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O objetivo é apresentar um esquema teorico conceitual que tenha a condi¢do
de contribuir para aprimorar as Diretrizes Curriculares Nacionais dos Cursos de
Administragdo (DCNs) e, portanto, colaborar com o desenvolvimento dos
Projetos Pedagogicos dos Cursos (PPCs), tanto nas modalidades presencial
quanto “a distdncia. Por meio de uma pesquisa qualitativa, de abordagem
fenomenologica, o estudo se desenvolveu por meio de uma entrevista com
envolvidos no processo de formacdo do Administrador e permitiu o
desenvolvimento de um esquema tedrico, sob a luz da proposta de Strauss e
Corbin (2008) e de uma imersdo ao fenémeno da aderéncia das DCNs com o
contexto da quarta revolu¢do industrial. A partir da andlise temadtica
desenvolvida, foi possivel chegar a uma proposta de categoria central, validada
com os pesquisados e que permite adaptagdes as atuais DCNs.

KEYWORDS

ABSTRACT

Management, University
Management, Qualitative
Research, Phenomenology

The objective is to present a conceptual theoretical framework that has the
condition to contribute to improving the National Curricular Guidelines for
Administration Courses (DCNs) and, therefore, to collaborate with the
development of Course Pedagogical Projects (PPCs), both in the face-to-face
and the distance. Through qualitative research, with a phenomenological
approach, the study was developed through an interview with those involved
in the process of training the Administrator and allowed the development of
a theoretical scheme, in the light of the proposal by Strauss and Corbin (2008)
and an immersion in the phenomenon of adherence of the DCNs with the
context of the fourth industrial revolution. From the thematic analysis
developed, it was possible to arrive at a proposal for a central category,
validated with the respondents and which allows adaptations to the current
DCNs.
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1 INTRODUCAO

Este estudo se assenta no contexto do ensino
e da pesquisa na formagdo do Bacharel em
Administragdo, considerando também principios
da avaliacdo institucional que sdo defendidos por
Griboski, Peixoto e Hora (2018), na medida em que
destacam a necessidade de compreensao de estudos
que fomentam uma reflexdo sobre a avaliagdo
institucional como  mecanismo  para 0
fortalecimento do ensino superior no Brasil. O
trabalho das autoras dialoga com a avaliagdo
institucional e destacam a importancia de
considera-la como elemento estratégico para o
ensino superior brasileiro:

Quando compreendida como processo relevante para o
acompanhamento do cumprimento da missdo
institucional, a avaliagdo pode se constituir no proprio
fundamento da existéncia da instituicdo. Por esse
motivo, os processos avaliativos devem compor um
sistema que permita a integracdo das diversas
dimensdes da realidade avaliada, assegurando
coeréncia conceitual, epistemoldgica e pratica, bem
como o alcance dos objetivos dos diversos

instrumentos e modalidades de atuagdo (GRIBOSKI,
PEIXOTO E HORA. 2018, P.9)

O principal ponto que pode justificar a
pesquisa, estd no fato em uma perspectiva discutida
em diversos campos, que consideram a evolugao do
conhecimento em diversas areas de atuacdo. Além
disso, especialmente nas areas organizacionais,
identifica-se o fenomeno da Quarta Revolugao
Industrial, que requer uma revisdo incremental nos
curriculos dos cursos. E nesse sentido que se aponta
a problémtica: Serd que as Diretrizes Curriculares
Nacionais dos Cursos de Administragdo estao
alinhadas com essa nova perpectiva?

Nessa trilha, o trabalho tem como objetivo
apresentar um esquema teodrico conceitual que
tenha a condi¢do de contribuir para aprimorar as
Diretrizes Curriculares Nacionais dos Cursos de
Administragdo (DCNSs) e, portanto, colaborar com
o desenvolvimento dos Projetos Pedagogicos dos
Cursos (PPCs), tanto nas modalidades presencial
quanto “a distancia’. Parte-se da suposi¢do de que
as atuais DCNs precisa de adequacdes, para que
tenha a condigdes de se manter aderente e relevante
para a formagao de novos Bacharéis.

O trabalho se organiza em quatro segdes,
sendo que a primeira apresenta a introducdo e o
método escolhido para o trabalho, a segunda o
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suporte tedrico-empirico da investigagao, a terceira
apresenta os resultados da andlise tematica
empreendida e o esquema tedrico e, por ultimo, se
apresentam as consideracdes finais da pesquisa.

2 CONTRIBUICOES DA TEORIA

Em funcdo da escolha metodoldgica pela
abordagem fenomenoldgica, e de sua aderéncia
com as proposi¢des de Strauss e Corbin (2008) e
Creswell (2014), parte-se do principio de que ndo
ha um conjunto teérico formalizado a priori para
uma pesquisa de natureza qualitativa que utiliza o
viés interpretativo para o seu desenvolvimento, que
¢ pautado na visdo de Morgan (1980). Portanto, a
seguir sdo apresentados alguns elementos tedricos
e empiricos que suportam o trabalho de
investigacdo desenvolvido.

O contexto atual, em todos os modelos de
negécio, ¢ fortemente influenciado pelas
ocorréncias advindas da Quarta Revolugao
Industrial. Desde 2013 estes elementos sdo
discutidos e diversas pesquisas abordam o tema
sobre a alteracdo do contexto organizacional e de
trabalho, o que afeta fortemente a formacgao
profissional.

