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Resumo

A cadéncia imposta as organizacdes pelo contextquarse inserem, bem como a estrutura
concorrencial na qual disputam seus mercados,ahritps a buscar formas de inovar e de se
diferenciarem com o intuito de se manterem soél@l@mnharem competitividade. Por outro

lado, existem inumeros fatores que contribuem @& as organizacfes se tornem mais
homogéneas. Nesse contexto, o objetivo deste @badnsiste em observar, analisar e
discutir a materializacdo de barreiras para addedmovacdes e as principais oportunidades
inerentes ao setor de transporte rodoviario deagag®s, a luz da interpretacdo de dirigentes
de trés empresas pertencentes a grupos paranaensesny base no referencial teorico

adotado. A metodologia empregada na pesquisa &sitwdo de caso de cunho descritivo e
qualitativo. Observou-se que a maneira como cagianaacao, na figura de seus dirigentes,
interpreta as mesmas barreiras propostas difergfisedivamente em algum pontos, assim

como sao distintamente entendidas as oportunidadgsias do setor, fato que, em parte,

pode ser atribuido a diferencas no alcance doseesaplinterpretativos e do contexto de

referéncia de cada caso.
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1 INTRODUCAO

A medida que diversos segmentos de mercado toreacada vez menos locais e
constituem elementos adicionais de um campo maengénte, no qual as restricbes para a
entrada de organizagbes advindas de qualquer dadali estdo sendo, em grande parte,
destituidas (PORTER, 1991), as empresas necegs#lananecer em constante adaptacao; ndo
excepcionalmente, para manter ou elevar sua pEti& no mercado em que se inserem, mas
também para sobreviver. Entretanto, a I6gica daéeftia organizacional citada depende, além
da variavel participacdo de mercado, de outra egigé mais subjetiva, porém ndo menos
importante, que consiste na legitimidade dentramecampo organizacional do qual esta faz
parte, adaptando-se a, ou fundando, certos vadooeencas ali predominantes que delineiam
padroes de comportamento vigentes (DIMAGGIO; POWERDO5; MEYER; ROWAN,
1977). O campo organizacional, na definicdo adotede trabalho, representa os principais
distribuidores e fornecedores, as entidades quiotam, regulam e fiscalizam o setor, outros
atores que concorrem indiretamente e 0s consunsidqee adquirem bens e servigos
(DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Entre os instrumentos usualmente aplicados paraasjuganizacées se mantenham
ativas e, em decorréncia, melhorem seus resultaglospntram-se aqueles relativos aos
aprimoramentos nos processos e métodos de traathqoor sua vez, implicam elevagédo da
produtividade e reducdo de custos. Todavia, qualoethoria deve estar condizente com as
préaticas legitimadas no ambiente, a fim de quarsajeeitas pelos atores sociais que, de alguma
forma, sentirdo o efeito dos novos exercicios,prddentemente de sua eficacia. Para Meyer e
Rowan (1977, p. 340), “as organizacbes sao levadeorporar praticas e procedimentos
definidos por conceitos racionalizados de trabalboganizacional prevalecentes e
institucionalizados na sociedade”. A aquisicao eqadcdo a estruturas e ferramentas
institucionalizadas em determinado campo de atyagéiendidas como as melhores, passam a
ser fontes de legitimidade e recursos no ambiantguee a organizacao esté inserida (SCOTT,
2003; VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2001).

Da mesma forma que o campo organizacional repiesent fator essencial, pelas
razdes supracitadas, outro ponto que condiciompgda ou ndo de novas praticas refere-se ao
entendimento subjetivo e limitado que os decisa@sstroem com base nas opc¢des e nos
recursos disponiveis para inovar, bem como asit@srgue impedem a efetivacdo da acao
inovativa, conforme suas interpretacdes acercaalalade e do campo organizacional do qual
fazem parte. Na concepcéo de Balestro (2004), roliegia deixou de representar a ‘caixa-
preta’ do processo de inovagdo em si. A principaiiavel, atualmente, é retratada pelas
condig¢fes sociais e culturais que ajudam a elueiskse processo.

Organizacgbes atuantes no mesmo ambiente, sujgit@ssoes idénticas, podem reagir
de maneiras distintas as mesmas demandas (OLIV&ER,),1considerando que os valores e
crencas, assim como as trajetérias e experiénc@estruturam o processo de cogni¢cado dos
dirigentes das organizagbes e fornecem-lhes umpreamsao particular da realidade podem
diferir em determinados aspectos (SCOTT et al.0p(0®egundo Machado-da-Silva, Fonseca e
Fernandes (1999, p. 108), “torna-se necessariotaeneos significados que os dirigentes
atribuem a uma situagéo”. Para tal, é preciso fagerde alguns conceitos empreendidos pela
abordagem cognitiva e, posteriormente, conciliddos pressupostos compreendidos pela
teoria institucional. Com base nesses instrumeitad)jetivo desta investigagcado consiste em
observar, analisar e discutir a existéncia de lvagrgara inovar e para adotar inovacoes e as
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principais oportunidades inerentes ao setor despiate rodoviario de passageiros, a luz da
interpretacdo de dirigentes de trés empresas pertss a grupos paranaenses.

Inicia-se o trabalho com o referencial teérico apréando aspectos da abordagem
estratégica, cognitiva e institucional, bem combaseiras a inovacao contempladas por Sheth
e Ram (1987). Em seguida, demonstra-se a metodaltijzada. Posteriormente descreve-se o
cenario para que se possa conhecer 0s tipos debpsepelas quais as organizaces reagem,
assim como as empresas que foram objeto da inaedtge, por fim, apresenta-se a analise e
as consideracdes finais.

