ambito privado (RONDA-PUPO; GUERRAS-
MARTIN, 2012).

Por volta dos anos 1960, o campo da estratégia, embora mais expandido em relacdo a
década anterior, ainda era limitado, no que se refere a variedade de teorias e amplitude dos
fenomenos abarcados. O foco dominante das pesquisas a época concentrava-se fortemente na
abordagem dos processos estratégicos no contexto da economia de organizacdes industriais,
enfatizando também aspectos microecondmicos tais como economias de escala e escopo, custos
de transa¢do e Teoria da Agéncia (DURAND; GRANT; MADSEN, 2017).

Em 1970, aproximadamente, tem inicio um processo prolifico de construcgao teorica em
torno do termo “estratégia” aplicado ao campo dos negodcios, fortalecendo-a enquanto
disciplina. Muitos autores dedicaram uma se¢do em seus artigos para analisar esta locucdo e
propor suas proprias defini¢des, o que favoreceu um aumento no nimero de significados do
termo na gestao estratégica nascente e gerou a variedade de definicdes que ndo se obsolesceram

(HERRMANN, 2005).

4 A expressdo original, em inglés, é business policy.
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A partir da década de 1980, os fendmenos pesquisados e as ferramentas teoricas e
metodoldgicas implantadas se expandiram significativamente. Areas de pesquisa, até ento
inéditas, emergiram, tais como capacidades organizacionais — incluindo rotinas, processos e
capacidade dinamica —; relagGes interorganizacionais, sejam competitivas, sejam cooperativas;
criagdo e difusdo de conhecimento; influéncias institucionais; Responsabilidade Social
Empresarial, dentre outras; embora, de maneira geral, houvesse um expressivo grau de
convergéncia destas para a temética da analise de desempenho (RONDA-PUPO; GUERRAS-
MARTIN, 2012; KEUPP; PALMIE; GASSMANN, 2012).

Muitas correntes adicionais ganharam forca durante a década de 1990 e na seguinte,
impulsionadas pela gradual disponibilidade de novas fontes de dados; modos de compila-los;
tecnologias que facilitam o processo de sua coleta; e novas técnicas analiticas que permitem
sua analise sistematica; o que tem permitido o crescimento do campo. Desde entdo percebe-se
uma continuacdo da diversificacdo conceitual e tedrica reforcando a natureza aberta, flexivel e
pluralista da estratégia (DURAND; GRANT; MADSEN, 2017).

Dentro desta profusdo, um dos motes sobre os quais mais tem havido interesse, nas duas
ltimas decadas, por parte dos que pesquisam no campo, tem sido a gestdo estratégica da
inovacéo, devido ao fato de, segundo Keupp, Palmié e Gassmann (2012), o foco na inovagédo
ter substituido os modelos tradicionais de negocios orientados para 0s custos em muitas
empresas. Além disso, diversas questdes relacionadas ao tema ainda sdo pouco compreendidas,
como as relagdes entre inovacao, recursos e desempenho.

Os autores também apontam que a analise de desempenho permanece sendo no século
XXI, assim como ja o era desde 0s anos 1980, o dominio fundamental que a estratégia aborda.
Todavia, evoluiu para além das dimensdes operacionais tradicionais, que focalizavam métricas
estaticas ou absolutas de rentabilidade, baseadas em contabilidade e produtividade; e passou a
considerar, adicionalmente, construcdes que atendessem a dinamica temporal, a exemplo de
taxas de crescimento, mudanca, persisténcia e sobrevivéncia das empresas (KEUPP; PALMIE;
GASSMANN, 2012).

Além disso, dado o alargamento semantico do termo “desempenho”, fruto da
ressignificacdo do papel e da importancia dos stakeholders no dmago do que passou a se
considerar geracdo de valor na organizacdo, muitas abordagens no campo da estratégia
expandiram o fen6meno focal da analise para incluir criacdo, captura e distribuicdo de valor
(KEUPP; PALMIE; GASSMANN, 2012).

A busca por entender a heterogeneidade competitiva também motivou os pesquisadores

a explorar suas origens nos Gltimos anos. I1sso gerou um amplo fluxo de pesquisa em multiplos
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niveis de analise, nos quais os preditores tradicionais de diferengas de desempenho, sejam micro
ou macro, tornam-se os fendmenos focais de interesse, afinal:

Reconhecer que o valor criado por uma empresa compreende aquele recebido
por um amplo conjunto de partes interessadas (por exemplo, funcionarios,
clientes, fornecedores e comunidades) tem implicagcGes sobre como o valor é
definido e medido e os processos através dos quais ele é distribuido. (...) Isso
também significa que essas diferentes partes interessadas tém uma influéncia
importante na estratégia e no desempenho da empresa (DURAND; GRANT;
MADSEN, 2017, p. 7).

A diversidade da heterogeneidade competitiva, suas origens e inter-relagdes sdo tao
vastas que o escopo de fendbmenos do campo inevitavelmente aumenta e estimula o
desenvolvimento e o crescimento de novas correntes de pesquisa (DURAND; GRANT,;
MADSEN, 2017).

Estas tendéncias, contudo, sdo alvo frequente de controvérsias — tema que sera tratado
no topico subsequente — uma vez que representam a fragmentagdo do campo, na visao de seus
criticos, dificultando sua consolidacdo e coesdo; enquanto sdao vistas, por seus apologistas,

como um indicio da riqueza que este possui.

2.1.2 O campo da Estratégia: uma pletora de teorias

Consoante com o que foi supracitado, 0 campo da estratégia é envolto em contendas
referentes a sua natureza e embates conceituais. Isto ndo é exclusividade sua. Nag, Hambrick e
Chen (2007) assinalam que no inicio dos anos 1990, a area da Administracao, de maneira ampla,
testemunhou um debate significativo sobre as vantagens do consenso paradigmatico versus o
pluralismo, precipitado por Pfeffer (1993) e contrabalangado principalmente por Cannella e
Paetzold (1994).

A estratégia, todavia, € um dos maiores expoentes destas discussdes, e isto ocorre, dentre
outros motivos, em razdo das frequentes mudancas organizacionais que tém ocorrido desde o
seu surgimento até a contemporaneidade, como salientam Ronda-Pupo e Guerras-Martin
(2012).

Durand, Grant e Madsen (2017) argumentam que, por um lado, ha estudiosos que
criticam a fragmentacdo do campo; e por outro, 0s que consideram que esta fragmentacdo é um
indicador de sua riqueza e vitalidade. Os autores explicam que, na perspectiva dos criticos,
irradia-se uma preferéncia pela inovacdo em detrimento do avango incremental, prevalecendo
“a falta de construcdo rigorosa de teoria, relutancia em documentar e relatar fatos empiricos,
incapacidade de sujeitar suas muitas teorias a testes empiricos sistematicos, além da orientacao
limitada que fornece aos gestores” (DURAND; GRAND; MADSEN, 2017, p. 4).
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N&o obstante, para aqueles que apreciam a pluralidade caracteristica da estratégia, a
reducdo do risco de diversidade tedrica reprime novas ideias, ao passo que fomentar a coeréncia
metodoldgica pode impedir a selecdo dos métodos mais apropriados para estudar um
determinado problema ou fendmeno (DURAND; GRAND; MADSEN, 2017).

Independentemente da posicdo que se adote, € inquestiondvel que a referida
fragmentacdo do campo ocasionou uma pletora de teorias, por vezes, até com certo nivel de
contradicéo entre si.

Isto pode ser verificado ao se examinar como as Escolas do Pensamento Estratégico
divergem no modo como concebem a formacédo da estratégia nas organizacgdes: as prescritivas
— Escola do Design, do Planejamento, e do Posicionamento, sustentam que ocorre por meio de
processos formais —; enquanto que as descritivas e configurativa — Escolas Empreendedora,
Cognitiva, do Aprendizado, do Poder, Cultural e Ambiental; e da Configuracéo,
respectivamente —, focalizam outros aspectos, colocando a énfase da constituicdo da estratégia
na mente dos individuos, no conhecimento adquirido por intermédio da experiéncia, nas
relac6es de poder, nas interacdes sociais e crencas, na reacdo ao ambiente ou em transformacdes
por meio de inovacdo e mudancas estruturais (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

E interessante observar, inclusive, que até dentro de determinada categorizagio ou,
ainda, em uma mesma escola, pode haver notavel divergéncia epistemologica. Ademais,
analisando-se a administracdo estratégica sob a perspectiva de sua diversidade, percebe-se que
é ndo apenas multifacetada, com matizes tedricas bastante variadas, como tem se constituido
também uma area multidisciplinar de pesquisa (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

Durand, Grant e Madsen (2017) alegam que a estratégia importou intensamente
conceitos e teorias da economia, sociologia, psicologia, ciéncia politica, filosofia, ecologia
evolutiva e biologia. Os autores defendem que a polivaléncia do campo amplificou-se ainda
mais gracas a evolucdo e aperfeicoamento de seus préprios conceitos, teorias e fluxos de
pesquisa. Isto inclui “as visdes baseadas em recursos e em conhecimento da empresa; dindmica
competitiva; (...) estratégias comportamentais, cooperativas, corporativas, globais, de inovagédo
e ndo-mercadoldgicas”; dentre uma miriade de outros objetos de estudo e formulacdes tedricas
(DURAND; GRANT; MADSEN, 2017, p. 6).

Embora falte um melhor grau de coesdo no campo da estratégia e a maior parte de sua
tradicdo tedrica ndo se alicerce no que Durand, Grant e Madsen (2017, p. 8) chamam de

“caminhos convencionais para o progresso cientifico”, que envolveriam, dentre outras
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caracteristicas, 0 acimulo de conhecimento no qual as teorias se baseiam e substituem umas as
outras, o usufruto de um nivel razoavel de coeréncia na estrutura teorica e a existéncia de uma
integracdo destas teorias dentro de estruturas mais amplas, por meio de testes e refutacdes
(HULL, 2001); existe uma contra-argumentacdo que defende que tais atributos, na realidade,
refletem sua riqueza e profuséo teorica.

Isto pode ser exemplificado a partir da argumentacéo de Pfeffer (1993), que conjecturou
que o nivel de desenvolvimento paradigmatico dos elementos que caracterizam um campo de
estudo — certeza técnica e consenso — acarreta diversas consequéncias positivas para a
organizagdo e operacgéo social desse campo, dentre as quais i) aumento na capacidade de obter
recursos e ii) facilidade de trabalhar colaborativamente na pesquisa. Na sua visdo, isto
impactaria no desenvolvimento subsequente do campo, no sentido de facilita-lo.

Em um artigo-resposta que procura desmontar este pensamento, apresentando uma visao
antitética a daquele autor, Cannella e Paetzold (1994) alegam que, diferentemente da ideia
supracitada, diversos académicos consideram que a evolugdo do conhecimento requer limites
difusos e uma tolerancia para uma pluralidade de paradigmas.

Para Cannella e Paetzold (1994, p. 331), Pfeiffer (1993) concluiu, erroneamente, que
“os académicos deveriam colocar o controle sobre as publica¢cdes nas maos de um grupo de
elite comparativamente pequeno que forcaria um consenso” e que esta acao traria beneficios a
area de estudos organizacionais em geral. Para os autores, no entanto, 0 conhecimento “é
socialmente construido e, assim, os estudiosos sdo incapazes de fazer afirmac@es inequivocas
sobre alguma verdade absoluta”. Desta forma, 0 consenso imposto e o paradigma dominante
exigido por Pfeffer (1993) levariam a uma estagnacdo na evolugdo do conhecimento. Por fim,
concluem que um grau de consenso elevado sugere que a evolucdo do conhecimento nao foi
facilitada; e sim retardada.

Percebe-se, portanto, que o campo da estratégia acaba caracterizando-se por ser uma
miscelanea, congregando autores tdo distintos quanto suas perspectivas sobre o que é estratégia
e 0S arranjos organizacionais para 0s quais se voltam, bem como outros conceitos-chave. Ndo
obstante, esta diversidade pode ser percebida, conforme aludido, como um sinal da riqueza e
reflexo do dinamismo intelectual do campo e sua énfase na investigacdo de fenémenos.
Claramente, ha beneficios e custos para o pluralismo teodrico. Cabe a cada pesquisador
identificar, com base em sua ontologia, qual destes aspectos se sobressai sobre o outro. Neste
trabalho, defende-se que tal pluralismo é benéfico ao campo, especialmente por este estar
situado no ambito das ciéncias sociais, as quais carregam em sua esséncia um forte elemento

de subjetividade, que abre possibilidades infindaveis de interpretacéo e debates.
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2.1.3 Estratégias deliberadas e emergentes

O conceito de estratégia carrega um espectro bastante amplo, conforme ja apontado. De
Wit e Meyer (2010) pontuam que definigdes precisas do que é estratégia sdo enganosas e que
isto sugeriria a ideia equivocada de que existe uma ampla concordancia por parte de todos que
atuam no campo — gestores, pesquisadores e tedricos — concernente ao que ela é e seus conceitos
basilares.

Os autores ratificam este pensamento, ainda, ao afirmarem que existem opinides
fortemente divergentes sobre a maioria das questdes-chave, e os desacordos sdo tdo profundos
que até mesmo uma defini¢do comum do termo “estratégia” ¢ ilusdria; e que “esta ¢ uma ma
noticia para aqueles que preferem simplicidade e certeza” (DE WIT; MEYER, 2010, p. 3).

Esta discrepancia pode ser consubstanciada pelo que Mintzberg e Waters (1985)
chamam de duas extremidades de um continuum ao longo do qual se encontram as estratégias
do mundo real: as chamadas “estratégias deliberadas” — resultante de um processo de
planejamento —; e as “estratégias emergentes” — caracterizadas por uma responsividade a
ocorréncias casuais. Ao longo deste continuum € possivel posicionar as diversas Escolas do
Pensamento Estratégico e varios tipos de estratégias.

Mintzberg e Waters (1985) conceberam esta classificacdo por considerarem que, uma
vez que a estratégia foi quase inevitavelmente arquitetada em termos do que os lideres de uma
organizacdo planejam fazer no futuro, a sua formacéo tendeu a ser tratada como um processo
analitico para estabelecer metas e planos de acdo de longo prazo; ou seja, uma formulacédo
seguida de implementacdo. Os autores argumentam que, embora importante, esta perspectiva é
seriamente limitada e que 0 processo precisa ser visto sob um olhar mais amplo, de modo que
a variedade de maneiras pelas quais as estratégias realmente tomam forma possa ser
considerada.

Devido ao proprio historico da estratégia, ja comentado no tépico anterior, é possivel
notar que esta se constituiu em uma conjuntura que incorporava elementos que demandavam
planificacdo e diretrizes que delineassem com um grau razoavel de precisdo as praticas a serem
desempenhadas e o caminho que a gestdo deveria seguir. Esta conjuntura diz respeito a
empresas que tiveram um crescimento significativo e necessitavam adaptar suas estruturas para
este fendbmeno. Isto fez com que a ideia de estratégia tomasse forma sob um pensamento
ordenado e estético, vinculado ao nivel gerencial, o qual alinhavava cursos de acfes a serem
implementadas a toda a organizagédo com base em deliberagdes, que procediam verticalmente,

em um sentido top-down. Estas decisdes seriam baseadas em instrumentos que fornecessem
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dados objetivos e tinham carater altamente tecnocrata (HAX; MAJLUF, 1986; MINTZBERG,
1987).

Dai constituiu-se a tradicdo de estratégia deliberada, que pode ser descrita como aquela
em que a visao coletiva, objetivos e/ou intengdo de uma organizagdo — em geral, de acordo com
0 que é determinado pela sua lideranca — é planejada e articulada tdo amplamente e com o
maximo de detalhes quanto possivel, comunicada aos funcionarios, que serdo 0s responsaveis
pela sua implementacdo, a fim de efetivar um determinado resultado, e, entéo, aplicada
(KOVACS; MORAES; OLIVEIRA, 2011).

As estratégias deliberadas, que representam a abordagem classica de formacdo de
estratégia, sdo engendradas a partir de um processo consciente e com um propdésito definido,
gue ocorre antes das agdes em que serdo aplicadas, empenhando-se em prognosticar o futuro e
alinhavar respostas a ele. Estes atributos sdo imbricamentos de concepgdes de gestdo
centralizadas, segundo as quais apenas o corpo gerencial da organizacdo possui a competéncia
para estabelecer, diante de uma empresa gradativamente maior, mais matizada e complexa em
seus negocios, qual rumo esta deve seguir em seu cotidiano (ANSOFF, 1965).

A dificuldade em perfazer o manual do planejamento estratégico se verificava,
especialmente, nos momentos em que eram tratadas as atividades corriqueiras da firma, que,
ante as frequentes mudangas ambientais, dificilmente conjecturadas nas circunstancias
planejadas, necessitavam ser prontamente reorientadas para a sobrevivéncia da organizacao no
novo cenario que se colocava (BORGES JR; LUCE, 2000).

Percebendo as limitagdes desta visdo, destarte, foi elaborada a nocdo de estratégia
emergente, cujas ideias contrastavam diametralmente com o pensamento deliberado. Estratégia
emergente € a que, como sugere seu nome, advém da propria organizacdo por meio de um
processo de emersdo, surgido como uma resposta a uma oportunidade do ambiente. Nasce da
dificuldade de se predizer, com um nivel exato de preciséo, as reacdes e comportamentos deste
ambiente e, consequentemente de se responder adequadamente a eles. A partir desta
dificuldade, a estratégia emergente corrige a rota da organizacdo, uma vez que admite esta sua
limitacdo e ndo se prende a um planejamento obsoleto que levaria a empresa a precipitar-se em
seu processo decisorio (MINTZBERG; WATERS, 1985).

A importancia do ambiente, portanto, é levada ao maximo, considerando-se a propria
evolucdo das organizages como resultado da relagdo com o meio e os constantes desafios por
ele impostos. A estratégia é, sob esse enfoque, 0 uso da imaginacdo e da logica para responder
ao meio ambiente de tal forma que se gere como resultante uma vantagem competitiva para a

empresa (HENDERSON, 1989). Passa a existir, portanto, uma dimensdo politica, social e
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subjetiva que amplia a visdo puramente quantitativa e economicista e passa a abarcar aspectos
do fator humano, como interesses, conflitos, intui¢do, diferentes tipos de lideranca e questoes
comportamentais no amago da gestdo estratégica, tratando de como agdes oriundas destes
fatores podem influencia-la, no intuito de responder a organicidade do ambiente, alterando
contextos e impactando em diversas mudancas organizacionais (PETTIGREW, 1987).

A partir desta nocdo de emersdo, que sugere o afloramento de ideias e solugdes que
podem revelar-se mais eficazes que as originalmente planejadas, as estratégias podem surgir
como decorréncia de iniciativas advindas de niveis hierarquicos mais baixos e serem induzidas
pela alta diregdo com certos mecanismos administrativos (MARIOTTO, 2003).

As diferentes maneiras de se entender e encarar a estratégia dentro destas extremidades
também demonstram o quédo heterogéneas as acepcdes podem ser. Mintzberg e Waters (1985)
ressaltam que a tendéncia a formas “puras”, seja das estratégias emergentes, seja das
deliberadas, é quimérica. O que se verifica, de fato, € uma matiz que vai caracterizar
determinado tipo de estratégia como mais proxima do espectro deliberado ou emergente.

Quanto as organizacdes, penderdo para uma dire¢do ou outra do continuum de acordo
com o cenario onde atuam ou cogitam atuar (KOVACS; MORAES; OLIVEIRA, 2011). Assim,
inclinar-se-do para um dos lados conforme, por exemplo, ingressem em um novo ambiente, a
principio incognito e dicotdmico — caso em que valer-se-do predominantemente de estratégias
emergentes —; ou, na medida em que o ambiente se torna menos desconhecido, faz-se possivel
a utilizacdo de estratégias mais deliberadas (KOVACS; MORAES; OLIVEIRA, 2011).

2.1.4 Perspectiva estratégica de Quinn: Incrementalismo Logico

Quinn é considerado um dos autores classicos de estratégia, embora tenha se destacado
também em outras frentes dentro da Administracdo (HALL, 2012; KOVACS; MORAES;
OLIVEIRA 2011). Ganhou notoriedade no campo ao propor uma abordagem que se situava em
uma posicao intermediaria dentro do discutido continuum que opde a classificacdo de uma
estratégia entre emergente ou deliberada.

Esta abordagem, denominada Incrementalismo LOgico, apresenta caracteristicas duais,
enquadrando-se no que Mintzberg e Waters (1985) alcunham “estratégias deliberadamente
emergentes’”.

Anunciada em 1978, por meio do artigo “Strategic Change: ‘Logical Incrementalism’,
propde uma explanacdo sobre como se formam as estratégias, com base no entendimento do
termo que este autor e outros pesquisadores da area fazem uso, considerando-a como “um

padrao em um fluxo de decisdes” — conceito que compartilhava com Mintzberg (1978),
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McHugh (1985), Waters (1985), Knights e Morgan (1991), dentre outros, e a partir do qual
debrucou-se sobre a questé&o.

Embora consista em uma proposi¢do antiga, em um campo que, segundo Hambrick
(2004, p. 4), “possui um fetiche por novidades”, o Incrementalismo Ldgico representa uma
possibilidade de estruturar as normas da estratégia de forma tal que se possa desenvolver
confianga nos verdadeiros méritos dessa e de outras teorias, ao testa-las, efetivamente
(HAMBRICK, 2004).

Este autor faz uma critica contundente ao modo como os estudos estratégicos avangam
em novas direcoes “sem compreender onde ja estiveram”, ndo sendo permitido “estudar a
mesma coisa nem duas vezes”; e ressalta que, em comparacdo, 0S campos mais seguros e
estabelecidos permitem — e encorajam — um regime constante de replicagdes, extensdes e
refinamentos menores como uma maneira de entender quais teorias realmente sdo validas
(HAMBRICK, 2004, p. 4).

Zhao et al. (2017) argumentam que é na teoria verbalmente fundamentada onde a
necessidade de precisdo € mais premente. Assim, € importante, reformula-la em termos mais
precisos a partir do desenvolvimento de questbes de pesquisa promissoras dentro do contexto
teorico reformulado. Isto permite integrar a construcédo teorica a pratica — algo que sempre tem
caracterizado a estratégia.

Neste sentido, o Incrementalismo Logico coloca-se como uma concepcao investigativa
que aduna as abordagens analitico-formais e as de poder-comportamentais, que, de acordo com
Hax e Majluf (1986, p. 10), correspondem a duas perspectivas opostas no que concerne a
compreensdo de como se desenvolve a estratégia organizacional: no entendimento analitico-
formal, a estratégia se constitui sob a forma de “um processo formal ¢ disciplinado que leva a
um esfor¢o bem definido em toda a organizacao, visando a especificacdo completa da estratégia
corporativa, de negocios e funcional”. Por outro lado, o prisma da abordagem de poder-
comportamental focaliza o papel da politica na estratégia e aspectos mais subjetivos e,
consequentemente, dificeis de mensurar, envolvendo questbes comportamentais e sua
influéncia nos processos de negociacdo, na formacdo de coalizbes e como estas podem
contribuir ou se constituir em um impeditivo a gestdo estratégica da firma (CHILD, 1997).

Segundo Hax e Majluf (1986), embora estas sejam taxonomias Uteis para fornecer um
impulso mais focado ao trabalho de pesquisa académica, falham ao ndo servir para analisar
eficazmente o processo de formacao de estratégia nas organizagdes. De acordo com o0s autores,
ainda, deveria haver uma combinagdo adequada de ambos, algo que o Incrementalismo Ldgico

vislumbra, por fundamentar-se na premissa de que por mais proeminente que seja o nivel de
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competéncia dos gestores de uma organizagéo, estes ndo lograriam estabelecer um processo
formal através do qual fosse possivel controlar, de maneira simultanea, a totalidade das
variaveis estratégicas (QUINN, 1980).

Quinn (1980) formulou sua construcdo tedrica a partir da realizacdo de uma extensa
pesquisa de campo acerca dos processos reais de mudanca estratégica em grandes corporacoes.
Com base em seus achados, concluiu que os executivos eficazes associavam habilmente as
analises formais e técnicas com as comportamentais, politicas e de poder, de forma a trazer
movimentos coesos e sequenciais para fins que, inicialmente, eram concebidos de maneira
ampla, sendo, em seguida, refinados e reformulados constantemente a medida que novas
informacGes apareciam. Essa metodologia integrativa foi descrita por ele como
“Incrementalismo Logico™.

Assim, Quinn (1980) concluiu que mesmo grandes organizacdes, reconhecidamente
bem administradas, quando realizam mudancas estratégicas significativas, dificilmente o fazem
por meio de abordagens semelhantes as comumente apresentadas na literatura de planejamento
até entdo existente, que traziam sistemas analiticos racionais através dos quais supostamente
ocorreriam; ou da antitese deste pensamento, como se sucedessem sem qualquer planificagéo e
com base apenas em intuicdo e fortuitamente. Isto porque detectou que os gerentes e firmas os
quais investigou tendiam a desenvolver suas estratégias atraves de processos que nem 0s
paradigmas analitico-formais e nem os de poder-comportamentais explicavam adequadamente.

Ademais, Quinn (1980) salientava que, ainda que a estratégia e acdes a serem tomadas
sejam definidas pela alta administracdo, ha, por parte dos niveis taticos e operacionais, uma
“obediéncia relativa”, no sentido de que o que ¢ planejado e determinado nao ¢ seguido
rigorosamente; havendo, na realidade, “um desencadeamento de uma série de decisdes
estratégicas nos diversos niveis da organizagdo” (ANDRADE, 2001, p. 34). A isto Quinnda o
nome de subsistemas estratégicos, em contraste ao sistema, que € a organizacao em seu nivel
macro, representada pelos foruns de planejamento formal (QUINN, 1982).

E precipuamente no cerne destes subsistemas que uma classe especifica de problemas é
abordada, e, de maneira disciplinada, um padrdo coerente de respostas adequadas a eles é
condensado e incrementado, se convertendo na estratégia da organizacdo. Tal l6gica, portanto,
ocorre de modo contrario ao referido planejamento estratégico formal, verticalizado,
disciplinado e idealizado com base em um processo de planificagdo. Igualmente, distingue-se
da perspectiva puramente comportamental e de poder, que se concentra somente ou
majoritariamente em aspectos internos, subjetivos e/ou alheios a qualquer forma de elaboracao,

ndo podendo a estratégia, dessarte, ser preconcebida.
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2.2 CONJUNTURA CONTEMPORANEA E ORGANIZAGOES

Visando estabelecer um elo entre as consideraces feitas acerca da estratégia no ambito
das organizac¢des e a conjuntura dentro da qual estas se encontram na contemporaneidade, no
intuito de melhor compreender como ambos os temas dialogam e possibilitar um entendimento
mais amplo do que esta pesquisa vislumbra, esta secdo busca contextualizar as mudancas pelas
quais a sociedade e uma parte importante dela — as organizacGes — vém passando, e 0 cenario
em que 0 pensamento estratégico se encontra envolto, devendo responder a ele e aos desafios
que inerentemente se apresentam.

Assim, é pertinente destacar que nos ultimos anos do Século XX, o modelo de producéo
capitalista, cuja hegemonia é quase total em todo o planeta, metamorfoseou-se, como de praxe,
assumindo uma nova dindmica que buscou adapta-lo as mudancas oriundas da crescente onda
de globalizacéo, da revolucédo da tecnologia da informacao e da comunicacdo, e de variaveis de
diversas ordens — cientifico-tecnoldgicas, sociais, ambientais, geopoliticas, dentre outras
(BRESSER-PEREIRA, 2011; SOUZA, 2015). Estes fatores estdo todos enredilhados em uma
complexa trama de inter-relacdes que os impede de serem analisados separadamente sob o risco
de imprecisdo ou de se levar em conta uma perspectiva fragmentada dos fatos (SAYNISCH,
2010). Este estudo adota, entdo, a compreenséo de realidade de Trivifios (2006), que conjectura
que esta consiste em um conjunto infinito de fendmenos materiais e espirituais, em movimento
continuo e que estdo interconectados e interagindo dialeticamente.

Bresser-Pereira alega que

Podemos olhar a sociedade capitalista em que vivemos sob diversos angulos:
em termos técnicos, 0 que sugere um capitalismo industrial ou entdo pos-
industrial. Ou em termos de abertura de mercados, o que nos permite falar em
globalizacdo. Ou sob um ponto de vista politico, e entdo teremos o Estado
democratico liberal ou entdo o Estado democratico social. Ou em termos
culturais, e falaremos em modernidade. Ou ainda em termos socioldgicos, e
teremos o capitalismo profissional ou do conhecimento ou techoburocratico
(BRESSER-PEREIRA, 2011, p. 168).

Mesmo diante de varias faces que o capitalismo hodierno possui, algumas caracteristicas
que embasam todas elas sdo axiomaticas. Uma delas é a busca pela redefinicdo do papel do
Estado, cujo debate sobre seu nivel de intervencdo na economia e sociedade data de muito
tempo, mas que passou a predominar sob a forma da légica neoliberal a partir do final do século
XX, perdurando até os dias atuais (BRESSER-PEREIRA, 2011).

O pensamento ideoldgico predominante defende que uma menor interferéncia estatal

em todos 0s ambitos possiveis resultard em mais beneficios socioecondmicos e juridicos para
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os individuos e paises — argumento usado em beneficio de um modelo que, de acordo com
Souza (2015), busca apropriar-se dos discursos presentes ligados principalmente a ideia de
desenvolvimento sustentdvel, que é capturado pelas empresas em suas justificativas de
intervengdo no ambito social, cultural e ambiental na localidade de sua atuagéo.

Sem que haja a intengdo de se fazer um juizo valorativo desta questdo — tema amplo e
complexo, e que incitaria a discussao de uma problematica que fugiria ao escopo deste trabalho,
procura-se apontar esta conjuntura, no presente momento, apenas como uma realidade posta —
independentemente das preferéncias ideoldgicas de seus entusiastas ou detratores — para, a
partir dela, contextualizar-se um cenario no qual os diversos atores sociais, incluindo as
organizagdes, estdo inseridos.

Este cenario caracteriza-se, portanto, por uma reforma do Estado, que passa a ser
descentralizado e ter sua atuacdo reduzida tanto no campo econdémico — no qual, cré-se, de
acordo com esta corrente de pensamento dominante, gera ineficiéncia e burocracia, no sentido
disfuncional do termo —, quanto no social, onde, segundo esta mesma no¢ao mainstream, €
incapaz de atender efetivamente as demandas da populacdo. Destarte, passa a ser questionada
a sua legitimidade enquanto executor das politicas publicas, que “deveriam” ser geridas, na
medida do possivel, por meio de parcerias com Organiza¢cdes N&do Governamentais — ONG’s —
, € Seguir principios racionais-burocraticos visando uma gestéo eficiente e eficaz.

O Brasil segue esta logica, imanente as nacGes que adotam idearios de neoliberais
(GUTIERRES, 2007), porém com algumas idiossincrasias oriundas de politicas de governo que
seguiram programas de partidos que se alternaram no poder. Estruturalmente, todavia, nao
houve mudancas que ocasionassem um cenario razoavelmente distinto deste descrito, tendo
todas as gestdes se direcionado para uma substancial continuidade na promocdo de uma
estratégia de desenvolvimento econdmico de carater neoliberal. Assim, 0 modo como o Estado
nacional foi (re)desenhado nas ultimas décadas seguiu uma tendéncia que os paises alinhados
a logica capitalista — conforme mencionado, hegemdnica em quase todo o globo — adotaram
(PETRAS, 2013).

Gutierres (2007) situa na Emenda Constitucional n°® 19 de 04 de junho de 1998, que
reconfigurou as normas da administracdo publica, enxugando a abrangéncia de sua atuacéo, o
ponto de inflexdo que instaurou a sedimentacdo da cultura gerencial no servi¢co publico.
Segundo a autora, foi a partir deste momento que as ONG’s passaram a assumir demandas
significativas de politicas sociais antes atendidas diretamente pelo Estado.

Paralelamente as transformagdes do sistema capitalista que reverberam na atuacdo dos

governos e entes publicos em seus diversos ambitos, emerge um novo paradigma que leva em
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conta demandas socio-ambientais surgidas da percepc¢ao cada vez mais disseminada dos danos
que tanto a producdo irresponsavel quanto o consumo desenfreado podem gerar a sociedade e
ao planeta, como um todo (DOWBOR, 2015).

As mudancas, portanto, ndo emanam num sentido Unico, de modo que ao mesmo tempo
em que o modo de producdo em vigor na maior parte das nagdes influencia as dindmicas sociais;
0s préprios individuos também ndo agem, em sua totalidade, com passividade ou indiferenca
ante as consequéncias perniciosas desta logica; sendo eles préprios agentes de mudanga, ao
assumirem uma postura critica no tocante a efeitos nocivos da logica capitalista, repensando a
importancia de valores outrora negligenciados ou criando novos (DOWBOR, 2015).

Neste cenario, as organizacdes, enquanto representacdes e parte indissociavel da
sociedade, necessitam responder a estas mudangas, independentemente do papel que ocupem
ou do setor onde atuem dentro do tecido social (PERROW, 1991). Desse modo, tanto o setor
publico quanto o privado e até mesmo o terceiro setor devem buscar um caminho renovado,
que os articule e possibilite uma atitude construtiva que edifique o interesse da sociedade
intensa e eficazmente, fazendo com que esta avance concomitantemente nas esferas econémica,
social e ambiental (DOWBOR, 2015).

No que tange a iniciativa privada, a sociedade, de maneira geral, tem exigido dela um
papel que va além da simples producéo e oferta de bens e servicos visando o lucro, e considere
também valores referentes ao ser humano, a qualidade de vida e a natureza. Foi neste contexto
que a Responsabilidade Social Empresarial — RSE — se fortaleceu, pois o interesse por parte das
pessoas acerca do impacto que as empresas causam e a reacdo em cadeia oriunda de sua
instalacdo e operacionalizacdo em determinado local consolidou-se (GADOTTI, 2012).