Em uma ordem cronoldgica, os trabalhos de
David e Horn (2013), Brynjolfsson ¢ McAfee
(2014), David (2015), Ford (2015), Hermann,
Pentek e Otto (2016), Frey e Osborne (2017) e
Schwab (2017); o ultimo reconhecido como um
dos principais cunhadores do conceito de “Quarta
Revolucao Industrial”, discutem um cenario em
que ha a necessidade do desenvolvimento de novas
competéncias para o espago laboral em fungdo de
um ambiente altamente influenciado pelas
tecnologias, o que demanda uma nova arquitetura
organizacional e novos principios para a atividade
empresarial. Os autores destacam um movimento
estruturado e convergente entre a necessidade de
um desenvolvimento tecnolégico e de formagao de
um novo ‘sujeito’, preparado para os desafios
emergentes desta época. E, por dbvio, isso afeta
diretamente o campo de formacdo do
administrador.

Nos ultimos anos, alguns estudos tem
influenciado o campo de discussao da formagdo do
Bacharel em Administragdo, em especial pelas
mudangas contextuais que tem sido percebidas.
Francisco, Vefago e Ferreira (2018), SEMESP
(2018) resumem algumas angustias encontradas
neste cenario, dentre as quais se destacam a
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“competicao” entre as modalidades presencial e
EAD, a queda de matriculas na modalidade
presencial e, em especial no estudo do SEMESP
(2018), a necessidade do (re) arranjo das
competéncias de formagao do egresso em diversas
areas, inclusive na area da Administragao.

As sinopses estatisticas do Censo da
Educacdo Superior (INEP, 2012 e 2017) tem
demonstrado uma variagdo no numero de cursos ¢
matriculas na area da Administracdo, considerando
as modalidades de oferta que sdo encontradas no
contexto do ensino superior brasileiro. O que se
percebe, em especial nos ultimos cinco anos, ¢ que
ha um movimento de estabilizagdo nas matriculas
e, especialmente, de variagao no numero de cursos
que sdo ofertados no Ensino a Distancia na area.
Essa variacdo pode ser identificada na Tabela 01:

Tabela 1. Perspectiva Dos Cursos Presenciais — 2012 -2017*

2012 2017 Variagdo
Percentual
Cursos 2.131 2.050 -4%
Vagas 372.258 360.342 -3,2%
Oferecidas
Matriculas 668.985 481.768 -28%
Ingressantes | 212.260 137.643 -35%
Candidatos 841.361 960.352 +14%
Inscritos
790,
) 111.284 35.989 22%
Concluintes

*Considerando a area de Gerenciamento e administragido
Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

E possivel perceber que a “curva” dos
principais indicadores dos cursos presenciais,
encontra-se em declinio, sobretudo em se tratando
das matriculas e do numero de ingressantes, que
decresceu acima de percentuais razoaveis. Nesse
sentido, em se tratando do cenario apresentado no
presencial, ¢ possivel inferir que hd o mesmo
quantitativo de cursos na modalidade presencial,
mas um numero expressivamente menor de
matriculados, de ingressantes e de concluintes em
cursos desta modalidade. Um ponto curioso € que
os numeros demonstram que os candidatos
inscritos aumentaram cerca de 14%, entretanto esse
aumento parece nao resultar em matriculas efetivas
e, portanto, em bacharéis em processo de formagao.

Em se tratando do movimento na
modalidade presencial, ainda considerando os
numeros expostos na Tabela 01, as variagdes

8

expostas no quantitativo de vagas oferecidas e no
total de matriculados, considerando também o total
de concluintes, indica um movimento de evasio
nos cursos presenciais, descortinando a
necessidade de uma investigacdo mais apurada
sobre as causas e eventuais consequéncias deste
fenomeno. E importante ressaltar que, de acordo
com o Mapa do Ensino Superior no Brasil
(SEMESP 2018), os percentuais de evasdo no
segmento privado da educacdo superior vem
aumentando sistematicamente, chegando ao
patamar de 35% em alguns casos.

No que se refere ao EAD, a Tabela 02
apresenta uma perspectiva que se pauta no mesmo
comparativo dos cursos presenciais:

Tabela 2. Perspectiva Dos Cursos Ead— 2012 -2017*

2012 2017 Variagdo
Percentual

Cursos 80 120 +50%
Vagas 121.864 223.765 +83%
Oferecidas
Matriculas 164.057 200.787 +22%
Ingressantes | 72.414 100.961 +39%
Candidatos 143.371 339.874 +137%
Inscritos

22.743 26.312 +16%
Concluintes

*Considerando a area de Gerenciamento e administragdo
Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

Em contrapartida ao encontrado no
contexto do presencial, identifica-se que a
conjuntura do Ensino a Distancia na Administracao
apresenta crescimento de ordem exponencial, com
destaque para o aumento de cerca de 50% no
quantitativo de cursos e de 137% no cendrio dos
concluintes inscritos; no presencial estes nimeros
sdo de -4% e +14%, respectivamente. Outro ponto
que chama a atengdo ¢ o aumento de vagas
oferecidas que parece acompanhar o percentual de
candidatos inscritos, pressupondo que pode haver
um movimento contrdrio ao presencial em se
tratando da evasdo. Digno de nota também ¢ o
aspecto dos concluintes que no presencial tem
decrescido cerca de 22% e no “EAD” identifica-se
um aumento de 16%.

Em uma apertada sintese do que ¢ exposto
nas Tabelas 01 e 02, identifica-se que o movimento
na educagdo a distancia esta ocupando um espago
importante no contexto, em comparacao ao que se
identifica no cenario dos cursos presenciais. As
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variagdes percentuais demonstram que pode estar
ocorrendo agdes distintas e, até mesmo em alguns
casos, disruptivas, e que estdo reconfigurando o
contexto do ensino superior na area da formacgao de
Bacharéis em Administragdo, em especial no
“EAD”.