2 ABORDAGEM ESTRATEGICA E COGNITIVA: DIFERENCIACOES E
CONCEITOS-CHAVE

Para Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (19995 “o estudo da influéncia
da cognicdo no desenvolvimento de estratégias zayaonais vem sendo realizado
principalmente dentro da chamada abordagem cogniii@ estratégia’. Essa abordagem
desconsidera determinados pontos presentes nagegtiras estratégicas tradicionais que
postulam a presenca Unica da adaptacdo racionapmagssos de escolha e formulacdo
estratégica, caracterizando uma visao objetiviataedlidade, na qual os dirigentes possuem
autonomia e detém conhecimento pleno das infornsagéeessarias para que a decisdo que
otimize os resultados da organizacdo seja a edeolANDREWS, 1965; CHANDLER
JUNIOR, 1962; MILES; SNOW, 1978), considerando, amnitantemente, a relacdo com o
ambiente como meramente deterministica. Desta fowsapressupostos racionalistas de
avaliacdo das circunstancias ambientais prevalewme@bordagem estratégica, ainda que suas
limitagcbes sejam, por vezes, sugeridas (CRUBELLATGRAVE; MENDES, 2004). Simon
(1979) propds a existéncia de uma limitagcdo cogmitdos decisores, afirmando que
estabelecem direcionamentos processuais conforswe gercepgdo em conjunto com a de
outros membros, e, nesse processo, assume-seeagar@a racionalidade limitada por conta
do alcance insuficiente a todas as informagfesaptes, do mesmo modo que suas agdes néo
levam em conta todas as opc¢oes disponiveis.

Na abordagem cognitiva, o individuo interpretaaidade ndo apenas sob o prisma da
racionalidade instrumental, mas também a partimuldtiplas racionalidades (FONSECA,;
MACHADO-DA-SILVA, 2002, p. 98), uma vez que “comp#ra e renova o conjunto de
significados resultante por meio da interacdo $ocga 0S exterioriza na forma de
valores/crencas e interesses”. Pode-se afirmarexemplo, que alguns processos puramente
formais passam a ser interpretados simbolicamentestituindo uma viséo partilhada que os
individuos possuem da realidade organizacional.si@eificados compartilhados entre os
membros das interagBes sociais admitem a elabodga@spostas ajustadas as demandas
externas. O individuo faz uso de suas percepc¢desseas experiéncias no processo decisorio,
contudo, avaliando unicamente os aspectos essenp@idendo levar a resultados apenas
parciais em contraposicao as expectativas iniai@@sca do fim esperado.

Laroche e Nioche (2006) relacionam a abordagem itbegnda estratégia a trés
estagios diferentes. No primeiro estagio os autiotesduzem o conceito de viés cognitivo ou
limitagbes mentais do individuo que abranda e esenaesfeito da premissa da racionalidade
instrumental contemplada pela abordagem estratégjivda que “se apdie no modelo racional
de tomada de decisdo” (MACHADO-DA-SILVA, FONSECAHERNANDES, 2000, p. 126).
Neste ponto, pretende-se isolar os vieses que, Ilglema forma, causam impacto na
racionalidade do estrategista, no sentido de pregud reflexdo sobre a realidade por conta de
julgamentos precipitados, desconsideragédo de atteas, simplificacdo demasiada da questéo
em foco, excesso de generalizacdes com base am fgie, em algum momento, precederam
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de forma bem sucedida alguma circunstancia ligaraen semelhante, entre outras. Vale
destacar ainda que a origem do viés cognitivo pedale “natureza organizacional, como um
sistema de informagéo mal concebido, naturezaioheiV, causado, por exemplo, pelo estresse,
ou decorrente da interacdo dos individuos” (FONSEZDAR3, p. 49).

O segundo estagio, por sua vez, traz o conceitoaja cognitivo, também chamado
de modelo mental, como uma forma de representagdmtdligibilidade, compreenséo e
julgamento dos decisores acerca da realidade. @ssrnaognitivos representam as relacoes,
analogias estabelecidas e 0s conceitos utilizadioar ou varios individuos para compreender
determinadas combinagbes de acontecimentos ounstémcias num dado momento, bem
COMO novas conjunturas que surgem no campo orgaomed (HUFF, 1990). De acordo com
Fonseca (2003, p. 50), “os mapas cognitivos ofemegm ponto de referéncia para o que se
conhece e 0 que se acredita, porque, de forma ls@melaos mapas geograficos, ressaltam
algumas informacdes e ocultam outras [...]". Sdh ética, vale afirmar que os mapas podem
ser considerados “filtros” que, ora de forma rigidea de forma flexivel, variando conforme
um conjunto de fatores nos quais as crencas, galexperiéncias passadas e pressdes externas
encontram-se presentes, estabelecem a configudac@ealidade segundo a interpretacdao do
individuo. Utilizando as contribuicdes dgarr, Stimpert e Huff (1992 apud MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA; FERNANDES, 2000):

O conceito de mapas cognitivos traz algumas imptasaimplicagoes [...]
sugere que os decisores ndo se movem diretamemi® dia realidade dos
fatos objetivos, mas dentro de uma realidade degniima interpretacdo da
realidade [...] os modelos mentais determinam quiermacdes receberdo
atencdo [...] e os estimulos salientes tendem antapretados segundo o
modelo mental corrente. (MACHADO-DA-SILVA,; FONSECA;
FERNANDES, 2000, p. 128)

Por fim, no terceiro estagio, como uma representatais ampla, e entdo totalmente
desvinculada da racionalidade, Laroche e Nioch®gR@stabelecem a idéia de esquemas
interpretativos. A adaptacdo da organizacao aesetifes tipos de forcas que sobre ela atuam
depende da maneira como ela entende e percebef@gsas ou seja, 0 esquema interpretativo
gue predomina entre os dirigentes € que condicdogae respostas ou quais acdes serao
empreendidas, tendo em vista a intensidade dasGe®smbientais. Vale acrescentar que “o
modo proprio de fazer as coisas em uma organizemdla-se um fenbmeno de natureza
distinta daquela dos mapas cognitivos individuaistgpostos” (MACHADO-DA-SILVA;
FONSECA; FERNANDES, 1999, p. 111). Os esquemasrgratativos prevalecentes na
organizacdo influenciam a forma como 0s processt&rnios ocorrem e 0 modo como a
estrutura organizacional é construida. A capacididleognicdo dos dirigentes, edificada a
partir de suas experiéncias anteriores, 0s mapastio®s elaborados, as constantes interacoes
com o contexto de referéncia, bem como as crengadoees organizacionais € que podem
alterar a capacidade e o alcance dos esquemgsratitivos em termos de esferas de analise
ambiental.