Ao mesmo tempo em que o papel do setor privado vem sendo questionado e, por esta
razdo, redefinido, também tém sido levantadas muitas discussdes acerca da atuacdo do Estado
— até que ponto deve interferir ou esta apto a lidar com as demandas sociais, sua ineficiéncia e
capacidade — ou ndo — de ser efetivo em suas atribuicdes (CESAR, 2009).

Ademais, é através do Estado que sdo formuladas as politicas de desenvolvimento —
ferramentas de transformacao econémica e social que operem em favor de todos os setores de
um pais. Conforme afirma Dowbor (2015), o crescimento econdmico, em si, ndo traz
desenvolvimento. Tampouco existe oposi¢do entre os fendmenos. O que deve haver é o
empenho para que aquele seja repensado e alocado de modo a atender também objetivos
socialmente desejaveis.

De acordo com Petras (2013), no caso do Brasil, o Estado caracterizou-se, entre 0s anos

1930 e 1980, por um forte intervencionismo, politicas protecionistas, de subsidios e elevada
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regulacdo econdmica. A agenda neoliberal, propriamente, iniciou-se nos anos 1990 e,
alternando-se em termos de maior ou menor intensidade, manteve-se nos anos subsequentes.
No que se refere a esfera social, o estado nacional consiste em uma estrutura centralizadora,
rigida e incapaz de conduzir adequadamente as politicas sociais, com um aparato institucional,
em todos os niveis de poder, podendo ser descrito, de acordo com Arbix, Zilbovivius e
Abramovay (2001, p. 215) como

Um somatério desarticulado de instituicbes responsaveis por politicas
setoriais extremamente segmentadas, que sobrepdem clientelas e
competéncias, e pulverizam e desperdicam 0s recursos, provenientes de uma
diversidade desordenada de fontes” (PNUD/IPEA, 1996, p. 57, apud ARBIX;
ZILBOVIVIUS; ABRAMOVAY, 2001, p. 215).

Esta deficiéncia do Estado, somada ao que Arbix, Zilbovivius e Abramovay (2001)
consideram a “inadequacao do setor privado na gestdo social”, vem depositando no chamado
terceiro setor a expectativa de que as organizacGes que o compdem se consolidem como
alternativas aptas a trazer respostas inovadoras para esta problematica, assegurando a
participacdo cidadd e dialogando com os demais setores.

O terceiro setor, de maneira ampla, ¢ definido por Dowbor (2015) como uma “filosofia
de gestdo” inteiramente nova, que envolve esta referida necessidade de articular Estado,
empresas e sociedade civil em uma visdo construtiva - politica, social e econdmica - que comece
a responder aos problemas sociais; e analisando a questdo a partir de uma perspectiva que
abarque diferentes pontos de vista, considerando suas diferencas, mas reforcando pontos de
convergéncia, salientando como ¢é possivel chegar a um “denominador comum” — a busca por
transformacdes sociais consistentes e capazes de gerar beneficios a todos os setores.

Guimardes (1999) avalizou esta ideia, salientando que as parcerias sdo compreendidas
como essenciais no enfrentamento de problemas sociais, na medida em que possuem a
capacidade de agregar experiéncias inovadoras que possam servir de referéncia para a
elaboracdo das politicas sociais.

Este novo contexto social, politico e econdmico altera ndo apenas a ldgica setorial em
um sentido lato, como tem gerado novas formas de organizacdo, mesmo no dominio de um
setor em especifico (MENARD, 2013); e de ordenacBes laborais, que devem deve ser
implementadas para que se atinja um melhor desempenho social, ambiental e que leve em conta
a questdo da sustentabilidade (LONGONI; GOLINI; CAGLIANO, 2014).

A Administracdo enquanto ciéncia que se debruga essencialmente sobre as organizac¢ées
(ABREU; MELO, 2009), portanto, deve empenhar-se em estudar e analisar estas novas formas.

Ademais, deve ser considerada a partir de sua constituicdo socio-historica, posto que a
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compreensdo dos processos sociais deriva de uma adequada analise conjuntural da construcdo
da prépria realidade social (FERREIRA, 2008).

Compreendendo esta questdo a partir da estratégia, especialmente, uma vez que este se
constitui o campo de conhecimento dentro das ciéncias administrativas no qual este trabalho se
delineia, é necessario a apreensao de que 0s cambios nas organizagdes e a emergéncia de novos
arranjos também tém ocasionado mudangas na literatura que se ocupa de estuda-las, incluindo-
se, neste ambito, o campo da estratégia, cujo fluxo se diversificou e expandiu, abarcando novos
focos de interesse (DURAND; GRANT; MADSEN, 2017).

Durand, Grant e Madsen (2017) afirmam que muitas correntes ganharam forga durante
a década de 1990, e o século atual viu a continuacdo da diversificagdo conceitual e teorica,
reforcando a natureza aberta, flexivel e pluralista do campo. Isto se torna, sincronicamente, uma
oportunidade e um desafio: fatores tais como a diversidade de organizagdes, ascensdo de novos
paradigmas, heterogeneidades competitivas e suas inter-relaces sdo tdo amplos que o campo
de fendmenos da estratégia inevitavelmente aumenta e estimula o desenvolvimento e o
crescimento de novas correntes de pesquisa. Ao mesmo tempo, todavia, a fragmentacdo que
acompanhou esse escopo ampliado pode impedir a utilidade da pesquisa em gestdo estratégica

para orientar a tomada de decisGes estratégicas

2.3 TERCEIRO SETOR E ASSOCIACOES

Salamon e Anheier (1992) defendem que uma divisdo recorrente e amplamente
reconhecida de grandes complexos do sistema social dentro dos quais as organizacdes estao
englobadas € a que agrupa-as como pertencentes aos chamados Primeiro Setor, correspondente
ao Estado; Segundo Setor, que consiste na livre iniciativa ou mercado; e Terceiro Setor,
ocupante de um espaco social distinto, que visa complementar as a¢cdes do Primeiro, porém
sendo formado por entidades privadas sem fins lucrativos.

Assim, a despeito da natureza diversa e abstrata do que € a prépria sociedade, € frequente
e cabivel classifica-la a partir desta setorializacdo, de modo que o Primeiro Setor abarca o
conjunto do funcionalismo puablico e deve buscar os interesses do bem comum; e 0 Segundo
corresponda a todo o rol de empresas privadas, que competem entre si e sdo orientadas para o
lucro, obtido através de atividades econdmicas envolvendo a oferta de bens e servigos. O
terceiro complexo de instituicGes, todavia, provoca alguma dissensdo no que se refere a

contornos precisos que as enquadrem dentro de uma mesma légica funcional, embora o Terceiro
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Setor definitivamente preencha um espaco proprio, fora do mercado e do Estado (SALAMON;
ANHEIER, 1992; VON ECKARDSTEIN; SIMSA, 2004).

Precisamente por conta desta dificuldade em adotar uma concepc¢do analitica do
Terceiro Setor e por ser o0 objeto de estudo deste trabalho uma associa¢do — organizagéo que se
enquadra em seu escopo — faz-se necessario tratar com mais profundidade ambos os conceitos

e questdes a eles relativas.

2.3.1 Origens, conceito e tipificacdes

O terceiro setor é recente tanto enquanto campo, quanto como conceito. Tal fato,
associado ao seu vertiginoso crescimento nas Ultimas décadas, faz com que seja objeto de
inimeras discussdes. Suas caracteristicas, fundamentos e a logica da qual se vale sdo, portanto,
controversas, mesmo porque 0S conceitos variam de acordo com a énfase dada a um algum
elemento especifico ou a seus atributos, abarcando discussfes sobre seu dominio, objetivos, e
natureza juridica das organizagdes que dele fazem parte. A heterogeneidade que lhe é peculiar
dificulta a realizacédo de suposicdes generalizantes (VON ECKARDSTEIN; SIMSA, 2004).

Um dos desafios na definicao de terceiro setor esta no seu uso indiscriminado enquanto
termo que é aplicado as organizacgdes sem fins lucrativos, de modo que hd uma imprecisao que
cerca a literatura da area, que em determinados momentos coloca-o como sinénimo de uma
nocdo genérica de sociedade civil; enquanto em outros o trata sob um formato especifico
juridicamente definido de instituicao privada; verificando-se, ainda, a acepcao de terceiro setor
como aquele que congrega entidades de carater assistencial ou filantropico (GUTIERRES,
2007).

Gohn (2000), no inicio do século, elaborou uma analogia peculiar para caracterizar o
terceiro setor, associando-0 a uma espécie de “Frankenstein”, por ser grande, heterogéneo,
constituido de partes e multifacetado. Tal metafora era uma alusdo a inclusdo, dentro dele, de
instituices de carater diametralmente oposto, como as de cunho progressista em oposicao as
de feicdo conservadora; de alguns programas e projetos sociais que visam a emancipacdo dos
setores populares e a construcdo de uma sociedade mais igualitaria e socialmente justa, por um
lado; enquanto havia, de outro, aqueles com uma esséncia meramente assistencial e
compensatoria, sendo estruturados segundo a¢des estratégico-racionais, pautadas pela l6gica de
mercado.

Com base em outras designacOes que antecederam este trabalho, a exemplo da de
Salamon e Anheier (1992), de que o terceiro setor engloba organizagdes formalmente

organizadas, sem fins lucrativos, constitucionalmente independentes do estado, autogovernadas
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e que se beneficiam de alguma forma de voluntarismo; ou conceituagdes mais recentes e com
resultados inconclusivos, como as de Salamon e Sokolowski (2015), percebe-se que sua
definicdo ainda é um agrupamento de pensamentos variados e por vezes até mesmo
contraditorios.

Devido a miriade de significagdes e visando evadir-se de adentrar em uma discussdo
que pode encetar desacordos em lugar de galgar algum grau de consenso, considerar-se-a, neste
trabalho, apenas as figuras juridicas basicas do sistema legal brasileiro que integram o Terceiro
Setor, a saber: associacdes e fundagdes.

No Brasil, estas entidades sdo consideradas, no artigo 44 do Codigo Civil, como pessoas
juridicas de direito privado, sendo relevante salientar que estas personalidades juridicas, quando
da constituicdo de seu negocio proprio, embora possam ter diversas denominagdes — instituto,
ONG, organizacdo, dentre outras — sempre estardo compreendidas como uma fundacao ou
associacdo (BRASIL, 2018).

A ideia de Associacdo pressupde uma conjuncdo de individuos que se organizam em
torno de um objetivo ou causa comum, ndo havendo interesse de lucro/fins econémicos e
visando somente causas sociais ou ganhos para a comunidade. Voltam-se a consumacéo dos
interesses de seus associados ou de uma finalidade de beneficio social, cuja existéncia legal
surge a partir da inscricdo de seu estatuto (BRASIL, 2018; PAES 2017).

Paes (2017) complementa tal disposicao salientando que estas podem realizar negécios,
intuindo a obtencao de superavit, o qual deve ser aplicado em seu patrimdnio e em seu trabalho
— de cunho cultural, educacional esportivo, religioso ou recreativo —, a depender de sua
finalidade.

Sua organizacdo ocorre internamente, por intermédio de Orgdos deliberativos e
administrativos. Ademais, sua constituicdo e funcionamento devem ser estabelecidos por meio
do estatuto da entidade. Seu 6rgdo maximo de deliberacdo é a assembleia geral — uma reuniao
periddica compulsdria dos membros. No que tange ao corpo executivo, tanto pode ser operado
por apenas um individuo como de maneira colegiada, formando entdo um tipo de gestdo mais
horizontal e participativo (CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE, 2008).

As fundacg6es, por sua vez, diferem das associa¢es por ndo emanarem de um conjunto
de pessoas visando um propdsito partilhado. Sao oriundas de um patrimdnio doado por meio
de um testamento ou escritura publica e podem advir da aspiracdo de um unico individuo
(BRASIL, 2018).
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O Conselho Federal de Contabilidade® (2008) considera-as como entidades juridicas
cujo elemento predominante consiste no patriménio, que devera ser significativo a fim de que
esta funcione, e o qual aufere personalidade juridica e devera ser gerido de maneira que as
finalidades estipuladas pelo seu instituidor sejam alcangadas.

Para que sejam criadas, além do componente patrimonial, demandam também que o
instituidor realize, via escritura publica ou testamento, dotacdo especial de bens livres,
especificando o fim a que se destina — que deve ser religioso, moral, cultural ou de assisténcia
—, e declarando, se desejar, a maneira de administréa-la, conforme preconiza o artigo 62 do
Cddigo Civil. Demandam, também um estatuto que reja suas atividades, que deve ser aprovado
pelo 6rgdo fiscalizador: os Ministérios Publicos estaduais (BRASIL, 2018).

Pode-se dizer que o terceiro setor no pais &, portanto, composto por entidades nédo
governamentais, que possuem gestdo propria, sdo voluntarias, sem fins lucrativos e legalmente
constituidas; ou seja, sdo institucionalizadas.

Podem adquirir diferentes qualificacbes ou titulacbes, que influenciardo na sua
capacidade de obter fundos e/ou beneficios, e no tipo de capital que receberdo — recursos
publicos, incentivos fiscais, imunidades tributarias, crédito a juros subsidiados, etc. —, conforme
se constituam enquanto Organizagdo Social®, Entidade Beneficente de Assisténcia Social’, ou
Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico®. Para tanto, necessitam atender
determinados requisitos que as enquadrardo na classificacao apropriada, consistindo sempre em
subcategorizacOes dentro das associacdes ou fundacdes (SILVA, 2010).

Pelo fato de a organizacdo objeto de estudo deste trabalho consistir em uma associacao,

focalizar-se-a nesta categoria. Torna-se relevante visualiza-las, outrossim, ndo apenas a partir

5 O Conselho Federal de Contabilidade consiste em uma Autarquia Especial Corporativa dotada de personalidade
juridica de direito publico.

6 Esta qualificacdo ndo é um direito ou opcdo, sendo as entidades qualificadas de acordo com determinados
critérios de conveniéncia e aprovagdo do Poder Publico, regulamentadas pela lei n® 9637/98. Essas organizacoes
podem ser de ensino, pesquisa cientifica, desenvolvimento tecnoldgico, protecdo e preservacdo do meio ambiente,
de satde ou culturais (BRASIL, 2018).

" Incluem-se, nesta classificacdo, as entidades que atestarem atividades de assisténcia social, satide ou educaco.
Através de uma certificacdo — o Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social — a entidade que passa
a possui-la adquire beneficios e usufrui de isencdo de contribuicdes para a seguridade social e a celebracdo de
parcerias com o poder publico, desde que atendam aos requisitos dispostos na Lei n° 12.101/2009 (MINISTERIO
DO DESENVOLVIMENTO SOCIAL, 2017; BRASIL 2018).

8 Organizacéo da Sociedade Civil de Interesse Plblico — OSCIP — é uma qualificagdo proveniente da Lei 9.790 de
23 de fevereiro de 1999, outorgada pelo Ministério da Justica. As entidades privadas sem fins lucrativos com tal
qualificacdo sdo responsaveis por promover acdes que sejam de interesse social como assisténcia social, promocéo
da defesa, cultura e conservacdo do patrimdnio artistico e historico, educacdo, saude, seguranca alimentar e
nutricional, conservacéo e preservacdo do meio ambiente, trabalhos voluntarios, combate & pobreza e defesa de
um desenvolvimento sustentavel, entre outros (BRASIL, 2018).
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da perspectiva de sua constituicdo legal e possibilidades de procedéncia de seus valores

pecuniarios, como também por meio do processo de gestdo e dindmica de funcionamento.

2.3.2 A gestao de organizacodes do terceiro setor

Todas estas consideragdes, que enfatizaram aspectos ligados a legislacdo e as fontes de
recursos, relacionam-se as dimensdes legal e econdmico-financeira da ambiéncia,
respectivamente; que para os estudos organizacionais influenciam a acdo e gestdo das
organizagdes (SILVA, 2010). Constituem-se, portanto, uma espécie de preambulo das questfes
relativas a administracdo das organizacgdes do terceiro setor.

Realizando-se uma analise com foco em seus aspectos de gestdo, nota-se que, de
maneira geral, foram notavelmente influenciadas pelo modus operandi empresarial,
consolidado em funcéo do movimento de expansdo da Responsabilidade Social Empresarial em
varias partes do mundo. Tendo sido um modo de insercdo do setor privado no terceiro setor,
por meio de fundagdes, institutos empresariais, parcerias com ONG’s, e doacdes mediante
prestacao de contas e apresentacao de resultados, a RSE instituiu uma légica de orientacéo para
atividades como planejamento, gestdo e marketing destas instituicbes (FALCONER, 1999;
DEY; TEASDALE, 2016).

O modo de atuacdo empresarial e a inser¢do da visdo de mercado no terceiro setor,
portanto, reforcaram a tendéncia de modernizacédo e profissionalizacdo das organizagdes sem
fins lucrativos como um todo, a partir da criacdo de varios cursos e instrumentos voltados para
estratégias visando angariar recursos; sistematizar metodologias; e divulgar e avaliar
experiéncias por meio da instituicdo de prémios de qualidade e eficiéncia (SILVA, 2010).

Tomando como epicentro da analise o Brasil, as praticas de gestdo seguiram esta
tendéncia, de certo modo. Porém, por ser fruto de um processo historico proprio, no qual o
terceiro setor se formou como uma marca de politizacdo, em vez de ter se constituido a partir
da conjuncg&o entre um componente filantropico e uma tendéncia ao associativismo®, como nos
Estados Unidos, o terceiro setor nacional se caracteriza por ter nascido sob o signo da parceria
intersetorial, afastando-se da marca de independéncia do estado e do mercado que configura o
norte-americano (CALEGARE, 2005).

Ademais, devido as sucessivas crises econdmicas nos anos 1980 e 1990, tornou-se mais

dificil conseguir financiamento e/ou apoio para suas atividades. Assim, muitas organizacgdes do

® Pode-se entender por associativismo um movimento ou tendéncia dos trabalhadores (rurais ou urbanos) de se
unirem em entidades representativas (associa¢des de classe ou sindicatos), a fim de defenderem seus interesses
(MICHAELIS, 2018).
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terceiro setor buscaram alternativas para obtencdo de recursos geradas por elas proprias.
Iniciaram, dessarte, agbes que pudessem fornecer producdo e renda. Este fendmeno, associado
a redemocratizacdo do pais e consequente liberdade politica, geraram, compulsoriamente, um
crescimento e desenvolvimento substanciais de organizac6es emanadas da sociedade civil, sob
o0 cunho do interesse coletivo (SILVA, 2010).

Este cenério, envolto na ideologia neoliberal que apregoava a supremacia da logica
organizacional de mercado sobre 0s primeiro e terceiro setores, inspirou um modelo de gestéo
para ambas (GUTIERRES, 2007). Embora com essa marcante influéncia, a gestdo das
organizagdes do terceiro setor possui suas idiossincrasias, especialmente quando ndo emana de
entidades alicercadas no setor privado, o que poderia, em Ultima analise, fazer com estas
impingissem seus valores ou representar uma mera reproducdo de seus interesses, como a
promogc&o de sua imagem institucional (SILVA, 2010).

Assim, a maneira como dialogam com os preceitos da economia solidaria, que sera
tratada nos topicos subsequentes, parece aparta-las da logica estritamente empresarial, na
medida em que aquela compreende a ruptura com a tonica do lucro como objetivo central; o
esforco pela promocao do bem-estar coletivo, que se sobrepde ao individual; e o pautar-se no
colaboracionismo e solideariedade (GAIGER, 2011). Ademais, a autogestdo — um marco legal
para sua legitimacdo, inclusive — que pressupde o controle da administracdo, das operacoes e
das atividades pela propria organizacdo; e ter regulamentacdo interna de governanca que
permita desfrutar de autonomia; juntamente com seu foco no bem coletivo em detrimento do
individual, desvencilham-nas da busca por interesses particulares, caracteristica do segundo
setor (ZIMMER, 2004).

Salamon (1998) elenca algumas particularidades que tornam a administracdo das
organizagdes do terceiro setor singular: i) sua “ideia” — seus valores, que partem da iniciativa
individual para o bem publico, havendo uma “obrigagdo” de se agir visando o bem-estar geral
—; i) sua “realidade” — atuacdo em areas de concentracdo que levem em conta o libelo social
e/ou ambiental, praticas empregadas na sua relacdo com os stakeholders e fontes de
financiamento —; e iii) sua “ideologia” — 0 modo como s&o percebidas, em detrimento da ideia
e da realidade, envolvendo os mitos que a permeiam. Dentre estes, destacam-se o “mito da
verdade pura” —a nocao de que tais organizagdes movem-se estritamente pelo interesse publico;
quando, na verdade, podem sofrer influéncia de certas linhas politicas, perdendo, assim, sua
independéncia e passando a atender a interesses escusos e particulares em vez de coletivos —; 0
“mito do voluntarismo” — envolve a nogdo de que seu trabalho é de carater exclusivamente

voluntério, ndo podendo haver remuneragéo, profissionalizagéo e forga econdmica —; o “mito
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da incompeténcia” — relaciona-se a uma suposta ineficiéncia organizacional oriunda de um
arranjo hipoteticamente pouco profissional, de tradi¢cdo voluntéria e amadora —; e o “mito da
imaculada concepgdo” — 0 entendimento de que todas as organizagdes sem fins lucrativos séo
recentes, tendo se constituido ha pouco tempo na maior parte do mundo; quando, na realidade,
possuem registro de sua existéncia desde a Antiguidade; embora, naturalmente, tenha se
verificado um acentuado crescimento nos anos recentes.

A partir de uma leitura mais recente, estas caracteristicas continuam sendo validas,
tendo, contudo, acrescido-se alguns elementos que sdo fruto da amplitude cada vez maior do
rol de organizagOes que esta categorizacdo engloba. Dessa maneira, na gestdo relativa ao
terceiro setor, deve-se buscar “clareza”, no sentido de ndo se confundir as organizacgdes que a
ele pertencem com as de outras esferas, principalmente aquelas que se posicionam no limite de
uma fronteira fluida com o pablico ou privado. Um dos modos de diferencia-las é atentar para
as especificidades de suas atividades, que ndo devem envolver, por exemplo, negocios
direcionados para o lucro, interesses familiares, praticas recreativas orientadas para o proprio
desfrute e tarefas de agéncias governamentais (SALAMON; SOKOLOWSKI, 2015).

Carmel e Harlock (2008) complementam esta proposicdo salientando algumas
dimensdes que tais organizacdes possuem que as distinguem das dos demais setores, como a
independéncia da qual dispdem, baseada na ideia de autogestdo, o que significa dizer que
controlam sua missdo e propositos por meio de seus préprios procedimentos internos de
governanca. Além disso, ndo sdo limitadas pela burocracia que permeia o aparelho estatal,
tornando-as, destarte, capazes de ser inovadoras; e sua proximidade com o public-alvo para o
qual se voltam faz com que sejam especialmente capazes de responder as suas necessidades.

Um outro aspecto essencial na gestdo dessas organizacgdes, é a imprescindibilidade de
se ter em conta as diversas realidades com as quais se depara o terceiro setor em varios locais,
portadores de suas préprias peculiaridades. Isto envolve aspectos regionais, que podem
impactar de modo diferente a gestdo de uma organizacdo de acordo com o universo onde atua,
bem como a relacdo que uma entidade capilarizada e presente em lugares distintos estabelece
com eles, possuidores de legislacGes, tracos culturais e, em um sentido mais amplo, ambientes
préprios (CARMEL; HARLOCK, 2008; SALAMON; SOKOLOWSKI, 2015).

No tocante a gestdo estratégica deste segmento organizacional, Bryson (2004, p. 171)
defende que as organizagdes devem “preocupar-se em identificar e responder as questdes mais
fundamentais enfrentadas por uma organizagdo (do terceiro setor)”. O autor elenca estas
questdes como sendo i) abordar adequadamente a eventual subjetividade de seu proposito e a

possivel existéncia de valores concorrentes que influenciem na sua missdo; ii) destacar a
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importancia de forcas e tendéncias externas na medida em que elas podem afetar a organizacéo
e seus objetivos; iii) ser politicamente realista, levando em conta as preocupagoes e preferéncias
dos stakeholders tanto internos quanto externos; iv) apoiar-se vigorosamente no engajamento
dos diversos componentes organizacionais — desde gerentes de nivel sénior até membros de
conselhos; V) requisitar contendas respeitosas, porém sinceras acerca de aspectos de
divergéncia por parte dos participantes-chave dessas organizacfes visando a edificacdo e
consolidacdo do comprometimento com as metas organizacionais; e vi) possuir foco na
implementacao de decisdes no momento presente visando o0 posicionamento da organizagdo em
uma conjuntura futura favoravel (BRYSON, 2004).

A este respeito, Bryson (2004) coloca, ainda, que as tendéncias do ambiente, as forcgas
internas e as externas podem afetar a organizacdo e sua missao de maneira decisiva, enfatizando
a importancia de um olhar estratégico para estes elementos. O pensamento estratégico deve,
ainda, levar em conta as preocupacdes e preferéncias dos stakeholders, basear-se fortemente no
envolvimento ativo de seus membros e exigir o confronto de questdes criticas por parte deles,
a fim de construir compromisso com os planos e objetivos (BRYSON, 2004). Pettigrew (1987)
acrescenta a esta consideracdo que o entendimento das mudancas organizacionais deriva
precisamente de um diagnéstico dos contextos interno e externo, alertando para a sua
importancia.

Expostos todos estes aspectos, acredita-se que uma analise das forcas e fraquezas de
uma organizacao, independentemente de a qual setor pertenca, bem como das oportunidades e
ameacas gue a rodeiam, pode contribuir para uma formacédo mais efetiva de sua estratégia, seja
em seu flanco que envolve o planejamento e fundamentos de cunho mais formal, seja na
dimensdo emergente que esta constituicdo estratégica pode carregar. Tal resolucdo se pauta na
apreciacdo de Pickton e Wright, os quais sustentam que

A analise ambiental é uma parte critica do processo de planejamento de
gerenciamento estratégico. A estrutura SWOT (Pontos Fortes, Pontos Fracos,
Oportunidades, Ameacas) € proposta por muitos como uma ferramenta analitica
que deve ser usada para categorizar os fatores ambientais significativos internos
e externos a organizacdo (PICKTON; WRIGHT, 1998, p. 101).

Percebe-se, portanto, que o terceiro setor possui tracos marcantes que tornam a gestao
das organizacGes que compdem o setor passivel de ser escrutinada, visando identificar pontos
de convergéncia e de divergéncia com os setores publico e privados, destacando questdes que

se sobressaem a este e fazem parte de seu universo proprio.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como intuito evidenciar os procedimentos metodoldgicos utilizados
na elaboracdo da pesquisa sobre como ocorre a formacao de estratégia na Associacdo para 0
Desenvolvimento da Comunidade da Ché de Jardim a partir da concepc¢do do Incrementalismo
Légico. Sdo apresentadas, a seguir, as diversas dimens@es da investigagcdo do presente estudo,
a saber: caracterizacdo da pesquisa, selecdo e descri¢do do locus e do tipo de andlise, coleta dos

dados, apreciacdo das informac6es obtidas e, por fim, as limitacdes do estudo.

3.1 CARACTERIZAC}AO DA PESQUISA

A pesquisa tem como principal objetivo analisar como ocorre a formagao de estrategia
na ADESCO a partir da concep¢do do Incrementalismo Légico. Procurou-se, sobretudo,
observar praticas que os associados utilizam em seu cotidiano durante o desempenho de suas
atividades no local, seja no trato com os clientes, seja na interlocugdo com seus pares, com
representantes do poder publico e demais stakeholders. Logra-se, assim, pormenorizar o
funcionamento da organizacdo e recolher informacgdes que possam auxiliar na compreenséo
sobre o processo de formacéo estratégica de uma instituicdo do terceiro setor.

Neste sentido, utilizou-se 0 método qualitativo, uma vez que este possibilita uma viséo
mais abrangente dos problemas, permitindo o contato direto com o objeto de analise e
fornecendo um enfoque préprio para a compreensao da realidade (NEVES, 1996). Assegura,
também, o langcamento de um olhar ontolégico diferenciado do método quantitativo tradicional,
bem como a analise do objeto de estudo — neste caso, a organizacdo e seus componentes —
ancorando-se em aspectos tais como amostragem intencional, coleta de dados abertos, analise
de textos ou imagens, a representacdo de informacGes por meio de figuras e quadros e a
interpretacdo pessoal dos achados (CRESWELL, 2010).

Diante desta amplitude de técnicas das quais se pode dispor, uma caracteristica comum
a todas, que as coloca no fito dos estudos qualitativos, é a premissa de que a realidade social é
socialmente construida por intermédio das interacdes e influéncia reciproca que os individuos
exercem uns sobre os outros (MERRIAM, 2015) — perspectiva contraposta a ideia de cunho
positivista de realidade objetiva, com origens em Comte (1978) e sua concepgdo de “fisica
social”, segundo a qual a sociedade poderia ser estudada pelo pesquisador tal qual este se
debruca sobre a natureza, e que se deve “estudar o que ¢, a fim de concluir disso o que sera,

segundo o dogma geral da invariabilidade das leis naturais” (COMTE, 1978, p. 131).
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Consoante com estas consideracfes e dada a natureza da investigacdo, a abordagem
qualitativa mostra-se a mais apropriada para a consecucdo dos objetivos propostos. Os
apontamentos de Denzim e Lincoln (2006) coadunam esta escolha, ao considerarem que tal
método caracteriza-se pelo estudo do uso e coleta de uma profuséo de materiais empiricos que
buscam minuciar e relatar periodos e significacdes rotineiras, controvertidas e/ou fortuitas na
vivéncia de individuos e, em certa instancia, nas organizacdes por eles formadas — caso da
ADESCO e seus associados —, utilizando-se, para tanto, de uma multiplicidade de praticas
interpretativas interligadas, visando a melhor compreensdo de uma tese que esté ao alcance de
sua acuidade. Flick (2009) corrobora esta perspectiva ao afirmar que a pesquisa qualitativa é
direcionada para a analise de casos concretos em sua particularidade temporal e local.

Creswell (2010, p. 35) observa que “o pesquisador ndo apenas seleciona um estudo
qualitativo, quantitativo ou de métodos mistos para conduzir, também decide sobre um tipo de
estudo dentro destas trés escolhas”. Estes, chamados de ‘“estratégias da investigagdo”,
“abordagens da investigagdo” ou “metodologias da pesquisa”, sd0 0s tipos de projetos ou
modelos de métodos qualitativos, quantitativos e mistos que proporcionam uma direcdo
especifica aos procedimentos em um projeto de pesquisa (CRESWELL, 2010).

A vista disso, dentre as metodologias de pesquisa disponiveis no escopo da abordagem
qualitativa, optou-se por adotar, neste trabalho, o estudo de caso — mecanismo técnico utilizado
por possibilitar a analise detalhada de um ambiente, um sujeito ou uma situacdo em particular
(GODOY, 1995). Desta maneira, logra-se o objetivo alvitrado a partir da estratégia de
investigacdo que melhor responde a ele e as questdes que o subjazem.

Mills, Durepo e Wiebe (2010) expdem que o termo “estudo de caso” refere-se tanto a
um procedimento de analise quanto a um projeto de pesquisa especifico para examinar um
problema, sendo ambos usados na maioria das circunstancias para generalizar as populagdes.
Tal percepcédo é congruente com a de Joseph (2000), que assinala que um caso funciona como
uma “configura¢do pontual” designada a servir como retrato de uma logica estrutural — da
reproducdo, dominacgdo ou mudanga —, preconizando-lhe uma “vinheta local”.

Mills, Durepo e Wiebe (2010) salientam, ainda, que um trabalho de pesquisa de estudo
de caso pode examinar uma pessoa, lugar, evento, fendmeno ou outro tipo de assunto, visando
“extrapolar” — no sentido de estender a aplicacdo de um método ou conclusdo — os principais
temas e resultados que ajudam a prever tendéncias futuras, iluminar questfes anteriormente
ocultas que podem ser aplicadas a pratica e/ou fornecer meios para compreender um importante

problema de pesquisa com maior clareza. Patton (2002), perfaz este raciocinio alegando que o
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processo analitico do estudo de caso consiste em coletar informagdes inteligiveis, sistematicas
e em profundidade a respeito de cada caso de interesse.

A compatibilidade desta metodologia com o objetivo central deste estudo é ratificada
por Larrinaga (2017, p. 150), que afirma que “estudos de caso sao a estratégia preferida quando
as questdes ‘por que’ e ‘como’ sdo colocadas, quando o investigador tem pouco controle sobre
0s eventos, e quando o foco é um fenémeno contemporaneo no &mago de contextos da vida
real”.

Para Durand, Grant e Madsen (2017), a heterogeneidade e constante expansdo dos
fenémenos explorados no campo da estratégia leva os estudiosos a empregarem uma ampla
variedade de projetos operacionais e abordagens analiticas. Neste sentido, o presente estudo se
debruca sobre a formacgéo de estratégia da ADESCO fundamentando-se sob a abordagem do
Incrementalismo Logico de Quinn, dado que examinar este processo desprendendo-se de um
delineamento teorico especifico poderia resultar em conclusdes imprecisas e/ou
demasiadamente abstratas, em vista do traco multifacetado da estratégia e do modo como se
constitui nas organizagdes. Isto posto, o Incrementalismo LoOgico mostrou-se uma lente
conceitual que demonstra caracteristicas favoraveis, em vista da forma holistica e abrangente
com a qual trata a formacdo da estratégia organizacional.

Esta pesquisa possui carater exploratdrio, por visar proporcionar maior familiaridade
com um tema, buscando torna-lo mais explicito e claro; sendo, também, uma tentativa de
determinar se 0 que esta sendo observado pode ser explicado por uma teoria atualmente
existente. Ao mesmo tempo, pode ser classificada como descritiva, na medida em que evidencia
as caracteristicas de uma populacdo, fenbmeno ou experiéncia, e proporciona novas Vvisdes
sobre uma realidade ja conhecida, fazendo uma analise minuciosa e descritiva do objeto de
estudo (RUDIO, 1999; VERGARA, 2015).