Por isso identifica-se a necessidade da
criacdo de alternativas que possam fortalecer a
profissdo do Administrador e, portanto, a formagao
profissional em ambas as modalidades. Em
analogia a proposta de Francisco, Vefago e Ferreira
(2018), importa que se busquem alternativas para
inovar em cursos de graduacdo na modalidade
presencial, de modo que seja possivel fortalecer seu
programa curricular, as competéncias dos
estudantes e, portanto, as diretrizes que orientam a
formacao académica e profissional do Bacharel em
Administragdo. E isso se constituiria em um fator
indutor da qualidade em ambas as modalidades.
Dentre as condigdes apresentadas na proposta dos
autores, encontram-se um conjunto de inovagdes
metodoldgicas e tecnoldgicas que devem ser
consideradas, especialmente em virtude das
alteracdes contextuais.

E evidente que este movimento também
deve abarcar a educacgdo a distancia, pois trata-se
da mesma diretriz que se aplica em um percurso
formativo que pode se diferenciar em funcdo das
atividades de mediagdo. Mas mesmo assim, na
reflexdo proposta pelo trabalho de Francisco,
Vefago e Ferreira (2018), as diretrizes devem
incentivar a inovacdo, o uso de métodos e
estratégias diferenciadas de ensino, e um conjunto
de tecnologias que permitam uma interagdo com o
ambiente de atuacdo do Administrador. Contudo, é
fundamental que os stakeholders tenham ciéncia do
potencial de tais diretrizes, ja& que estas € que
devem nortear a proposta curricular de um curso de
graduagao.

Sobre as atuais diretrizes de formagao do
Bacharel em Administragdo atualmente ¢ regulada
por um instrumento de 2005, materializado na
Resolucdo No.4, de 13 de julho de 2005.
Considerando seus 15 anos de existéncia, uma
pergunta se apresenta: Serd que os envolvidos no
processo de formacdo conhecem, com
profundidade, as DCNs?

3 ORDENAMENTOS METODOLOGICOS

Do ponto de vista metodoldgico, ele se
organiza como uma pesquisa qualitativa, de viés

9

interpretativista, que considera a visdo dos sujeitos
como uma forma de descrever uma determinada
realidade encontrada ao longo de um processo
social. Para tanto, os autores se¢ valeram da
abordagem fenomenologica, discutida por Husserl
(1967 e 2001) e Creswell (2014), com suporte das
contribui¢des de Strauss ¢ Corbin (2008). Nesse
sentido, o uso da abordagem fenomenologica se
deu especificamente em fungdo do aumento do
interesse pelo uso de tais abordagens no campo dos
estudos gerenciais, o que tem permitido aproximar
os pesquisadores deste contexto com ideais e
perspectivas que permitem compreender, avaliar,
justificar e contribuir com o movimento de
fendmenos complexos e contemporaneos.

Ao considerar o estudo de Moreira (2004),
embora em um periodo bastante anterior a esta
pesquisa, o que se percebe ¢ que o uso da
abordagem fenomenologica no contexto de estudos
alinhados a gestdo permite com que fendomenos
possam ser compreendidos, comparados e
avaliados, permitindo a instituicao de critérios para
julgamentos claros e contribuindo, inclusive, para
incluir materiais de diversas fontes como
legitimadores de um fendmeno, para além das
entrevistas. Isso ndo descaracteriza um estudo
cientifico, mas permite que os autores envolvidos
no processo exercam ainda mais responsabilidade
na triangulacdo e andlise dos dados que qualificam
um determinado fendmeno. Além disso, por meio
de um exercicio ético e consistente, torna-se
possivel criar referenciais consistentes do ponto de
vista artistico, estético e filosofico que contribui
para o exercicio logico de descricio de um
determinado movimento, descaracterizando-o de
qualquer atividade especulativa, especialmente em
atividades recentes cujas produgdes cientificas sao
escassas. (Watson, 1998; Worthen e McNeill 1996;
Gentri et. al 1995)

A escolha do método se fundamenta,
portanto, em virtude de se constituir em um
instrumento que permite validar um fendmeno
complexo, contemporaneo e que ainda carece de
consisténcia tedrico-empirica. Ha, portanto, uma
oportunidade para ampliar os estudos na area e de
contribuir para o aumento de estudos qualitativos e
fenomenoldgicos na area, permitindo com que
novos fendmenos possam ser registrados,
considerando um exercicio consistente de
triangulacdo que considera um conjunto complexo
e um repertdrio consistente de dados. Neste caso,
ao considerar o contexto da 4* revolu¢do industrial
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e o movimento dos cursos de Administracdo, na sua
perspectiva de qualidade e de estruturacdo,
identifica-se uma lacuna que pode ser preenchida
com os resultados dessa pesquisa.

Para tanto, a coleta de dados foi
desenvolvida, predominantemente por meio de um
roteiro de entrevista semi-estruturado, em que oito
sujeitos envolvidos com o curso contribuiram.
Realizou-se uma entrevista em profundundidade
com dois docentes que também exercem papeis de
consultores, dois docentes que exercem papel de
coordenador de curso, dois avaliadores da area da
Administragdo e dois estudantes. A entrevista foi
realizada em dois momentos. No primeiro, em
outubro de 2018, para coletar os dados referentes
ao fendmeno da aderéncia das DCNs com o
contexto da Quarta Revolugdo Industrial. No
segundo momento, em mar¢co de 2019, com a
participagdo de quatro dos pesquisados, a
entrevista ocorreu para a validagdo do esquema
tedrico proposto. Ressalta-se que as anuéncias
foram registradas por meio de um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, na linha do que
desenvolveram Takahashi e Fischer (2010) ¢
Oliveira, Albuquerque e Pereira (2012). As
entrevistas, com duracdo aproximada de 45
minutos, gravadas e transcritas, foram analisadas
com base nas consideragdes de Bardin (1977) e
Creswell (2014), proporcionando a possibilidade
de se estabelecer categorias tematicas que tenham
a condicdo de descrever o fendmeno em analise.
Surgiram dela, portanto, trés tematicas que,
constituidas com o auxilio de um processo de
triangulacdo de dados, sdo discutidas na se¢do de
resultados, que ajudam a caracterizar o fendmeno
da aderéncia entre as DCNs e o atual cenario da
Quarta Revolucao Industrial.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Considerando a proposta metodolédgica da
pesquisa, nesta secdo os resultados das entrevistas
realizadas serdo descritos, considerando como
padrdo de apresentacdo os principios estabelecidos
por Bardin (1977), que trata da anélise de contetdo,
e de Strauss e Corbin (2008) e Creswell (2014), que
destacam a contribuicdo do processo de
codificacdo e de analise temadtica. Os entrevistados
sdo caracterizados a seguir:

Tabela 3. Enquadramento dos Entrevistados
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Entrevistado | Enquadramento Observagdes

DOC1 Docente Experiéncia de mais de 20
anos em disciplinas de
formagdo profissional na
area da Administragdo e em

atividades executivas

DOC2 Docente Experiéncia de mais de 15
anos em disciplinas de
formagdo basica e com
experiéncia de mais de 25
anos em atividades de

gestao corporativa.

COR1 Docente no papel Com 10 anos de

de Coordenador experiéncia em
coordenagdo de cursos em
IES Privadas

Com mais de 10 anos de
COR2 Docente no papel  experiéncia em

de Coordenador coordenagdo de cursos em

IES privadas e publicas

Com mais de 10 anos de
experiéncia na area da
AVAIL Avaliador Administragio
Com mais de 10 anos de
experiéncia na area da
AVA2 Avaliador Administragio
) Matriculado no 8° semestre
Discente do curso de Administragdo
DISI de uma IES privada —
Empregado na industria

Matriculado no 8° semestre
do curso de Administragdo
de uma IES privada —
Empregado no segmento de
prestacdo de servigos.

DIS2 Discente

Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

4.1 A Analise Tematica: A Necessidade De
Novas Diretrizes

Uma das suposigdes defendidas pelos autores
desta pesquisa ¢ a de que o momento atual enseja
DCNs aderentes ao contexto, e por isso elas
requerem um trabalho de sensibilizagdo, de
discussdo e, até mesmo, de atualizacdo. H4 alguns
indicios que podem corroborar com este aspecto.

O primeiro deles estd descrito no trabalho
do SEMESP (2018), que discute o cenario do
ensino superior brasileiro e enfatiza o surgimento
de novas profissdbes em diversas dreas do
conhecimento, entre elas aquelas relacionadas com
as ciéncias sociais aplicadas. Em uma analise do
documento, tendo como pano de fundo o contetido
das DCNs, € possivel perceber que grande parte das
novas profissdes que vao surgir possuem uma
caracteristica interdisciplinar, ‘“sinestésica”, de
cunho tecnologico e que estd sustentada por
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competéncias socioemocionais, que ndo sao
tratadas de maneira sistematica nas DCNs. O
segundo ponto ¢ relativo ao que se percebe em um
comparativo com a modalidade “a distancia”, ja
que em uma apertada sintese ¢ possivel perceber
uma diferenca exponencial entre os candidatos
inscritos € o nimero de ingressantes. Este sinal
demonstra que hd um ponto que deve ser
investigado neste contexto, ja que hd uma
tendéncia de queda da curva nas matriculas em
cursos presenciais, que ¢ possivel de ser percebida
no Censo da Educagdo Superior. O terceiro
elemento refere-se ao possivel fato do parco
conhecimento gerencial das diretrizes e a pouca
aderéncia dos coordenadores de curso com as
possibilidades que as DCNs apresentam aos
Projetos Pedagogicos. E o quarto elemento que
pode ser destacado ¢ a influéncia do novo ambiente
que vem sendo construido no &mbito coorporativo,
que ¢ fortemente influenciado pelo contexto da
Quarta Revolucao Industrial.

Sob a otica de uma perspectiva pratica,
ainda vale ressaltar que os resultados deste estudo
vao permitir identificar de que forma os cursos de
graduagdo em Administrag¢do estdo acompanhando
as tendéncias formativas da area, considerando as
premissas da 4* Revolugdo Industrial e seus
desdobramentos.

Nesse sentido, portanto, busca-se responder
as algumas questdes com esta pesquisa: Sera que as
DCNs estdo, de fato, proporcionando a formagao
de competéncias necessaria ao cendrio da Quarta
Revolucdo  Industrial ao  Bacharel em
Administragdo? Elas estdo aderentes a este
cenario? As praticas adotadas nos cursos na
modalidade EAD estdo logrando maior éxito do
que nos cursos presenciais? Os coordenadores e 0s
PPCs estdo apropriados dela?

4.1.1 Buscando aderéncia com as novas
profissoes

A percepcao dos entrevistados contribuiu
para validar as suposi¢des defendidas pelos autores
desta pesquisa. Ao considerar a visdo dos
pesquisados sobre a aderéncia das DCNs com as
novas profissdes que surgem em funcdo do
movimento da quarta revolucdo industrial a visdo
de alguns participantes da pesquisa demonstra que
ainda ha a necessidade de se discutir e aprender
mais sobre as Diretrizes. A visdo de um dos
Coordenadores de Curso demonstra tal situagao:
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Sinceramente eu acho que ndo. A gente ndo sabe trabalhar
com as DCNss, pois o trabalho com ela demanda que todos
conhegam o documento. Agora me diz: Dos mais de 25
docentes que tenho aqui, quantos vocé acha que, de fato,
conhecem as DCNs? Talvez uns 5 ou 6, pois tem uma
vivéncia profissional e académica integradas. Agora vocé
vé ai um monte de coisas novas pra fazer, um monte de
tendéncias grandes para discutir, ¢ 0 meu professor ainda
quer discutir Taylor e Fayol. Tenho andado em alguns
lugares e percebido que ainda ha esse tipo de movimento
que, em alguns espagos, giram em torno da filosofia e da
sociologia da administragdo. Mas pouco se fala e pouco se
aprende sobre o novo movimento proporcionado pela
quarta revolugdo industrial. (CORO01)

Pelos resultados, ¢ possivel identificar
alguns pontos que podem ser “nevralgicos” em
relacdo ao “consumo” das DCNs no ambito das
Coordenagodes de Curso. Na visao do CORO1, a
discussdo filosofica sobre o movimento da
formacao do bacharel em Administragao pode estar
restringindo elementos essenciais para a formagao
no atual contexto. Elementos como a visdo
sistémica e outras capacidades podem estar sendo
preteridos, em fun¢do de escolhas institucionais; e,
portanto, pedagdgicas; que interferem diretamente
na formagao profissional.