Tendo em vista 0s conceitos apresentados, comnaasabjacente nocdo de que os
estimulos ambientais passam primeiramente pelgoistacdo para que, somente entdo, seja
produzida uma resposta, abandonar-se-a, de cema,fo pressuposto intrinseco a abordagem
estratégica estritamente baseada na racionalidadeque relagOes rigidas de causalidade
fundamentadas no binbmio “estimulo-resposta” ept@sentes. Danisman, Hinings e Slack
(2006) corroboram tal iniciativa em estudo no gienonstraram, usando as perspectivas de
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integracdo e diferenciacdo (MARTIN, 1992), que axtsténcia de ambas torna-se possivel
tendo em vista que 0s atores organizacionais recei® mesmas pressodes institucionais e
técnicas do ambiente (HATCH, 1997), embora nami@sgretem da mesma maneira, €, COmo
resultado, ndo produzam as mesmas respostas.

3 PERSPECTIVA INSTITUCIONAL

Idéias concernentes ao ambiente institucional séentes e menos discutidas do que
aguelas referentes ao ambiente sob a perspectiesigh@ de recursos (SCOTT, 2003). Sob a
Ultima perspectiva, o ambiente representa o mercaslanformacdes, recursos técnicos e
financeiros necessarios ao desempenho da organi@@WNSECA; MACHADO-DA-SILVA,
2002), e as conex0des que ali existem incidem domza de fluxos ou trocas desses recursos.
No ambiente institucional, além do fluxo de infogdes, as conexdes entre ambiente e
organizacdo ocorrem sob a forma de absorcdo epmamao (SCOTT, 2003). Enquanto
elementos do ambiente técnico sdo, em grande pamneformados, componentes do ambiente
institucional séo incorporados ou copiados semem@anto, serem transformados. Segundo
Carvalho, Vieira e Lopes (1999, p. 6), “a perspecinstitucional abandona a concepcao de um
ambiente formado exclusivamente por recursos husjanateriais e econémicos para destacar
a presenca de elementos culturais — valores, simbwlitos, sistema de crencas e programas
profissionais”. Sob esse foco, a concorréncia eadrerganizacoes encontra-se muito além da
captacao de recursos e clientes, e concentragsgiasnente, na busca para obter legitimidade
organizacional e aquiescéncia no ambiente.

Organizacbes acabam se ajustando as exigénciaxela técnica e institucional do
seu ambiente, com base nas opc¢fes de acdo comanwote aceitas (HATCH, 1997), a fim
de alcancar legitimidade no seu campo (MEYER; ROWAN77). A medida que as
organizacdes incorporam regras presentes no arabretitucional as suas proprias estruturas,
elas tornam-se mais homogéneas, caracterizandmaegso designado como isomorfismo
(DIMAGGIO; POWELL, 2005). Apontam-se trés mecanisngpie conduzem ao isomorfismo:

o isomorfismo coercitivo, que procede da extens@iterferéncias politicas e da questdo da
legitimidade, além de pressdes formais e informeaercidas pelo Estado ou pela industria; o
isomorfismo mimético, que decorre da imitacdo deagyias e procedimentos implantados
pelos concorrentes com o intuito de minimizar itezas emergentes de demandas ambientais;
o isomorfismo normativo, relacionado a profissiczajdo e a propagacao de regras de acao e
comportamento esperado. A influéncia de cada ursedesiecanismos institucionais na acao
organizacional pode ocorrer independentemente dijager evidéncia aparente de acréscimo
na eficiéncia (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; FERNANDES2000, p. 140), pois se
identifica como vantagem inicial a incorporacdo aenportamentos socialmente aceitos.
Segundo Meyer e Rowan (1992 apgddCHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1999, p. 32), o
arranjo desses mecanismos “acarreta a construcadamdeordem institucional que regula
qgualquer tentativa de manipulacédo da organizacaideunstancias ambientais no transcorrer
do tempo”.

Torna-se essencial compreender que o tipo de atigide cada organizacdo define a
maior ou a menor relevancia da faceta técnicateéua®nal do ambiente no estabelecimento
de estratégias de acdo (MACHADO-DA-SILVA; FONSECK96). Ademais, o ambiente,
bem como as pressfes que dele surgem sédo sepadadasprdo com Machado-da-Silva,
Fonseca e Fernandes (1999, p. 113), segundo névelndlise local, regional, nacional e
internacional. Nessa Otica, respostas organizasi@sapressoes ambientais variam e dependem
da abrangéncia de seu esquema interpretativo. @eitonde contexto institucional de
referéncia compreende o cenario, com a possibdidkedser mais restrito ou mais abrangente,
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que estd sob o alcance do esquema interpretatéx@lpcente na organizacdo. Organizacdes
gue atuam com contexto institucional de referénestritamente local certamente néao

perceberdo pressdes, sejam de natureza técniaea siej origem institucional, advindas do

nivel regional ou nacional, uma vez que existemitdigdes no alcance do esquema
interpretativo dominante.

Entretanto, ainda que organizacbes atuem no mesmntexto institucional de
referéncia e estejam, portanto, passiveis de sadraresmas pressoes e exigéncias ambientais —
0 que possibilita a homogeneizacdo de certos pimeados e estruturas (DIMAGGIO;
POWELL, 2005) — elas podem tomar cursos de acdiotdis (MARTIN, 1992), tendo em vista
a diferenca entre fronteiras cognitivas (SCOTT,12@esquemas interpretativos especificos de
cada organizacdo. A subjetividade implicita neskmrdagem “implica reconhecer a
possibilidade de individuos, grupos e organizagpesseberem de maneira diferente o mesmo
contexto institucional” (MACHADO-DA-SILVA; FONSECAFERNANDES, 2000, p. 123). E
essa nocao subjetiva permeada pela interpretagéstideulos que se adota como referéncia na
presente investigacao.