3.2 SELECAO E DESCRICAO DO LOCUS E DO TIPO DE ANALISE

Este trabalho tem como locus de pesquisa a Associacdo para o Desenvolvimento da
Comunidade da Cha de Jardim, situada no municipio de Areia, estado da Paraiba, na regido
conhecida como Brejo Paraibano. Inserida na comunidade que lhe da nome, a ADESCO tem
suas origens em um projeto idealizado pela associada Luciana Balbino, tendo sido concebida
inicialmente como uma maneira de gerar trabalho e renda para os jovens e mulheres locais, que
dominavam o oficio do artesanato e enfrentavam dificuldades em encontrar emprego em um

local onde poucas oportunidades eram oferecidas (OLIVEIRA, 2014).
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Preceituou-se esta associagdo por ser uma representante auténtica do terceiro setor,
consistindo, portanto, no tipo de organizagdo que este trabalho tenciona enfocar; uma vez que
seu processo de formacao estratégica ndo é usualmente examinado. Ademais, por ser um case
de reconhecido sucesso e congregar diversas iniciativas reunidas em torno de uma Unica
associacdo (SEBRAE, 2014), a ADESCO reproduz idiossincrasias de diferentes tipos de
organizacdo, ainda que possua também as suas proprias. Ao oferecer servigos e produtos
gerados localmente, que tém em seu cerne a preocupa¢do com a questdo socioambiental,
dialogar com agentes publicos e privados com os quais estabelece parcerias; e aproximar-se de
um modelo de economia solidaria, a Associacdo demonstra representar o setor no qual esta
insertada, inclusive sob o ponto de vista juridico.

Da sua fundacéo até os anos que se seguiram, a associagcdo obteve um reconhecido éxito
e diversificou suas atividades, que antes se concentravam na producéo artesanal a partir da palha
da bananeira, e passou a oferecer produtos e servicos que vdo desde praticas ligadas ao
ecoturismo, como trilhas e hospedagem, até a venda de polpa de frutas e oferta de almogo em
um restaurante cujos insumos séo todos produzidos na prépria comunidade (VASCONCELOS;
FERNANDES, 2014).

A selecdo da unidade de anélise baseou-se no que Miles e Huberman (1994) chamam
de amostras intencionais - escolha de casos que melhor capacitem o pesquisador a responder
sua questdo de pesquisa. Os critérios para essa definicdo pautaram-se no fato de a ADESCO
representar o tipo de organizacdo que a pesquisa busca investigar e sobre o qual se desenvolveu
0 pensamento do trabalho: um arquétipo dos novos arranjos organizacionais que se
configuraram a partir da conjuntura atual — fenémeno observado em nivel local, nacional e
global (MENARD, 2013). Ademais, podera auxiliar na compreensdo de um tema ainda pouco
explorado na academia — a gestao estratégica com enfoque em organizacdes do terceiro setor —
e no consequente fortalecimento do corpo literario acerca do assunto. Dessa maneira, a
Associacdo para o Desenvolvimento da Comunidade de Cha de Jardim apresenta a conjuncao
dos fatores que o trabalho visa abordar e com o0s quais podera contribuir para o entendimento.

A definicdo do universo de participantes das entrevistas, do mesmo modo, obedeceu ao
critério de amostra intencional, debrucando-se sobre individuos com perfil relativamente
homogéneo — 0s 28 membros da ADESCO, sem hierarquizacdo organizacional e estabelecidos
em uma estrutura de associacdo que sugere, a0 menos teoricamente, um estilo de gestdo
horizontalizada. Ou seja, baseou-se em um grupo especifico, de mesmo nivel ocupacional, cuja
tendéncia é ndo apresentar caracteristicas significativamente destoantes uns dos outros, visto

que foram selecionados a partir de uma amostra semelhante, que levou em conta todos o0s
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associados ativos na organizacdo'®. Ressalte-se que esta relativa homogeneidade é um trago
inerente a composicdo e modo de sistematizagdo da organizacdo analisada; e ndo algo buscado
no sentido de simplificar a analise dos resultados. O objetivo desta opcéo é avaliar a formacédo
da estratégia sob a l6gica de uma organizacdo do terceiro setor, especialmente de pequeno porte
e sob a assertiva de possuir um funcionamento que foge a légica de mercado e de arranjos
hierarquizados, elegendo um funcionamento que leva em conta aspectos como solidariedade e
cooperacdo, em detrimento de competicdo, individualidade e avidez por lucro.

Ressaltadas todas estas dimensdes, conjectura-se que este trabalho ajusta-se aos cinco
critérios identificados por Colquitt e George (2011) aos quais 0s projetos de pesquisa devem
atender: importancia — projetos tém de responder a grandes desafios —; curiosidade —
procurarem ter como objetivo desperta-la, especialmente para o pesquisador, mas também para
futuros leitores do trabalho; novidade — devem procurar fornecer novos insights; escopo —
consistir em um projeto com escopo razodvel em termos de ambicdo, mas que seja,
simultaneamente, realizavel; e capacidade de a¢do — possuir relevancia para a pratica, sendo
atil e aplicavel ao publico-alvo.

Quanto ao tamanho da amostra, Patton (2002) alega que ndo ha uma regra rigida e
absoluta que o determine, e sim que este vai depender do que se precisa descobrir, do que sera
atil, do que terd credibilidade e daquilo que se pode fazer com 0s recursos que se tem
disponiveis. Muitos pesquisadores, no entanto, recomendam continuar com a coleta de dados
até que se chegue ao “ponto de saturacéo™; ou seja, o estado em que nenhuma nova informacao
ou temas sao observados nos dados (MORSE, 1995).

Morse (2000) acrescenta que a estimativa do nimero necessario de participantes para
atingir a saturacdo depende de varios fatores, tais como a qualidade dos dados, o escopo do
estudo, a natureza do topico, a quantidade de informacdes Uteis obtidas de cada participante, o
namero de entrevistas por participante, além do método qualitativo e o desenho do estudo
utilizados.

Guest, Bunce e Johnson (2006) fazem a critica sobre os muitos artigos e livros que
recomendam gue o tamanho das amostras intencionais seja estabelecido indutivamente e que a
amostragem continue até que seja atingido o ponto de saturacdo, em geral definido vagamente.
De acordo com os autores, o problema com estas abordagens esta no fato de que as diretrizes
para propostas e protocolos de pesquisa geralmente exigem que se afirme antecipadamente o

namero de participantes a serem envolvidos em um estudo e, portanto, esperar para atingir a

10 Por “associados ativos” considerou-se aqueles que compareceram a uma das trés reunides consecutivas
acompanhadas pelo pesquisador — mesmo critério estabelecido pela ADESCO em relagdo a seus membros.
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saturacdo no campo geralmente ndo é uma opc¢do. Sugerem, entdo, um critério geral para
estimar o ponto em que a saturacdo provavelmente ocorrerd. Contudo, ndo apresentam
evidéncias para as suas recomendagdes.

Visando transcender esta limitacdo, utilizou-se, nesta pesquisa, a técnica de amostragem
“Bola de Neve” ou Snowball Sampling, amplamente aplicada nas ciéncias sociais e que consiste
em um componente inicial da investigacdo possibilitar ao pesquisador acesso a outros
informantes por meio de informacdes de contato que fornece (MERRIAM, 2015).

Noy declara que:

Esse processo €, por necessidade, repetitivo: os informantes encaminham o
pesquisador para outros informantes, que sdo contatados pelo pesquisador e,
entdo, direcionam-no para outros informantes, e assim por diante. Dai o efeito
evolutivo da “bola de neve”, capturado em uma metafora que toca na qualidade
central desse procedimento de amostragem: sua dimensdo acumulativa
(diacronica e dindmica)” (NOY, 2008, p. 330).

Nas palavras de Merriam (2015, p. 98), trata-se também de “uma estratégia que envolve
localizar alguns participantes importantes que atendem facilmente aos critérios estabelecidos
para participagdo no estudo”. A indicacdo, por parte de um entrevistado, de quem poderia
responder, sugere que o respondente atenda aos predicados tencionados quato as informacdes
fornecidas nas entrevistas, correspondendo ao que Merriam (2015) caracteriza como “bom
respondente” - aquele que compreende o local e contexto em que esta imerso, sendo, portanto,
capaz de refletir sobre ele, expressar pensamentos, sentimentos, opinides e, por conseguinte,
articular e oferecer ao pesquisador uma perspectiva sobre o topico que esta sendo estudado.

Neste sentido, a metodologia Bola de Neve apresentou-se como uma ferramenta
apropriada para a identificacdo e determinacdo dos individuos a serem entrevistados, dado que
sua escolha por parte de seus congéneres na ADESCO configurava-se um indicativo do
reconhecimento de seus sabere e capacidade analitico-argumentativa, e do papel de lideranca
gue exerciam na associagao.

Assim, os participes da pesquisa foram definidos de acordo com uma amostragem por
cadeias de referéncia, 0 que garante uma efetiva representatividade de seus informantes, ao
possibilitar uma composicdo natural e em rede de unidades interativas presentes em uma mesma
estrutura social (WRIGHT; STEIN, 2005).

Ao final, obteve-se uma amostragem com cinco informantes, que se mostrou suficiente
para a conquista e producao de bons resultados, corroborando, dessarte, o atingimento do ponto
de saturacdo, o qual se caracteriza pela redundancia nas informagGes prestadas e repeticdo de

respostas — aspecto fundamental para a certificacdo de sua genuinidade (PATTON, 2002).
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Tomando como base o conjunto de diretrizes para a realizagdo de um estudo de caso de
observacdo de campo proposto por Stake (1995), nesta secdo, bem como nas seguintes,
descrever-se-30 0s processos de i) antecipacdo; ii) primeiro contato!!; iii) preparacéo
adicional'?; iv) maior desenvolvimento da conceptualizagdo®?; v) coleta e validagéo dos dados;
vi) analise de dados; e vii) fornecimento, ao publico, de oportunidade de entendimento.

Assim, visando seguir a descricdo proposta por este passo a passo, reitera-se que o
esperado com este estudo de caso € a identificacdo e analise de como a estratégia da ADESCO
se forma & luz do Incrementalismo Ldgico.

No tocante ao primeiro contato com 0 objeto de pesquisa, 0 acesso preliminar deu-se
por intermédio da comunicacdo estabelecida, virtualmente, entre o pesquisador e a, até entdo,
presidente da Associacdo para o Desenvolvimento da Comunidade da Cha de Jardim, Luciana
Balbino. Consultada sobre a possibilidade de realizacdo do estudo e do fornecimento de
informagdes por meio de entrevistas, a mesma acenou positivamente e prontamente se
disponibilizou para colaborar, remota e/ou presencialmente. Assim, um primeiro encontro, na
propria comunidade, foi marcado para a data de 14 de abril de 2018. Neste dia foi realizada
uma entrevista semiestruturada, ndo incluida na amostra informada, e estabelecido um plano de
acdo visando organizar os proximos acessos ao local, bem como foi acordado que manter-se-ia
um contato regular, ainda que online ou via telefone, como modo de garantir o acesso a
informac0es e retirada de davidas, atenuando a distancia fisica do pesquisador com o locus de
pesquisa.

Discutiu-se, ainda, a publicidade oferecida durante e ap6s o estudo, tendo sido acordado
que todas as pessoas envolvidas com a ADESCO na posi¢do de membros ou pertencentes a
Comunidade da Ch& de Jardim, caso solicitassem, teriam acesso ao material elaborado,
entrevistas e rascunhos de suas transcri¢es, visando ratificar o comprometimento com a
questdo ética e possibilitar a revisdo do material elaborado com base na informacédo fornecida

pelos individuos como forma de validar as observacdes e descricdes realizadas.

11O termo original, em inglés, é “first visit” ou “primeira visita”; contudo, dada a explanacio deste aspecto por
Stake (1995), o autor desta pesquisa optou por uma traducdo que fosse, a0 mesmo tempo, fidedigna as
consideracdes de Stake em sua proposicdo, e melhor se adequasse & maneira de se comunicar da lingua portuguesa,
a fim de evitar interpretac@es inadequadas do termo que descreve esta etapa.

12 pelos mesmos motivos de fidedignidade ao contetido da obra de Stake (1995), a tradugdo buscou aproximar-se
ao maximo do que seria uma expressdo equivalente na lingua portuguesa, e que talvez destoe ligeiramente da
tradugdo literal. O termo original é “Further preparation for observation”. O mesmo vale para a nota de rodapé
ulterior.

13 “Further development of conceptualization”



52

Sobre os pontos relativos a “preparacdo adicional” proposta por Stake (1995),
realizaram-se observagOes preliminares das atividades desenvolvidas na associagdo, seus
horérios de funcionamento, bem como da disponibilidade dos associados para entrevistas.
Identificaram-se os potenciais informantes e as fontes, tanto priméarias quanto secundarias, de
onde dados relevantes poderiam ser retirados, a saber: individuos que fazem parte da ADESCO;
as producdes cientificas, que tratam deste locus, de Oliveira (2014) e de Vasconcelos e
Fernandes (2014), que analisam o papel da memoria na construcdo do discurso turistico e a
gestdo socioambiental como promotora do desenvolvimento sustentavel com foco na economia
solidaria, respectivamente; a pagina da Comunidade da Cha de Jardim na web (2015); portais
de noticias com artigos sobre o local, a associa¢do, seus membros e empreendimentos (G1,
2013, 2014; SEBRAE™, 2013; PARAIBA CRIATIVA, 2015, 2016); paginas na plataforma
Facebook relativas ndo apenas a Comunidade, como também a Associacdo de Turismo Rural e
Cultural de Areia— ATURA —, da qual fazem parte alguns os membros da ADESCO - Luciana
Balbino e Rejane Ribeiro e da Prefeitura Municipal de Areia; e sites institucionais do Poder
Pablico municipal e estadual e 6rgdos relacionados a eles'®, bem como do IBGE (2010) e do
Atlas de Desenvolvimento Econdmico do Brasil (2018) — referéncias em estatistica e indices
de desenvolvimento socioecondmico que auxiliam na contextualizacdo e entendimento da
realidade propria do locus de pesquisa.

Com relacdo ao maior desenvolvimento da conceptualizacdo, trabalhou-se, no
Referencial Teorico, as origens, desenvolvimento e acepcdes tanto da estratégia quanto do
Incrementalismo Logico, bem como buscou-se esmiucar 0 universo e a conjuntura dentro dos
quais o objeto estudado se insere, no intuito de clarificar a interlocucdo com os leitores e
contextualizar o tema e o campo do conhecimento ao qual esta pesquisa se entrelaca, no &mago
da Administracao.

Diligenciaram-se esforcos no sentido de identificar as possiveis “multiplas realidades”

(STAKE, 1995, p. 53) por meio da analise e observacdo de maltiplos atores envolvidos com a

14 0 site Agéncia Sebrae de Noticias (ASN) é um servico do Sebrae, presente em todo o pais, que visa divulgar
assuntos de interesse da imprensa sobre o segmento de micro e pequenas empresas.

15 Trata-se de um Programa de Extensdo do curso de graduagdo em Turismo da Universidade Federal da Paraiba
(UFPB. O escopo de suas a¢Bes é fomentar as produgdes culturais do estado da Paraiba, visando sua inser¢éo na
cadeia produtiva da economia da cultura do Estado, conforme as diretrizes da economia criativa.

18A Superintendéncia de Imprensa e Editora “A Unido” é um 6rgdo da administragio indireta do Governo da
Paraiba, responsavel pela publicacdo do Dirio Oficial da Paraiba, do Jornal A Unido e da Revista Correio das
Artes.
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ADESCO e de seus possiveis pontos de vista distintos, de modo a levar em consideracdo que
“as pessoas veem as coisas de maneira diferente” (STAKE, 1995, p. 53).

No que se refere aos aspectos de coleta e validagcdo dos dados; a sua analise; e ao
“fornecimento de oportunidade de entendimento ao publico” (STAKE, 1995, p. 54), sdo
tratados nos itens subsequentes.

3.3 COLETA DE DADOS

De acordo com Creswell (2010), os passos para a coleta de dados incluem o
estabelecimento dos limites para o estudo; a coleta de informacdes por meio de observacoes e
entrevistas ndo estruturadas ou semiestruturadas, de documentos e de materiais visuais; assim
como o estabelecimento do protocolo para o registro das informagdes.

Apoiando-se nesta ideia, ratifica-se o local selecionado para a pesquisa — a Associa¢ao
para 0 Desenvolvimento da Comunidade da Cha de Jardim — a partir da nocdo de selecéo
intencional do objeto de estudo, dos sujeitos e dos materiais considerados para analise que
subjazem a metodologia qualitativa, de forma a auxiliar o pesquisador a compreender o
problema e a questdo de pesquisa (CRESWELL, 2010).

Para investigar o processo de formacao de estratégia da ADESCO, foram observados e
entrevistados 0s seus membros; examinados 0S eventos, ou seja, as acdes, atitudes e
comportamentos destes atores; e langou-se um olhar sobre o processo, que consistiu na natureza
evolutiva dos eventos realizados pelos atores no local, corroborando o que Minayo e Sanches
(1993) alegam sobre o pesquisador: este deve sempre conferir o que é dito com o que é
efetivamente feito, celebrado e/ou encontra-se cristalizado.

E com base nesta abordagem multidimensional que as limitaces do estudo podem ser
mitigadas e atinge-se a profundidade almejada da compreensdo de um fenémeno social, que é
o0 cerne da pesquisa qualitativa (RICHARDSON, 1999).

Assim, para a coleta de dados, foram selecionadas as técnicas de estudo de campo,
observacdo direta ndo participativa, entrevista e analise documental.

Em relacdo ao estudo de campo, caracteriza-se principalmente por abranger e analisar
situacOes corriqueiras, que sdo, precisamente por esta razao, auténticas e capazes de retratar a
realidade das interacdes sociais genuinamente (MARC; PICARD, 1992). Por meio dele o
pesquisador logra examinar as relagcbes que envolvem o0s Varios sujeitos sociais, aspectos
comportamentais destes, e idiossincrasias referentes a personalidade, valores e crengas de cada
um (MARC; PICARD, 1992).
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Sobre 0 método de observacdo direta, pode ser definido como a reunido de impressées
do mundo que rodeia o individuo, neste caso, o pesquisador, através de todas as faculdades
humanas relevantes (ADLER; ADLER, 1994), possuindo um carater naturalista, dado a
organicidade da conjuntura em que ocorre, fugindo da ideia de um simulacro ou situacéo
artificialmente criada e aproximando-se mais da vida cotidiana das pessoas. Demanda, portanto,
a andlise de diversas interacdes em momentos distintos, a fim de encontrar padrdes que poderao
ser, posteriormente, sintetizados em uma narrativa (ROSENFELD; GIACALONE; RIORDAN,
2002).

Segundo Patton (2002), apresenta as vantagens de possibilitar ao pesquisador assimilar
0 contexto no qual as interacGes ocorrem e examinar mais efetivamente os individuos que fazem
parte deste, além de perceber nuances ou detalhes que poderiam passar despercebidos pelas
demais pessoas e/ou ndo serem mencionados por elas nas entrevistas.

Nos momentos de imersdo no ambiente, o papel do pesquisador sera de observador néo
participante, uma vez que buscara nédo ter qualquer interferéncia nos processos de tomada de
decisdo no local, e apenas investigard este e outros aspectos concernentes a formacéo de
estratégia na associacdo com a maior neutralidade possivel, embora Patton (2002) ressalte que
o0 nivel e intensidade da participacdo pode se alterar no decorrer da pesquisa e que a separagédo
completa do ambiente é impossivel quando se trata das ciéncias sociais, conforme salienta
Weber (1973).

No tocante as entrevistas, foram semiestruturadas, feitas com representantes da
associacgdo, tendo sido realizadas em profundidade. No momento dos encontros, houve uma
conversa mais ampla sobre o cotidiano da organizacéo, relacdes entre os individuos, lideranca
e processos no interior da ADESCO, para, a posteriori, tratar-se com 0s entrevistados do
objetivo do tema, buscando-se concatend-lo ao maximo a pratica cotidiana da associagao.
ConsideracGes pormenorizadas a respeito do contetdo abordado sdo feitas a posteriori.

Quanto ao roteiro, foi aberto e composto por perguntas pré-definidas. Apos a realizacao
das entrevistas, realizou-se a transcricdo literal das mesmas e, posteriormente, intuindo adjuvar
a captacao e exposicdo do conteudo, elaborou-se uma sintese com 0s aspectos mais relevantes
acerca de cada unidade de analise, levantados pelos entrevistados e abordados na etapa
subsequente do estudo.

Em relacdo a andlise documental, torna-se possivel averiguar determinados aspectos
objetivados na pesquisa, bem como corroborar outros mencionados pelos entrevistados, por
meio de materiais coletados via internet e publica¢des que tratem pormenorizadamente do case

Comunidade Cha de Jardim, diretamente conectado com o propdsito do trabalho. Ademais,
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foram consultadas atas, lavradas pelos associados, das reuniGes mensais no periodo de trés
meses, cujo conteudo consiste em uma sintese de tudo o que foi discutido e deliberado nas
mesmas. Tais atas sdo redigidas pelo Primeiro Secretario da ADESCO - cargo que, no atual
mandato, é desempenhado por Daniel Ribeiro — ap6s o término de cada encontro, lidas e
lavradas no seguinte, para que o0s associados que ndo puderam comparecer tomem ciéncia de
seu contelido e 0s que estiveram presentes 0 rememorem e anuam-no.

No que se refere ao material coletado, inclui-se tanto o primario, tais como informac6es
diretamente extraidas da pessoa ou da situacdo que esta sendo estudada (CRESWELL, 2010),
uma vez que os proprios associados foram entrevistados e que o pesquisador visitou a ADESCO
e a Comunidade Cha de Jardim em seis ocasides; como o secundario — matérias jornalisticas e
artigos sobre o local, de razoavel confiabilidade e valor, uma vez que séo fruto de entrevistas
pessoais com 0S proprios componentes da associacdo e investigacdes cientificas,
respectivamente.

Busca-se, assim, a utilizacdo de uma variedade de evidéncias oriundas de duas ou mais
fontes, mas que convergem em relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas; além do
uso de um banco de dados para o estudo, e a aplicagdo de uma concatenacao daquelas, ou seja,
ligacGes explicitas entre as questdes feitas, os dados colecionados e as conclusdes a que se
pretende chegar — principios apontados como fundamentais por Yin (2005) durante o0s

procedimentos para a realizacdo do estudo.

3.4 PROCEDIMENTOS NA ELABORACAO DO ROTEIRO E APLICACAO DAS
ENTREVISTAS

O proposito das entrevistas realizadas foi possibilitar um melhor entendimento acerca
do papel de cada associado entrevistado, a sua visdo sobre 0 modus operandi da ADESCO, a
maneira como as decisfes sdo tomadas, como a associacdo se organiza, 0 modo pelo qual as
mudancas se realizam e cruzar todas estas informac6es com as fornecidas pelos seus pares, a
fim de averiguar a compatibilidade do que afirmavam com as apreciagcdes dos demais.

Ratifica-se que a escolha pelas entrevistas como ferramenta de coleta de dados deu-se
pelo fato de serem, de acordo com Selltiz et al. (1971), uma fonte bastante apropriada de
obtencdo de informacgbes acerca do que os individuos sabem, creem, esperam, sentem ou
desejam; pretendem fazer, fazem ou fizeram; assim como sobre as suas explicagdes ou razbes
a respeito das coisas precedentes. Em sua tipologia semiestruturada, caracterizam-se por serem
guiadas através de uma relacdo de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao

longo do curso; e fundamentaram-se em roteiros compostos por questdes orientadoras (GIL,
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1996), que objetivaram nortear o rumo das entrevistas, onde foram englobados aspectos
relativos a origem da ADESCO, sua constituicdo, objetivos e relagdo com outros atores sociais,
bem como a atuacao dos entrevistados e a tomada de decisdo na associagao; tendo como intuito
verificar se logram éxito em seus objetivos.

As entrevistas apresentam em seu amago a linguagem e sua contextualizagéo,
englobando, portanto, aspectos relativos ao idioma, & fala e & comunicagéo. E por meio delas
que se busca identificar, junto aos entrevistados, as interpretac6es dos fatos e acontecimentos
(MANZINI, 1991).

Precisamente por conta das caracteristicas mencionadas, podem se singularizar entre 0s
respondentes. Assim, por meio da entrevista, observam-se opinides, julgamentos, percepcoes,
e descricOes, todos sobre fatos internos ou externos aos individuos. Neste sentido, o roteiro de
entrevista aflora como um instrumento que baliza uma determinada tematica, porém sem tolher
0 entrevistado de sua liberdade para elucubrar e/ou expandir seu pensamento acerca do que €
questionado. Consiste, destarte, em uma etapa que deve ser planejada acuradamente a fim de
se evitar falhas ou vieses no momento de execucdo da entrevista (MANZINI, 1991).

Ademais, ajuda o pesquisador na averiguacédo de informacdes acerca do objetivo de sua
pesquisa e em sua forma de conducéo; e auxilia o entrevistado no fornecimento de informacdes
de um modo mais claro, preciso e efetivo ao entrevistador. Para tanto, algumas precaugdes em
relacdo a linguagem devem ser tomadas: atentar para a utilizacdo de jargdes técnicos do
entrevistador e vocabulario; para as formas de perguntas; o seu nivel de intencdo; além de se
buscar evitar perguntas com multiplas finalidades. Ponderando-se sobre estes pontos, a
entrevista torna-se uma ferramenta para assessorar 0 pesquisador a ir ao encontro do objetivo
almejado (MANZINI, 1991).

A sua elaboragéo ocorreu com base em cada um dos objetivos especificos estabelecidos:
mapear as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas que impactam ADESCO e verificar como
responde estrategicamente a elas; analisar as relacdes de influéncia entre a associacdo, seus
stakeholders e o ambiente no qual esta inserida; e examinar como séo realizadas as mudancas
estratégicas organizacionais na Associacdo para o Desenvolvimento da Comunidade da Cha de
Jardim. Assim, procurou-se obter informacgdes que respondessem a estes objetivos para, a partir
dos resultados encontrados, atingir-se o objetivo geral - analisar como ocorre a formacdo de
estratégia na ADESCO a partir da concepg¢éo do Incrementalismo Logico.

No predmbulo das entrevistas ratificou-se a importancia das mesmas para 0 sucesso da
investigacao e solicitou-se a participacao voluntéria dos respondentes. A cada entrevistado foi

informado a pessoa que o indicou e entregue um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido



57

— Apéndice C — que explicitava a concordancia em colaborar com a pesquisa e no qual todos
assinaram, anuindo a coleta e uso das informacdes adquiridas durante os dialogos e alegando
estarem devidamente informados acerca dos objetivos da pesquisa, de seu contetdo e usos dos
seus resultados.

Fundamentando-se nas discussdes e analises trazidas por Quinn (1980) em sua
concepcao de Incrementalismo Logico, formularam-se questfes que tratavam do Planejamento
Estratégico da ADESCO — se e como ocorria —; da existéncia ou ndo de liderancgas dentro da
organizagdo e da percepcdo sobre estas; do modo como processavam-se as mudancas
organizacionais e surgiam as ideias e inovacdes; do processo decisorio verificado; e da maneira
pela qual sucedia-se o aprendizado, consoante Apéndice 1.

Atentou-se para pontos relevantes que poderiam comprometer a inteleccdo do contetido
abordado no roteiro de entrevista, a exemplo da estruturacdo e sequenciamento das questdes e
uso de jargdes/termos técnicos que pudessem torna-las ininteligiveis — aspectos primordiais
para a clareza das questdes do roteiro. Neste sentido, algumas expressdes foram “traduzidas”
para uma linguagem mais acessivel, e procurou-se explicar o que era cada uma das expressoes
utilizadas tomando como base a compreensao de Quinn (1980) no que tange a estratégia.

Dentre as caracteristicas dos participantes, destaca-se a posicao de lideranca de todos na
ADESCO e/ou em alguma de suas frentes de atuacdo: seu presidente; a representante do
Restaurante V6 Maria — “carro-chefe” da associacdo € uma de suas fundadoras, conforme
endossado por seus membros e que podera ser verificado nas etapas subsequentes da pesquisa
—; 0S responsaveis pela loja da ADESCO e pelo Camping Jardim Rural Encantado; e a Segunda
Secretaria — uma das associadas que ha mais tempo atua na organizacdo e exerce um papel de
protagonismo na mesma.

Utilizando-se da referida amostragem Bola de Neve, foram obtidos resultados
expressivos e que sinalizaram para algumas elucidagdes acerca dos objetivos visados. Assim, a
partir da primeira entrevista, realizada com Luciana Balbino, foram seguidas as indicacdes de
cada membro entrevistado anteriormente em relacdo a potenciais participantes subsequentes,
considerando sua capacidade de contribuicdo, dominio dos temas tratados e reflexdo sobre os
anseios comuns a associacdo, bem como sua competéncia e atuacdo na ADESCO e influéncia
em sua gestao.

O contato inicial, que antecedeu 0 momento das entrevistas, foi realizado com Luciana
Balbino que, bastante receptiva, forneceu suporte ao projeto de pesquisa, disponibilizou-se para
uma futura entrevista e indicou outros membros da ADESCO como virtuais contribuintes para

a mesma. E relevante frisar que esta conversa preambular auxiliou na composicao do roteiro de
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entrevista, ao propiciar um entendimento introdutorio da associagéo e de seu funcionamento, e
facilitando a elaboragdo de algumas perguntas que, de outro modo, ndo poderiam ser
concebidas.

No que se refere ao local e duragdo das entrevistas, ocorreram todas na Comunidade
Cha de Jardim, sendo trés delas no Restaurante V6 Maria, uma no espago do Camping Jardim
Rural Encantado e a derradeira na loja da associacdo, que fica ao lado do restaurante. Sua
extens&o variou significativamente, tendo oscilado entre vinte e seis minutos e uma hora e dez
minutos. As reunides mensais analisadas, por sua vez, apresentaram uma consideravel
constancia, tendo uma durabilidade média de cerca de duas horas, sempre ultrapassando um
pouco este periodo de tempo.

A maior parte das entrevistas transcorreu sem qualquer tipo de interrupgdo, em um
ambiente propicio para o didlogo e sem que houvesse impedimentos de qualquer das partes em
relacdo a uma eventual limitagdo de tempo oriunda de outros compromissos. A excec¢do deu-se
apenas na interlocucdo com Luciana Balbino, que devido a diversos afazeres, ocasionalmente
interrompia a entrevista para retornar apenas alguns minutos depois. E relevante frisar, todavia,
que tais interrupcbes ndo impediram a realizacdo de todas as perguntas do roteiro e nem a
obtencdo das respostas para as mesmas. Ademais, a diligéncia e engajamento da entrevistada
possibilitaram a conclusdo da entrevista sem que houvesse prejuizo quanto ao contetdo
investigado.

Por fim, o tempo para a transcricdo oscilou bastante entre as entrevistas, precisamente
em virtude da variacdo observada em suas duracgdes, tendo alternado entre sete e vinte horas,
considerando-se 0 somatorio do quantitativo de horas ao longo dos dias em que foram
transcritas. Quanto as reunides, sua transcricdo deu-se em um periodo ainda maior, dada a
elevada complexidade de reproduzir a fala de todos os associados que opinavam ou teciam
comentarios no momento em que ocorreram.

Em relacdo a dindmica das entrevistas, primeiramente, foi pedido que o entrevistado
apresentasse uma rapida biografia de si, considerando a sua relacdo com a ADESCO, de modo
a enfatizar como e quando se deu o0 seu primeiro contato com a associacéo, ha quanto tempo é
um membro dela, que atividades desempenha, e sua percep¢do pessoal da mesma.

Em seguida, foram abordados temas referentes a constituicio dos diversos
empreendimentos, visando reforcar as falas uns dos outros e identificar eventuais
inconsisténcias entre elas, de modo a indicar a necessidade de uma averiguacdo mais

aprofundada a respeito destas.
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Posteriormente, trabalhou-se questdes mais diretamente relacionadas a formacéo e
gestdo estratégica da ADESCO, procurando compreender 0 processo decisorio em seu interior,
0 aspecto da lideranca, 0 modo como ocorriam as mudangas na organizagdo, como ideias
surgiam e eram implementadas e, de maneira geral, como a associacdo era administrada,

conforme supracitado.

3.5 ANALISE DE DADOS

Para Yin (2005, p. 137), a analise de dados “consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e
qualitativas para tratar proposicdes iniciais de um estudo”. Conforme ja mencionado, este
estudo consistiu em uma abordagem descritivo-qualitativa acerca da formacdo da Estratégia na
Associagéo para o Desenvolvimento da Comunidade da Ch& de Jardim sob a perspectiva do
Incrementalismo Ld&gico, por meio de um estudo de campo e da utilizacdo de analises
documentais e das entrevistas no processo, além da observagéo direta.

O emprego do meétodo descritivo ocorre a partir do momento em que se passa a
descrever a realidade encontrada nas organizacgdes, assim como suas estratégias e 0 modo de
operacionalizacédo do seu cotidiano (RUDIO, 1999).

Também utilizou-se, na realizacdo da pesquisa, 0 método qualitativo da analise de
conteddo, onde por meio de analise documental e entrevistas em profundidade com liderancas
da Associacdo e outros membros, diligenciou-se uma abordagem interpretativa da realidade
social — base deste tipo de investigacdo (MERRIAM, 2015).

Bardin, (2016), sob uma otica mais aprofundada, faz consideracdes mais ricas sobre a
andlise de conteddo, estabelecendo-a como uma técnica de analise textual e das comunicac6es
sustida por uma avaliacdo de um texto tratada quantitativa ou qualitativamente. Neste Gltimo
caso — vigente nesta inquiricdo —, a énfase recai na presenca ou auséncia de determinada
caracteristica de contetdo ou de um conjunto de caracteristicas em um fragmento de mensagem
especifico (tema, palavra, personagem etc.) para, a partir disso, identificar os “nicleos de
sentido” componentes da comunicagao.