Para o CORO02, o que chama a atengdo ¢
fato de que, até hd interacdo entre as DCNs e o atual
cenario de novas profissdes, mas o problema esta
na pouca qualificacdo proporcionada pelos 6rgaos
reguladores para o desenvolvimento de um PPC
alinhado as diretrizes. Para ele, ¢ fundamental que
existam praticas que possam proporcionar a
qualificacdo do NDE para a gestdo do PPC. Ainda
em suas contribui¢des, o “NDE ¢é um grupo
fundamental e até mais importante do que o
coordenador, principalmente em funcdo do que
determina o atual instrumento de avaliagao”. Em
suas contribuigdes, ainda € possivel identificar que:

Vocé vé, né. O NDE deveria dominar profundamente isso,
mas os que fazem parte do meu grupo ndo dominam. No
meu grupo tem um docente que ¢ um grande estudioso do
tema, ¢ quanto o NDE se retine, essas questdes mais
alinhadas com as DCNs ficam para esse professor. Quando
ele apresenta as demandas, o grupo discute e ndo chega a
conclusdes em fungdo de ndo aceitar algumas coisas. Ai
fica dificil. O grupo ndo tem tempo de estudar as DCNs e
muitos ndo conhecem outras realidades. Acho que essa
aderéncia, demanda qualificagdo dos envolvidos.(COR2)

Ao identificar, portanto, a visdo dos
Coordenadores de curso entrevistados, ¢ possivel
perceber que as DCNs até podem contribuir para o
desenvolvimento de um PPC aderente ao atual
contexto, mas isso demanda um envolvimento dos
docentes com o processo de construcdo e gestdo
dos PPCs e, sobretudo, qualificagio dos
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responsaveis pela implementagcdo das diretrizes,
neste caso o NDE. Estes elementos sao
semelhantes ao que apresentam os avaliadores
pesquisados, tal como ¢é possivel identificar na

Tabela 4, a seguir:

CONTRIBUICAO DOS AVALIADORES

AVAIl

AVA2

“Nos cursos que eu avaliei eu
percebo que s@o poucos aqueles
que, de fato, dominam praticas que
dao movimento as DCNs. Vocé vé
o curso de Medicina, né... Eles
conseguiram porque a entidade de
classe deu esse ponta pé e
“comprou a briga” com o MEC
para que que os cursos fossem
avaliados de uma maneira que a
apropriacdo das DCNs fosse
cobrada. Talvez os coordenadores
at¢ conhecam as DCNs, mas
poucos se apropriam de fato dela e
das praticas que ela proporciona”.

“Nas minhas andangas por ai, eu
encontrei uns 3 ou 4 cursos que
dominavam as DCNs. Geralmente
isso acontece em IES que tem
mensalidades altas e, em alguns
casos em IES publicas. Os
docentes tem pouca dedicagdo
para isso e ainda estdo naquela
discussdo entre “teoria e pratica”,
em uma visdo corporativista. Isso
¢ coisa passado. A discussdo ndo ¢
mais se isso existe, mas sim como
isso estd sendo feito. As notas do
ENADE estdio mostrando isso,
pois se existisse aderéncia, ndo
teriamos  tantos cursos com

conceito 3 no ENADE e se
“salvando” no CPC pela titulagdo
dos docentes.

No caso dos avaliadores, alguns pontos
chamam a atengao, j& que a aderéncia entre a DCNss
e a formagdo do bacharel em Administracdo esta
vinculada a uma maior participagdo do Conselho
Profissional, das entidades de classe e daqueles que
estdo diretamente atuantes no contexto profissional
e académico que envolve o curso de
Administragio. E possivel pressupor que se torna
necessario o envolvimento de entidades que
tenham condi¢des politicas, estruturais e técnicas
para fazer com que a area da Administra¢do possa
se apropriar das DCNs, permitindo que seus
resultados tenham a condi¢do de impactar na
avaliagdo dos cursos. E interessante notar o que
destaca 0 AVA2, na medida em que ele salienta ser
fundamental desenvolver agdes que integrem o
cenario académico e coorporativo, € que essas
integragdes  possam  gerar resultados de
aprendizagem e ndo apenas condigdes tedricas aos
académicos, ja que isso “pode ser o fio da meada”
(AVA 01).