4 BARREIRAS A INOVACAO

No setor de servicos, foco da presente investigagdabordagem integradora da
inovacéo destacada por Gallouj (1998) priorizaegiracdo das abordagens tecnicista e baseada
em servigos, ressaltando a existéncia de caraatasipeculiares a cada inovagéo, que podem
advir tanto da manufatura como da prestacéo degesndependendo da intensidade da relagcéo
usuario-produtor. Em outras palavras, dependendauttamomia do usuario em relacdo ao seu
vinculo com o produtor, a inovagdo receberd umgacaraior de caracteristicas industriais
(abordagem tecnicista) ou de habilidades intangiywioprias da prestacdo de servigos
(abordagem baseada em servicos); abordagem quernsellajusta ao segmento de transporte
rodoviario de passageiros.

Levando em consideracdo a definicdo de inovacadm animgresso de novidades de
produtos e servicos no mercado e seu aproveitanmeggoOmico precursor de invengoes,
conhecimentos, praticas organizacionais, técnicagpeessos de producdo (ROCHA, 1996),
analisam-se nesta pesquisa aspectos relacionados“a@omodificacdo de procedimentos
prescritos para a elaboracdo/producéo de um seflvagk offic@ ou nos procedimentos de
atendimento do usuario/cliente e de entrega dacseffvont officd” (VARGAS, 2002, p. 31).

Numa abordagem menos objetivista, argumenta-se quacao da inovacao consiste
num processo reciproco que contém mudltiplas fagssguais incluem a emergéncia da
atividade andmala, a problematizacdo de praticadestes, o reconhecimento social de uma
inovacdo, e 0s processos politicos que podem esvalvesisténcia por encarregados, assim
como a teorizagdo e a legitimacéo de uma pratica (dDUNSBURY; CRUMLEY, 2007).

Entre as inimeras barreiras que um processo compléxterativo como a inovagao
pode enfrentar, a categorizacao proposta por hetm (1987) mostra-se pertinente, uma vez
gue abrange as restricdes dos individuos, asg@ssrda relacdo usuario-produtor, as restricdes
de fonte de recursos, além de incluir os aspeotasal-legais e os de mercado.

As barreiras, classificadas como corporativas ecineadas por Sheth e Ram (1987),
sdo: (1)expertise caracteriza-se pelo risco intrinseco da espeaigiio demasiada. A0 mesmo
tempo em que os individuos especializam-se, elssabu uma zona de conforto operacional.
Ao alcangcarem essa zona, os individuos apresentor wiificuldade para produzir e adotar
inovacoes; (2) de processos: a supervalorizacddodasis de producao/prestacéo do servico,
principalmente por parte dos técnicos mais qualifics, pode compor uma barreira se estes
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vierem a aceitd-la como muito bem estruturada,di§isondo de tempo, nem da intencéo de
revé-la; (3) de recursos: a disponibilidade denssié citada como uma barreira significativa
para a geracao de inovacgao, sobretudo em termarsc@iros e de recursos humanos; (4) leis e
normas: representam todas as regulamentacdes, s)jopadrées, concessfes, assim como
patentes e padrdes vigentes. Se as organizacoesrmopen um ambiente significativamente
balizado por regulamentacdes, € possivel que leisomnas restrinjam determinadas
oportunidades de inovacéo; (5) acesso ao mercadon &omo no caso das concessoOes, as
dificuldades de entrada em determinados mercaddsta podem limitar a inovacao.

5 METODOLOGIA

O presente trabalho caracteriza-se como estudadie que consiste na “investigacao
empirica que investiga um fenbmeno contemporanetralde seu contexto de vida real” (YIN,
2001, p. 32). Esta opcdo é recomendada quandoquipador tem pouco controle sobre o0s
eventos a serem investigados (YIN, 2001). A ingesfio de natureza qualitativa se configura
como pesquisa descritiva, uma vez que exibe asripdagles estruturais de determinado
fendbmeno (VERGARA, 1998). O proposito do estudosie na observacdo, andlise e
discussdo acerca da existéncia de barreiras pavarie para a adocao de inovacdes, e as
principais oportunidades inerentes ao setor dep@te rodoviario de passageiros, conforme a
interpretacdo dos dirigentes de trés empresasperites a grupos paranaenses.

Um exame bibliografico foi realizado para identificas possiveis barreiras e
oportunidades para a inovac&wmram selecionadas previamente algumas barreiefigjdhs
com base na revisdo da literatura especializadeo®etventuais elementos foram embutidos
em questdes que buscavam explorar as idiossingrdagorganizacdes e do contexto no qual
encontram-se inseridas. Tal fato justifica-se, :pois

Embora o estudo de caso se concentre ha maneia o pessoa ou grupo
de pessoas trata determinados problemas, é impotEmum olhar holistico
sobre a situacdo, pois ndo é possivel interpretawngportamento humano
sem a compreensdao do quadro referencial dentroudd @p individuos
desenvolvem seus sentimentos, pensamentos e &OBX(Y, 2006, p. 121).

Nesse contexto, a investigacao foi conduzida case bas discursos obtidos mediante
entrevistas pessoais que, de acordo com Gil (1p8@porcionam respostas mais seguras, uma
vez que eventuais duavidas por parte do entrevistatem ser prontamente esclarecidas.
Utilizou-se um roteiro semi-estruturado de questjieditativas, e, no total, foram realizadas
oito entrevistas distribuidas da seguinte forma:

EMPRESA ENTREVISTADOS

Gerente geral
A Gerente de operacfes
Gerente financeiro

Gerente geral

B Gerente de operacfes
Gerente de qualidade e desenvolvimentq
C Gerente geral

Gerente de operacfes

Quadro 1- Distribuic&o das entrevistas por empresa e ggigpa
Fonte: Elaborado pelos autores
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As principais informacdes foram obtidas com os mfere gerais, enquanto os demais
entrevistados forneceram informacdes adicionairapementares, além de corroborarem
algumas informacdes j& obtidas. Essa escolha segugestao de Weiss (1994), que assinala a
importancia da triangulagéo de dados no intuitctigracéo de perspectivas. O tratamento das
entrevistas e a sua utilizacdo ocorreram por irddion da andlise de conteudo de sua
transcricdo formal, mediante autorizacdo dos eistalos, e considerando para iSso uma
andlise tematica e interpretativa com base nosettoisce categorias referenciados na secdo
tedrica. As entrevistas foram realizadas junto@s®s pesquisados no periodo de fevereiro a
maio de 2007, sendo posteriormente revisitadosmmeses de julho e agosto do mesmo ano
para esclarecimentos de algumas questdes persneani a pesquisa.