Os procedimentos sistematicos referentes a este instrumento consistirdo, em um
primeiro momento, no tratamento descritivo, visando a transcricdo e, posteriormente, leitura
dos trechos mais relevantes das entrevistas.

Focalizando a andlise dos significantes complementarmente a dos significados (o
significante é a parte imaterial, associagdo do que se captam com a mente, é abstrato. Ja o

significado é material, perceptivel e concreto), analisou-se o contetdo além da sua forma
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descritiva; isto é, ultrapassando o que foi estritamente dito pelos entrevistados, tendo sido
necessario recorrer a teorias que permitissem melhor interpretar os dados; ou seja, procurassem
identificar se havia convergéncia e em que medida ocorriam entre o que foi dito e a formacgéo
da estratégia conforme preconiza o Incrementalismo Légico; além de se ter examinado 0 modo
como sdo realizadas as mudancas estratégicas na ADESCO; sua relacdo com os stakeholders;
e seus pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades que enfrenta — todos sendo aspectos que,
somados a observacdo direta e pesquisa de campo —, auxiliaram na consecucdo do objetivo
central da investigacéo.

Deve-se ratificar, no que tange a ir além da descri¢do dos contetdos, a importancia da
inferéncia, na técnica de analise. Bardin (2016, p. 44) alega que, “o interesse ndo esta na
descricdo dos contetdos, mas sim no que estes nos poderdo ensinar apds serem tratados
relativamente a ‘outras coisas’”. Visando descrever o papel do analista, o autor utiliza uma
metéfora que se baseia no campo da arqueologia, ao afirmar que

O analista ¢ como um arquedlogo. Trabalha com vestigios: os “documentos”
que pode descobrir ou suscitar. Mas o0s vestigios sdo a manifestacdo de
estados, de dados e de fenbmenos. Ha qualquer coisa para descobrir por e
gracas a eles (BARDIN, 2016, p. 45).

Suplementarmente, aplicou-se a técnica de andlise de respostas a questfes abertas
(BARDIN, 2016) e sua classificacdo através de um procedimento de reparticdo que tipificou
estas respostas em um quadro categorial: Com base nas perguntas, identificaram-se elementos
que aproximavam a ADESCO de uma formacao de estratégia deliberada ou emergente, mas
sem que se descartasse nenhuma destas perspectivas, uma vez que o Incrementalismo Ldgico
defende exatamente que, em diferentes matizes, as organizacdes utilizam-se em algum grau de
ambas. Atentou-se para que a margem de interpretacdo pessoal e subjetividade fosse
minimizada por meio da adocdo de um embasamento teorico efetivo, que amparasse esta
categorizacao.

O resultado foi comparado com os obtidos por Quinn (1978) quando da formulagdo de
sua teoria, que foi construida fundamentalmente com base em organizacdes da iniciativa
privada; e, a partir dai tornou-se possivel estabelecer diferencas e semelhangas entre a formacéo
da estratégia em ambos os setores; diferencas estas que também foram classificadas em um
quadro analogo ao supracitado.

No que tange a analise de documentos, é definida por Bardin (2016) como uma operagao
que visa representar o contetudo de um documento sob uma forma distinta da original, intuindo

facilitar, a posteriori, a sua consulta e referenciacdao. Ocorreu, neste trabalho, por intermédio da
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realizacdo de leitura exploratéria, seletiva, reflexiva e interpretativa; trabalho denominado
pesquisa bibliografica por Ruiz (1996), que salienta ainda a essencialidade desta etapa da
investigacao, argumentando que qualquer espécie de pesquisa, independentemente da area para
a qual esteja voltada, supde e exige pesquisa bibliografica preliminar, quer como atividade
explanatoria, quer para estabelecer o status quaestionis, ou ainda a fim de justificar os objetivos
e contribuicOes dela propria.

Posteriormente, objetivando endossar e aprofundar a analise, sdo transcritas, de maneira
objetiva, algumas das respostas e comentarios mais relevantes dos entrevistados e, por fim,
apresentam-se as conclusdes do estudo.

Larrinaga (2017) indica que, desde que utilizada com rigor e cautela, a metodologia de
estudo de caso pode oferecer resultados validos, significantes e proveitosos para a academia.
Isto depreende a adocgédo de procedimentos que reforcem sua fiabilidade e validade. Dentre os
fatores-chave que o autor destaca como apropriados para o auxiliar estes aspectos da pesquisa,
estdo a qualidade das informacgdes adquiridas e utilizadas; as quais esta investigacdo procurou
alcancar por meio de um processo diversificado e rigoroso de coleta.

Complementarmente, Yin (2015, p. 55) salienta que estudos de caso podem “durar
muito e resultar em documentos massivos e ilegiveis”, indicando orientagdes, as quais este
trabalho procurou seguir, para comp6-los e apresenta-los com fiabilidade e de modo a evitar
narrativas demasiadamente extensas. A primeira delas é compreende a leitura de artigos e
materiais - incluindo outros estudos de caso - diretamente relacionados ao tema tratado. Yin
(2015, p. 246) também recomenda a utilizacdo de um linguajar apropriado a producdes
cientificas, que evite (p. 246) “contagem de historias, dramatizagdes ou outras caracteristicas
de ficgdo” sob o risco de levar o leitor a questionar a solidez e validade das interpretacfes dadas
a pesquisa. Além disso, deve-se verificar se a pergunta de pesquisa foi respondida, e esta
resposta deve ser a mais adequada ao “como” ou ao “por que” caracteristico da abordagem
qualitativa, conforme ja mencionado.

Nesta perspectiva, elaborou-se um desenho metodologico baseado no proposto por
Larrinaga e Rodriguez (2010), que concebeu-o de modo a adequé-lo as idiossincrasias dos

estudos de caso. Assim, procurou-se seguir as seguintes etapas:



62

Figura 1 — Desenho metodologico da pesquisa
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Proposigdes acerca das implicacdes da investigacio e conclusdes

Fonte: Adaptado de Larrinaga e Rodriguez (2010).

3.6 LIMITACOES DO ESTUDO

Apontar as limitaces de uma pesquisa auxiliam-na na medida em que servem de
parametros de analise para esta, intuindo elucidar seus pontos de referéncia, assim como as
condicdes restritivas que a compdem.

Alguns aspectos inerentes a abordagem qualitativa constituem-se fatores limitantes dos
quais o estudo, evidentemente, ndao pode evadir-se. Sua nhatureza interpretativa
irremissivelmente conduz a um viés por parte do pesquisador, que através de suas crencas e
valores, aléem de fatores ligados & sua origem, tais como género, cultura e condicdo
socioecondmica, molda sua compreensao da realidade e o entendimento que faz da investigacdo
(CRESWELL, 2010).
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Alguns pontos de ordem mais genérica e outros possuidores de uma maior
especificidade relacionada ao campo da estratégia séo trazidos a seguir.

Em um sentido mais amplo, é relevante ressaltar que, sob a perspectiva das entrevistas,
por estas consistirem em relatérios verbais, 0s resultados estdo sujeitos a problemas como
preconceito, memoria fraca, articulagdo pobre ou imprecisa, além de os dados coletados por
intermédio das mesmas nem sempre retratarem com exatiddo a realidade da organizacao, visto
que uma das caracteristicas dos depoimentos é a volatilidade; além de que estes, por vezes,
representam uma situacdo momentanea do pesquisado e ndo refletem o contexto geral da
empresa (YIN, 2005).

Ademais, mesmo com a obtencdo de materiais elaborados por portais de noticias que
seguem o0s principios da investigacdo jornalistica, que envolvem a busca e a reunido de
informacGes de elementos humanos e sociais para a construgdo de contetdos (MANCINI;
VASCONCELLOS, 2016), garantindo, portanto, forte carater de credibilidade ao contetido
apresentado; uma parte substancial das informagdes acerca da formacdo da estratégia na
ADESCO deu-se no ambito das entrevistas. A obtencdo de um maior nimero de fontes que
permitisse uma autenticacédo efetiva do que foi alegado pelos entrevistados fora do ambiente da
associacgdo, portanto, ndo foi possivel. Neste sentido, o cruzamento das informacGes fornecidas
por todos os entrevistados, bem como a reincidéncia de perguntas do roteiro cuja resposta
poderia ter sido obtida apenas com base em uma Unica fonte e desde a primeira entrevista, visou
corroborar o contetdo enunciado por cada entrevistado. Adicionalmente, fundamentando-se
também na observacdo direta e na consulta de documentos da associacdo, procurou-se atenuar
tal limitacdo e permitir uma maior qualidade da analise de dados.

Estes fatores, em um contexto mais amplo, evidenciam a problematica da ja referida
subjetividade das pesquisas qualitativas, conforme apontado por Flick (2009), que ressalta
ainda que estas sdo frequentemente criticadas em relagdo as quantitativas, exatamente por
apresentarem esta razoavel dimensao subjetiva que, como mencionado, nem sempre é fiel a
realidade de fato.

Ao se levar em conta os estudos de caso, que em geral estdo coadunados as abordagens
qualitativas, observa-se que sdo alvejados pelo mesmo conjunto de criticas, pairando sobre eles
restricGes intrinsecas, conforme salienta Larrinaga (2017). Dentre elas, estdo um certo grau de
insconsisténcia e enviesamento nos resultados obtidos. Isto porque o pesquisador, a partir do
momento em que escolhe determinado objeto de pesquisa, ja esta se posicionando, de modo
que nas ciéncias sociais, a no¢do de um ideério neutro é essencialmente utopica (WEBER,
1973).
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A principal critica que paira sobre os estudos de caso, todavia, reside na limitacdo do
seu escopo, de modo que a limitacdo de seus sujeitos de pesquisa a um Gnico ou pequeno grupo
impossibilita a generalizacdo de uma pesquisa amparada nesta metodologia (LARRINAGA,
2010; LARRINAGA; RODRIGUEZ, 2017). Para Yin (2015), contudo, tal assuncdo somente
encontra fundamentacgdo sob a prerrogativa da universalizacdo estatistica e sua busca por uma
padronizacdo e reiteracdo de frequéncia, uma vez que, analisada a luz dos arcaboucos tedricos,
podem contribuir para esclarecé-los, expandi-los e até generaliza-los — exatamente o que este
estudo visa. Yin (2015, p. 55) reitera que “estudos de caso sdo generalizaveis para proposigoes
tedricas e ndo para populagdes ou universos”. Neste sentido, “ndo representam uma ‘amostra’
e, ao fazer pesquisa de estudo de caso, seu objetivo serd expandir e generalizar teorias
(generalizagdes analiticas) e ndo extrapolar probabilidades (generalizagdes estatisticas)”.

Quanto aos desafios para o estudo que tangenciam o campo da estratégia, encontram-se
a fragmentacdo que o tem caracterizado desde seu surgimento até a contemporaneidade.
Durand, Grant e Madsen (2017) ressaltam que a expansdo persistente da gama de fendmenos
estudados pelos estudiosos da estratégia, quando combinada com questdes teodricas e analiticas,
é uma fonte formidavel de fragmentacdo no campo.

Além disso, os autores ponderam que pelo fato de alguns construtos poderem ser usados
para medir diferentes conceitos em diferentes tradi¢des, a fragmentacdo fenomenoldgica pode
acabar por alimentar a fragmentacéo teorica. Tais condi¢des dificultam o alinhamento entre as
teorias e a construcdo dos estudos empiricos do campo e, ulteriormente, a identificacdo de
padrdes comuns de resultados associados a um fendmeno especifico (DURAND; GRANT;
MADSEN, 2017).

Procurou-se fugir, todavia, de uma outra questdo critica apontada por Cornelissen e
Durand (2012): a tendéncia dos estudiosos em gerar novos rétulos e defini¢es para fenémenos
previamente estudados, bem como em seus conceitos tedricos afiliados — algo que alimentaria
a fragmentacdo em detrimento da coeréncia, na base de conhecimento do campo. A partir do
enfoque dado ao Incrementalismo Logico, buscou-se combater a falta de integracéo tedrica, que
agravaria este problema, uma vez que inibiria a convergéncia na operacionalizacdo dos
conceitos tedricos.

Apesar das limitacbes citadas, acredita-se que o resultado final da pesquisa nao
encontrou maiores obstaculos que pudessem comprometer seu intuito; tendo sido considerado

satisfatorio o produto derradeiro do trabalho, atingindo, portanto, o fim ao qual se propds.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No presente capitulo contextualiza-se o estudo de caso, discorrendo-se sobre a
comunidade Cha de Jardim e a ADESCO e, em seguida, sdo apresentados os resultados obtidos
a partir da coleta de dados realizada nesta pesquisa por meio dos instrumentos descritos na
secdo anterior, visando responder ao objetivo central do trabalho e aos especificos.

Partes do texto séo intercaladas com citagdes diretas dos entrevistados que ilustram os

temas abordados ou evidenciam as situacOes a partir das perspectiva dos associados.

4.1 COMUNIDADE DA CHA DE JARDIM: A ADESCO E UM MODELO DE ECONOMIA
SOLIDARIA

4.1.1 Contextualizacdo socio-historico e geografica do Municipio de Areia e da
Comunidade da Cha de Jardim

O municipio de Areia esta localizado na Paraiba — um dos nove estados que compdem
a regido Nordeste do Brasil, na macrorregido do Agreste Paraibano e na microrregiao
denominada Brejo Paraibano. Possui uma area de 269,78 km? e populacdo estimada em 23829
habitantes, segundo o Censo de 2010 (IBGE, 2010).

Seu Indice de Desenvolvimento Humano®” Municipal*® — IDHM — é baixo, levando-se
em conta tanto os parametros estabelecidos pela Organizacdo das Nacdes Unidas, quanto na
comparacgdo com o total de municipios brasileiros, ficando abaixo, inclusive, da meédia do estado
da Paraiba, evidenciando uma realidade marcada por pobreza e baixos indicadores
socioecondmicos (PNUD, 2015; ATLAS DE DESENVOLVIMENTO HUMANO NO
BRASIL, 2013).

170 IDH é um indice composto de quatro indicadores. Seus componentes devem refletir trés dimens@es principais
do desenvolvimento humano: longevidade, conhecimento e acesso a recursos. Estes visam representar trés dos
aspectos essenciais ao individuo: possuir uma vida longa e saudavel, adquirir conhecimento e ter acesso a recursos
necessarios para um padrao de vida decente (BILBAO-UBILLOS, 2012; NOORBAKHSH, 1998). O IDH
pretende ser uma medida geral e sintética que, apesar de ampliar a perspectiva sobre o desenvolvimento
humano, ndo abrange nem esgota todos os aspectos de desenvolvimento (PNUD, 2015).

18 De acordo com o Atlas do Desenvolvimento Humano no Brasil (2013), o Brasil foi uma das nagGes pioneiras
ao adaptar e calcular o IDH para todos os seus municipios, criando o indice de Desenvolvimento Humano
Municipal (IDHM), em 1998. O IDHM ajusta o IDH para a realidade dos municipios e regides metropolitanas e
reflete as especificidades e desafios regionais no alcance do desenvolvimento humano no Brasil. Para aferir o nivel
de desenvolvimento humano das unidades federativas, municipios, regides metropolitanas e Unidades de
Desenvolvimento Humano (UDH), as dimensdes sdo as mesmas do IDH Global — salde, educacgéo e renda —, mas
alguns dos indicadores usados séo diferentes. O IDHM também varia entre 0 (valor minimo) e 1 (valor maximo).
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Alguns dos indices que mais chamam atenc&o, além do IDHM de apenas 0,594, sdo o
percentual da populacdo com rendimento nominal mensal per capita de até meio salario
minimo, superior a 51%; e seu PI1B/Per capita, de apenas R$8.369,05; ocupando apenas a 41912
posicdo dentre os 5570 municipios brasileiros (IBGE, 2010).

Estes dados, contudo, ndo devem ser analisados de maneira fragmentada e
descontextualizada. Quando estabelecido um comparativo dos nimeros atuais com os de anos
anteriores, percebe-se que, embora 0 municipio ainda esteja distante de padrdes aceitaveis,

evoluiu bastante, conforme mostra a Figura 2:

Figura 2 — Evolugio do indice de Desenvolvimento Humano Municipal de Areia: 1991 a 2010
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Fonte: Atlas de Desenvolvimento Humano do Brasil (2013)

Nota-se que 0 municipio teve um incremento de 78,92% no seu IDHM no interim de 20
anos. Este crescimento, inclusive, foi superior ao nacional, que ficou em 47,46%, e estadual
(72,25%).

O mesmo raciocinio é valido para a renda per capita média de Areia. Se analisada a
partir do recorte cronoldgico e espacial, verifica-se que cresceu 149,90% neste mesmo periodo,
passando de R$128,02 em 1991 para R$319,92 em 2010. A taxa media anual de crescimento
foi de 40,59% no primeiro periodo e 77,75% no segundo. A extrema pobreza — mensurada com
base na proporcdo de pessoas com renda domiciliar per capita inferior a R$70,00; em reais
passou de 48,71% em 1991 para 17,11% em 2010.

Esta evolucdo pode ser conferida na tabela a seguir:

19 Valores abaixo de 0,599 sdo considerados baixos IDH/IDHM (ATLAS DE DESENVOLVIMENTO HUMANO
NO BRASIL, 2013)
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Tabela 1 (2) — Renda, Pobreza e Desigualdade — Areia-PB

1991 2000 2010
Renda per capita (em RS) 128, 02 179,98 319,92
% de extremamente pobres 4871 37.89 17.11
% de pobres 78.57 67.78 36.99
Indice de Gini 0.57 0.60 0.55

Fonte: Atlas de Desenvolvimento Humano do Brasil (2013)

A forte concentragédo de renda, contudo — um indicador que ratifica que a abrangéncia
da pobreza no pais ndo é compativel com seu nivel de desenvolvimento econdmico (RAMOS,
2015) —, permaneceu praticamente inalterada neste mesmo periodo, chegando a ter um aumento
no ano 2000, para em seguida apresentar uma leve queda. Isto evidencia uma problematica que
ndo foi eficazmente combatida e mantém-se em um nivel elevado e quase estacionario em

relacéo a perspectiva de melhorias.

Tabela 2 (2) — Porcentagem da Renda Apropriada por Estratos da Populacdo — Areia-PB

1991 2000 2010
20% mais pobres 341 216 149
40% mais pobres 9,94 8,43 9,72
60% mais pobres 20,92 18,79 21,65
80% mais pobres 3822 36,28 41.50
20" mais ricos 61,78 63,72 58,50

Fonte: Atlas de Desenvolvimento Humano do Brasil (2013)

O municipio € reconhecido por ser um polo cultural, possuindo museus, monumentos
historicos, teatro e uma tradicdo de trabalho artesanal, além do titulo de Patriménio da Cultura
Nacional; e pelas suas paisagens naturais, com resquicios de Mata Atlantica, fontes, balnearios
e um clima de altitude, singular para a regido, o que faz com que turistas com diferentes perfis
sejam atraidos para o local (AREIA, 2018; VASCONCELOS; FERNANDES, 2014).

A atividade turistica tem, portanto, se constituido uma importante fonte de renda e
expansao econdmica da cidade, auxiliando-a na diversificagdo de uma economia historicamente
baseada em commodities, notadamente do setor sucroalcooleiro, proveniente da monocultura

da cana. Os proprios engenhos, embora ainda ativos em sua maioria, exploram o turismo em
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seu favor por meio de sua associacdo com a historia local e regional. No mesmo sentido, a
localizacdo geografica privilegiada possibilita ao local beneficiar-se do ecoturismo e atividades
a ele relacionadas (AREIA, 2018).

Quanto a Ch&@ de Jardim, consiste em uma comunidade rural pertencente a este
municipio, formada por aproximadamente 200 familias (OLIVEIRA, 2014). Nela se
empreendem diversas atividades, majoritariamente ligadas ao turismo (OLIVEIRA, 2014), e a
concepcdo destas adveio direta ou indiretamente da Associagdo para o Desenvolvimento da
Comunidade da Cha de Jardim — ADESCO - fundada em 2006, e que possibilitou mudancas
benéficas em termos de trabalho e renda para seus habitantes (VASCONCELOS;
FERNANDES, 2014).

4.1.2 A ADESCO
4.1.2.1 Surgimento

A Associacao para 0 Desenvolvimento da Comunidade da Cha de Jardim surgiu a partir
de uma iniciativa de uma, até ent&o, professora da modalidade de ensino de Educacéo de Jovens
e Adultos — EJA —, Luciana Balbino (OLIVEIRA, 2014). Seu universo de alunos era formado
majoritariamente por mulheres, que pela propria particularidade do curso que frequentavam, ja
demonstravam ndo ter possuido a oportunidade de iniciar ou concluir os ensinos Fundamental
ou Médio na idade adequada; tendo, portanto, baixa escolaridade, o que dificultava seu acesso
a emprego (VASCONCELOS; FERNANDES, 2014).

Observando esta realidade e intuindo supera-la, Luciana Balbino buscou, junto a suas
alunas mulheres, desenvolver uma atividade que Ihes permitisse auferir renda. A alternativa
pensada consistiu em confeccionar pecas de artesanato cujo insumo principal era a palha seca
da bananeira — vegetacdo abundante na regido (OLIVEIRA, 2014).

Este pontapé inicial, ocorrido em uma época onde as futuras associadas ainda se
organizavam de maneira informal, consistiu no momento mais critico para o que se tornaria um
dia a ADESCO, uma vez que, segundo a prépria Luciana Balbino, muitos miravam este
empreendimento de modo reticente, ndo apoiando e nem acreditando na iniciativa. Somente
com 0 sucesso paulatino e a exposi¢do mididtica que a associa¢do ganhou é que esta passou a
receber maior credibilidade por parte dos céticos (PARAIBA, 2015; PORTAL DO
DESENVOLVIMENTO, 2015).
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A constituicdo da associagdo, com efeito, ocorreu apenas quando o grupo decidiu
reativar uma fébrica de polpa de frutas construida pela prefeitura de Areia e que estava sem
funcionar desde 1996, sendo reaberta, portanto, uma década depois. Esta ideia ganhou forga
apOs a participagdo em um curso de associativismo ofertado pelo Servico Nacional de
Aprendizagem Rural, que despertou o interesse em um modo de se organizar formal e mais
estruturado (PARAIBA, 2018).

Por meio da busca e efetivo estabelecimento de parcerias junto as entidades SEBRAE?,
SENAR?, EMATER??, Cooperar?® e a Prefeitura de Areia, a recém-criada associagio logrou
cursos de formagéo, consultorias, e recursos para investir em diferentes projetos (PARAIBA,

2013; 2015). Encetou, assim, um périplo pelo crescimento e consolidacdo da ADESCO.

4.1.2.2 Atividades

Dentre as atividades desempenhadas pela ADESCO, estdo as trilhas ecoldgicas para
turistas que visitam a cidade, em uma area remanescente de Mata Atlantica — a Reserva
Ecologica Mata do Pau-Ferro —, que incluem, além das caminhadas, atividades acessorias, como
piqueniques e apresentacdo musical em concomitancia com este. Ha também a producéo e
venda de artesanato, além de oficinas que ensinam os visitantes a confeccionar itens variados,
como bolsas, pastas, sandalias e outros artigos, elaborados precipuamente a partir da palha seca
da bananeira, conforme mencionado. Este projeto atende pela alcunha de Arte na Mao
(PORTAL DO DESENVOLVIMENTO, 2015; VASCONCELOS; FERNANDES, 2014).

Ademais, na referida fabrica de polpa, gera-se renda a partir do beneficiamento de frutas
sem conservantes e livres de agrotoxicos, com subprodutos na forma congelada e adogada, que sdo

comercializados em uma loja aberta ao lado da fabrica, de modo a aproveitar o elevado fluxo de

20O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) consiste em uma entidade privada
sem fins lucrativos, sendo um agente de capacitacéo e de promogao do desenvolvimento, concebido para dar apoio
aos pequenos negacios de todo o Brasil (SEBRAE, 2018).

21 O Servigo Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR) é uma entidade de direito privado. Tem como funcio
auxiliar o trabalhador rural, contribuindo para sua profissionalizacéo, integragdo na sociedade, melhoria da sua
qualidade de vida e pleno exercicio da cidadania (SENAR, 2018).

22 A EMATER-PB é uma Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural, vinculada a Secretaria da Agricultura
e Abastecimento do Estado da Paraiba. Colabora com os 6rgdos competentes da Secretaria da Agricultura e
Abastecimento e do Ministério da Agricultura na formulacéo e execucdo das politicas de assisténcia Técnica e
extensdo no Estado (PARAIBA, 2018).

23 0 Projeto Cooperar, do Governo do Estado da Paraiba, foi um érgdo publico vinculado a Secretaria de Estado
da Agricultura Familiar e Desenvolvimento do Semidrido do Estado da Paraiba. Seu objetivo era mitigar a pobreza
na area rural e seu efeitos, por meio do financiamento de pequenos investimentos sociais, produtivos, e de
infraestrutura (SOUZA, 2015).
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carros e de turistas que passam pelo local, as margens de uma rodovia estadual. As polpas da marca
“Doce Jardim” s3o utilizadas também na producao de sucos que sdo servidos nos lanches de escolas,
hospitais e meios de hospedagem de diversos municipios paraibanos, além de oferecidos nas
refeicbes do restaurante rural V6 Maria, inaugurado em 2013 e que representa outra fonte de
recursos paraa ADESCO (PARAIBA, 2015, 2013; OLIVEIRA, 2014).

Este restaurante, de ambientacéo rustica e decoracdo com elementos que simbolizam a vida
e a cultura local, que o harmonizam com o seu entorno, adota como principio valores ligados a
sustentabilidade, obtendo toda a sua matéria-prima a partir da producdo dos artesdos, agricultores e
pecuaristas locais, que os fabricam/cultivam de maneira organica, sem qualquer tipo de aditivos
quimicos. Em seu interior também funciona a “Bodega V6 Maria” — um espago de venda de
produtos regionais, tais como doces caseiros, mel de abelha e de engenho, bebidas, temperos,
queijos e artesanato (CHA DE JARDIM, 2018; OLIVEIRA, 2014).

Em 2017 inaugurou-se um novo produto turistico: uma opgdo de hospedagem para 0s
visitantes do local — o Camping Jardim Rural Encantado —, com cinquenta leitos e espago para
promocao de eventos. O ambiente surgiu a partir da demanda dos préprios turistas, e foi concebido
para funcionar como um hotel rural, pois o usuario podera usufruir ndo apenas da barraca, mas
também de itens como colchonetes, lengois, travesseiros, cobertores e toalhas; além de toda a
infraestrutura e servigos que o lugar pode oferecer — banheiros, cozinha, lavanderia, redario e
seguranca armada (O CONCIERGE, 2017).

Gracas a qualidade de seus produtos e servigcos, a ADESCO obteve, em 2014, duas
premiagdes na area do turismo: o 2° lugar para Luciana Balbino do “3° Prémio Braztoa®* de
Sustentabilidade” ¢ o “Troféu Waldemar Duarte”, premiacdo da Associa¢do Brasileira de
Jornalistas do Turismo na Paraiba®® aos melhores do ano no turismo da Paraiba (DUARTE,
2014).

A ADESCO possui vinte e oito membros, predominantemente jovens (PARAIBA,
2015). Possivelmente este perfil esta em consonancia com as consideragdes de Oliveira (2004),

que salienta um aspecto do turismo que atinge mais fortemente pessoas desta faixa etaria: esta

24 A Associacio Brasileira das Operadoras de Turismo — Braztoa — é uma entidade privada, sem fins lucrativos,
cujo foco é “valorizar a atuacdo de nossos associados em regime de mercado organizado, liberdade de iniciativa e
lealdade de concorréncia”, desenvolvendo, para tanto, a¢des institucionais, de fomento ao desenvolvimento do
setor de turismo e de promoc&o e apoio a comercializagdo (BRAZTOA, 2018).

%5 A Associacdo Brasileira de Jornalistas do Turismo na Paraiba (Abrajet-PB) é uma entidade que reline os
jornalistas especializados na &rea de turismo, que atuam em jornais, revistas, TV’s, radios ou em assessorias de
imprensa de 6rgaos publicos ou empresas do setor de turismo (ABRAJET, 2018).
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atividade frequentemente introduz novos bens de consumo, habitos e valores nos locais onde

se instala, induzindo-os a alterar, inclusive, seus modos de vida.

4.1.2.3 Dindmica de funcionamento sob a égide da Economia solidaria

A economia solidaria fundamenta-se nos principios da autogestdo com base na
igualdade, cooperacdo e solidariedade, buscando desconstruir a ideia do homo economicus — o
individuo racional, calculista, individualista e que busca maximizar seus ganhos com o minimo
de esforco ou custo — e erigir uma concepcao ampliada, que faca este individuo considerar a
comunidade, o ambiente, a nacao e até mesmo o mundo onde esta inserto, trazendo novos tipos
de negdcios que, por conseguinte, tém despertado um interesse crescente da academia
(GAIGER, 2011).

Embora existam perspectivas divergentes sobre o que vem a ser economia solidaria,
parece haver uma opinido relativamente consensual no tocante as caracteristicas mencionadas
— cooperacdo, solidariedade e igualdade —, que compdem um conjunto essencial de principios
discerniveis (KAWANO, 2009; ALVES et al, 2014). Isto se deve ao fato de que por mais que
0 conceito acerca desta varie, seja de comum acordo a ideia de que a sociedade centrada no
mercado deva ser contestada em beneficio de uma formulacdo que priorize os trabalhadores e
associados como beneficiarios principais das atividades econémicas que desempenham
(APONTE-GARCIA, 2009).

Portanto, conceitualmente, a Economia Solidaria se baseia na ideia de que os beneficios
da atividade econémica devem estar ao alcance daqueles que a realizam, ou seja, dos
trabalhadores. Tal proposta diferencia-se da realidade da sociedade centrada no mercado,
justamente em funcdo dos seus principios e valores. Singer (2002) assinala que as primeiras
iniciativas se deram em forma de cooperativas em busca de recuperar o trabalho e a autonomia
econbmica, perdidos em nome da légica capitalista.

O hiato de desenvolvimento nos quais muitas cidades interioranas de estados pobres
brasileiros se encontram, passa a ter nestas iniciativas pautadas sob a l6gica da economia
solidaria uma alternativa para sana-lo. Este é, segundo Alves et al. (2014), um evento que tem
se tornado notdrio no ambiente organizacional do pais, com a formacéo cada vez mais frequente
de empreendimentos sociais baseados na livre associacdo, consoante classificacdo constante no
Cadigo Civil, que as considera entidades privadas sem fins lucrativos aptas a realizar negécios,
desde que direcionados a sua finalidade, que ndo pode ser a geragdo de lucro, conforme ja
mencionado (BRASIL, 2018).



72

Kawano (2009) pontua que a definicdo da economia solidéria e a identificacdo de seus
limites, todavia, € um processo continuo, informado por meio do debate, da experiéncia, da
pesquisa, da organizacdo e da reflexdo. Em todo caso, no lugar de estruturas centralizadas de
controle, a economia solidaria leva a responsabilidade compartilhada e a tomada de decis6es de
maneira democratica (MILLER, 2009).

Neste sentido, a ADESCO afina-se com esta dinamica de funcionamento ao ter sua
origem e toda a l6gica gerencial e operacional que as permeiam pautadas no engajamento e na
promocao de qualidade de vida e bem-estar da Comunidade Cha de Jardim. Isto se da por meio
da promocao de atividades sustentaveis de geracdo de trabalho e renda, conforme Vasconcelos
e Fernandes (2014) ja apontaram e que pOde ser ratificado a partir da presente investigacao.

Pode-se citar, por exemplo, a producdo de polpa de frutas, que incentiva a agricultura
familiar e emprega moradores da comunidade na fabrica da associagdo; ou ainda a utilizagéo
de insumos para o seu restaurante que sdo produzidos localmente e dinamizam a economia da
regido, fazendo as divisas geradas a partir destas atividades circularem no proprio ambiente.
Além disso, as demais frentes de atuacdo — o hotel de barraca, a loja de artesanato, os pontos
de venda de caldo de cana e de milho, etc. — sempre procuram agregar ao seu funcionamento
individuos residentes na Cha de Jardim, seja por meio de sua incorporacéo a forca de trabalho

da ADESCO, seja incluindo-os na cadeia de producao dos bens e servicos que oferecem.

4.2 CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Descreve-se nesta se¢do, com base nas informac@es obtidas nas entrevistas, o perfil dos
entrevistados e alguns aspectos relevantes de suas biografias para um melhor entendimento de
seu papel na ADESCO e arelacdo que possuem com a associacdo. O nivel de detalhamento do
perfil de cada um é variavel em funcdo do maior ou menor aprofundamento dado a essa questédo
guando do momento das entrevistas, nas quais todos possuiram liberdade para discorrer sobre
este tema na medida que julgassem adequada.

Pediu-se aos informantes, com base no roteiro (Apéndice 1), que se apresentassem e
comentassem sobre sua origem, formacdo, atuacdo na ADESCO, momento em que se
associaram, como conheceram-na e que discorressem sobre a importancia que a associacdo tem
para eles.

Ofereceu-se a condicdo de anonimato a cada um dos entrevistados, porém todos
declinaram desta proposi¢édo, anuindo que suas identidades pudessem ser divulgadas, bem como
que todas as informagdes prestadas nas entrevistas, independentemente de seu teor, também o

fossem, se necessario.
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Entrevistada 1 - Luciana Balbino

Luciana Balbino foi a primeira entrevistada, tendo sido uma das idealizadoras da
ADESCO e nela possuindo uma atuacdo de protagonismo, desde entdo. Juntamente com outras
pessoas, teve a ideia, em 2006, de criar a associacdo, ap0s a realizacdo de um curso de
associativismo oferecido pelo Servigo Nacional de Aprendizagem Rural — SENAR.