Ainda no caso dos avaliadores, outro
conceito se apresenta como essencial: o da
apropriacdo. Ao resgatar o que propde o Glossario
aplicado aos Instrumentos de Avaliagdo
Institucional Externa (de IES e de Cursos),
percebe-se que este conceito estd relacionado a
uma condi¢do de dominio de elementos relativos a
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avaliagdo institucional e que, portanto, devem se
constituir em ac¢des, movimentos, indicadores e
outras questdes que demonstrem o envolvimento,
neste caso, dos coordenadores com as DCNs. Isso
¢ aderente a visdo dos Docentes:

Olha, faz tempo que eu vivo esse curso...Desde a época do
que se chamava de curriculo minimo. Naquela época
parecia ser um pouco mais facil, pois ndo havia um
instrumento tdo subjetivo assim. Na verdade ele ndo ¢
subjetivo, ele depende do conhecimento de todos né, e isso
hoje ¢ dificil até pelo fato de que muitos docentes s6 vem
aqui dar aula e vdo embora. A gente precisa se reunir,
discutir, planejar e levar o curso la pra fora e fazer o aluno
aprender mesmo. Hoje isso ndo acontece porque a gente
nao domina as DCNs como deveria ser (DOCO1)
Sinceramente, eu mesmo ndo conheg¢o muito. Mesmo
lecionando a bastante tempo e isso atrapalha, porque as
discussdes sobre inovagdo se tornam muito rasas e bastante
genéricas. Como a gente vai inovar se a gente nio sabe o
que e como fazer para formar um académico com visdo
empreendedora? Isso precisa estar escrito no PPC,
materializado em agdes e deve ser acompanhado o tempo
todo. Qual o diagndstico que existe em relagdo a isso? Vé
sO os engenheiros, os designers... os caras estdo voando
pois entenderam como fazer a interdisciplinaridade, pois
eles sdo académicos que atuam em cursos em que o PPC
conseguiu estabelecer agdes para dialogar com o mercado.
E isso independe do fato do professor ser ou ndo ser um
consultor. (DOC 2)

Sob a otica das contribui¢des dos docentes,
alguns pontos chamam a atencdo. O primeiro deles
¢ relativo ao fato de que parece existir pouca
integracdo entre os docentes e uma aderéncia
questionavel entre os cursos € o “contexto”. Isso
impede que a inovacdo ocorra de fato, j4 que a
superficialidade da compreensdo das DCNs
impede com que OS cursos possam pensar ¢
repensar suas praticas em torno da inovacdo,
tornando os Projetos de Cursos “comuns” e com
poucos diferenciais que, de fato, se destaquem
como inovadores na formagao do estudante. E isso
se reflete no ENADE, j& que “por causa disso,
grande parte dos cursos tem conceito 3 e ndo sai
disso a bastante tempo” (DOC2).

Ao considerar a percep¢ao dos estudantes,
no que se refere a aderéncia ¢ possivel identificar
evidéncias de que h4, de fato, a necessidade de uma
maior apropriagao das DCNs pelos envolvidos com
a gestdo do curso, j4 que os proprio estudantes
também tem dificuldade de perceber aspectos
inovadores e que os permitam se envolver com o
novo momento proposto pela quarta revolugdo
industrial. Destacam-se, nesse sentido, alguns
elementos da fala dos alunos pesquisados:

A eu ndo seu te dizer, até porque eu ndo conhego a leis que
devem ser observadas pelo curso. O que eu sei ¢ o que eu
vivo aqui, pois desde que eu entrei eu escuto coisas sobre
inovagdo, empreendedorismo, mas até hoje eu aprendi
mais 14 fora. Um professor falou pra gente sobre as
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habilidades socioemocionais e isso foi a iinica coisa que eu
vi de semelhante em um curso que eu tive que fazer na
minha empresa para conhecer melhor os meus processos
de trabalho. Eu tenho um professor que é consultor e
esperava que a disciplina dele fosse a que mais me
ensinasse alguma coisa, mas hoje eu to saindo com a
lembranga da disciplina do professor mais novo do curso,
que estuda essas coisas de inovagao do curso (DISI)

Eu nio vi muita coisa relacionada com esse novo contexto,
embora alguns docentes tenham falado. Mas uma amiga
minha fez um TCC sobre isso e foi bem legal, bem avaliado
e tudo. Ela até escreveu um artigo com o professor. Mas
ela s6 conseguiu porque o professor dela entende do
assunto e ¢ engenheiro, porque no curso dela ndo tem muito
disso. E olha que ¢ em uma universidade federal. (DIS2).

Para os alunos, € possivel perceber que ha a
necessidade de explicitar melhor o que vem sendo
feito no Projeto Pedagdgico em aderéncia com as
DCNs, ja que isso € algo que parecer se pouco
desenvolvido, especialmente se for considerado o
fato de que o ENADE ¢ uma forma de diagnostico
entre a aderéncia das DCNs com o PPC. A visdo do
DISI caminha nesse sentido, ja que o académico
destaca que “o ENADE ¢ bom pelo que eles falam
e ha um professor que estuda um pouco isso, mas
ele disse que o curso ainda precisava melhorar em
algumas questdes da prova”. (DISO1).

Em uma analise sist€émica e global dos
resultados, portanto, a aderéncia com as novas
profissdes pode ocorrer a partir de um processo de
qualificacdo dos Coordenadores e dos NDEs, que
permita a apropriacao das DCNSs e das praticas que
possam torna-las efetivas em um determinado PPC.
Pelos resultados, € possivel perceber que ainda ndo
ha a aderéncia, pelo menos na visdo dos
entrevistados, das DCNs, do PPC e do atual
contexto. Para que isso ocorra, segundo dados
extraidos da pesquisa, ¢ imperativo que praticas de
sensibilizacdo promovam a apropriagdo das DCNs
pelos coordenadores e gerem praticas de discussao
entre os envolvidos com o PPC do curso,
culminando em inovagdes que tenham a condi¢ao
de adaptar o PPC ao atual cendrio da quarta
revolugdo industrial.