Buscando outras fontes de evidéncias (YIN, 20043lizou-se também a coleta de
materiais disponiveis nos sites das organizac@estigadas e das agéncias reguladoras, além
de documentos internos e atas de reunifes. Os axhadto as agéncias (cartilhas e
documentos com normas e regras) foram fundameptas a descricdo das propriedades
estruturais do setor, uma vez que possibilitaranom@mpreensdo da interpretacdo que 0s
entrevistados possuiam a respeito dos eventosidardgente.

O estudo abrangeu trés empresas de transportei&dddale passageiros do estado do
Parana. Nesse setor, a escolha mostra-se perfingnte vez que essas sao organizacoes
substancialmente balizadas por 6rgaos regulameetde submetidas a pressdes muito
similares. A escolha das trés organizagfes fonammal, tendo como critérios ndo apenas o
acesso, como também a relevancia dessas orgarizagdeermos de tamanho da frota e
namero médio mensal de passageiros, além do fatdudeem no estado do Parana e serem
controladas por grupos paranaenses. Essas siradadgdfacilitam o estabelecimento de um
qguadro comparativo que permita uma analise reftexsobre as barreiras a inovacdo, com
auxilio do arcabouco tedérico que a perspectivétiurcsbnal fornece, especialmente com relacao
a analise do ambiente técnico e institucional (HANT@997; SCOTT, 2001), ao isomorfismo
(DIMAGGIO; POWELL, 2005) e ao contexto instituciorge referéncia (MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA, 1996).

6 CONTEXTUALIZACAO DO CENARIO

O cenario em gque as empresas operam é regulameptaddérgdos estaduais e
federais, cujas principais atribuicdes sao:

» Estabelecimento de regras a serem adotadas nagé@sdo servico: 0S
procedimentos gerais de embarque, desembarquelhineento e
devolucdo de bagagens; descricdo da rota pelo istataro inicio da
viagem; o portdo de embarque pertencente a cadeesmpos terminais
rodoviarios; proibicdo as empresas de venderemi¢cesnou produtos
adicionais nos guichés rodoviarios;

» Controle do pregco das passagens: o valor a seadmlpela viagem em
cada linha bem como a data de reajuste e a pogesntae aumento
permitido;

» Definicdo das normas de conducdo do veiculo, rigsige preceitos de
seguranca: a definicdo da velocidade maxima coidsera fixagdo da
obrigatoriedade do uso do cinto de seguranca;

» Deliberacao sobre as linhas que cada empresa edemdebre os horarios
permitidos para cada linha: determinacdo via ca@mesemporaria com
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direito a renovacéo das linhas a serem atendidasgu@ empresa, bem
como o0s pontos de parada (para embarque e desempatgrante o
percurso.

Com relacdo a estrutura de mercado, base concalrettw setor de transportes
rodoviarios e que também compde o campo organizalcim qual o objeto de estudo se insere,
€ possivel afirmar que as empresas possuem coniasrdiretos — em menor grau tendo em
vista que algumas empresas, para percorrerem ishas,| fazem uso de linhas que néo lhe
pertencem — e concorrentes indiretos. Os ultimas, &stdo de algum modo interferindo no
fluxo de passageiros dentre as companhias pesgsisadgundo afirmacdo dos gerentes
entrevistados sdo: a) meios de transporte sulostjti) a melhoria da infra-estrutura nas
cidades fazendo com que o cliente potencial nds neessite viajar para usufruir um servico
de que sua cidade anteriormente ndo dispunhaarggdortadores particulares que operam com
vans e kombis; d) empresas ilegais; e) a internet.

O Quadro 2 sintetiza o perfil de cada uma das esaprpesquisadas. Embora, de
acordo com as variaveis demonstradas, as emprpeageatem portes distintos e atuem em
areas com publicos heterogéneos, todos os gerentesistados mostraram-se densamente
conhecedores das particularidades de seus respeptiblicos-alvo e das melhorias prioritarias
em seus processos, observando que o0 estagio encagiae melhoria se encontra varia
significativamente de uma empresa para outra. tamtice a luz do tempo de operacdo das
empresas, € admissivel supor a eficiéncia destasalacéo ao atendimento do mercado.

CARACTERISTICAS EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
Numero aproximado de funcionarios 2.319 1250 550
Tempo de existéncia 73 anos 73 anos 27 anos
Sistema de vendas de passagem via | Possui Possui N&o possui (em fase
internet de pesquisa)
Tamanho da frota (n°. total de 6nibus) 443 280 129

Tipo de viagens

Curta e longa

Curta e longa

Curta duracgéo

duracao duracao
Numero médio de passageiros 1.000.000 740.000 460.000
transportados por més (aprox.)

PR, SP,RJ,MG e |PR, SCe SP PR e SC

Estados onde atua

MS

Quadro 2 - Perfil das empresas de transporte rodoviaripadsageiros

Fonte: Elaborado pelos autores

7 ANALISE

Durante a realizacdo da pesquisa, observou-se gara, determinadas questdes,

especialmente aquelas menos especificas, as apidide entrevistados indicaram posicdes
muito préximas, com pensamentos quase congruentesnedivergéncias minimas. Assim
sendo, questbes gerais e abrangentes mostraranjestass a pontos de vista parecidos.
Todavia, quando os temas abordados apontavam mdeeta a posicdo da empresa perante
pontos exclusivos, nos quais € plausivel percebemuances dos esquemas interpretativos ali
presentes que permeiam aquela companhia, foi mbssotar que algumas idéias foram
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direcionadas em sentidos muito distantes, assunpaosigdes ora agressivas, ora reservadas. O
corolario inicial extraido das constatacdes aptes@s até entdo é que ndo obstante todas as
organizacfes conhecerem ou ao menos possuirermagoes suficientes sobre as opc¢bes de
métodos e as tecnologias disponiveis, seja pansig@p, seja para desenvolvimento, 0 que
difere significativamente € a maneira como essapr&sas consolidam seu uso, em que
processos essas tecnologias e inovagdes sédo aglieadom qual finalidade.