Formada Historiadora pela Universidade Federal de Campina Grande, no estado da
Paraiba, Luciana é natural de Cha de Jardim e atuava como professora na modalidade de ensino
de Educacéo de Jovens e Adultos — EJA, na época em que gestou-se 0 objetivo de dar inicio a
ADESCO. Desta forma, a histéria da associacédo esta relacionada a sua propria.

Trabalhando inicialmente com ecoturismo, na funcdo de guia, quando ainda era
adolescente, via na comunidade o potencial de desenvolvimento apoiando-se nesta atividade,
bem como em outras. Esta “voca¢do” de Cha de Jardim para o turismo, em fungdo da reserva
de Mata Atlantica remanescente e da existéncia do Parque Mata do Pau-ferro, contribuiu para
que as primeiras iniciativas da ADESCO ocorressem neste ambito, com os associados
desempenhando o papel de guias nas trilhas e diversificando o rol de atividades a partir desta
relacdo com o local, sempre enfatizando ac@es ligadas a natureza do entorno, como piqueniques
e dindmicas de relaxamento na mata.

Luciana indicou diversos potenciais entrevistados, ocupando todos eles um papel de
proeminéncia nos diferentes empreendimentos da ADESCO. Dentre eles, Francisco Cabral,
responsavel pelo meio de hospedagem local, o Camping e Hotel de Barraca Jardim Rural

Encantado.

Entrevistado 2 - Francisco Cabral

O segundo entrevistado, Francisco Cabral, conforme mencionado, atua a frente do
Camping e Hotel de Barraca Jardim Rural Encantado. E formado em Engenharia Agronémica
e mestre em Ciéncia do Solo, ambos pela Universidade Federal da Paraiba. Tem 32 anos e
também nasceu em Areia, sendo oriundo de uma familia rural.

Seu contato inicial com a ADESCO antecedeu o periodo em que realizou o mestrado, e
se deu por meio da fabrica de polpa de frutas, na qual chegou a ocupar um cargo de geréncia.
Deste modo, associou-se mas necessitou afastar-se em seguida devido as demandas académicas

que, de acordo com o entrevistado, impediram-no de concilid-las com as atividades da
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associacao e, inclusive, com outras frentes de atuagdo profissional — também era empresério a
época.

Apobs a conclusdo do mestrado e por ndo ter interesse em seguir na area académica,
iniciou um empreendimento ligado a producéo de hortalicas que, devido a fatores climaticos e
econdmicos —forte seca e crise econdbmica — ndo prosperou. Apds esta adversidade,
reaproximou-se da ADESCO e, em dialogo com Luciana Balbino, amadureceram a ideia de
abrir um meio de hospedagem no local.

Findada a entrevista, Francisco sugeriu que a seguinte fosse feita coom Josemar Ribeiro,
pelo fato de este ser o presidente da ADESCO e estar a frente da fabrica de polpa de frutas, o
que evidencia um elevado nivel de envolvimento com a associagdo e o coloca em uma posi¢cdo

privilegiada no que se refere a informagdes e conhecimento sobre a mesma.

Entrevistado 3 - Josemar Ribeiro

Josemar Ribeiro faz parte da ADESCO desde 2012. Segundo o entrevistado, sua entrada
na associacao foi motivada pelos trabalhos por ela realizados na comunidade. De inicio, alegou
que ndo tinha interesse em participar da ADESCO, embora sua irmd, Rejane Ribeiro, ja fosse
membro. Para Josemar, o engajamento de Rejane, que a época considerava “excessivo”, e a
insisténcia, por parte dela, para que ele conhecesse as atividades desenvolvidas e se associasse,
acabaram por despertar a sua curiosidade e persuadi-lo. Segundo ¢le, “houve uma identificac¢ao
com o trabalho que era desenvolvido” e seu engajamento é tamanho que, até nas folgas
semanais as quais todos os associados tém direito, ocasionalmente opta por estar na ADESCO.
“Eu poderia estar descansando, mas estou aqui dentro dos trabalhos. Luciana (Balbino) relata
iSSO para as pessoas nas palestras”. Josemar também enfatiza que Luciana se refere ao seu caso,
para ilustrar a importancia da associacédo, inclusive, na mudanca de mentalidade que ajuda a
desenvolver nos habitantes locais, citando-o como um exemplo de alguém que ndo desejava
envolvimento com a associacdo e, mais que isso, desencorajava sua irma a participar, e
atualmente “até no dia de folga estd na ADESCO”.

Josemar é o atual presidenete da Asssociacdo, ficando a frente, também, da fabrica de
polpa de fruta Doce Jardim que — faz questdo de enfatizar — produz “polpa extraida sem agua,
sem produto quimico algum”. E responsavel pela comercializagio dos produtos, compra de
insumos e pela parte burocrética, onde “da o seu melhor pra que tudo flua e cresca sempre”.

Ao fim da entrevista, Josemar indicou Rejane Ribeiro como potencial informante, pelo
sua ampla experiéncia enquanto membro e conhecimento acerca das atividades, tendo sido a

personagem principal do processo que culminou com a sua vinculagdo & ADESCO.
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Entrevistada 4 - Rejane Ribeiro

Rejane Ribeiro, a quarta pessoa a ser entrevistada, nasceu em Cha de Jardim e sempre
residiu na comunidade. Tem 24 anos de idade, e cursa Agroecologia na Universidade Estadual
da Paraiba — UEPB. Conheceu a ADESCO no ano de 2011, a partir do grupo de jovens da Igreja
Catdlica local, do qual ainda faz parte. Rejane informou que, quando comecou a frequentar as
reunides, ainda ndo podia associar-se, uma vez que possuia apenas 17 anos e, portanto, ndo
atendia ao pré-requisito de ser maior de idade. Isto ndo a impediu, todavia, de acompanhar o
cotidiano da associagéo e fazer parte dela to logo satisfizesse as exigéncias legais para tal.

Alem da ADESCO, atua profissionalmente no meio musical, cantando e tocando em
eventos, restaurantes, confraternizacdes e na prépria Igreja. Frequentemente se apresenta no
Restaurante VO Maria e em solenidades da associagdo ou que a envolvem, atuando nédo s6 na
comunidade de Cha de Jardim, como no municipio de Areia e em outras cidades.

De acordo com a entrevistada, a partir do momento em que passou a fazer parte da
Associagao, “varias portas se abriram, em relagdo a oportunidades ligadas a musica em si, mas
também ao conhecimento em geral”. Possui dois irmaos que também sao membros da ADESCO
— Daniel e Josemar Ribeiro —, os quais, por meio de sua influéncia, além de motivados também
por outros fatores, tornaram-se associados. Atualmente exerce a funcdo de Segunda Secretaria
da ADESCO, sendo responsavel por auxiliar o Primeiro Secretario na redacdo das atas das
reunides, registrar a frequéncia dos associados, dentre outras atribuicoes.

A partir da entrevista de Rejane, percebeu-se que muitas das informag6es fornecidas

passavam a se repetir, indicando a proximidade no atingimento do ponto de saturacao.

Entrevistado 5 - Leandro Soares

Leandro Soares tem 26 anos e vive em Guarabira, municipio relativamente proximo,
necessitando deslocar-se por cerca de uma hora diariamente para chegar até Cha de Jardim.
Embora ndo more no local atualmente, é natural de Areia e possui grande identificacdo com a
comunidade, fazendo parte de uma familia que morava na regido onde hoje fica o Parque
Estadual Mata do Pau-ferro.

De acordo com o entrevistado, havia um projeto que visava realojar todos os que
habitavam a area de preservacdo do que viria a se tornar este parque. Todavia, tal iniciativa,

liderada pelo Ministério do Meio Ambiente, Prefeitura Municipal de Areia e pela
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Superintendéncia de Administracdo do Meio Ambiente?®, e que objetivava, dentre outras
medidas, reativar a fabrica de polpa de frutas de modo a gerar uma alternativa de renda as
familias que tiravam seu sustento no local onde havia um resquicio de Mata Atlantica, foi mal
implementada e ndo gerou os resultados prometidos aos moradores. “O pessoal do projeto ndo
deu capacitacdo, ndo encaminhou as pessoas para oportunidades de emprego e a fabrica
permaneceu fechada. Sé foi reaberta a partir de 2006, aquando surgiu a Associagao”.

Embora sua participacdo como membro da ADESCO tenha ocorrido, efetivamente, em
2013, ja estava conectado a associacao desde o seu surgimento, trabalhando de forma eventual,
nos processos relacionados a producdo de polpa de fruta. Atualmente é o responsavel pela loja,
que vende os diversos itens fabricados no local, encarregando-se da comercializagdo e
contabilidade. Além disso, faz a parte de recepcao dos visitantes que chegam ao local. “Tudo o
que entra aqui passa pela minhas méos: o que vende, 0 que sai, e 0 repasse da parte financeira,
é tudo comigo”. Ate a ultima gestdo, encerrada poucos meses antes, também exercia a funcéo
de tesoureito da ADESCO.

A entrevista com Leandro Soares foi a derradeira, uma vez que a tendéncia observada
ainda na interlocucdo com Rejane Ribeiro, de redundancia nas respostas dadas, permaneceu e
acentuou-se, inclusive, ndo tendo sido acrescentadas informacdes inéditas, a excecdo dos
comentarios que envolviam um maior grau de subjetividade em decorréncia da natureza
idiossincratica de algumas das perguntas. Assim, percebeu-se que o ponto de saturacdo foi

aingido. Optou-se, portanto, pelo encerramento da coleta de dados por meio das entrevistas.

4.3 SELECAO DAS CATEGORIAS DE ANALISE DAS ENTREVISTAS

Para a selecdo das categorias de analise foram escolhidos temas orientados pelos pontos
mais relevantes levantados por Quinn (1980) quando da investigacao que realizou e o levou a
elaboracdo do conceito de Incrementalismo LoOgico. Em sua inquiricdo, o autor destacou
aspectos tais como o papel dos lideres no amago das organizacdes no sentido de
compreenderem como as estratégias se formam e pautarem suas a¢6es no intuito de integrar o
planejamento formal a dimensdo emergente que se colocava. Quinn (1980, p. 34) também
salientou como o que chamou de “governos e grupos ativos externos” se constituiam em
“algumas das for¢as mais importantes causadoras de mudancas estratégicas significativas” nas

empresas analisadas. Ademais, definiu a tomada de decisdes como a esséncia da estratégia

% A Superintendéncia de Administracido do Meio Ambiente - Sudema - trata-se de um 6rgéo publico estadual
cuja atribuicao consiste em executar as politicas de protecao e preservagdo de meio ambiente da Paraiba
(PARAIBA, 2018).
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situando o proprio conceito desta como um padrdo em um curso de processos decisorios
(QUINN, 1978).

Quinn (1980) também dedicou parte de sua investigacdo ao planejamento estratégico
formal, o qual designou como um “bloco de construgdo” importante, porém insuficiente na
conducdo da organizacdo ao alcance de seus objetivos, devido a sua rigidez e por focalizar
dimensGes mensuraveis e quantitativas, ao passo em que subestima fatores qualitativos e
comportamentais que também sdo determinantes para 0 sucesso estratégico organizacional.
Esta eficacia estratégica depende, entdo, de como ocorrem as mudancas estratégicas, que devem
adequar-se a eventos de diversas ordens — grande parte deles sucedendo-se de maneira
inesperada. Esta adequacéo, por sua vez, ocorre por meio de ideias e comportamentos intuitivos
que surgem como respostas a eles, e do aprendizado adquirido como fruto desta interacao.
Assim, forma-se uma estrutura em consante evolugédo a qual responde de maneira apropriada
ao modo como se constituem as estratégias organizacionais: o Incrementalismo Ldgico
(QUINN, 1980).

Por conseguinte, definiu-se com base nestes aspectos que se sobressairam da
investigacdo de Quinn (1980), as respectivas categorias de analise: i) “Lideranga”; ii) “Relagao
com os stakeholders” (tomou-se o conceito de stakeholder como analogo ao de “governos e
grupos ativos externos a organizagdo” ao qual o autor se referiu); iii) “Tomada de decisdes”;
iv) “Planejamento Estratégico”; v) “Mudangas organizacionais”; Vi) “Surgimento de Ideias”; e
vii) “Aprendizado”.

De acordo com Bardin (2016), a categorizacdo proporciona, por condensacdo, uma
representacdo sintetizada dos dados brutos da pesquisa. Tal representacdo possui uma
importancia fundamental para a adequada compreensao dos elementos de analise, uma vez que
agrupa-os em categorias analogas.

Com base na sele¢do destas unidades de analise, buscou-se sistematizar elementos que
elucidassem os pontos levantados pelos objetivos especificos, a fim de se atingir, entdo, a
resposta para o objetivo geral. Deste modo, ap0s as consideracdes sobre 0s mesmos, Sdo
tratados, nos topicos seguintes, da analise SWOT da organizacéo, das diferencas e semelhancas
gue possui com organizaces do ambito privado e do exame de como sao realizadas as suas

mudancas estratégias, para, entdo, serem tiradas as conclusdes da analise.
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4.3.1 Lideranca

A lideranca é um ingrediente central em qualquer organizagdo, impactando suas
decisdes, seu processo de mudancas, estrutura, crencas e valores. Evidentemente deve-se ter
em conta os demais fatores que influenciam nestas questdes, porém compreender a lideranca é
condicdo sine qua non paratal (PETTIGREW, 1987).

No tocante a este ponto no &mago da ADESCO, é pertinente ressaltar que existe um
organograma funcional que ¢é definido com base em elei¢Ges periddicas, que ocorrem a cada
dois anos. Assim, embora se verifique que, na tomada de decisdes, haja uma efetiva
horizontalidade, conforme detalhar-se-a mais adiante, possuindo todos 0s votos 0 mesmo peso,
independentemente da funcdo ou cargo ocupado pelo associado, perfaz-se uma estrutura
hierarquica que gera, per se, liderancas dentro da associacao.

De toda maneira, a logica gerencial da ADESCO no que tange as liderangas
formalmente estabelecidas é notavel enquanto caso de democracia e representatividade. Rejane
Ribeiro descreveu o todo processo eleitoral explicando que além da referida paridade dos votos
dos associados, as eleicdes caracterizam-se por ocorrerem a cada dois anos, com possibilidade
de reelei¢do o para o cargo ao qual se concorreu apenas uma unica vez. Cumpridos ambos os
mandatos, quem ja ocupou um determinado cargo ndo poderd mais concorrer a ele, abdicando
de participar das eleicdes como candidato ou optando por disputar em outra funcdo. Tais
critérios estdo estabelecidos no estatuto da associa¢do, que define também que este momento
deve ser presidido por uma pessoa que ndo possua qualquer vinculo com a ADESCO, a fim de
se evitar qualquer ameaga ou guestionamento quanto a transparéncia do processo.

De acordo com Rejane, um aspecto interessante deste formato é que:

[...] de certo modo, ao longo dos anos, todos os membros, em algum momento,
vao ter que ser presidentes. Quer dizer, ndo é que vao ser obrigados, mas
certamente serdo convidados”. [...] como ndo pode repetir (perpetuar-se no
cargo), a gente (associados) tem que participar. Entao, ao longo dos anos, todos
0s socios deverdo ter essa responsabilidade (ser presidente) durante algum
tempo.

E possivel observar a lideranca que o presidente exerce em funcéo da propria posicio
do cargo, sendo, por exemplo, auxiliado pelos 1° e 2° Secretarios, que registram 0s membros,
redigem as atas de reunides, além de outros assuntos, segundo salienta Rejane Ribeiro.

Além desta lideranga decorrente da propria estrutura organizacional, deve-se destacar
também o papel de lideranca constituida informalmente, por meio do reconhecimento por parte
dos demais associados e de atributos pessoais que fazem sobressair-se caracteristicas de lider

em alguns individuos, dentre as quais a intuicdo, capacidade de julgamento, sabedoria e



79

experiéncia acumulada ao longo do tempo; fatores que ratificam uma dimensdo inata da
formacdo e das mudancas estratégicas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).
Neste sentido, foi consensual a opinido de todos os entrevistados de que Luciana Balbino
se constituia uma lideranga na ADESCO. Esta assercdo foi corroborada por meio da observacao
de campo e acompanhamento das reunides mensais; e maltiplas causas apoiam esta constatacao:
além de estar na associacdo desde a sua origem, tendo sido, inclusive, uma das pessoas que a
concebeu enquanto ideia e fundou-a, Luciana também assume um papel de destaque por estar
a frente do restaurante V6 Maria, principal empreendimento do local. O protagonismo que
desempenha ante os demais membros e a proatividade em buscar parcerias tanto com o poder
publico quanto com a iniciativa privada, assim como a participacdo destacada nas reunifes e 0
papel que ocupa como a “Relagdes Publicas” da ADESCO, sendo frequentemente procurada
para entrevistas, palestras e afins, sdo fatores que colocam-na como uma lideranca inconteste.
A prépria Luciana menciona que, embora ndo seja mais presidente, realiza, atualmente

uma espécie de coordenacdo geral. Eu atuo tanto no Restaurante, como na
(fabrica de) Polpa, no camping... Como eu fui a primeira presidente da
Associacdo, a primeira pessoa que acreditou que isso aqui (ADESCO) podia dar
certo, entdo as pessoas ainda hoje me procuram muito ainda para aconselhar,
para ouvir minha opinido... Seja no artesanato, seja na (fabrica de) Polpa, ou em
qualquer empreendimento.

Essa “coordenagdo geral”, inclusive, ndo é um cargo formalmente constituido, cuja
atribuicdo tenha sido oriunda de uma eleicdo ou reunido, por exemplo. Conforme salienta
Luciana, € fruto principalmente do conhecimento adquirido diante da passagem pelas maltiplas
frentes de atuacdo da ADESCO:

Eu trabalho com uma coisa, quando ela comeca a engrenar, ai ja parto pra outra.
Na verdade eu comecei na mata, recebendo as turmas (visitantes). Entdo quando
essa parte ja estava funcionando bem, ja fui para a fabrica (de polpa de frutas);
dai quando a fabrica cresceu, ja deixei (a fabrica) e vim para o restaurante (Vo
Maria). Agora estou atuando no camping, ‘e assim vai”...

Assim, em consonancia com o que Mintzberg (1998, p.3) preconiza sobre o lider e sua
relagdo com a criacdo de estratégia da organizacdo, percebe-se que “os processos de formulagdo
e implementacdo transformam-se em um processo continuo de aprendizagem através do qual
surgem estratégias criativas”.

Uma outra situacdo em que foi possivel corroborar a lideranca exercida por Luciana
Balbino foi encontrada a partir do relato do atual presidente da ADESCO, Josemar Ribeiro:

Me deram a proposta de tomar conta da polpa de frutas; isso foi dificil, mas eu
fui conseguindo. Luciana me ajudou muito. Ela era mais experiente; e com a
abertura do restaurante, a associacdo precisou de mais pessoas: alguém para
tomar conta da fabrica, uma pessoa para tomar conta da loja e outra que ficasse
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a frente do restaurante; ou seja, aumentou os trabalhos, aumentou a demanda
por pessoas. Dai surgiu a proposta de eu tomar conta da (fabrica de) polpa de
fruta. Luciana foi me ajudando porque ela era uma pessoa que ja estava aqui ha
mais tempo, fundadora da associagdo, na verdade, e houve esse treinamento pra
gue eu assumisse a polpa de fruta.

Luciana Balbino assume efetivamente, destarte, o que Mintzberg (1986) coloca como o
papel de um lider; algo que, para o autor, vai muito além da mera autoridade ou status formal,
passando a incorporar papéis interpessoais (este age como um elemento de coesdo entre 0s
membros e possui uma representatividade concreta em relagdo a eles); informacionais (estar
informado acerca de toda a organizacdo e do que se passa nela e, igualmente, portar-se como
uma referéncia no acesso a informagdo, sendo o “nervo central” da unidade organizacional em
relacdo ao fluxo informacional, assimilando-o disseminando-0) e; e de decisdo (decisdes
relacionadas a empreendimentos, gerenciamento de conflitos, alocacdo de recursos e
negociacbes) (MINTZBERG, 1986). Deve-se ressaltar, todavia, que estes elementos
perpassam, na ADESCO, por multiplos individuos, que em maior ou menor grau, estdo
imbuidos desta capacidade e envolvem-se nesses processos.

O entrevistado Leandro Soares, quando indagado acerca do tema “Lideranga” ressaltou
que Luciana € a pessoa que, na maior parte das vezes, lida com a imprensa, com politicos,
empresarios, dentre outras partes interessadas. No entanto, Leandro ressalta que isto ocorre néo
apenas em funcdo da lideranca que ela exerce, mas também pela maior projecdo que possui,
fazendo com que seja mais procurada por estes stakeholders:

Até por estar desde o inicio, por ser a pessoa que tem demonstrado interesse
desde sempre (nos assuntos da ADESCO), entdo geralmente é ela quem conta
a histéria da Associacdo, que estuda mais, busca mais, € a pessoa que sai para
fazer as palestras, que tem uma desenvoltura melhor para conversar com a
imprensa... Entdo geralmente é ela quem recebe (as partes interessadas). E eles
(partes interessadas) muitas vezes ja vém procurando por ela.

Percebe-se, portanto, que a lideranca na associacao relaciona-se com a perspectiva de
Pettigrew (1987, p. 561), que a coloca como um “processo continuo no contexto”,
considerando-se por “contexto” as condi¢fes antecedentes de mudanca, a estrutura interna, a
conjuntura cultural e politica dentro da qual a lideranca ocorre, bem como as caracteristicas
gerais do ambiente externo da organizacdo. Assim, Luciana Balbino atua com protagonismo
desde a origem da ADESCO, tendo assim permanecido desde entao.

Ainda sobre esta questéo, percebe-se a ligagdo entre lideranga e seguidores que Burns

(1978) estabelece, enxergando-a como uma relacdo de troca reciproca e dindmica entre ambos,
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em que, de maneira explicita ou implicita, a conformidade é acordada. Isto 0s une em termos
de valores e na busca por objetivos.

Quinn (1980), por sua vez, assevera que a lideranga se faz mais eficaz quando encoraja
a participacdo dos demais membros da organizagdo, coesiondando-os em torno da causa pela
qual se luta — o atingimento dos objetivos estratégicos — e ampliando as chances de, com esta
participacao, obter diagndsticos e opiniGes mais precisas, de individuos mais especializados em
determinados assuntos dentro de areas especificas. Na ADESCO esta situagdo mostrou-se
corriqueira, na medida em que as reunides — conduzidas principalmente por Luciana Balbino —
constituiam-se em um espaco de instigacdo a participacdo coletiva, e que informacdes
importantes eram fornecidas por parte daqueles que possuiam uma perspectiva mais
aproximada de determinado setor da associacdo, trazendo um olhar diferenciado que, de outra
feita, passaria despercebido ou seria captado de maneira diferente. Corrobora-se, destarte, tais
reflexGes tedricas inerentes a concepcdo do Incrementalismo Logico com a pratica da
ADESCO.

4.3.2 Relacédo com os stakeholders

Freeman (1984, p. 46) define stakeholders ou “partes interessadas” “qualquer grupo ou
individuo que possa afetar ou seja afetado pela realizagdo dos objetivos da organizacao”.
Tomando como base esta acep¢do, poder-se-iam considerar como stakeholders da ADESCO:
i) os turistas — principal fonte de renda da associacdo; ii) o poder publico em toda a sua
diversidade, incluindo organiza¢Bes nos niveis municipal, estadual e federal, bem como
fazendo parte da administracdo publica direta ou indireta; iii) organizacdes do terceiro setor que
dialogam com a ADESCO; iv) empresas do ambito privado; v) a comunidade de Cha de Jardim

e seus moradores; e vi) 0s proprios membros da associacgao.

4.3.2.1 Turistas e visitantes itinerantes

Os turistas sdo o principal publico-alvo da ADESCO, embora visitantes itinerantes que
passam pelo local e decidem conhecer os atrativos da comunidade Cha de Jardim sem que
tenham se planejado para tal, também componham uma parcela significativa da clientela da
associacdo.

Inicialmente, o foco era ainda mais especifico, voltando-se essencialmente para o
turismo de aventura e ecoturismo, em razdo, conforme ja mencionado, do Parque Estadual Mata
do Pau-ferro e das trilhas do local. Apo6s a abertura do restaurante V6 Maria, consolidou-se

outro segmento de turistas, mais variado, e a existéncia de um local para se almogar a beira de
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uma rodovia estadual também atraiu viajantes que apenas atravessavam a comunidade, sem
intencdo inicial de conhecerem-na.

A influéncia desses stakeholders é patente, uma vez que atender a seus anseios e
satisfazé-los € imperativo para a sustentabilidade dos empreendimentos da ADESCO. Isto
implica, evidentemente, atentar para as suas demandas e escutar criticas e sugestoes, a fim de
aprimorar os produtos e servigos oferecidos; afinal, consoante com o que Froehlich e Bitencourt
(2015) afirmam, os interesses dos agentes sdo uma questao cuja importancia tem crescido e que

exige uma resposta por parte das organizacoes.

4.3.2.2 Poder Publico

No nivel federal, hd uma relacéo relativamente tensa, pela possibilidade de emanacao
de projetos e verbas dos quais a ADESCO pode eventualmente beneficiar-se; ao mesmo tempo
em que ha exigéncias de contrapartidas e temor, por parte da associagdo, principalmente em
periodos de crise e austeridade econémica, como houve nos Gltimos anos e ainda perdura, de
que haja cortes de verbas que sdo uma importante fonte de financiamento para
empreendimentos futuros e modernizacgdo dos vigentes.

Uma ramificacdo do primeiro setor que, embora nao faca parte de suas atribuicdes, esta
a ele vinculada circunstancialmente, € o assedio da classe politica, cujas tentativas reiteradas de
ingeréncia na gestdo da ADESCO - as quais s@o percebidas, por todos o0s entrevistados, como
oportunistas — tém sido, até o momento, frustradas.

Foi relatado por um(a) dos(as) entrevistados(as), cuja identidade nédo sera informada em
decorréncia da natureza intrincada do tema em que toca, que “dentro da Associa¢do, uma coisa
gue a gente tem (como pensamento) desde o inicio é ndo se meter com politica. A gente ndo
‘levanta bandeira’ para ninguém. Nunca permitimos reunido de politico aqui, por mais que
aleguem ter boas intencgdes”.

Foi consensual a opinido de que, de maneira geral, eles querem tirar proveito da
associacdo, gque estd atenta a peculiaridade do situacionismo que caracteriza a conjuntura
politica. Alegou-se que o apoio de determinados candidatos ou partidos, além de indesejado,
poderia ensejar o uso “eleitoreiro” da organizagdo e fazer com que esta sofresse represalias em
um contexto adverso, no qual aqueles que a apoiaram fossem saissem derrotados de algum
pleito:

A gente sabe em politica acontece aquilo de “um ganhou o outro perdeu”; no
outro ano, o outro ganhou, e o que havia vencido antes perdeu... E se isso
acontece e vocé recebeu apoio de algum que foi derrotado, aqueles que
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ganharam nem sequer vao se dar ao trabalho de recolher o nosso lixo; trocar as
Iampadas dos postes daqui (Cha de Jardim)...

Ainda na esfera publica, 6rgaos de fiscalizacao e regulacéo, pela prépria natureza de seu
papel, demandam da associacdo uma série de exigéncias para que seu funcionamento ocorra
dentro dos parametros legalmente estabelecidos, fazendo até mesmo com que algumas das
metas da ADESCO sejam estabelecidas com base no atendimento a essas disposi¢des. Rejane
Ribeiro destaca que

O MAPA (Ministério da Agricultura e Pecuaria) sempre faz exigéncias e
cobrancas; e ele fiscaliza. No caso da fabrica, por exemplo, se ele (0 MAPA)
fizer determinada cobranga, a gente ‘coloca ela’ como meta. Por exemplo: o
teto de resfriamento que compramos, apesar de caro, a gente conseguiu com
muito esforco, porque foi uma obrigacdo imposta pelo MAPA.

No que tange a regulacdo e atendimento a normas legais, ainda, a SUDEMA se coloca
como um importante stakeholder, na medida em que é o 6rgéo responsavel pelo Parque
Estadual onde as atividades de ecoturismo da ADESCO séo desenvolvidas. Nas palavras de
Francisco Cabral, “¢ a SUDEMA que pode determinar o que se pode fazer ou ndo dentro da
mata; ele (o 6rgdo SUDEMA) ¢ responsavel para que ela permanega desse modo™.

Por fim, uma critica contumaz a respeito da atuacdo do poder publico foi a falta de
proatividade de uma parcela das instituicbes em oferecer suporte a associacdo, especialmente
nos momentos em que estava recém-criada. O relato de um dos entrevistados que, em razdo do
teor critico do comentario, tera a identidade preservada neste trecho, frisa que:

Principalmente no inicio, ndo tinha ninguém que viesse atras da gente. Tudo foi
muito assim: queriamos (ADESCO) fazer algo, ai buscavavamos cursos, iamos
atras dos o6rgdos (publicos), e nem sempre tinhamos um ‘sim’ como resposta.
Mas ai guando a Comunidade comegou a entrar em evidéncia, a sair na
imprensa, todos esses drgados (publicos), ou a maioria deles, que fazem parte da
nossa realidade hoje, que de certa forma ajudam e sdo parceiros, eles
comecaram a abrir as portas. Um exemplo disso a gente tem com a EMATER®,
que auxilia nos projetos como PNAE? e PAA%, que compram os alimentos da
producdo da agricultura familiar, e ai se encaixa a polpa de fruta (Doce Jardim).
Tinha também — ndo tem mais — 0 COOPERAR aqui na cidade, que era nosso
parceiro, que era vinculado ao Governo do Estado, e que auxiliava também a
Comunidade nesses projetos rurais.

27O Programa Nacional de Alimentagdo Escolar (PNAE) é um programa do Governo Federal que oferece
alimentacdo escolar e acdes de educagdo alimentar e nutricional a estudantes de todas as etapas da educagdo basica
pablica (FUNDO NACIONAL DE EDUCAGAO, 2018).

28 O Programa de Aquisicdo de Alimentos (PAA) tem como fim promover o acesso a alimentagdo e incentivar a
agricultura familiar. Para tanto, o programa compra alimentos produzidos por meio de agricultura familiar, com
dispensa de licitacdo, e os destina as pessoas em situacao de inseguranca alimentar e nutricional e aquelas atendidas
pela rede socioassistencial, pelos equipamentos publicos de seguranca alimentar e nutricional e pela rede puablica
e filantrépica de ensino (SECRETARIA ESPECIAL DO DESENVOLVIMENTO SOCIAL, 2018).
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A participacdo nestes programas, alias, reflete um contraponto aos obstaculos ou
desafios que por vezes a legislacdo impde; afinal, é também por forca de lei que produtos
oriundos de agricultura familiar sdo comprados pelas redes municipal e estadual de ensino,
propiciando a ADESCO, através da polpa de fruta Doce Jardim, que atende aos pré-requisitos
estabelecidos pelos programas, uma importante clientela e fonte de receitas.

Se ha um olhar critico negativo em relacéo a alguns atores sociais que orbitam na esfera
publica, € notavel que outros exemplos também nesta seara sdo diametralmente opostos, tendo
sido ressaltados apenas fatores positivos. A organizacdo mais enaltecida pelos entrevistados foi
a Universidade Federal da Paraiba, que participou direta ou indiretamente — por meio de cursos
oferecidos e da atuacdo de um docente de seu quadro, o professor Carlos Barreto,
respectivamente — da idealizacdo, incubacdo e desenvolvimento da ADESCO. Atualmente
ainda exerce um papel ativo e estreito vinculo com a associagdo. A universidade também doou
a madeira que deu origem as mesas e cadeiras do VO Maria, tendo sido este fornecimento um

importante insumo para a composic¢do do restaurante.

4.3.2.3 Organizacg0es do terceiro setor que dialogam com a ADESCO

Dentre as organizac6es do terceiro setor que dialogam com a ADESCO, destacam-se as
que se localizam no proprio municipio de Areia. Entre elas, esta a Associagdo de Turismo Rural
e Cultural de Areia— ATURA, da qual alguns membros da ADESCO, inclusive, também fazem
parte. Ha uma relacdo de proximidade entre ambos tanto por esta circunstancia, como por
atuarem beneficiando-se mutuamente.

A perspectiva da ADESCO em relacdo a estas organizacdes, portanto, é ndo encara-las
como concorrentes, mas como parceiras, principalmente pela busca de um grande objetivo em
comum que possuem: desenvolver a comunidade e proporcionar melhor qualidade de vida para
a populacdo local. Complementam-se, portanto, e atuam de maneira simbiotica.

Conclui-se, destarte, que o modo por meio do qual a ADESCO interage com as
representantes do terceiro setor que se enquadram como stakeholders é proficuo, observando-
se a criacdo de uma espécie de silogismo, onde uma maior cooperagdo gera ganhos para todos
os envolvidos, a0 mesmo tempo em que propicia atividades sustentaveis, ambiental e
economicamente falando. N&o observou-se qualquer tipo de conflito de interesse ou problemas
na relacdo da associagcdo com os atores sociais enquadrados no chamado terceiro setor, do qual
a ADESCO também faz parte.
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4.3.2.4 Empresas do ambito privado

A relacdo da ADESCO com o segundo setor enquadra-se dentro da perspectiva de
coopeticdo — um modo de negdcios que pressupde a cooperacao entre concorrentes, intuindo, a
partir dela, a obtengdo de beneficios matuos. No &mago do segmento turistico, este conceito
encontra uma aplicabilidade bastante oportuna, por representar uma légica capaz de oportunizar
o desenvolvimento efetivo da indUstria do Turismo, contribuindo para o crescimento e/ou
consolidacdo de uma localidade enquanto destino turistico, o que, em Gltima analise, possibilita
as organizagdes que nela atuam se favorecerem deste cenario, a partir da busca de um objetivo
comum (CHIM-MIKI; BATISTA-CANINO, 2017).