4.1.2 Disputando espaco com cursos da
modalidade “a distancia”

Os dados comparados do Censo da
Educacao Superior, considerando os anos de 2012
a 2017; que sdo os dados atuais e disponiveis;
mostram uma evoluc¢do significativa e exponencial
do ensino a distancia no Brasil, em especifico na
area da Administragdo. Ao andlisar os resultados
do Conceito Preliminar de Curso de 2015, ¢
possivel identificar que hd um quantitativo de 84
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cursos que possuem conceitos 4 ¢ 5 e atuam no
ambito da educacdo a distdncia. Em consonancia
com os dados do contexto, percebe-se que ha um
espaco sendo ocupado pelos cursos nesta
modalidade, o que pode demonstrar uma maior
apropriacdo das DCNs, ou pelo menos de praticas
ou metodologias que tenham a condicdo de
desenvolver competéncias aderentes as Diretrizes.
E ¢ isso que se encontra na visdo dos estudantes:

Eu fiz uma disciplina em EAD para “matar” uma matéria
que eu estava devendo e olha...eu fiquei “meio assim” no
inicio, mas ao final da disciplina eu aprendi mais do que no
presencial. Por exemplo, na disciplina tinha ‘“umas
paradas” de estatistica que eu tinha dificuldade de aprender
na sala e na terceira aula eu ja tinha aprendido isso. Sei 14,
mas 14 no “a distdncia” a gente era obrigado a estudar e eles
tinham umas a¢des que quando eu me dava conta eu tava
estudando. Quando eu conversei com meus colegas sobre
isso, expliquei pra eles como era 14, e eles me contaram que
na mesma disciplina aqui foi muito diferente, muito mais
parado. (DIS2)

Ao identificar as demais contribuigdes, ¢
possivel perceber que hd um “apelo” por mudancas
estruturais no curso de Administragdo presencial,
j& que a contribuicdo da pesquisa parece
demonstrar a auséncia de uma organizagdo
convergente entre estrutura curricular, estratégias
de ensino e tecnologias. No EAD isso parece ser
mais comum, em especial pelo fato da propria
concepgdo do curso e pela organizagdo do PPC. A
contribuicdo de um dos docentes caminha nessa
perspectiva e demonstra o quadro bastante alinhado
a necessidade de maior articulagdo entre o PPC, as
DCNs e a tecnologias na modalidade presencial:

Parece que la no EAD a gente ¢ obrigado a consumir as
diretrizes porque se fala muito em competéncia. Olha
aquela disciplina ta relacionada com a competéncia X das
Diretrizes e por isso que a gente tem que usar a estratégia
Y e avaliar da forma Z, entendeu? E tudo alinhado e no
final parece que se eu ler as competéncias das diretrizes eu
consigo perceber em que momento eu desenvolvi cada uma
delas. No presencial eu ndo consigo. E tem mais, no EAD
as avaliagdes sdo bem diferentes, mais ativas e, geralmente,
os estudantes sempre me diziam que aprendiam com elas.
E aqui ndo ¢ muito assim ndo, ¢ diferente no presencial.
(DOC1)

Ora, mas as diretrizes ndo sdo as mesmas?
Entdo quais as causas deste tipo de distingao? Isso
parece confirmar o que foi exposto por Francisco,
Vefago e Ferreira (2018), que destacam a
necessidade de desenvolver inovagoes
metodoldgicas nos cursos de Administracdo, em
modalidade presencial, devido a dindmica
desenvolvida pelos cursos na modalidade “EAD”.
Ainda nesse sentido, as falas parecem caminhar
para explicitar um movimento mais tradicional nos
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cursos da modalidade presencial e esse
tradicionalismo, talvez, se apresente como um fator
limitador da aderéncia entre as Diretrizes e os
cursos. No EAD esse conservadorismo nao parece
existir, e talvez isso seja um dos elementos que tem
proporcionado a oportunidade de que cursos
oferecidos na forma “ndo presencial” atinjam
conceitos elevados nos indicadores de avaliagao.
Isso ¢ aderente ao que pensam o0s
avaliadores consultados nesta pesquisa. Para o
AVAL, os cursos na modalidade “EAD” tem sido
elementos de diferenciacdo no contexto pelo fato
de que “estes cursos tem conseguido criar
metodologias especificas para formar
competéncias e desenvolver autonomia no
estudante”. E talvez seja por ai o caminho de uma
maior interagdo entre as competéncias previstas nas
DCNs e os PPCs: Buscar formas de aumentar a
autonomia e a protagonismo do estudante.

A, se eu ndo estudasse mesmo eu ia reprovar. Eu fiz a
disciplina pra tentar me formar mais rapido, mas eu acabei
ndo conseguindo porque eu me perdi. Eu acabei estudando
pra ndo reprovar no EAD e reprovei no presencial por
frequéncia. E olha que eu sabia a matéria... mas ndo teve
jeito. Lano EAD vocé tem que estudar mesmo, pelo menos
ali onde eu fiz... mas tem um monte ai que ¢ feito na
“barbeiragem” (DIS1)

A visdo dos avaliadores confirma o fato de
que parece haver uma organizagdo -curricular
diferenciada em alguns cursos da modalidade
EAD. Pelo que se identifica a seguir, ¢ possivel
perceber que nem todos os cursos “EAD” se
enquadram nesta perspectiva de aderéncia a DCNSs,
mas também nem todo curso presencial tem essa
caracteristica:

Olha, eu avaliei alguns cursos em EAD e o que eu vi foi
algo que eu nio imaginava. E uma organizagio muito
coerente com a proposta das Diretrizes e eles explicitam
com clareza o que fazem para cada competéncia e avaliam
muito bem tudo isso. Eu sei que ndo sio todos, na verdade
s30 uma parte restrita que faz isso, mas eles vao mudar o
contexto pois tem escala e por isso vao alcangar os alunos
(AVAL)

Sdo poucos, mas sdo bons. Esses bons alcancam muita
gente e entdo se eles inovam bem, isso vai fazer mais
barulho. Nos polos isso ecoa bem, e os alunos comentam.
Uma vez eu estava em uma atividade empresarial em uma
cidade pequena e eu vi o aluno falando sobre coisas que
ndo pareciam ser alinhadas ao contexto dele. E eu
perguntei: onde vocé viu isso? Ele disse que era parte da
disciplina que ele estava estudando no polo... alguma coisa
relacionada com programagdo. Eu ndo tenho isso no meu
curso presencia. (AVA2)