No processo de inovagcdo percebe-se que as empi@sasn posse, em graus
diferenciados, das inovagfes que as outras congsargalizam, procurando adapta-las as suas
proprias necessidades, além da aquisicdo de mé&genaquipamentos cujas inovagdes
ocorreram em segmentos correlatos ao seu, bem @ondesenvolvimento interno de
ferramentas inovadoras.

Com relagéo aos fatores considerados barreirasaggecao de inovagdo em servigos
na area de transportes rodoviarios, percebe-salguas pontos mencionados sao unanimes.
Do ponto de vista dos entrevistados, a regulam@&atdg setor constitui o principal entrave
para inovagdes, jA& que esse mecanismo regulaiarita,l em parte, a possibilidade de as
empresas estarem promovendo a¢gdes de comunicagiox@macao com o cliente durante a
viagem, assim como restringe a tentativa de ofeq@@alutos adicionais em pontos de venda
de passagens nos terminais rodoviarios. A regulep@&o do setor inibe frentes de inovacao
focadas nas melhorias do servico, especialmentetentativa de oferecer um servico
diferenciado das demais empresas, pois essasndi@gées nao podem se refletir na elevagao
do preco da passagem. Outra questdo, ndo menostamipo referente a regulamentacéo
vigente, acena, na opinido dos gerentes, paranalicées desfavoraveis em que as leis devem
ser cumpridas. No entendimento dos entrevistaddsgialacdo transfere para as empresas
algumas obrigacdes que inicialmente estavam soaespomnsabilidade do Estado como, por
exemplo, a fiscalizacdo para embarque de menosaodaviarias.

Tendo em vista 0s aspectos supracitados da badeaireegulamentacdo, é crivel
admitir que a barreira de acesso ao mercado nmaarse com base na dificuldade de ofertar
linhas adicionais dentro do estado do Parana, apksado ser interpretada como tal por
nenhum dos gerentes entrevistados.

Outras barreiras a inovacao, ressaltadas pelostgerdas empresas A e B, remetem
ao problema da falta de méo-de-obra qualificadaddieuldade em absorver e adaptar-se a
inovacdes no método de trabalho de forma imedhatdeclaragcdo do gerente da empresa B
ilustra o entrave apresentadqrifneiro vem a tecnologia, e depois vem a capa&dae,
embora a tecnologia ja& esteja disponivel para wsaapacitagdo, em alguns casos, se da
somente em médio prdzoTodas as empresas examinadas investem em tremane
capacitacdo técnica de seus funcionarios; ademais) ponto relevante na Otica das duas
empresas mencionadas neste paragrafo consisteppaamncia atribuida ao conhecimento que
o0 empregado deve ter da empresa e sua capacidadesdever gradualmente sua cultura
organizacional, tendo em vista a necessidade derconetimento com a organizacao da qual
faz parte, pois suas atividades ndo sao intensarmsapervisionadas.

Embora todos os entrevistados admitam que, emnsit@&acias diversas, resisténcias a
mudancgas nos processos de trabalho estdo preseta@sm forma de modos muito distintos
dependo do contexto em que se encontram, somemgeremte da empresa C atribuiu a
especializacdo do funcionério um fato potenciabpaiconstituicdo de barreira a inovacdo. A
resisténcia, para ele, é rompida por meio do carinemto e da demonstracdo da superioridade
do novo método de trabalho, opinido compartilhasla gerente da empresa B, ainda que este
ndo considere a especializacdo, e sua inerentedsonanforto, uma barreira a inovacdo. Para
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este dltimo, ndo € a especializacdo que potenadnmde representar uma barreira e sim o
perfil do funcionario, independente do seu nivetdehecimento, no sentido de considerar seu
atual método bom o suficiente e dispensavel desajusstes. O gerente da empresa A, por sua
vez, ndo considera a especializacdo um dificult@idomovacéo; sequer a percebe como um
fato negativo e corrobora seu julgamento menciomandlificuldade de manter especialistas
dentro da empresa. No entendimento desse gerentespecialista, aquele funcionario
conhecedor profundo do processo, € fortemente iassed

Quando guestionado a respeito da possibilidadeedossos, financeiros e de pessoal,
virem a se tornar uma barreira a inovacao, o gerdatempresa B declarou que recursos
financeiros constituem, de fato, uma barreira doyes organizacdo, entretanto, podem ser
aplicados em projetos inovativos, contanto quesestanostrem viaveis no sentido de que seus
resultados reduzam custos ou captem novos clidhggsebe-se que, com relacdo a aplicacao
de recursos financeiros, todas as empresas inadaigseguem uma logica racional baseada no
calculo utilitario de consequéncias. Outra perspgatomum refere-se a opinido de que 0s
recursos humanos da organizacao representam umerdo@novativa quando ha escassez de
individuos qualificados e quando o comprometimetts funcionarios encontra-se abaixo das
expectativas da organizacdo. Cabe acrescer quenpiesas A e B adotaram medidas de
estimulo para garantir o empenho de seus funcmnaki empresa A, por exemplo, recompensa
mensalmente aqueles motoristas que nao receberdameipo de reclamacéo.

Nota-se, com base nas entrevistas, que, no setotratsporte rodoviario de
passageiros, 0 processo de prestacdo do servigatemse num estagio de desenvolvimento
bastante avancado tendo em vista 0s seguintesgdestaas conveniéncias para adquirir a
passagem, os meios de pagamento diversificadogpox®es rodoviarios e os pontos de
embarque na estrada, a apresentacao do percursicinala viagem, o ar condicionado, agua e
café oferecidos, além do toalete interno e da testgcdo das salas de espetip nas
rodoviarias. Com relacdo a estrutura fisica ess® me transporte evoluiu em termos de
incorporacado de novas tecnologias — controle andia velocidade do veiculo, da rotacdo do
motor e possibilidade de monitoracéo via satélilvando em conta as particularidades da
atual forma de prestacdo do servico, a possibgiddel incorporar inovacdes adicionais, na
percepcdo dos gerentes, jA ndo se da com a mesitiidatle de alguns anos atras, dada a
afirmacao unanime de que a evolucédo nesses prgcessoeu de forma acelerada. Contudo,
ainda no contexto da interpretacdo dos entrevistadoadmissivel supor a existéncia da
supervalorizacdo de métodos, conforme citada neikarde processos, especialmente pelos
gerentes das empresas A e C, no sentido de queladeidesenvolvimento em que a prestacéo
do servico se encontra restringe uma gama de [la=siles de inovacdo a serem incorporadas.