A aplicagdo desta ideia permeia a busca da ADESCO e das empresas privadas, locais
Ou ndo, mas que atuam em Areia, em promover 0 municipio enquanto destino turistico,
fortalecendo-o0 enquanto polo gastrondémico, cultural e natural. Neste sentido, associacéo e
firmas cooperam. Nas palavras de Francisco Cabral,

Hoje a gente (empresas e ADESCO) consegue ‘puxar’ o visitante pra Areia. A
gente tem percebido que tem vindo gente para a mata (Parque Estadual Mata do
Pau-ferro), e daqui vai pra Areia; e vice-versa. Da mesma forma, tem aqueles
gue vém para o restaurante (V6 Maria), atraidos pela questdo gastronémica, da
comida local, e vai conhecer Areia. E tem gente que vem s0 até aqui, da mesma
forma que tem muita gente que vem pra Areia.

Os exemplos citados que ilustram esta dimensé@o da coopeti¢do sdo o Engenho Triunfo
— cachacaria que também ¢é local de visitacdo de turistas —, e a Casa do Doce — empreendimento
que consiste em uma loja de doces e geleias caseiros na area rural de Areia que tem se
consolidado como parte do roteiro turistico da cidade. De acordo com Luciana Balbino, “a gente
nunca traz tudo so ‘para cd’ (Cha de Jardim). Sempre envolvemos os outros parceiros também.
A gente indica o Engenho Triunfo, o Engenho Triunfo indica a gente; a gente indica a Casa do

Doce, a Casa do Doce indica a gente... E assim vai”.

4.3.2.5 A comunidade Cha de Jardim e seus moradores

A interacdo com a comunidade da Chad de Jardim e seus moradores envolve,
naturalmente, parceria, cooperacdo e solidariedade. Diversas atividades sdo oferecidas por
habitantes do lugar a partir da ADESCO, mesmo aqueles que ndo sdo associados. A organizagédo
possui um funcionamento que, conforme seu nome sugere, € voltado para o desenvolvimento
local.

Amostras dessas agdes incluem o aluguel de bicicletas — iniciativa em que véarias pessoas

colocam suas bicicletas a disposicao para serem alugadas a turistas, e o valor obtido é repassado
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ao proprietério; os passeios a cavalo, que funcionam por agendamento e a partir do interesse de
algum turista que, ao demanda-lo a ADESCO, a associac¢ao entra em contato com alguém que
possua o animal e trabalhe com esta atividade. Durante os meses em que foram coletados os
dados, surgiu também um outro micro-empreendimento: um quiosque que vende caldo-de-
cana, ideia de uma moradora que solicitou a associacdo que permitisse a comercializacdo do
produto em um estabelecimento vizinho ao restaurante V6 Maria. O mesmo ocorreu com a
venda de milho nas imediacdes do local, e com uma pessoa que pediu autorizacdo para
comerciar doces no espaco do restaurante, oferecendo-os apds os visitantes almogarem.
A respeito deste Ultimo caso, Rejane Ribeiro relatou a historia da seguinte maneira:

“tem” uma moca gue nao tinha trabalho mas sabia fazer docinhos, e ai ela viu
nisso a oportunidade — nos clientes aqui do restaurante (V6 Maria) — de vender
os docinhos dela; e ai foi quando ela falou com Luciana para vir vender nas
mesas mesmo: as pessoas terminam de almocar, ela chega e oferece, e tem
vendido bastante. E ai é como se fosse um pequeno empreendimento.

E aentrevistada conclui: “Existem os s6cios da ADESCO mas ‘termina que’ a ADESCO
também abre as portas para a Comunidade, para todo mundo poder participar”.

Além destas iniciativas, a relacdo compreende também a transformacao da comunidade
do entorno em fornecedora de insumos, nao limitando-a, portanto, a apenas beneficiaria da
atuacdo da ADESCO e fazendo com que tenha um papel ativo na garantia do funcionamento
adequado da associacdo: a maior parte dos produtos vendidos em sua loja — de brinquedos e
souvenires artesanais, a doces e bebidas — ¢é fabricada pelos locais. Ademais, 0s insumos
utilizados pelo restaurante, desde as hortalicas e frutas até as carnes, provém da agropecuaria
desenvolvida pela comunidade. Uma parte signiticativa dessa producdo envolve tambem
membros das familias dos associados, que sdo incentivados a levarem o que produzem até a
ADESCO. Rejane Ribeiro informou que atualmente ha mais de 30 individuos que levam itens
elaborados por eles mesmos para serem comercializados no local, e obtém uma renda a partir
disto.

O papel que os moradores desempenharam e continuam desempenhando no sentido de
contribuirem com o crescimento da associa¢do também € expressivo. O carpinteiro responsavel
por esculpir as mesas e cadeiras a partir da madeira doada pela UFPB é um membro da
comunidade. Adicionalmente, Josemar Ribeiro comentou que no momento de inauguracdo do
restaurante — data a qual faz questdo de lembrar: 25 de maio de 2013 —

0s primeiros pratos e os primeiros talheres foram emprestados pelas pessoas das
casas (da comunidade da Cha de Jardim). Cada um pegava o seu ‘prato do
domingo’ (os pratos em melhor condigao), suas colheres, garfos e facas... Eles
(moradores) emprestaram para a gente poder inaugurar o restaurante, porque 0
dinheiro emprestado s6 deu mesmo para construir a cozinha e dois banheiros, e
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nada mais do que isso. Para comprar os alimentos, Luciana foi nas casas
negociar diretamente com as pessoas, e sem dinheiro. A palavra foi o que valeu.

4.3.2.6 Membros da associacao

Os membros da ADESCO, naturalmente, constituem-se como partes interessadas,
possuindo um vinculo com a associacdo que transpassa a mera relacdo de trabalho que
comumente se verifica entre um funcionario e uma empresa. Esta €, a propésito, uma das
diferencas marcantes verificadas entre a gestdo de organizagcdes do segundo e terceiro setores,
topico que sera tratado a posteriori. A sensacao de pertencimento é legitimada e reforcada pela
identificacdo concreta que eles tém com o local.

Assim, o fato de todos os associados serem oriundos da Cha de Jardim — comunidade
em que funciona a ADESCO e para a qual a associacdo se volta — e de terem acompanhado,
interna ou externamente, a sua constituicao e crescimento, bem como os frutos que gerou em
termos de emprego e renda, foi identificado como um fator-chave para a sinergia e resiliéncia
que caracterizam a sua atuacao. O voluntarismo observado e o historico da ADESCO, incluindo
0 modo como os empreendimentos surgiram e a caracteristica dos esfor¢cos empregados em sua
constituicdo, que envolveram uma atividade reflexiva seguida de a¢cdes concretas que tornassem
realidade tudo o que era e idealizado, sem que se deixasse a todo momento de sonhar com
projetos futuros, corroboram esta tese. Em certa medida, a comunidade e a associacdo ndo se
separam.

A esse respeito, € possivel estabelecer uma correlacdo entre a realidade da ADESCO e
0 que Bryson (2004) indica como aspectos fundamentais da estratégia em organizagdes do
terceiro setor: para o autor, pensar, aprender e agir — esséncia do que se pode chamar de
pensamento estratégico — é mais relevante que o proprio planejamento estratégico. Esta ideia,
por sua vez, coaduna-se com o Incrementalismo Logico (Quinn, 1978), visto que este pressupde
ideias e reflexdo sobre elas, com énfase no aprendizado, que deve guiar 0s rumos a serem
seguidos, 0s quais podem ser tanto a mesma direcdo, quanto uma distinta; formando um

conjunto de micro-decisdes que pavimenta a estrada pela qual a organizacdo caminha.

4.3.3 Tomada de decisdes

H& uma relacdo natural entre este aspecto da gestdo da ADESCO e o papel das
liderancas, no sentido de que um lider, pelas proprias caracteristicas que porta, possui maior
capacidade persuasiva e opinides que s@o consideradas por muitos como diferenciadas no

sentido de atribuir-se a elas um valor maior em relacdo as demais. Este aspecto, contudo, tem
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um traco marcadamente subjetivo e, consequentemente, de dificil mensuracdo. O que se pode
afirmar com preciséo é que a associag¢ao procura atribuir ao processo de tomada de decisdo um
carater genuinamente democratico, na medida em que busca tornd-lo fruto de uma acéo
consensual sempre que possivel. Isto encontra eco com o que De Wit e Meyer (2010) colocam
como algo necesséario as decisdes estratégicas, uma vez que envolvem um conjunto de
individuos: deve haver um certo nivel de compartilhamento de risco coletivo, a fim de que todos
os envolvidos lidem adequada e efetivamente com as decisfes e suas consequéncias — algo que
se verificou na ADESCO.

Isto sugere, por sua vez, a necessidade de um grau substancial de envolvimento no
processo de formulagdo da estratégia por parte daqueles potencialmente afetados pelas
consequéncias de sua implementacdo (DE WIT; MEYER, 2010). Ressalte-se que, na acepgéo
proposta, a estratégia refere-se as acdes, incluindo as tomadas de decisdes, que possibilitam
gerir a organizacdo. Neste sentido, todos os componentes da ADESCO estdo compreendidos
entre estes afetados e, simultaneamente, devido a sua estrutura organizacional, também é dada
a possibilidade de que sejam agentes ativos nesta formulacdo, uma vez que possuem poder de
voto e de voz isondmicos.

A partir da observacgéo da reunido anual — principal traco de uma formulacéo deliberada
de estratégia (MINTZBERG; WATERS, 1985) verificado na associacdo — e das reunifes
mensais, notou-se que este objetivo é alcangado com razoavel sucesso. A maior parte das
decisdes foi unanime, ainda que ndo de imediato — o que também parece ser um elemento
positivo, pois verifica-se o0 que Bryson (2004) elencou como importante fator para o
pensamento estratégico das organizacdes do terceiro setor: um intenso engajamento por parte
dos participantes que, por sua vez, possibilite a existéncia de uma criticidade que confronte
diversas questdes e proporcione uma tomada de decisdo mais consciente, melhor embasada e
que considere multiplas perspectivas.

Observou-se que ao haver qualquer discordancia diante de um tema debatido e sobre o
qual dever-se-ia decidir algo naquele momento, sempre se escutava as vozes dissonantes, ainda
que fosse uma Unica, acerca da decisdo perfilhada pela maioria. Em seguida, construia-se
dialeticamente um consenso o qual, nas vezes em que ndo se mostrou factivel de ser atingido,
dava lugar a aceitacdo por parte dos quem discordavam da decisdo pelo reconhecimento de que
a deliberacdo da maioria deveria prevalecer.

As reunides, para serem realizadas, necessitam de um quoérum de “metade +1” dos
membros, e as decisdes tomadas neste momento devem ser acatadas pelos faltantes. Em geral,

verificou-se que a maior parte dos associados comparecem, ndo tendo havido jamais a
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necessidade de cancelamento ou postergacao de uma reunido em funcéo do ndo atingimento do
quantitativo minimo necessario para a sua ocorréncia. Elas séo o principal momento de tomadas
de decisbes que podem ser consideradas estratégicas pela ADESCO (por exemplo, tratar sobre
precos cobrados e reajustes ou ndo de valores), visto que questdes mais operacionais ou que
ndo afetam a associacdo como um todo sdo tratadas no ambito de seus mdaltiplos
empreendimentos. A esse respeito, Luciana Balbino descreve que “Toda segunda sexta-feira de
cada més tem uma reunido, e muitas vezes ela comeca de 15:30 e termina as 19:00. E se discute
tudo o que tem para discutir. Enquanto ndo se vota tudo o que tem para votar, ai falamos ‘daqui
a gente ndo sai!’”.

Francisco Cabral reforca esta metodologia do processo decisorio da associacao,
explicando-o da seguinte maneira:

Algumas vezes, coisas mais importantes ou ‘algo mais sério’, que a nosso ver
precisa de toda a equipe (associados) para opiniar, tem que ser decidido nas
reunides mesmo. Mas se € algo urgente, que ndo da tempo e tem que decidir
logo, ou se for “‘uma coisa’ mais corriqueira, pode ser decidido entre quem esta
ali (referindo-se a um empreendimento, local e tempo especificos).
Leandro Soares, por sua vez, endossa este comentéario, destacando, quando indagado
acerca de como as decisfes eram tomada na ADESCO, que

Depende da decisdo. Se for algo de muita importancia, que podem dar origem
a conversacOes, ai € (decidido) na reunido. Mas se for algo que precise de
alguma acdo imediata, entdo cada um tem autonomia pra fazer. Mas se for algo
de relevancia, ai fica para a reunido mesmo.

Tais falas acerca do processo decisorio da associacao sinalizam, a partir da descricao
dos procedimentos adotados, para uma sintonia com a ideia de subsistemas de Quinn (1978),
conforme sera tratado mais adiante, no item intitulado “Incrementalismo Ldgico e Formacao
de estratégia na ADESCO”.

O processo decisorio da associacdo igualmente demonstra que esta possui um elevado
grau de coesdo e supera as “inconsisténcias ideologicas” (BRUNSSON, 1982, p. 41) as quais
ampliam a incerteza e dificultam o nivel de comprometimento, de motivacdo e energia
necessarios para as acdes oragnizacionais. Isto reduz a ocorréncia de conflitos na medida em
que evita mas interpretacdes ou ruidos de comunicacdo entre os individuos (BRUNSSON,
1982).

Assim, a tomada de decisdo conjunta facilita o didlogo na ADESCO e, por mais que
possa haver influéncia daqueles que exercem alguma lideranca na associagdo, todos

compartilham o que Brunsson (1982, p. 38) denomina “ideologia objetiva”, a qual consiste em
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“idéias que sdo compartilhadas por todos os membros da organizacdo e que fornecem bases

comuns para discussio e agao”.

4.3.4 Planejamento Estratégico

Mintzberg (1978) defende que, por mais diversas que sejam as acepgdes de estratégia,
em um ponto especifico todas tendem a convergir: referem-se a um conjunto de orientacdes que
definem as decisbes sobre o futuro. Quando se leva este raciocinio até a formacdo das
estratégias, considerando o continuum que as polariza entre totalmente deliberadas e
completamente emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1985), percebe-se que, na ADESCO,
COmo Se Vera a seguir, sobressai-se uma constituicdo estratégica que pende para esta Ultima,
embora tenham sido verificados elementos de ambas.

Assim, é possivel afirmar que, embora com uma formagdo estratégica
predominantemente emergente, existe, na ADESCO, um aspecto formal que corresponde ao
planejamento estratégico realizado anualmente, ainda no més de janeiro, que visa definir 0s
objetivos a serem alcancados ao longo do ano e idealizar alguns em um prazo mais distante,
mas cujas bases para implementacdo podem e devem ser erigidas com antecedéncia, a fim de
garantir sua viabilidade futura.

Este planejamento estratégico € descrito por Luciana Balbino da seguinte maneira: “A
gente faz o planejamento anual. A nossa primeira reunido do ano é para pensarmos aquele ano:
0 que € que de mais importante vamos fazer - seja na fabrica, seja no restaurante, ou nos outros
empreendimentos...”. A entrevistada ilustra sua explana¢do com um exemplo na reunido inicial
de 2018:

Esse ano, por exemplo, a gente decidiu como ponto principal fortalecer a marca
‘Cha de Jardim’, e ndo a marca “Vé Maria”, ndo a marca “Polpa de Fruta Doce
Jardim”... E j& comegamos a executar os trabalhos. Por exemplo: N6s tinhamos
placas individuais nas rodovias (representando cada empreendimento
fragmentadamente, sem concatena-los a ADESCO) e agora a gente tem placas
coletivas (no sentido de possuirem uma padroniza¢do e que associam cada
estabelecimento & marca Cha de Jardim).

Esforcos neste sentido incluem, ainda, a criacdo de uma logomarca (até o fim da coleta
de dados, alguns modelos desenvolvidos por um designer estavam em andlise), sua divulgacao
em camisetas, adesivos e bonés, além de melhorias na sinalizacdo ao longo do municipio de
Areia e nas estradas, facilitando o acesso e promovendo a nova logomarca.

Outro caso em que fica evidente o pensamento estratégico, esta na ideia de futuramente
inaugurarem um meio de hospedagem alternativo ao camping que possuem. Quando indagada

em relacdo a ele, Luciana respondeu que: “A gente agora esté trabalhando no marketing do
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Hotel de Barraca... Mas temos algumas ideias pra realizar além disso, ndo para esse ano, mas
possivelmente para o préximo (referindo-se a possibilidade de construirem uma pousada)”.
Rejane Ribeiro ressaltou este planejamento anual, embora enfatizando o aspecto
incremental que ocorre apos este processo: “a gente vé o que quer fazer e vai buscando realizar”.
E se refere a0 mesmo caso da pousada para exemplificar ndo apenas um aspecto do
planejamento estratégico, como de Incrementalismo Logico verificados na ADESCO:

a gente tinha a meta de ter uma pousada, dai buscamos viabilizar um local e
fazer cursos que ajudassem a realizar essa ideia, e havia também a questdo do
dinheiro (para financiar o empreendimento)... mas as vezes tem coisas que
‘desenrolam’ mais facil; e outras que demoram mais; que, de repente, podem
necessitar ir de um ano para o outro. Por exemplo, o Hotel de Barraca aqui na
comunidade, a ideia inicial era (ser) uma pousada, s6 que ai a gente ndo tinha
recurso e nem um terreno para fazer isso. E foi a partir desse objetivo e dessas
dificuldades que ‘veio um meio-termo’ — um camping — cujo recurso para fazer
era bem menor. Mas ainda pensamos em construir a pousada no longo prazo.

Rejane conclui seu raciocinio acerca desta questdo declarando que:

E sempre assim: no inicio do ano a gente decide as metas. Surge assim: alguém
da uma ideia, ai se comeca a buscar (realiza-la) e aquilo vai (sendo tentado) ao
longo do ano, até acontecer. E quando acontece, ja se vai buscar outras
melhorias ou adaptagdes diante de alguma necessidade. Até porque tem coisas
que vao aparecendo durante (o processo de implementacao)...

Uma fala de Luciana Balbino — “Eu fago uma coisa aqui (referindo-se a um momento
presente) pensando la na frente” — sintetiza bem o pensamento estratégico da associacéo,
compatibilizando-se com o que Bryson (2004, p. 172) pondera acerca do tema: E fundamental
“concentrar-se na implementacdo de decisdes agora, a fim de posicionar a organizacéo
favoravelmente para o futuro”. O planejamento estratégico, portanto, ndo ocorre com o nivel
de formalidade preconizado nas teorias de formacdo de estratégia deliberada, e dificilmente
poderia sé-lo, uma vez que os atributos que a caracterizam como um processo pleno nédo
encontram respaldo integral nos predicados da ADESCO. Se elementos como definicdo de
propdsitos e uma planificacdo consciente sobre como atingi-los, manifestam-se na associagéo,
a falta de centralizacdo gerencial e de verticalizacdo (ANSOFF, 1965) a afastam desse modelo
tedrico.

Assim, percebe-se uma relacdo direta com a nocdo integracionista trazida pelo
Incrementalismo Légico de Quinn (1980), que defende que as analises estratégicas formais
somente fazem sentido quando amalgamadas a posturas flexiveis pautadas em um aprendizado
sequencial que orientem, por meio da criacdo de processos logicamente incrementais, as metas,
politicas e sequéncias de agdes: uma vez que ha registros de instancias de planejamento formal

e deliberado na associagdo, representadas principalmente pelas reunifes, € somente a partir da
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incorporagdo dos aspectos emergentes — notadamente as “mudangas de rumo” que serdo

tratadas a seguir — que a formac&o de estratégia na ADESCO se efetiva.

4.3.5 Mudancas estratégicas

As mudancas sdo um fendbmeno complexo e multifacetado, cujo entendimento e
explicacéo de suas causas e consequéncias variam conforme diferentes interpretac6es acerca do
que estas vém a ser (VAN DE VEN; POOLE 1995).

Toma-se, neste trabalho, a acep¢do de mudanca de Van der Ven e Poole (1995), segundo
a qual esta pode ser compreendida como “uma observagdo empirica da diferenga de forma,
qualidade ou estado ao longo do tempo em uma entidade organizacional” (VAN DE VEN;
POOLE, 1995, p. 512). Para o autor, portanto, esta mudanca € processual; ou seja, caracteriza-
se por ser um evento com ordem e sequéncia na existéncia da organizacgdo; e o que se entende
por “entidade” pode compreender o trabalho de um individuo, de um grupo de trabalho, um
programa, um produto, a organiza¢cdo como um todo, ou a sua estratégia.

Lima e Bressan (2003) complementam esta conceituacdo acrescentando que tais
mudancas sdo definidas como toda e qualquer alteracdo nos componentes organizacionais —
individuos, cultura, estrutura de funcionamento, processos de trabalho, estratégias — ou nas
relacbes no ambito da organizacdo e do ambiente onde estd inserida, cujas consequéncias
possam ser relevantes, seja positiva ou negativamente, impactando na eficiéncia, eficacia e
sustentabilidade da organizacdo. Podem também proceder de um planejamento formal ou ndo
(LIMA; BRESSAN, 2003).

Tratando dessas mudancas a partir de uma perspectiva estratégica, Pettigrew (1987, p.
657) especifica-as como sendo “as agdes, reagdes e intera¢des das varias partes interessadas, a
medida que buscam deslocar a empresa de seu presente para seu estado futuro”.

Relacionando tais conceitos as mudancas organizacionais na ADESCO, salienta-se,
conforme ja parcialmente abordado, que sdo oriundas de multiplos fatores, dentre os quais
destacam-se a necessidade de adaptacdo ao ambiente, processos relacionados a demandas por
parte dos stakeholders e transformac6es ocorridas por meio de aprendizado.

Pettigrew (1987) concatena as mudancas organizacionais as fontes que a geram — se
endogenas ou exdgenas. Foram identificados ambos o0s tipos na associacdo. Oliveira (2014), ao
analisar a propria comunidade de Cha de Jardim, formulou uma hipdtese relativa as mudancas
locais, que este trabalho pode testar e comprovar, embora consubstanciando-a a perspectiva da
ADESCO. Segundo a autora:
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A interferéncia nas comunidades locais por parte de agentes de turismo e do
poder publico, por meio de politicas publicas de incentivo a producdo
agricola/familiar associada a oferta turistica, bem como a presenca dos turistas,
geram novos condicionamentos na distribuicdo do poder interno e mudangas no
modo de producdo, tornando-as mais integradas ao mercado de consumo
(OLIVEIRA, 2014, p. 11).

A influéncia dos stakeholders no local, conforme ja visto em item prévio, interfere nas
acOes estratégicas da ADESCO e demanda mudancas de rumo ocasionadas por diversos fatores,
de acordo com as peculiaridades e poder de influenciar a associacdo que cada parte interessada
possui. Dessa maneira, mudancas instituidas em funcdo de uma queixa ou sugestao de turistas
diferem substancialmente, em termos de flexibilidade para sua implementacdo e urgéncia, em
relacdo as que sdo determinadas por forca da lei ou exigéncia de algum o6rgéo fiscalizador do
poder pablico.

A velocidade com que se consegue responder a elas, algo que poderia ser traduzido
como a “capacidade de mudar”, também varia em decorréncia da complexidade e tamanho do
desafio que representa. A modernizacdo da fabrica de polpa de frutas, por exemplo, que
demandava a aquisi¢@o de equipamentos de custo elevado para a associacdo, exigiu meses até
que se concretizasse. Mudancgas mais simples e menos onerosas, como venda de sobremesas no
restaurante para os clientes consumirem apds almocarem, foram implementadas com facilidade
muito maior.

As mudancas também estdo fortemente relacionadas as ideias que surgem
constantemente e demandam adaptacdes, de modo a emoldurarem-se ao que é possivel de se
fazer com os recursos dos quais se dispde e, concomitantemente, com as necessidades do
publico consumidor (PINTO; SOUZA, 2009). Foi relatado por Francisco Cabral que isto
frequentemente envolve “o velho método de tentativa e erro”, fator que coloca as mudancas
organizacionais como um processo continuo, conforme preconizado por Pettigrew (1987) e as
vincula ao aprendizado adquirido com a vivéncia das situacfes cotidianas, questdo que sera
pormenorizada no tépico subsequente.

Como pode ser percebido, as mudancas na ADESCO estéo atreladas a fatores enddgenos
e exogenos, algumas delas compreendendo elementos surpresa, como demandas legais que se
colocam repentinamente e devem ser atendidas; enquanto outras decorrem de uma decisao
previamente tomada, seguindo um planejamento prévio que impacta nas a¢fes e estrutura da
associacao, possibilitando, apds sua implementagdo, uma consideravel estabilidade que perdura

até que novas mudancas se fagcam necessarias. Corroborando o que Pettigrew (1987 p. 658)
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ponderou a respeito dessa questdo, portanto, ¢ notorio que “empiricamente e teoricamente, a
mudanca e a continuidade precisam uma da outra”.

Pettigrew (1987, p. 660) salienta, ainda, que a mudanca estratégica é, em Gltima andlise,
“um produto de um processo de legitimacdo moldado por consideragdes politico-culturais,
embora muitas vezes expresso em termos racionais/analiticos”. Isto também se coaduna com o
processo de mudangas percebido na ADESCO, na medida em que ficou evidenciado o elo entre
estas e o traco ideoldgico da associacdo (campo cultural); ou em relacdo as suas liderancas, as
quais valem-se da legitimidade que os demais membros lhes atribuem para implementar as
acOes que gerardo tais mudancas, percebidas como pertinentes e oportunas precisamente em

razdo da aceitabilidade dos elaboradores (campo politico).

4.3.6 Estrategias Emergentes

Desde a sua fundacdo que a ADESCO demonstra abertura para ideias oriundas de
diversas fontes, conforme afirmado por todos os entrevistados, 0 que evidencia a dimensao
emergente de formagdo de sua estratégia. E possivel que isto ocorra em funcdo da propria
historia da organizacéo, que fundou-se sob o esforco de diferentes agentes, inclusive externos,
e sem 0s quais a concepcao e efetivacdo da associacdo ndo teria ocorrido.

Josemar Ribeiro situa a atuacdo do professor (atualmente aposentado) Carlos Barreto,
da Universidade Federal da Paraiba, como um ponto de inflexdo no processo de transfiguracéo
da ADESCO de uma mera ideia a uma realidade concreta:

[...] o professor (Carlos Barreto) trouxe uma proposta, que era reabrir a fabrica
de polpa de fruta, a qual ja existia desde (19)96, quando a Mata do Pau-ferro se
tornou Parque Estadual, a partir de um projeto trazido pela SUDENE, UFPB,
Governo do Estado e Prefeitura (Municipal de Areia), que retirou as pessoas da
mata, pois faziam rogados e criavam animais (gado) dentro do parque. Como
essas pessoas ndo podiam mais fazer isso, a proposta era trazé-las para casas
fora da area do parque e proporcionar renda a partir da construgdo de uma
fabrica de polpa de frutas, para que elas pudessem viver disso, além de
trabalharem com turismo e artesanato; sé que essas pessoas ndo foram treinadas
pra isso”.

Neste ponto, Josemar endossou a critica feita por Leandro Soares em rela¢do a atuacao
dos agentes publicos, e enfatizou que a insisténcia de Carlos Barreto para que 0s jovens da
comunidade Cha de Jardim realizassem o curso de associativismo — o0 qual outros entrevistados
ja haviam se referido como um momento embrionario na concepgdo da ADESCO — foi um fator
decisivo no propdsito de inicia-la.

Josemar relatou que “ele (Carlos Barreto) viu nos jovens coragem pra abrir a fabrica.

Entdo depois de formalizada a Associagdo, tudo documentado, ele trouxe a proposta, e nos —
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digo ‘nds’ porque hoje faco parte dela — aceitamos e foi aberta a fabrica”. O entrevistado
complementa seu pensamento, evidenciando que a abertura as ideias propostas por agentes
externos e sua incorporacao estdo no gérmen da ADESCO, salientando que “de inicio, ninguém
tinha experiéncia, porém o professor trouxe um curso de boas préaticas de alimentacdo pra que
aprendéssemos como produzir a polpa de fruta”.

Desde entéo, diversas ideias séo acolhidas, independentemente de serem levadas por
membros da associa¢éo, por pessoas da comunidade Ché de Jardim, turistas, visitantes diversos,
associacOes parceiras, ou pelo poder publico. A esse respeito, Rejane Ribeiro ressalta que

[...] (a concepcdo de ideias) vai da criatividade de cada s6cio ou morador: de
repente ele tem interesse em desenvolver uma atividade na Comunidade, entéo
ele desenvolve, transmite pra gente (ADESCO) e ele passa a ser responsavel
por aquilo. A gente também consegue muitas ideias boas do que ouve dos
visitantes.

Como exemplos dessas ideias, pode-se citar casos antigos, como o restaurante V6 Maria
e as atividades complementares as trilhas na mata — o piquenique e as dindmicas de
relaxamento. Ha também ideias recentes, como a venda de caldo-de-cana e de milho cozido ou
assado, e aquelas que foram pensadas ha algum tempo e tornadas realidade ha pouco — o Hotel
de Barraca. Por fim, existe tambeém o pensamento futuro de produzir um sorvete com a marca
da associacdo utilizando insumos locais, de abrir uma pousada para acolher aqueles que nao
apreciam o tipo de hospedagem que o camping oferece, dentre outras que 0s entrevistados
preferiram manter em sigilo.

No caso do V6 Maria, 0 ponto de partida para a sua formacgéo foram, segundo Leandro
Soares

0s turistas que iam a mata para fazer trilhas, que precisavam tomar uma agua,
beber um suco, precisavam comer alguma coisa, e ndo tinha nada. As vezes
tinha sete 6nibus parados nas margens da rodovia e o pessoal, depois que fazia
a trilha, entrava no 6nibus e ia para a cidade. Entdo surgiu essa necessidade de
abrir o restaurante.

O Hotel de Barraca seguiu a mesma tonica, tendo sido concebido apos sugestbes dos
visitantes que desejavam pernoitar em Cha de Jardim. Outros empreendimentos, como a fabrica
de polpa de frutas e os servicos de trilhas, ja existiam e foram aprimorados, seja por meio de
parcerias com o poder publico, seja através de acdes internas. H4, ainda, os que surgiram de
sugestdes de membros da ADESCO ou de moradores da comunidade, a exemplo das ja citadas
vendas de caldo-de-cana, milho-verde e, doces.

Estas ideias, como se pode perceber, em parte emanam do interior da associagéo e, por

outro lado, afloram como sugestdes de individuos que ndo fazem parte dela. Independentemente
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do modo como tenham surgido, todavia, parecem sintonizar-se com o que Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000) pontuam como uma influéncia exercida, ativa ou passivamente, por eventos
oriundos do ambiente externo. Tais eventos impactam na organizacgao afetando suas decisoes
estratégicas e impulsionando mudancas como maneira de reagir as exigéncias ambientais
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

4.3.7 Aprendizado

A questdo do aprendizado relaciona-se fortemente & ideia de Incrementalismo Logico
de Quinn (1978), uma vez que pressupbe a conducdo continua e progressiva do conhecimento
que vai sendo paulatinamente adquirido, das davidas que ensejam preocupacdes na orientacdo
do pensamento estratégico, das emocoes e incertezas acerca de como agir e também da intuicdo
que, em conjunto com todos estes fatores, guiam a tomada de decisdes e geram decisdes
estratégicas coerentes (QUINN, 1978; 1980).

Na ADESCO, ocorre tanto no ambito formal, por meio de cursos, capacitacdes e
formacdes em variados formatos; como no cotidiano, a partir de experimentacdes das ideias,
atentando-se para boas praticas e iniciativas bem sucedidas, e eliminando aquelas cujo resultado
ndo correspondeu ao esperado.

O ja descrito processo de mudanca das placas de sinalizagdo, que antes representavam
os empreendimentos individualmente e, apds a constatacdo de que isso gerava uma Visdo
fragmentada e desigual dos produtos e servigos que a associacdo oferecia, enfraquecendo-a
como marca, passar a ser uniformizado, ilustra esta constatacéo.

Um outro exemplo esté no fato de a ADESCO inicialmente ofertar apenas o servico de
trilhas, gerando pouca renda e deixando parte dos turistas insatisfeitos por ndo existirem locais
que comercializassem bebidas e alimentos. Isto foi mudado a partir da prépria sugestdo destes
turistas. Este aprendizado ¢ obtido, portanto, ndo s6 no &mago da organizacdo, mas também
provém de atores externos, por meio da interacdo entre associacao e stakeholders.

Do mesmo modo que a ADESCO aprende consigo e no dialogo com turistas, agentes
publicos e organizacbes do segundo e terceiro setor, a associagdo também compartilha
conhecimento mesmo com aqueles que nao a integram, evidenciando que o aprendizado perfaz
uma dupla direcdo, dirigindo-se para a associacdo e, a0 mesmo tempo, emanando dela. A esse

respeito, Josemar Ribeiro mencionou que
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Luciana sai palestrando por esse Brasil, por varios estados, nos divulgando,
levando nossa historia... Ela participou também do TEDx®, que é uma
plataforma virtual, e quem quiser, no “mundo inteiro”, acessa a palestra e vai
poder vé-la disponivel em varios idiomas.

O conhecimento também é disseminado pelos membros mais antigos aos mais novos,
por meio das situacdes vivenciadas e experiéncia acumulada ao longo do periodo de atua¢do na
ADESCO. O j4 referido aconselhamento de muitos socios com Luciana Balbino ilustra este
tipo de aprendizado.