Por fim, as principais oportunidades de inovacasetor estdo relacionadas: para o
entrevistado da empresa A, a melhoria da infrasest oferecida no tempo de espera preé-
viagem e a expansao para novos servicos; pararevistado da B, a extensdo da area de
abrangéncia e ao monitoramento da frota, enaltecendpossibilidade de melhoria no
desenvolvimento do servico, e, para o entrevistidempresa C, a incorporacao da tecnologia
de venda de passagens via internet, numa atitgedsea, e a possibilidade de firmacéo de
parcerias com outras empresas. O Quadro 3 configatemidamente a interpretacdo que cada
organizacao possui acerca dos temas propostos.
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BARREIRAS E
OPORTUNIDADES/EMPRESAS

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C

Expertise/especializacéo N&o considera, |Nao considera Considera uma

acredita nas
vantagens da
especializacéo

barreira

barreira

barreira

Processos Considera uma | Nao considera uma | Considera uma
barreira barreira barreira
Recursos Considera uma Considera uma Considera uma

barreira

Regulamentacéo

Considera uma
barreira

Considera uma
barreira

Considera uma
barreira

Acesso ao mercado

N&o considera ur
barreira

ndao considera uma
barreira

Nao considera uma
barreira

Oportunidades

Construcéo de sa
de espera vip,
expansao para nov
Servicos

ddelhoria no

area de atuacéo,
expansao para novo
Servicos

Venda de passage

desenvolvimento dogvia internet,
DSEervicos, expansao ¢laonsolidacado de

parcerias.

192}

Inovacao

Modernizagéo da
frota e elevacgdo do
namero de horarios
disponiveis para
viagem

Melhoria nos
processos resultand

e elevacgdo da
qualidade, adocao d
equipamentos
modernos nos 6nibu

Aguardar inovacte
pexdgenas e tomar

em reducéo de custgparte do que delas

Ihe convier,
pajustando-as as
necessidades
sinternas da
organizacao

UJ

Quadro 3 - Interpretagéo das barreiras, oportunidales e concepgéo de inovagéo

Fonte: Elaborado pelos autores

Adiciona-se a discussdo a constatacdo da presemcmeganismos isomorficos
(DIMAGGIO; POWELL, 1983) entre as organizacdes pesapas, especialmente miméticos e
coercitivos. Observa-se a incidéncia do isomorfismianético pela propria declaracdo dos
entrevistados de que as melhores praticas, inosatg@earater técnico ou gerencial (entendidas
como as mais bem sucedidas), sao copiadas pelassdemganizacdes com o intuito de reduzir
custos inerentes ao desenvolvimento de praticaka antertas. Agdes visiveis que refletem a
presenca do isomorfismo mimético podem ser repradas (1) pela substituicdo, por todas as
organizacbes pesquisadas, de 6nibus convenciopaisejculos executivos ou leitos; (2) a
extensdo, em maior ou menor proporcgéo, do focoatesporte rodoviario para atividades de
fretamento, transporte metropolitano e transpogteatgas e encomendas; (3) a realizacao de
pesquisas de mercado e de satisfacdo dos cli¢d)eatividade de venda de passagens pela
internet, ainda em fase de desenvolvimento na esaf@ee ja consolidada nas demais.
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O isomorfismo normativo emerge a partir das laisgeilamentacdes estabelecidas que
0s Orgaos estaduais e federais, Departamentorde@&ste rodagem (DER) e Agéncia Nacional
de Transportes Terrestres (ANTT) respectivamentpdem as organizacdes sob a forma de
uma seérie de restricbes e obrigacdes, limitandasqraticas, especialmente algumas acdes
inovativas. A quantidade de imposicOes na figurdetke e restricdes acaba homogeneizando
parte das acdes e estruturas das organizacdes. €mniplo, aponta-se a semelhanca dos
procedimentos de embarque, de venda de passageimstalacdo de cintos de seguranca nos
onibus, a estrutura dos guichés nas rodoviariaie eatras. A investigacao permite ainda testar
—ceteris paribus— a abordagem hipotética B-2 de Dimaggio e Po¢l&B3, p. 83), a qual
afrma que “quanto mais as organizacbes em um camf@yagem com as agéncias
governamentais, maior o grau de isomorfismo do cacopno um todo”.

O tempo de existéncia das organizacdes A e B, loemo © fato de ambas atuarem em
um mercado competitivo como o do estado de SdocoRawnde a quantidade de empresas
atuando no mesmo segmento e a gama de servicecidtes € relativamente grande —,
associado a definicdo de inovagcdo apresentadaspas @rganizacées no Quadro 2, reforca a
idéia da diferenca de contexto institucional denéicia adotado por elas. As duas primeiras
empresas assumem posturas mais agressivas e dedor0ao buscarem inovar, enquanto a
empresa C, que atua em um contexto mais resteibolotem vista que o principal mercado
nacional ndo € atendido, posiciona-se de formaidegy absorvendo inovacbes geradas por
outras organizacg0des, inclusive as concorrentes.

A despeito das pressfes técnicas e instituciorgpmzes de manter similares o
comportamento das organizacdes, é crivel argumgoaexistem diferencas com relacdo aos
esquemas interpretativos predominantes em cadalipagdo pesquisada, 0 que, de certa
forma, contesta a hipotese de homogeneizacdo dabsigmntes do campo organizacional. A
maneira como cada organizacao interpreta as kasrelencadas (SHETH; RAM, 1987), bem
como as oportunidades do setor, comprova que ma§pas mesmas exigéncias ambientais
podem variar tendo em vista que estas nao incidextathente sobre as organizacdes e passam
primeiramente por um filtro a nivel organizaciondiltro que abrange padrbes de
comportamento, crengas, valores, significados eréqcias compartilhadas e, por outro, em
nivel individual, caracterizado pelo entendimends gerentes, em que se ressaltam limitacbes
racionais e cognitivas culminando em uma alterag@@nizacional preparatoria para uma
resposta ao ambiente. Para Crubellate, Grave e@dd@004, p. 51-52), os padrdes de decisédo
podem “ser percebidos como racionais dentro dogekntognitivos pessoais e dos limites
impostos pelo ambiente institucional como respogpmspriadas ou Unicas para determinado
problema”. Como respaldo a presente argumentagd@squisa de Danisman, Hinings e Slack
(2006) comprova que ndo sao os fatores de natudemaografica que interferem na
discrepancia de interpretacdes entre os entreoistad sim as diferencas de esquemas
interpretativos e seu alcance.

8 CONSIDERACOES FINAIS

A presente investigacao reforca a capacidade dkcagfo atribuida a perspectiva
cognitiva e institucional, embora ndo exclua totaite as premissas da abordagem estratégica.
O fato de todos os entrevistados seguirem a logiceonal instrumental na avaliagdo de
recursos para projetos de inovacdo corrobora aersgamtprecedente. Até mesmo algumas
vertentes institucionalistas ajustam o pressupdst@daptacéo racional com explicacfes de
tracos mais subjetivistas (SCOTT, 2001). Nessema®r as alternativas elencadas nas
oportunidades do setor assim como os entendimatdosada dirigente acerca das acdes
inovativas mais evidentes constituem possibilidades acdo mencionadas conforme a
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interpretacdo de cada um, lembrando que a intag@eté feita com base em valores e crencas
gue sao socialmente arquitetados a partir de stere¢desociais (CRUBELLATE; GRAVE;
MENDES, 2004).

Uma das contribuicdes do uso da teoria institutipaea a analise da materializacao
de barreiras para a inovacado foi a possibilidade“idgortacdo” dos mecanismos de
isomorfismo, do contexto institucional de referén@ da interpretacdo que os agentes fazem
dele. Outra vantagem desse uso € o0 entendimergdapela separacdo das pressdes da faceta
técnica e sua influéncia no caso em estudo poaamtelativa homogeneidade na prestacéo de
servico de transporte de passageiros, bem comoveicslos e seus atributos, em termos
fisicos. As pressdes institucionais de caraterlagiga contribuem para o entendimento do caso
na medida em que as agéncias reguladoras restridggsrminadas frentes de inovacéo que
poderiam diferenciar as organizagfes em termosit@t@s adicionais no servigo prestado.

Argumenta-se ainda que, dadas as limitacdes destecde cada organizagdo e com
base na nocao de que os casos pesquisados est@omso mesmo ambiente organizacional,
se somente a abordagem estratégica fosse consideradm a implicagdo da racionalidade
instrumental como Unica variavel existente paraliexgho ou re-explicagdo das acoes
inovativas e para o entendimento das barreirasvaag@o —, certamente a resposta de cada caso
analisado deveria ser idéntica ou, ao menos, rsurtidar, fato que ndo se confirmou.

Cabe ressaltar que considerando o rigido apargtdatério que constitui 0 ambiente
no qual as empresas operam, bem como a concorrdineia e indireta existente, qualquer
sensacdo de monopodlio, em virtude da detencédo rédodde explorar determinada linha é
puramente superficial. Essa impressdao nédo excluneeessidade de as organizacoes
desenvolverem novidades e melhorias na maneira abservico é prestado, bem como na
linha de apoio e nos processos intermediérios, Sfileeessenciais para a sobrevivéncia das
organizacgdes, uma vez que qualquer incremento mgemade lucro ocorre inicialmente por
meio da reducao de custos, tendo em vista a i@stlie elevacdo de precos presente no setor.

A analise ndo se estendeu a influéncia recursisgditicas alteradas na organizacao
sobre o ambiente; restringiu-se apenas a analigms@es unilaterais, ou seja, forcas que
incidem sobre as organizacdes, e ndo as respostesiflas por elas. Ainda nesse contexto, é
valido assegurar que a intensidade e a importame&é cada gerente atribui as barreiras
elencadas pode variar, na medida em que variaxégesas a organizacado se alteram, da
mesma forma que 0s esquemas interpretativos na@s&aRaos.

O estudo se limitou também a aplicacdo da teonm base em apenas trés casos,
selecionados pelo fato de constituirem um remanésggupo de organiza¢des que atuam no
estado do Parana e sao controladas por gruposapases desde a sua origem. Sugere-se,
como alternativa para investigacfes futuras, quandlise seja ampliada para outras
organizacfes atuantes no mesmo estado, porém ri@ogentes a grupos paranaenses, 0 que
permite o confronto de diferencas e similaridadas praticas de grupos atuantes que,
provavelmente, possuam um contexto institucionaktréncia mais amplo.
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BARRIERS TO INNOVATION AND THE CONTRIBUTION FROM TH E
INSTITUTIONAL PERSPECTIVE: A MULTIPLE CASE STUDY

Abstract

The cadence imposed on the organizations by thixiom which they are inserted, as well as
the competitive structure in which they disputeirtinearkets, oblige them to look for ways to
innovate and to differentiate from their compestdn order to maintain solid and competitive.
On the other hand, there are several factors ttibute to the organizations to become more
homogenous. In this context, this study aims teoles analyse and discuss the materialization
of barriers to the adoption of innovations and thain opportunities underlying the road
transport of passengers sector, considering therpirgtation of three strategic actors of
companies from this sector in the state of Par@néheoretical referential is analysed and
adopted. The methodology consista in a descrigtngeexploratory case study. The conclusion
is that the way in which each organization, takisgeaders considerations, interpret the same
identified barriers differs significantly in centaaspect, as well as these barriers are differently
understood as opportunities inside this economatosea fact that can be, to some extent,
attributed to the differences in the interpretichemes and the referential context of each case.

Keywords: Institutional and cognitive approach; Barriersrioovation; Road transport sector.
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