Acerca dos associados recem-chegados a organizacdo, Rejane Ribeiro salienta que
muitos chegam a convite da propria ADESCO, enquanto outros o fazem por interesse proprio,
sendo, em geral, jovens pertencentes & comunidade. Para associar-se, ndo ha restrices de
qualquer tipo, a exce¢do da maioridade. A procura, entretanto, ocorre muito mais por parte de
jovens. A tese dos entrevistados é a de que, pelo fato de o perfil da maior parte dos membros
ser esse, 0 dos individuos que se sentem atraidos pela ADESCO tende a ser semelhante. Luciana
Balbino apontou que outra possivel razdo para tal é a existéncia de outra associa¢do, de
agricultores, cuja composicdo é principalmente de pessoas mais velhas, que se identificariam
mais com sua feicéo.

Todos, no entanto, independentemente do tempo que possuem enguanto membros — nao
necessitando sé-lo, inclusive —, possuem abertura para propor, debater e infundir ideias a
qualgquer momento. Neste sentido, as reunifes mensais mostraram-se um ambiente propicio a
estas ocasifes, nas quais ha proficuos brainstorms, constituindo uma ambiéncia apropriada para

0 aprendizado.

4.4 ANALISE SWOT NA ADESCO

A identificacdo das dimensdes constituintes da Analise SWOT foi realizada a partir de
um levantamento feito com base no conteudo das entrevistas, buscando-se informacdes que
permitissem compor um diagnostico qualitativo do ambiente interno da ADESCO - suas forcas
e fraquezas —; e externo — ameacas e oportunidades. Estes ambientes correspondem,
respectivamente, a estrutura, cultura corporativa e contexto politico no &mago da organizacao;

e a conjuntura social, econémica, politica e competitiva em que opera (PETTIGREW, 1987).

29 TED, acrénimo de Technology, Entertainment, Design é uma organizacdo sem fins lucrativos dedicada a
disseminar idéias, abrangendo diversos tdpicos, como ciéncia, negécios e questdes globais, em mais de 100
idiomas. Os eventos do TEDX, administrados independentemente, ajudam a compartilhar ideias em comunidades
do mundo todo. Inspirado pelo espirito da conferéncia original, 0 TEDXx apresenta ideias locais para o grande
publico, orientados pelas regras da organizagdo TED e realizados por associa¢des de qualquer lugar do planeta
(TED, 2018).
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Aplicou-se, em seguida, os aspectos levantados a tradicional estrutura de analise (PICKTON;
WRIGHT, 1998). A Figura 3 traz a Analise SWOT da ADESCO:

Figura 3 — Analise SWOT da ADESCO

Forcas

- Networking com os diversos stakeholders

Fraquezas

- Projecdo desproporcional dos

-Preocupacao da sociedade com questdes
relacionadas a sustentabilidade

e empreendimentos
& | - Empreendimentos que valorizam
£ | regionalidades - Conflitos internos
]
% - Fécil acesso aos fornecedores de insumos | - Evasdo de associados
g - Prémios que garantem reconhecimento - Dificuldade de financiamento de
projetos de grande porte
- Ambiente que oferece suporte a
organizagao - Concentragdo de fornecedores
Oportunidades Ameagas
- Parcerias com poder publico - Instabilidade politica do primeiro setor
2 | - Obtencdo de financiamento a partir de - Acesso limitado e precério ao local
§ editais do poder publico ou da iniciativa
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£ | terceiro setor
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-Crise financeira em niveis nacional,
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Fonte: Elaborado pelo autor

Forcas

A boa relacdo da ADESCO com seus stakeholders, de maneira geral, acarreta diversos

beneficios para a associa¢do, conforme ja tratado. Isto engloba uma ampla gama de proveitos,

que vdo desde a assimilacdo de ideias que contribuam com a organizacao, até a realizacdo de

cursos de formacdo/qualificacdo e parcerias que potencializam o seu crescimento.

Outra questdo é que, devido ao fato de os fornecedores da ADESCO consistirem

principalmente em produtores da propria comunidade e regido do entorno, 0 acesso as matérias-

primas de que necessita é bastante facilitado, gerando vantagens de custo e tempo no acesso a

estes insumos. No caso do restaurante VO Maria, principalmente, que lida com itens pereciveis

e que devem estar, fundamentalmente, frescos, este aspecto reveste-se de importancia ainda

maior.
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Isto se relaciona com a valorizacéo, por parte dos empreendimentos da ADESCO, da
identidade local, contextualizada no espaco rural paraibano, que constitui-se em outra forga da
associacdo, na medida em que atende aos anseios de seu publico-alvo, que busca os elementos
que esta possui e ajuda a consolidar. Embora com preferéncias variadas, os turistas que visitam
Ché de Jardim procuram experiéncias que a oganizacdo logra éxito em oferecer, sejam
relacionadas a gastronomia regional, sejam referentes ao contato com a natureza ou cultura
locais. Como exemplo deste fendmeno, Francisco Cabral menciona a relagéo dos visitantes com

o restaurante V6 Maria:

Todo e qualquer grupo de turista que vem para a cidade, quer vir para ca; por
conta de todo o diferencial que o restaurante tem, de oferecer tudo o que a
comunidade produz. Hoje a gente tem a alegria de ser o Unico restaurante do
Brejo da regido que oferece a comida que o povo daqui produz. A gente ndo
tem nada de sofisticado. O que tem aqui € batata, macaxeira, coisas daqui... mas
as pessoas querem isso mesmo. Lasanha elas podem comer em qualquer lugar.

Leandro Soares ratifica esta fala, ressaltando que: “O pessoal (turistas) da mais énfase
a comprar 0 que é da comunidade. Ent&o as vezes tem até um produto novo aqui, e as pessoas
vém e perguntam: ‘Mas é daqui’? Se disser ‘E daqui!’, o pessoal compra”.

Ainda nesta tonica, as premiagdes’” 8 que a associacio recebeu, relacionadas ao carater
sustentavel de suas acdes e ao desenvolvimento local que gera a partir do turismo,
respectivamente, impulsionam seu reconhecimento e credibilidade ante os stakeholders.

Por fim, salienta-se o0 ambiente que permeia a ADESCO. Goll e Rasheed (1997, p. 583)
observam que “as caracteristicas ou propriedades ambientais tém implicacGes importantes em
todos os aspectos do gerenciamento, incluindo estratégia, estruturas, processo e resultados”.
Neste sentido, oferece suporte a organizacdo na medida em que possibilita um dialogismo
positivo entre ela e toda a comunidade, bem como com seus fornecedores, que em parte também
a compdem. Além disso, o local onde a ADESCO esta imersa viabiliza o desenvolvimento e
até mesmo a existéncia de algumas de suas atividades, como as trilhas e atividades ligadas ao

Parque Estadual Mata do Pau-ferro, sem o qual dificilmente prosperariam.

Fraquezas

Uma das fraquezas identificadas refere-se a projecdo desproporcional que o0s
empreendimentos da ADESCO possuem. O restaurante destaca-se significativamente sobre os
demais, podendo gerar o enfraquecimento deles, como afetar a prépria identidade da
comunidade. Foi percebido, por meio da observagéo direta, e relatado por alguns entrevistados,

embora em tom jocoso, que alguns visitantes regulares ja se referem ao local ndo mais como
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“Cha de Jardim”, mas como “V6 Maria”, atribuindo ao restaurante toda a carga identitaria do
lugar. E possivel também que em algum momento isto pudesse gerar algum tipo de conflito,
seja interno ou externo.

Foi atentando a esta questdo, que os membros da ADESCO estabeleceram como
principal meta de 2018 o fortalecimento da “marca” Cha de Jardim, tendo padronizado as placas
utilizadas no local e na estrada, facilitando o acesso; e buscado criar uma logomarca que
representasse toda a organizacdo e comunidade da qual faz parte, conforme ja discorrido.

Outra fraqueza vislumbrada na ADESCO, mas que tem como atenuante o fato de ser
algo verificado na maior parte das organizacdes, podendo ser considerado até inevitavel
(TJOSVOLD, 2008), ¢ a existéncia de algum grau de conflito interno, em sua acep¢do negativa.
Isto, no entanto, emergiu como um fato esporadico e facilmente contornavel, ndo tendo sido
constatada nenhuma situacdo em que se tenha sido criado algum conflito que comprometesse o
clima organizacional ou o funcionamento da associagdo em algum grau. Entretanto, ainda
existem, e o ideal seria ndo haver sequer a necessidade de despender esfor¢os no sentido de
combaté-los, por mais quimérica que esta indicacao soe.

De todo modo, é possivel afirmar que se obtém sucesso no trato com a questao. Isto se
deve, de acordo com o0s entrevistados, a transparéncia e horizontalidade no processo decisorio
gue, consoante com o que ja foi apontado, ocorre em conjunto quando se tratam de decisdes
estratégicas. Rejane Ribeiro destaca que: “Quanto a isso (existéncia de conflitos), é tranquilo.
Porque eu acho que como a gente trabalha de maneira ‘bem amarrada’ com essa coisa de
decidir, e até de definir as metas [...] que sdo construidas por todos, ai todo mundo ali estd em
busca do mesmo ideal”.

Alegou-se que em momento algum a saida de (ex-)associados deu-se em decorréncia de
conflitos ou desavencas de qualquer ordem. Foi mencionado que 0s que sairam da comunidade
e da associacdo, o fizeram para procurarem emprego em cidades maiores, evidenciando que a
problematica do éxodo rural ainda persiste no local. Isto se constitui uma fraqueza na medida
em que sinaliza que alguns consideram a busca por trabalho fora da comunidade uma opcao
melhor que permanecer na associacao e no campo, comprometendo, ao menos parcialmente, o
proprio objetivo central da ADESCO.

Existe, ainda, uma dificuldade substancial para a organizacdo que decorre de sua
estrutura de pequeno porte, a qual ndo Ihe permite fazer grandes aquisigdes e investimentos, e
colocar em pratica, dentro do periodo desejado, todos os empreendimentos que projeta para o

futuro.
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Por fim, é relevante pontuar que, se o fornecimento da ADESCO, ocorrendo a partir de
produtores locais, consiste em uma forca, tanto por reduzir custos como por isto ser percebido
positivamente pelos visitantes, esta mesma caracteristica apresenta um aspecto que se converte
em fraqueza para a organizacdo. Isto porque a concentracdo de fornecedores que gera, a
fragiliza em situagdes em que possa haver dificuldades no fornecimento, ou ocorra qualquer
imprevisto que a impeca de ter acesso aos insumos. Em um local onde a questdo climética é
determinante para a producdo agropecuaria, e que enfrenta recorrentemente dificuldades

relacionadas a escassez de chuvas, esta concentracdo pode ser encarada como uma fraqueza.

Oportunidades

As oportunidades vislumbradas para a ADESCO referem-se principalmente ao
estabelecimento de parcerias, notadamente com organiza¢des do primeiro e segundo setores.
No tocante ao poder publico, existe a dimensdo da capacitacdo ofertada por meio de cursos
oferecidos por diversas instituicbes, destacando-se, de acordo com os entrevistados, o
SEBRAE® e 0 SENAR,

Josemar Ribeiro ratifica esta questéo:

Tem muita parceria com a UFPB, com a Prefeitura também... Quando tem
algum curso, o Secretario (Municipal) de Agricultura (Abastecimento e Meio
Ambiente) esta sempre nos informando sobre o que é oferecido na cidade. A
EMATER® sempre nos procura também para nos incluir nos cursos.
Recentemente, teve um de ‘Boas Praticas’. Todos o0s associados participaram
desse curso. E é sempre assim, a gente tem essa parceria, e qguando tem qualquer
curso, por mais que a gente ja tenha feito varios, é bom (fazer outros) para
somar.

Ainda no @mbito dos beneficios que podem advir por meio do dialogo com os agentes
publicos, mas incluindo-se também os privados, deve-se atentar para ocasides em que Sao
lancados editais de fundacGes e empresas, estatais ou de mercado, destinados a apoiar
organizagdes nos moldes da ADESCO - associacbes e cooperativas — por meio do
financiamento de projetos e iniciativas de promoc¢do de desenvolvimento local. Ademais, a
associacdo também pode se beneficar — como ja o faz, porém em amplitude limitada — de
programas governamentais que focalize atividades nas quais se enquadra, como agricultura
familiar, artesanato e turismo de base comunitaria.

Enseja-se também a colaboragdo com outras entidades do terceiro setor, tendo sido ja
mencionada a simbiose existente entre a ADESCO e a ATURA. E desejavel, contudo, que haja
um aprimoramento constante entre estas parcerias, e que a associagcdo expanda sua rede de

relacionamentos cooperativos, a fim de tirar melhor proveito desta oportunidade.
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Também foi identificada a preocupacdo crescente da sociedade com a temética da
sustentabilidade como um fator favoravel a ADESCO. Armani (2013) alega que isto se deve a
um novo paradigma de desenvolvimento, que envolve um padréo de comportamento individual
e social distinto do ainda vigente, implicando a adocéao de valores que vao além do econémico,
abarcando também aspectos de ordem social e ambiental, de maneira a exprimir 0 compromisso
da sociedade com as geracOes presentes e futuras. Como a ADESCO incorpora estes elementos,
a énfase que coloca neles e 0 modo como foi concebida e pauta suas agdes constituem-se em
uma importante oportunidade para a organizacdo. Alguns entrevistados salientaram que €
recorrente o questionamento de visitantes acerca do local e da forma onde os itens que vendem
sdo produzidos; e a reacdo € sempre positiva quando sdo informados de que os insumos da

associagdo provém da producdo da prépria comunidade.

Ameacas

Foi possivel diagnosticar como ameaca a ADESCO a instabilidade politica do primeiro
setor, uma vez que 0s agentes publicos possuem uma atuagdo determinante na associacao, ao
viabilizar cursos, participacdo em eventos e financiar empreendimentos. Mencionou-se em
todas as reunides presenciadas o receio de eventuais retaliacbes por parte de individuos que
possuiam poder politico e capacidade, por exemplo, de possibilitar ou obstruir a participacéo
da associacdo na agenda de eventos do municipio e do estado.

Outra limitacdo diz respeito ao acesso limitado ao local, que ocorre exclusivamente por
uma rodovia estadual — a PB-079 — cujo estado de conservacao deixa a desejar. Uma melhor
pavimentacdo e sinalizacdo dessa e de outras vias acarretaria beneficios ao local, como um todo,
e a organizacdo, mais especificamente, que poderia receber mais visitantes, através da
interligacdo que a estrada que a atravessa possui com as rodovias PB-087 PB-97, PB-104 e PB-
105.

A relativa distancia para grandes centros urbanos, onde os adensamentos populacionais
sdo maiores, o0 que implicaria a possibilidade de a ADESCO receber mais visitantes, pode ser
uma ameaca ao se considerar que locais mais proximos desses centros, que concorrem com a
associacdo enquanto destino turistico, teriam alguma vantagem na captacao destes potenciais
clientes. O municipio de grande porte mais proximo é Campina Grande, cuja distancia,
considerando-se o trecho a ser percorrido nas rodovias, € de cerca de 78 quilometros. Em
relacdo a capital da Paraiba, Jodo Pessoa, 136 quildmetros separam 0s municipios. Esta
distancia também torna-se um empecilho para a realizacdo de um leque maior de cursos por

parte dos associados.
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Quanto a ameaca dos concorrentes, hd o problema supramencionado de acessibilidade,
que da alguma vantagem aos locais mais bem providos de vias, em termos quantitativos e
qualitativos. Ademais, foi alegado na entrevista com Luciana Balbino que ha constantes
tentativas de benchmarking por parte de alguns concorrentes, especialmente restaurantes. Foi
alegado que “muitos vém aqui e tiram foto, observam como a gente funciona...”. Esta intrusao,
todavia, ndo é temida pelos associados, que enxergam nas peculiaridades locais 0 segredo para
tornar impossivel copiar as suas praticas: “podem vir e tirar foto. Se quiserem, a gente explica
como tudo funciona. N&o tem problema, porque somos auténticos e o que tem aqui, henhum
outro lugar tem”.

A sazonalidade em decorréncia das estagdes do ano ou de periodos prolongados de seca,
que afetam tanto o fluxo turistico quanto a producéo de bens, também se configura como uma
ameaca. Em relacdo ao ecoturismo, 0s meses mais quentes sdo preteridos em comparagao com
os frios, cujo apelo € maior devido a localizacdo do municipio de Areia e da Comunidade Chéa
de Jardim, que ficam na microrregido denominada Brejo Paraibano, possuidora de temperaturas
amenas quando comparadas com as do entorno. Quanto a producéo, hd o risco constante de
desabastecimento de 4gua em virtude de longas secas que atingem todo o agreste do estado da
Paraiba, inserido no semi-arido nordestino, o qual sempre tem convivido com este problema.

Este problema afeta particularmente o Hotel de Barraca e a fabrica de polpa de frutas,
respectivamente. Observou-se, todavia, que a ADESCO tenta responder a esta ameaca,
procurando converté-la em oportunidade utilizando-se de criatividade. O projeto de longo prazo
de iniciar a producédo e comercializacdo de sorvetes representa uma dessas tentativas. Segundo
Rejane Ribeiro, a ideia, sugerida por um visitante portugués que dominava o oficio de preparar
0S sorvetes, experimentou a polpa, gostou e visualizou a possibilidade de manufaturar algo
mais. Por conta de contratempos diversos, ndo houve ainda a possibilidade deste visitante
ministrar um curso — o qual se ofereceu para prestar — ensinando a atividade. Mas dessa sugestao
surgiu o desejo de criar mais uma frente de atuacdo como maneira de atenuar o periodo ocioso
decorrente do armazenamento excessivo de polpas que tem suas vendas diminuidas em razédo
da pouca movimentacéo de visitantes no local.

Acerca desse processo, Rejane narra que

“tem” o periodo das safras de frutas que é bem forte, principalmente as frutas
da regido; e tem outro periodo em que ja fica mais calmo, porque tem muita
polpa estocada e pouca gente vindo. Esse periodo seria o ideal para fazer
sorvete, e j& aumentaria a renda do pessoal que é envolvido com a fabrica.

Por fim, uma ameca a ADESCO cujo risco de atingi-la é particularmente elevado,

concerne a crise financeira em nivel nacional, regional e local. Um longo periodo de recessdo
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que se abateu sobre 0 pais — 0 segundo maior de sua histéria — fez a economia retrair-se e minou
financiamentos e investimentos nos diferentes setores e em diversas escalas, tendo atingido
fortemente as Organizagfes N&o Governamentais e, no caso da ADESCO em particular,
afetado-a ndo apenas sob o ponto de vista de parcerias com o poder publico, que teve sua
capacidade de atuacdo reduzida, como também pela base de clientes, que diminuiu,
possivelmente em virtude de questdes como desemprego ou arrochos salariais que levaram a
necessidade de se economizar e eventualmente abrir mao de viagens, passeios e outros gastos
que contemplam as atividades desenvolvidas na associacdo. Ademais, a instabilidade
econémica tem como efeito imediato o aumento nas taxas de juros cobrados pelos bancos,
dificultando a obtencdo de concessao de crédito antes estes agentes, que poderiam ser uma fonte
de dinanciamento alternativa.

Esta crise, em funcdo do seu carater extra-econdmico, estende-se a esfera politica,
tornando-se, portanto, mais complexa e de dificil solucdo. Por esta razéo, torna-se impossivel
precisar quando serd superada, fazendo com que permaneca como ameaga a organizacao
enquanto perdurar.

Procurou-se, por meio deste levantamento de informacgdes referentes ao ambiente
interno e externo da ADESCO, com a utilizagdo da analise SWOT, caracterizar a conjuntura
em que a organizacao esta presente, salientando a importancia de um olhar estratégico para a
sua gestdo. Afinal, poder-se-a, através desta analise, contribuir para o que Bryson (2004, p. 171)
coloca como um aspecto fundamental do pensamento estratégico: este deve ser orientado para
a acdo e enfatizar a importancia de desenvolver planos para a sua implementacéo.

Pettigrew (1987) coloca que formular o conteddo de qualquer estratégia implica
gerenciar seu contexto e processo. Espera-se, portanto, que a partir disto a ADESCO possa
melhor compreender o cenario que a cerca, identificar os pontos estratégicos que devem ser
acuradamente analisados; avaliar suas forcas e oportunidades; e buscar tomar ciéncia e, se

possivel, controlar suas fraquezas e as ameacas que a rodeiam, aprimorando sua gestao.

4.5 GESTAO ESTRATEGICA NO SEGUNDO E TERCEIRO SETORES: SEMELHANCAS
E DIFERENCAS COM BASE NA ANALISE DA ADESCO

Larrinaga (2017) aponta para a importancia que os estudos de caso tém diante da

possibilidade que oferecem de estabelecerem comparagdes entre unidades de analise distintas,
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de forma a permitir identificar semelhancas e diferengas entre elas, auxiliando a fortalecer e
expandir as teorias sobre as quais se amparam. Nesta perspectiva, esta se¢do tenciona verificar
0s aspectos convergentes e divergentes no tocante a formacao de estratégia em organizagdes do
segundo e do terceiro setor, confrontando os achados de Quinn com o que foi observado a partir
da presente pesquisa.

Deve-se ressaltar que, ao se colocar um padrao de caracteristicas do segundo setor, nao
se busca, evidentemente, tomar como regra absoluta um “tipo ideal” — na no¢do weberiana do
termo (1973) —, mas admitir como representantes deste setor as organiza¢des com o cabedal de
atributos que Quinn (1980) considerou ao elaborar a ideia de Incrementalismo Logico. Neste
sentido, toma-se como referéncia empresas de grande porte, com atuacao em nivel nacional ou
internacional, notadamente do setor industrial, com uma clpula gerencial e niveis hierarquicos
bem definidos e que estivessem passando, no momento em que coletou os dados, ou que

houvessem passado ha pouco, por mudancas estratégicas.

Quadro 1 (4) — Comparativo do segundo e terceiro setores — semelhancas e diferengas na gestédo
estratégica

Semelhancas Diferencas
- Planejamento - Estilo de lideranca

- Estabelecimento de metas de meédio e longo | - Processo decisério
prazo
- Porte da organizacéo
- Reunides de Cupula
- Estrutura hierarquica
- Incrementalismo l6gico
- Mentalidade de cooperacéo/solidariedade

- Anélise do ambiente sobrepondo-se & de competicdo/ individualidade

- Relacdo com o local de trabalho: visdo dos
membros em relacdo & organizacao

- Objetivos

Fonte: Elaborado pelo autor

Semelhancgas
Assim como Quinn (1980) verificou nas organizac¢des que analisou, na ADESCO ha um
planejamento que deve orientar as agdes da associa¢do na direcéo do alcance de seus objetivos

de médio e longo prazo. Conforme ja salientado, consiste em uma preparagdo anual que
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determina as principais metas a serem atingidas ao longo do ano, embora também mencionem
projetos futuros os quais, ainda que ndo possuam datas bem definidas para a sua concretizacéo,
tém esforcos diligenciados no sentido de viabiliza-los.

Esta planificacdo ocorre por meio de reunides, as quais podem, por analogia, ser
comparadas as que sucedem nas cupulas das empresas, nos momentos de tomada de decisdes
estratégicas. No caso da ADESCO, podem ser segmentadas entre a referida reunido anual e as
que acontecem mensalmente, visando corrigir erros e ajustar o percurso trilhado pela
organizacdo com base na experiéncia e no aprendizado adquiridos no cotidiano.

O comparecimento e participacdo dos associados foram apontados por todos 0s
entrevistados como questbes de fundamental importancia para a eficacia da gestdo da
associacdo, ao ponto de seu estatuto exigir uma quantidade minima superior a metade dos
membros. Josemar Ribeiro ressalta que

A gente lembra (aos membros da associa¢do): “‘bote’ no seu calendario. Nesse
dia faca o possivel para vir, mesmo que com a reunido ja em andamento, mas
aparega”. E tem um critério no nosso regimento interno que prevé (que se faca)
uma chamada. Entdo, apos a terceira falta, caso nas trés reunides ela nao tenha
dado justificativa nenhuma, o secretario redige uma carta, envia para a pessoa,
e ela vai escolher se assina a carta (de rescisdo com a ADESCO), ou se volta a
participar da reunido. ‘Gracas a Deus’, quando a gente manda a carta la pra dar
uma alfinetada, a pessoa rasga a carta e vem pra a reunido.

A maneira como se desenvolvem estas reunides e a dindmica que as permeia evidenciam
elementos na formacdo da estratégia na ADESCO que encontram correspondéncia com a
filosofia de Quinn (1978), uma vez que apresentam 0S processos incrementais como 0 modo
principal de configuracao da estratégia da organizacdo. O autor concluiu, ao analisar as grandes
empresas que foram seu l6cus de pesquisa, que as estratégias tendem a emergir gradualmente,
por meio de um processo interativo no qual as organizacgdes, ao invés de alcancarem eficécia
estratégica com formulacdes globais, experienciam situacdes e aprendem com elas, que sao
entendidas como “compromissos incrementais/parciais”, passando a decidir e conceber as
decisdes e planejamento futuro lastreando-se neste aprendizado que foi obtido de maneira
fragmentada.

Neste sentido, a ADESCO adota a mesma pratica. Os relatos sugerem que a partir de
erros e acertos cometidos — alguns por ter se procurado seguir o planejamento deliberado da
reunido anual que pauta as principais metas a serem atingidas ao longo do ano; e outros como
respostas a situagdes inesperadas que este mesmo planejamento ndo havia previsto e que ja
representavam solucdes que emergiram de modo incremental — o processo, tal como Quinn

observou e o descreveu, também ocorreu.
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Como exemplo, pode-se citar um trecho em que Luciana Balbino explicava como novas
ideias surgiam e se consolidavam ou nédo na organizagéo:

(As ideias ocorriam) dentro das reunifes, com ajuda dos 6rgdos, como o
SEBRAE, que iam ajudando a gente. A gente ia fazendo os cursos e tendo as
ideias. Levava para dentro da reunido, la a gente amadurecia, discutia e
comecava a dividir (as atribui¢@es): um fica com isso, outro fica com aquilo, o
outro fica com aquilo outro.

Dessa forma, é perceptivel a congruéncia entre as praticas da ADESCO e o
Incrementalismo Ldgico de Quinn (1980), que é sintetizado pelo Business Dictionary (2018)
como “uma filosofia de gestdo que afirma que as estratégias ndo surgem com base em uma
decisdo Unica, mas sim, através de pequenas decisdes que sdo avaliadas periodicamente. Essas
pequenas decisdes ndo sdo feitas aleatoriamente, mas logicamente, através de experimentacédo
e aprendizado”.

A ADESCO também realiza anélises ambientais, tal qual organizac6es do setor privado
quando lancam um olhar estratégico endogeno ou direcionado ao ambiente externo. Isto fica
manifesto quando a associagdo, a partir de um exame interno sobre o nivel de qualificacédo de
seus membros para algumas atividades, decide resguardar alguns projetos até que seja o
momento adequado de concretiza-los; ou com base em uma perspectiva extrinseca acerca da
conjuntura politica que a cerca, opta por consumar algumas iniciativas a posteriori —a exemplo

do que Luciana Balbino mencionou:

A gente sempre trabalha muito com ideias. Por exemplo, a gente pensava em
lancar um sorvete de polpa de fruta, ai a gente segurou, porque a gente viu que
ndo tinha a qualificacdo necessaria ainda. NGs queriamos fazer também um
evento anual na cidade e esse evento era para a gente fazer no estilo de uma
feira, para divulgar nossos produtos la. Mas ai a gente viu que ndo tava na hora,
porgue 0 momento politico ndo estava bom. Ai a gente segurou também.

Em parte essas semelhancas entre a ADESCO e as do ambito privado podem decorrer
do que Carmel e Harlock (2008) alegam sobre os modelos de estratégia de governanca de
organizacdes orientadas para 0 mercado serem projetados para demarcar e impor uma ordem
institucional e normativa a um grupo distinto — as do terceiro setor — que se organizam de outra

maneira, inclusive, porém “importam” esta l6gica hegemonica.

Diferencas
Do mesmo modo que uma série de semelhangas puderam ser estabelecidas, foram

observadas diferengas na gestéo estratégica entre os setores.
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No que tange a lideranca, embora o terceiro setor apresente uma tendéncia mais
horizontalizada, observou-se, na ADESCO, que alguns membros se sobressaem, notadamente
Luciana Balbino, apontada por todos os demais entrevistados como uma referéncia e alguém
que sempre esteve a frente da associacdo. A observacdo em campo e acompanhamento das
reunides também permitiu alcancar esta percepcao. Isto evidencia que a lideranga tem um papel
fundamental em qualquer organizacdo, especialmente em periodos de incerteza (DE WIT,;
MEYER, 2010). Ainda assim, notam-se distingdes no modo como esta lideranca € exercida,
pois a referida horizontalidade ressignifica o processo decisério na ADESCO,
descentralizando-o da figura do lider, o qual, em grandes empresas, “dita a estratégia”
(MINTZBERG, 1987, p. 68).

No que concerne a ideia de gestdo horizontal, parece haver uma influéncia no modo
como a associacdo foi concebida, em concomitancia com a experiéncia negativa de uma acéo
verticalizada que a antecedeu logo antes: o projeto de retirada dos moradores que habitavam a
regido que passou a ser demarcada como Parque Estadual.

Conforme ja explanado, foi mencionado pelos entrevistados que este projeto foi pensado
de cima pra baixo, sem que houvesse qualguer tipo de consulta ou dialogo isonémico com o0s
residentes da comunidade — maiores afetados pela decisdo do poder publico. Em relacdo a este
processo impositivo e de precaria interlocugao, Josemar alegou que “quando o dinheiro acabou,
guem estava a frente do trabalho foi embora. Deixaram as pessoas daqui vivendo em condi¢des
miseraveis, sem nenhum trabalho, sem nenhuma renda, e a fabrica ficou fechada de (19)96 a
2006, com o prédio se deteriorando...”.

Em contraposicdo ao viés arbitrario, autocratico e discricionario desta iniciativa, a
ADESCO foi fundada ap6s um processo de deliberacdo, que envolveu o professor Carlos
Barreto e os jovens da Chd de Jardim. Assim, seu estilo de lideranca e processo decisorio
seguem uma légica mais democratica e participativa, tendo se pautado também no que
Mintzberg (1987) coloca como o maior desafio do lider: conhecer as competéncias e aptiddes
da organizacdo suficientemente bem para que se possam pensar 0S rumos estratégicos a serem
tomados. Possivelmente as liderancas da associagdo foram bem sucedidas neste processo por,
efetivamente, conhecerem-na em profundidade e com todas as suas especificidades.

Uma diferenca estratégica importante entre a ADESCO e as organizacdes do segundo
setor diz respeito ao seu porte. Evidentemente, existem micro-empresas que se assemelham a
associacdo quando se analisa a sua estrutura. No entanto, conforme ja explanado, o conceito de
firma tomado nesta analise considera aquelas que embasaram os principais estudos do campo

da estratégia, notadamente Quinn (1978; 1980), que se ampararam em empresas de grande
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porte. Este constraste entre tamanhos € um dos fatores que sugere que, na ADESCO, as
mudancgas ocorram como um processo incremental continuo (QUINN, 1978) e, portanto,
evolucionario, em vez de se caracterizarem como uma alterndncia entre alteracGes
revolucionérias seguidas de estabilidade — algo caracteristico de firmas maiores com
necessidade premente de realizar mudancas estratégicas, que sdo mais “engessadas” e cuja
flexibilidade e capacidade de resposta ndo é tdo rapida quanto em organizacdes menores (DE
WIT; MEYER, 2010).

Isto se verifica, por exemplo, na flexibilidade com que se pode alterar uma reunido em
decorréncia de alguma data atipica, ou, ainda, ao se “voltar atras” de alguma decisdo deliberada
e acatada por todos em uma dessas reunifes. Durante a coleta de dados, uma das reunides
precisou ter seu dia modificado as veésperas de ocorrer em virtude das eleicdes gerais que
ocorreram no pais. E possivel que em uma organizagio maior este tipo de cancelamento n3o
pudesse ocorrer ou demandasse uma definicdo com maior antecedéncia.

Adicionalmente, a ja citada decisdo de construir um hotel de barraca em vez de uma
pousada, devido aos custos elevados, também ilustra uma mudanca que, embora importante,
ndo é tdo radical, e que pode se amoldar ao momento financeiro da associagéo, evidenciando a
flexibilidade em alterar seu planejamento original.

Quanto a mentalidade de cooperagdo/solidariedade sobrepondo-se a de
competicao/individualidade, deve-se atentar para o que Corréa e Caon (2002) expdem acerca
das empresas privadas: todas elas tém como objetivo maior a geracéo de lucros e maximizagéo
valores, cabendo aos proprietarios, sdcios ou acionistas tomarem decisdes direcionadas para o
atingimento desta finalidade, impelindo o valor da organizacdo no mercado. Esta l6gica diverge
fundamentalmente do funcionamento do terceiro setor e, consequentemente, impacta no modo
como o pensamento estratégico deve ser concebido e orientado.

Na ADESCO verifica-se uma mentalidade de solidariedade e cooperacdo que se
consolida como principal aspecto de sua cultura organizacional, a qual, segundo Pettigrew
(1987), coesiona e fortalece a organizacdo a partir das crencas ou ideologias nela dominantes.
Assim, a cultura fornece os sistemas de significado e interpretacdo que filtram interna e
externamente 0s sinais ambientais e intraorganizacionais.

Neste sentido, a busca pela insercdo de toda a comunidade em sua cadeia de produ¢édo
de bens e servicos ressoa estes valores de cooperativismo e ajuda mutua que estdo arraigados a
cultura da associagédo. Uma das falas de Josemar Ribeiro ilustra este pensamento:

A gente tenta cada vez mais comprar as coisas da comunidade, incentivar as
pessoas a produzirem: a plantar a macaxeia, batata-doce, feijdo... As frutas que
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trazem para a fabrica também, para que a gente possa fazer a economia girar
dentro da nossa comunidade, fazer com que essas pessoas tenham uma melhor
qualidade de vida, e fazendo com que elas permanecam no campo. Tem muita
gente hoje saindo para procurar emprego nas cidades. Nosso trabalho é em prol
disso, na verdade: manter as pessoas no campo, fazer com que elas produzam e
com que elas tenham mercado ja certo. Ai “vai s6” da forca de vontade delas.

Ainda no tocante a esta questao, Leandro Soares ratifica o que foi constatado no discurso

dos demais entrevistados:

Como somos um grupo, quando “da alguma dificuldade™, a gente se relne.
Todo més a gente esta se reunindo para debater os problemas. Tudo o que a
gente vai fazer aqui na associacao hoje, tem que passar por reunido; para que a
coisa aconteca, ndo €? Entdo todo mundo se ajuda, na verdade. Entdo “meio
que” ndo ha tanta dificuldade. Ai é mais responsabilidade, mas a gente distribui
essa responsabilidde para todos.

Outra diferenca entre setores a partir da analise da ADESCO ¢ a percepgdo de que ha
nela uma quebra em relagdo a visdo contumaz que muitos individuos possuem de seu ambiente
de trabalho, que tradicionalmente é percebido como um local onde podem e devem buscar seu
crescimento pessoal e motivarem-se a partir de incentivos, pecuniarios ou ndo, mas que
referem-se sobretudo a um esfor¢o individual (SMITH; MINER, 1983; SUTTER, 2016).

O local de trabalho para seus associados carrega algo a mais além de ser meramente um
lugar onde exercem suas atividades profissionais e buscam desenvolver uma carreira. H4 uma
relacdo de identificacdo forte, que envolve desde lacos pessoais e afetivos com o0s demais
membros e com o local, até o que a associagdo representa ndo apenas como contetido simbolico,
mas como experiéncia vivencial: a concretizacdo da ADESCO e o seu éxito ao longo dos anos
€ motivo de orgulho e satisfacdo para 0s seus membros, conforme sugerem as entrevistas. Sob
a Otica da gestdo estratégica, este elemento agrega um maior nivel de coesdo a vida
organizacional, facilitando o consenso e conjuncdo de interesses por parte dos associados
(PETTIGREW, 1987).

Um outro ponto central que diferencia a gestdo estratégica do segundo e terceiro setores,
considerando o caso analisado, mostrou-se o estabelecimento e natureza de seus objetivos, bem
como a sua persecucdo. A logica de competicdo e maximizacao do lucro imanente as empresas
privadas orienta suas principais metas a orbitarem em torno destas condi¢des (RICHERS, 1980;
ROSSETTI, 2003). A analise da ADESCO permitiu averiguar que, embora alguns tracos da
realidade organizacional do mercado encontrem correspondéncia na associagdo, como a
existéncia de “destinos concorrentes”, que atraem o mesmo tipo de publico; ou até mesmo
outros restaurantes no municipio de Areia, que poderiam ensejar uma postura combativa do V6

Maria como a busca por vantagem competitiva, na pratica da organizacdo estas questdes sao
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secundérias e a prioridade, de fato, é encontrar maneiras de se atingir as metas estabelecidas
internamente. Estas consistem em buscar o crescimento e desenvolvimento local por meio do
aprimoramento de seus empreendimentos e criagcdo de novos, em parceira com a comunidade e
integrando-se com o entorno.

A despeito dessas caracteristicas da ADESCO, entretanto, notou-se, tanto na observagédo
direta quanto nas entrevistas, a utilizacdo disseminada de jargbes proprios do universo do
segundo setor ou usualmente atribuidos a ele — performance, eficacia, eficiéncia e o proprio
discurso de atingimento de metas. Isto pode ser um indicio de uma introjecdo que, na visao de
Dey e Teasdale (2016), poderia culminar em um mimetismo organizacional voltado para a
emulacdo da administracdo de empresas privadas. Contudo, os demais elementos gerenciais
encontrados sugerem que tal similitude tem um alcance limitado, pois mesmo que, em parte,
este discurso mercadologico seja assimilado — e 0 uso dos jargdes indica isso —, nota-se também
que, na ADESCO, a ja citada solidariedade parece pautar os objetivos centrais da associacao, e
a possibilidade de contribuir efetivamente para o desenvolvimento da comunidade permanece

norteando a sua gestao estratégica.

Sintese

Os diversos pontos em comum entre a gestdo estratégica no segundo e terceiro setores
podem ser indicios do fendmeno que envolve a “importacdo” de normas e praticas do dominio
do empresarial para individuos, grupos e organizacdes que nao fazem parte de seu @mbito. Este
discurso, cada vez mais presente, consolida elementos tidos como virtudes empresariais — a
exemplo da performance, eficiéncia, vantagem competitiva e eficacia — e aumenta a importancia
dada a eles por parte de organizacfes dos demais setores, conforme ressalta du Gay (2004).

Entretanto, a despeito das referidas semelhancas, é notadvel que ha diferencas
substanciais, conforme observado nas quest6es do estilo de lideranca; processo decisério; porte
da organizacdo; estrutura hierarquica; mentalidade de cooperacdo/solidariedade sobrepondo-se
a de competicdo/individualidade; relacdo com o local de trabalho (visdo dos membros em
relacdo a organizacao); e objetivos.

Ademais, o fato de sobressairem-se liderancas na ADESCO néo deve ser encarado como
um componente gerencial introduzido a partir da busca por emular a gestdo privada. Mabey
(2012) defende que esta caracteristica pode ser observada nas mais diversas formas de
organizacdo e grupamentos humanos, desde governos, até empresas, movimentos sociais,

ONGs e instituicdes filantropicas. Assim, a horizontalidade plena é uma ideia quimérica,
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apenas. E defende-se, neste trabalho e com base nas observacGes realizadas, que a sua
inexisténcia, a0 menos nesta acepcdo ideal, ndo deve ser atribuida a apropriacdo de um
fundamento mercadoldgico. E notavel, também, que embora n3o ocorra de maneira plena, ha
uma tomada de decisdo democrética e uma estrutura de funcionamento que colaboram para uma
administracdo efetivamente cooperativa, solidaria e que ndo busca a ténica do individualismo.

Desse modo, é possivel defender que hd uma ressignificacdo do conceito de lideranca,
pois embora o fato de alguns individuos sobressairem-se sobre os demais lhes dé alguma
vantagem no que se refere a sua capacidade persuasiva, ndo se pode dizer que exista
manipulacdo ou que o0s demais sejam inertemente guiados pelos que ocupam este papel de lider.
A simples busca por consenso na tomada de decisdo e abertura para divergéncias e contra-
argumentacdes ja sdo fatores que corroboram esta ideia: na ADESCO, quando a unanimidade
ndo é obtida em uma decisdo, ndo se ignoram as vozes dissoantes; pelo contrario. Busca-se
escutar e entender o porqué da discordancia, refletindo-se sobre essa argumentacao para, entéo,
novamente votar-se a matéria e tomar-se a decisdo definitiva.

N&o se pretende, com base neste quadro comparativo, fazer uma generalizagao que se
estenda a toda e qualquer organizacao do terceiro setor. Tenciona-se, em realidade, estabelecer
aspectos que elucidem pontos em comum, mostrando que tanto organizac¢des do segundo como
do terceiro setor podem apresentar caracteristicas afins, de modo que uma construcao teorica
concebida a partir de um arquétipo de organizacéo pode encontrar aplicabilidade em outro(s).

Ao mesmo tempo, diferentes tipificagdes organizacionais devem ser pensadas levando-
se em conta suas idiossincrasias, tais como 0s objetivos que persegue, seu modelo de gestéo e
sua natureza; e ¢ ingénuo pensar em modelos teodricos como “receitas de bolo” ou féormulas
prontas e aplicaveis a qualquer arranjo organizacional.

Neste sentido, defende-se, neste trabalho, e apoiando-se na presente investigacdo, que
gestdo social e estratégica podem e devem se integrar, atentando para 0s propositos visados pela
organizacdo e fazendo da estratégia um instrumento que a auxilie a atingir eficiente e
eficazmente os seus fins, assim como preconizam autores como Astley e Fombrun (1983);
Himmelman (2001); Tracey, Phillips e Haugh (2005), dentre outros.

4.6 INCREMENTALISMO LOGICO E FORMACAO DE ESTRATEGIA NA ADESCO
A indagacdo acerca de como as estratégias sdo formuladas é uma das varias questdes
gue permeiam o campo e suscita discussdes de pesquisadores que defendem perspectivas

diametralmente opostas. E necessario ter em mente, todavia, que cada abordagem consegue,
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com maior ou menor nivel de acurécia — a depender do investigador — oferecer uma
interpretacdo e modelo de compreenséo a partir do qual esta formulagéo ocorre.

Debrugando-se sob a Gtica selecionada, que enfatiza processos fragmentados e adota um
entendimento de constituicdo da estratégia que ocorre intuitiva e evolucionariamente, € possivel
vislumbrar como uma organizacdo do terceiro setor lida com a gestdo estratégica em seu
cotidiano.

Quando Quinn (1978) concebeu o que chamou de Incrementalismo Logico, a partir da
ampla investigagdo que realizou, chegou & conclusdo de que as melhores praticas
organizacionais (dado o enfoque de sua analise, algo que podia ser encarado como sinénimo de
melhores préticas empresariais) consistiam na sintese que os gerentes mais argutos faziam dos
elementos formais e emergentes do pensamento estratégico, bem como da mescla entre
planejamento de longo prazo e a dimensdo cotidiana da organizagdo, com suas minucias e
nuances.

Ao se pensar tal teorizacao sob a realidade da ADESCO, percebe-se que muitos aspectos
de sua gestao encontram respaldo na combinacao proposta por Quinn (1978), o que pode sugerir
que organizacOes do terceiro setor, ou a0 menos aquelas cuja configuracdo e dinamica de
funcionamento sejam semelhantes, também incorporem este entendimento a maneira como suas
estratégias sdo formuladas. Dentre estes aspectos, esta a apreciacdo de Quinn (1982, p. 613) de
que “0S processos usados para gerar estratégias principais sdo tipicamente fragmentados e
evolutivos, com um alto grau de conteudo intuitivo”. O autor ressalta que, embora geralmente
se encontrem embutidos nesses fragmentos elementos que expressem uma dimensao da analise
formal, a tendéncia verificada é a emersdo das estratégias conforme decisdes internas vao sendo
tomadas; decisdes estas que sdo um amalgama de delibera¢bes conscientes que interagem com
eventos externos, 0s quais se caracterizam por serem diversos e mutaveis. Esta interatuacao
altera lentamente o amplo consenso existente entre 0s principais gerentes, que no contexto
analisado podem ser equiparados aos associados, sobre quais padroes de acdo fazem ou passam
a fazer sentido.

Conforme descrito nas secBes anteriores a respeito do surgimento de ideias, do
aprendizado adquirido e da tomada de decisdo na ADESCO, torna-se perceptivel que todos
estes processos tomam forma tal qual Quinn (1978) descreveu quando da analise de seus
achados.

No que tange as ideias, cada uma delas ilustra o Incrementalismo Logico existente na
organizagéo. Desde o aprendizado adquirido no dia a dia que permitiu desenvolver atividades

que fossem além das primeiras trilhas realizadas na comunidade, até a concretizagdo do
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restaurante e dos microempreendimentos mais recentes, como a venda de caldo de cana, de
milho e de doces no local.

Luciana Balbino exemplifica alguns desses casos mencionando que (as ideias surgem)
“dentro das reunides, com a ajuda dos 6rgaos (publicos)... A gente ia fazendo os cursos e ia
tendo as ideias. Levava para dentro da reunido, & a gente amadurecia, discutia, e comegava a
dividir: “‘um fica com isso, outro fica com aquilo...””.

Este aspecto dialoga com outras caracteristicas fundamentais do Incrementalismo
Ldgico: flexibilidade, participacdo (dos membros) e 0 uma dindmica de aprendizado interativo.
Para Quinn (1980), o “congelamento” dos planos ¢ um grave erro, que pode resultar em uma
estratégia mal sucedida, em grande medida pelo “que se deixou de aprender” ao longo do tempo
entre 0 que foi planejado e a sua implementacdo. Isto compromete a capacidade de inovagéo
da organizacéo e a sua eficacia em oferecer respostas a situacdes inesperadas que se colocam.
Para o autor (1980, p. 23), o planejamento excessivo “¢ confortdvel para burocratas e
formalistas, porém seus resultados sao contraproducentes”.

A limitacdo na capacidade de conjecturar cenarios com perfeicdo € outro fator que
valoriza a flexibilidade e aptidao de uma organizacao em “‘esperar” ao maximo antes de tomar
uma decisdo definitiva. Ademais, sob uma estrutura de planejamento rigida, ha o risco de se
buscar segui-lo a risca, o que pode resultar em uma tentativa de adequacao que ignora 0s sinais
do ambiente e centra-se no atendimento a esses planos mais do que na resolugé@o de problemas
para as demandas reais, propriamente. Nas palavras de Quinn (1980, p. 22) “informacdes
adicionais tém valor, e o incrementalismo frequentemente ajuda a compra-lo por um preco
baixo”.

A flexibilidade na ADESCO se verifica desde o0 modo como as ideias sdo acolhidas ou
descartadas com base no aprendizado cotidiano. Luciana Balbino, ao citar os primeiros anos da
associacgdo, relembra que

Tem ideias que sdo descartadas, e tem ideias que sdo acolhidas. Desde
o inicio que foi assim. “L4 atrds” a gente percebeu que o ganho que a
gente estava tendo ndo era muito interessante... Quando vinha uma
turma, ai tinham 20 pessoas na Associacdo, entdo iamos todos os vinte;
eram quase vinte guias pra uma turma de 20 pessoas, 30 pessoas... Al
guando a gente rateava o dinheiro, no final, ficava muito pouco. Ai foi
guando a gente teve a ideia por exemplo de abrir a fabrica de polpa de
fruta, que estava desativada. A partir dela a gente conseguiu diversificar
0 que oferecia.

A respeito da tomada de decisOes, verifica-se a consumacédo do Incrementalismo Logico
a partir das reunibes mensais, em que hd uma pauta pré-determinada, que engloba temas

tratados na reunido anterior — caracteristica formal do pensamento estratégico; e,
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concomitantemente, alguns assuntos afloram ou s&o levantados por membros que trazem

indagacOes que ndo estavam previstas, evidenciando um trago emergente da estratégia. Uma

fala durante a entrevista com Luciana Balbino endossa esta assergéo:
As vezes (os temas) surgem no meio da reunidio; as vezes cada um “traz de casa”
alguns assuntos. Outros ficam de uma reunido para a outra... Acontece de
alguma coisa levantada numa reunido anterior ser colocada ‘para a gente pensar
em casa’ e trazer as ideias; e muita coisa ¢ definida a partir da leitura da ata
anterior. A gente vé alguma coisa que ficou pendente e esse é sempre 0 primeiro
assunto. Depois a gente traz os outros assuntos. Eu trago, o pessoal da (fabrica
de) Polpa traz os deles, o pessoal do Restaurante, 0 do camping... e ai comeca
a discusséo.

Neste processo decisério, Quinn (1980) defende que todas as partes se beneficiam de
decisdes propositadamente postergadas, na medida em que isso possibilita que estas sejam
tomadas com um maior embasamento, muitas vezes permitindo a obtencéo de algum feedback
que tende a ser muito mais preciso que 0 prognostico que uma anéalise inicial poderia sugerir.

Outra questdo central no Incrementalismo Légico envolve o que Quinn (1980)
denominou “subsistemas estratégicos”, os quais assemelham-se, por sua vez, aos diversos
empreendimentos da ADESCO. Estes subsistemas consistem em diversas partes da organizacéo
que possuem relativa autonomia entre si, na medida em que suas atividades e decisfes séo
orientadas para algumas metas prdprias e envolvem pessoas que atuam mais especificamente
dentro delas. Ao mesmo tempo, possuem uma relacéo de interdependéncia diante dos demais,
uma vez que o conjunto destes subsistemas persegue uma grande meta estratégica em comum,
que € a do sistema — entendido como a totalidade da organizacéo.

Neste sentido, ha similitude entre o Restaurante V6 Maria, a fabrica de polpa de fruta
Doce Jardim, o Hotel de Barraca Jardim Rural Encantado, a loja de artesanato, o projeto Arte
na Mao e o conjunto de guias de turismo com os subsistemas preconizados por Quinn (1978;
1980).

Algumas falas dos entrevistados fortalecem esta visdo dos empreendimentos da

associacdo enguanto subsistemas estratégicos. Rejane Ribeiro coloca que

Quando acontece alguma coisa na fabrica, em relacdo as frutas, por
exemplo, é resolvido por eles mesmos, la dentro, porque ninguém
melhor do que eles pra saber o que é preciso fazer. Agora quando, por
exemplo, é uma coisa de espaco, de construir alguma coisa aqui, ai todo
0 mundo decide; quando se trata desse material de divulgacdo: todo
mundo pode dizer o que acha e dar sugestoes.

Leandro Soares traz outro exemplo em que é possivel estabelecer um paralelo entre a
teoria de Quinn (1978) e os subsistemas na ADESCO:
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Muita coisa é decidida por todo mundo. Mas quando parte pra essa
questdo de cada lugar, algo especifico, ai é resolvido |4 dentro. Por
exemplo: no camping (Jardim Rural Encantado) tinha um rapaz
(funcionario) que trabalhava Ia e ndo queria mais trabalhar, queria sair.
Entdo tinha que se colocar uma pessoa no lugar, e isso € uma coisa
resolvida l& dentro (no camping); entéo o rapaz que ta responsavel pelo
Camping (Francisco Cabral), mais (do) que ninguém, vai conseguir
identificar alguém “melhor” para trabalhar com ele. Por que isso?
Porque, se de repente, alguém de fora diz “coloque essa pessoa”, isso
pode gerar conflito na equipe... enfim...”.

A lbgica incremental dos subsistemas estratégicos, portanto, se guiada de forma
adequada, pode contribuir com o dinamismo da organizacdo, gerando maiores possibilidades
de que o processo utilizado pela associacdo consiga obter maior eficacia na busca de seus
objetivos estratégicos. Também € notdrio, a partir de sua analise, que a estratégia € ubiqua, se
fazendo presente em todos os subsistemas e corroborando a perspectiva de Quinn (1978; 1980)
de que se forma a partir deles.

Diante do exposto, nota-se que o modo pelo qual a estratégia se forma na ADESCO
encontra correspondéncia com o preconizado por Quinn e sua concepcao de Incrementalismo
Logico. As similaridades entre os aspectos formais, seguidos de etapas incrementais que
respondem ao aprendizado adquirido no cotidiano da associa¢do corrobora a tese de Quinn
(1980) de que ¢é através de uma abordagem integrativa que o resultado 6timo € alcancado no
que tange a formulacdo da estratégia organizacional.

Ressalte-se, ainda, que o resultado deste modo de formacéo de estratégia é causa e, ao
mesmo tempo, consequéncia, de um processo de interacdo continua dos associados, entre si, e
com outros stakeholders, como o poder publico, através da prefeitura, de érgdos de fomento e
do governo estadual; de organizacdes do terceiro setor; e dos visitantes da comunidade -
incluindo toda a variedade de individuos que chegam a Cha de Jardim, como turistas de
aventura, estudantes em excursoes e visitantes esporadicos.

Neste sentido, a ADESCO, enguanto associacao que segue esta l6gica, adota um modelo
de formacdo de estratégia — tomando a concepcdo de Quinn (1978), de que esta consiste em
processos decisérios e efetuacdo de acBes com base neles, que conduzam as organizacdes ao
atingimento dos objetivos estabelecidos —, supde-se, horizontalizado e igualitario. A praticae a
observacdo das relacGes cotidianas que se estabelecem neste e em outros processos, todavia,
pode mostrar nuances que fogem a tendéncia categorizadora e oclusa da teoria.

Quinn (1980) ressaltou que, embora sua pesquisa tenha focalizado empresas privadas,

conseguiu observar com frequéncia préticas incrementais similares em organizag6es publicas,
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de modo que o gap maior de andlise consistiu nas organizagdes do chamado terceiro setor.
Espera-se, portanto, que esta analise contribua para o robustecimento de sua perspectiva tedrica
de formagdo de estratégia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

E possivel que parte da dificuldade de alguns pesquisadores em considerar a existéncia
da gestdo estratégica atrelada a gestdo social provenha do que Hax e Majluf (1986) apontavam
como sendo uma questdo maior, ndo limitada as organizacdes do terceiro setor, e que
consideraram como a controvérsia cabal em torno das questdes que envolvem a criacdo de
estratégia: como torna-la explicita e cognoscivel, seja aos olhos daqueles que compdem a
organizagdo, seja aos observadores externos.

A multiplicidade de acepcOes que a locugdo “estratégia” adquiriu desde a sua origem
até a atualidade, e 0 modo como algumas delas se opGem, inclusive em termos de considerar a
sua existéncia como algo explicito ou tacito, intrincam as discussdes a este respeito e dificultam
0 estabelecimento de um consenso em torno desta questdo. A diversidade de arranjos
organizacionais e as novas formas de organizagdes que afloraram nas ultimas décadas penetram
nesta problematica, complexificando-a; afinal, a estratégia se forma da mesma maneira e com
as mesmas caracteristicas — deliberadas ou emergentes; formais ou informais; manifesta ou
implicita — em todos os tipos de organiza¢ao? A resposta a este questionamento néo é definitiva
e nem singular, devendo ser buscada com base na profuséao tedrica que permeia o0 campo.

Antes de tudo, deve-se ter em conta que as organiza¢cdes modificam-se continuamente,
transformando e sendo transformadas pelos ambientes nos quais se inserem (MARC; PICARD,
1992). Este dinamismo exige um olhar estratégico ndo-estatico, e o Incrementalismo Ldgico de
Quinn (1978, 1980) se adequa a esta necessidade, ao enfatizar a importancia da heterogeneidade
organizacional e ambiental e o aprendizado adquirido a partir das mesmas, que possibilita o
reordenamento e readequacdo do planejamento estratégico, ressignificando a prépria formacéo
de estratégia.

Ao focalizar a Associacdo para o Desenvolvimento da Comunidade da Cha de Jardim,
a presente investigacdo intuiu averiguar o processo de formacéo de estratégia em uma auténtica
representante do terceiro setor, o qual carece de uma literatura mais robusta neste campo.
Buscou-se considera-la em todo o seu contexto, ressaltando-se o que Marc e Picard (1992, p.
75) transmitem a esse respeito:

“Q contexto ndo é apenas o0 ambiente da intera¢do; o conjunto de circunstancias
em que esta inserido. E fundamentalmente um campo social (conjunto de
sistemas, estruturas e praticas simbolicas) que constitui ao mesmo tempo um
referente, um sistema convencional e uma ordem que possibilitam a troca e lhe
conferem seus maiores significados”.
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Deve-se salientar, todavia, que este trabalho néo pretendeu apresentar uma perspectiva
de formacdo de estratégia em organizacGes do terceiro setor que exclua outras vertentes
tedricas. Ora, 0 campo da estratégia, diante de toda a sua diversidade conceitual, a qual buscou-
se abordar em algumas secdes, torna a interpretacdo adotada — ou qualquer outra que fosse
utilizada — uma “lente” por meio da qual se observa o fendmeno do pensamento estratégico ¢
de sua constituicdo, que naturalmente ndo exclui outras possibilidades. Evidentemente, a
discussdo ndo se esgota e isto encontra eco na ideia aristotélica, milenar, de “aporia” — a
apresentacdo de opiniBes que podem ser até mesmo antag6nicas, conforme se verifica nas
extremidades do continuum que opde a concepcao deliberada de estratégia da emergente, mas
que também sdo capazes de ser igualmente validas, racionais e adequadas a responderem a uma
mesma questao.

A esse respeito, Durand, Grant ¢ Medsen (2017, p. 8) ponderam que “definir o campo
da gestéo estratégica apenas pelas teorias que ele emprega e os topicos que ele aborda é ignorar
suas dimensoes sociais.” Neste sentido, ndo se visa aqui 0 estabelecimento de uma prescricao
ou analise peremptoria do caso, de modo que este trabalho ndo pretende ser ocluso e nem possui
um fim em si mesmo. Combate-se, portanto, a ideia monista de que ha apenas uma espécie de
realidade, e reforca-se a pluralidade desta dimensdo, porém levando em consideracdo que
qualquer olhar sobre um tema demanda um arcabouco teorico-conceitual que o esteie, o qual,
nesta pesquisa, consistiu no Incrementalismo Logico de Quinn (1978; 1980).

Afastando-se um pouco do campo da estratégia e da administracdo enquanto ciéncia, e
adotando uma interpretacdo mais ampla acerca das ciéncias sociais, nas quais ambas estdo
imbuidas, deve-se ressaltar que nelas nenhum fenémeno ocorre de maneira “pura”, dada a sua
dinamicidade, nuances e idiossincrasias (MERRIAM, 2015). Isto ndo é diferente com o
processo de formacdo estratégica, enquanto parte relevante de um campo pertencente a este
universo das ciéncias sociais. Assim, a ADESCO apresenta um processo que mescla elementos
de uma estratégia planejada com os de uma emergente, 0 que sugeriria uma abordagem
integrativa, como é o Incrementalismo Légico. O seu modo de funcionamento, a tomada de
decisdes, a maneira como ocorrem as mudancas e se da o aprendizado, e a forma pela qual seus
subsistemas operam e interagem entre si e com a macroestrutura, que € a propria associacdo em
sua totalidade, corroboram uma formacéo de estratégia consoante com o preconizado por Quinn
(1978; 1980).

Assim, foi possivel observar a partir do cotidiano da associacdo como se realiza a
formulacéo tedrica do Incrementalismo Légico. Durand, Grant e Madsen (2017, p. 7) colocam

como “caracteristica importante da estratégia enquanto campo de estudo, a sua énfase na
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aplicacdo pratica”, ressaltando que esta tem sido um traco duradouro desde as suas origens.
Espera-se que este trabalho tenha atendido a tais requisitos e auxiliado a robustecer a literatura
do campo e da gestdo das organizacdes do terceiro setor.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Biografia

1. Pode fazer uma breve apresentacao de si?

2. Sua naturalidade é Areia?

3. Sempre viveu na comunidade Cha de Jardim?

4. Como conheceu a organizagdo?

5. Como e quando passou a fazer parte da ADESCO?
6. Qual a sua escolaridade?

132

Origem e formacéo da ADESCO

7. Como e quando foi formada a associa¢ao?

8. Qual(ais) o(s) principal(is) objetivo(s) da ADESCO?

9. Por quais mudancas a ADESCO passou desde a sua origem até o presente momento?
10. Como vocé avalia a associacdo hoje em relacdo ao seu inicio (ou quando a conheceu)?

Atuacéo na ADESCO

11. Qual a sua fun¢do na ADESCQO?

12. Atualmente ocupa algum cargo que lhe é formalmente atribuido?
13. Ja ocupou outros cargos?

14. Como passou a exercer este cargo?

15. Que tarefas desempenha no(s) cargo(s) que ocupa?

Gestao estratégica na ADESCO

- Lideranca
16. Existe estrutura hierarquica na ADESCO?
17. Como séo definidos os cargos e atribuicdes dos membros?
18. Vocé identifica alguma lideranca, formal ou informalmente?
19. Que aspectos vocé considera que um lider deve possuir?

- Relacdo com os stakeholders
20. Como vocé analisa a relacdo da associacdo com o poder publico?
21. Que tipos de visitantes vocés recebem?
21.1. Qual a importancia deles?
21.2. Como eles influenciam a ADESCQO?

- Tomada de decistes
23. Como as decisdes sdo tomadas na ADESCO?
24. O que vocé acha do processo decisorio na associa¢ao?
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- Planejamento Estratégico

25. E realizado algum tipo de planejamento estratégico na ADESCO? (Explica-se no
que este consiste, dentro da perspectiva de Quinn.)

(Em caso afirmativo:)
25.1 Como vocé descreveria esse processo?
25.2 Existe flexibilidade para se alterar planos e objetivos da associacdo?
25.3 Isso ja foi necessario?

- Mudangas estratégicas

26. Na ADESCO vocés lidam ou j& precisaram lidar com situagdes inesperadas (ex.:
envolvendo clientes, fornecedores, poder publico, outros membros, fatores
ambientais)?

27. Como surgem as ideias para os diversos empreendimentos que possuem?

28. E comum haver mudangas estruturais na associacio? (Explica-se o conceito de
mudanca estrutural)

29. Voceé enxerga necessidade de adaptacéo da organizacao diante de alguma situacdo?

(Em caso afirmativo:)
29.1 Isso ocorre com frequéncia?
29.2 Pode citar exemplos?

30. Voceé considera que ha um processo de aprendizado na ADESCO?

(Em caso afirmativo:)
30.1 Como vocé descreveria este processo?
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APENDICE B - CARTA DE APRESENTACAO AOS PARTICIPANTES

Prezado(a) Associado(a),

Eu, Jodo Gabriel Barréto Pereira, estudante de mestrado do Programa de Pds-
graduacdo em Administragdo — PROPAD — da Universidade Federal de Pernambuco, estou
realizando uma pesquisa formacdo de estratégia em organizacdes do terceiro setor, sob
orientacdo da professora Dra. Viviane Santos Salazar.

A pesquisa propGe analisar como ocorre a formacéo de estratégia no terceiro setor,
utilizando como objeto de estudo a Associacao para o Desenvolvimento da Comunidade da Cha
de Jardim, empregando como técnica de coleta de dados a pesquisa documental e entrevistas
junto aos professores desta instituicdo.

Intitulada de “Formacgao de estratégia e Incrementalismo Logico no terceiro setor: o caso da
ADESCO — Associacao para o Desenvolvimento da Comunidade da Cha de Jardim”, a
pesquisa tem objetivos académicos e visa trazer uma contribui¢do teorica e empirica que
auxiliard em um melhor entendimento sobre a constitui¢do da estratégia neste tipo de
organizagao e, consequentemente, acerca de sua gestao.

Entende-se que sua colaboracdo como entrevistado(a) € de fundamental importancia
para o0 sucesso do estudo. Vale salientar que a sua participacdo € voluntaria e que os dados
obtidos por meio desta pesquisa serdo confidenciais e ndo serao divulgados em nivel individual,
caso deseje fornecé-los anonimamente. As entrevistas serdo gravadas com o objetivo de
propiciar melhor analise do conteudo coletado. Estima-se o tempo de duracdo de cada entrevista
entre 30 e 40 minutos.

Se houver qualquer duvida, maiores esclarecimentos poderdo ser oferecidos junto a
Coordenacao do Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo, do Centro de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal de Pernambuco, ou diretamente com o pesquisador por meio
do telefone (81) 9.9505-1053 ou pelo e-mail (j-g-b-p@hotmail.com).

Atenciosamente,

Jodo Gabriel Barréto Pereira
Mestrando em Administracdo
PROPAD/UFPE
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APENDICE C - SOLICITACAO DE CONSENTIMENTO PARA REALIZACAO DE
PESQUISA

Prezado(a) Associado(a),

Jodo Gabriel Barréto Pereira, meu orientando do curso de Mestrado do Programa de
Pds-graduacao em Administragdo — PROPAD — da Universidade Federal de Pernambuco, esta
realizando uma pesquisa sobre formacéo de estratégia no terceiro setor.

A pesquisa propde desenvolver um estudo de caso na ADESCO — Associagdo para o
Desenvolvimento da Comunidade da Cha de Jardim, utilizando como técnica de coleta de dados
a pesquisa documental e entrevistas junto aos membros desta associagéo.

Intitulada de “Formacdo de estratégia e Incrementalismo Logico no terceiro setor: o
caso da ADESCO — Associagdo para o Desenvolvimento da Comunidade da Cha de Jardim”
a pesquisa tem objetivos académicos e visa trazer uma contribuicdo tedrica e empirica que
auxiliard em um melhor entendimento sobre a constituicdo da estratégia neste tipo de
organizacdo e, consequentemente, acerca de sua gestao.

Desta forma, venho por meio desta, solicitar autorizacdo para realizacdo da referida
pesquisa junto aos membros desta associagéo.

Em tempo, assumo o compromisso de utilizar os dados obtidos somente para fins
cientificos, bem como de disponibilizar os resultados obtidos para esta organizacéo.

Certa de poder contar com a colaboracdo de uma instituicdo que oferece uma
oportunidade de desenvolvimento sustentavel para o local onde atua, além de geracdo de
trabalho e renda para seus moradores, agradeco antecipadamente.

Atenciosamente,

Viviane Santos Salazar, Dra.
Professora Adjunta da Universidade Federal de Pernambuco
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

PESQUISA: Formacdao de estratégia e Incrementalismo Logico no terceiro setor: o caso
da ADESCO - Associagao para o Desenvolvimento da Comunidade da Cha de Jardim.

Esta pesquisa faz parte da Dissertacdo de Mestrado de Jodo Gabriel Barréto Pereira.
Gostariamos de contar com a sua colaboracdo voluntéaria, que consiste em responder a uma
entrevista sobre vocé, seu cotidiano de trabalho e o funcionamento da Associagdo para o
Desenvolvimento da Comunidade da Cha de Jardim. Esclarecemos que sua identidade sera
mantida em sigilo, caso manifeste esta vontade, e que todas as informagOes prestadas serdo
gravadas e utilizadas unicamente para os fins desta pesquisa. Sua participacdo, portanto, nao
Ihe causara prejuizo pessoal ou profissional algum, mas, antes, colaboraré para o entendimento
da formacéo de estratégia e, consequentemente, da gestdo da organizacdo onde atua.

Esclarecemos também que a entrevista sera gravada e sua participagdo é voluntaria.
Caso deseje, podera interromper ou desistir desta entrevista a qualquer momento ou deixar de
responder a quaisquer perguntas que lhe forem feitas.

Se houver qualquer divida, maiores esclarecimentos poderdo ser feitos junto a
Coordenacdo do Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo, do Centro de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal de Pernambuco.

Caso concorde em participar, nds agradecemos muito a sua colaboracéo e pedimos que
assine no espaco indicado a seguir, confirmando que esta devidamente informado(a) sobre os
objetivos da pesquisa e usos dos seus resultados.

ENTREVISTADOR ENTREVISTADO(A)
Jodo Gabriel Barréto Pereira