Em uma sintese das contribuigdes, ¢
possivel perceber que existe um movimento que
deve ser estudado e que apresenta algumas
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mensagens  importantes. Pela  visdo  dos
pesquisados, o EAD vem se desenvolvendo em
torno de um movimento organizado e estruturado,
proporcionando aos estudantes a oportunidade do
desenvolvimento de competéncias por meio de
estratégias de ensino adequadas a tecnologia
proposta. Pela contribuicdo dos entrevistados,
portanto, a “corrida” pode ficar mais justa, na
medida em que os cursos presenciais tenham
condi¢do de criar alternativas metodologica e
“praticas”, com critérios de avaliagdo claros, e que
tenham condigdes de serem percebidas como
inovagdes metodoldgicas que preconizem o
protagonismo do estudante, que sdo elementos
implicitos nas atuais DCNs, mas que parecem ser
pouco percebidos em alguns casos nos cursos da
modalidade presencial. Na medida em que isso
ocorre, ha também a condi¢do de “aprimorar as
notas do ENADE, que sdo a cenoura na frente do
nariz de quase todos” (DOC1).

4.1.3 O “Parco” conhecimento das DCNs

Parte-se do principio de que um PPC
articulado com o contexto, a inovagao curricular, as
metodologias diferenciadas e outros elementos
aplicados a formagdo do Bacharel em
Administragdo devem estar diretamente vinculadas
a estrutura das DCNs. Interpretar as diretrizes pode
parecer algo bastante simples para aqueles que se
envolvem com a dindmica da pesquisa em
Administragdo, mas essa parece ndo ser a realidade
em boa parte dos cursos de Administra¢do no pais.
Os dados do CPC mostram que os nuimeros de
docentes com Mestrado e Doutorado vem
aumentando, especialmente nos anos em que estes
cursos passam pelo ENADE, mas esse aumento
ndo reflete o aumento no desempenho do ENADE,
J& que boa parte dos cursos no pais ainda estdo na
faixa do conceito 3. Muitos criticam a importancia
dada ao ENADE, mas o fato ¢ que esse elemento,
quando tratado de forma estratégica, contribui
como um instrumento de diagnéstico da relagdo
entre o PPC e as DCNss, ja que os itens que avaliam
o estudante sdo construidos com base nas
competéncias previstas nas DCNs. Ha diversos
trabalho que demonstram isso, ¢ um deles ¢ o de
Francisco (2018) que construiu uma metodologia
para avaliar a relagdo entre 0 ENADE e as DCNs
em cursos de graduagdo. E interessante notar que
as conclusdes dos trabalhos demonstram que as
competéncias em que os alunos tiveram baixo
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desempenho em uma edicdo se repetem nas
seguintes e isso demonstra que, talvez, elas nao
estejam sendo trabalhadas de forma correta no
curso. Talvez exista, portanto, a necessidade de
“diretrizes para as diretrizes”, que indique
caminhos para a implementacao deste material, ja
que existe a evidéncia de que os NDEs também tem
se apropriado muito pouco de tudo isso e, por tal
fato, requerem maior qualificagdo.

No que se refere a este aspecto, importa
considerar a visdo dos docentes coordenadores
pesquisados que afirmam que conhecem,
“superficialmente” as DCNs e que podem estar
enfrentando barreiras em sua implementagdo
assertiva:

A, no mundo ideal seria lindo mas € dificil. Eu demorei uns
4 anos pra descobrir que o estagio ndo era mais obrigatorio
e que o TCC poderia ser suprimido. Nos féruns que
participo identifico que ha cursos que ndo tem nenhum dos
dois e tem desempenhos bastante interessantes em
empregabilidade e no ENADE. Mas vai tentar convencer o
pessoal de que isso ndo é necessario? Ai fica naquela coisa
de que “fulano vai ficar sem disciplina”, “beltrano ¢ antigo
e vai reclamar”, enfim, ¢ dificil. (DOC1)

Olha, eu conheco porque eu li muitas vezes mas a
implementagdo propriamente dita é bastante complexa,
porque depende também do que a institui¢do quer. O fato
¢ que o MEC poderia regular a implementagao de algumas
praticas, mas eles mesmos nao tem condi¢do para isso. Eu
até acho que as DCns sdo boas, mas elas ndo trabalham o
emocional do aluno e ¢ isso que vai pesar quando ele for
procurar emprego (DOC2)

Até aqui, portanto, percebe-se que o
conhecimento € restrito e muitas vezes tedrico,
impedindo que praticas assertivas  sejam
desenvolvidas de forma coerente com as demandas
do mercado. O contexto atual demanda um
profissional proativo e que tenha condigdes de
interpretar os problemas reais da sociedade e,
talvez em funcdo do conhecimento limitado, os
alunos  também  tenham  dificuldade de
compreender o que pede as DCNs. O quadro 03
apresenta a contribuicdo dos alunos pesquisados,
que afirmam ser necessario a discussdo de temas
emergentes:

CONTRIBUICAO DOS AVALIADORES
DIS1 DIS2
Nao conheco ndo. O que eu sei ¢ Isso ¢ o plano de ensino? Eu
que na minha empresa eu empresa conhego pouco essas coisas
eu sempre escuto falar de burocratica do curso, mas tem
competéncia, sou avaliado por coisas que, se eu pudesse, eu
i$s0, mas parece que as implementaria no curso. Por
competéncias que eu to exemplo: tem um colega que
desenvolvendo 14 sdo diferentes participou de um startup weekend
das do curso, ou sdo ¢ a empresa dele falhou pela falta
desenvolvidas em menor de um programador. Mas era
intensidade. Um colega que coisa simples que se ele soubesse,
trabalha comigo fez EAD e tem dava conta do recado. Isso existe
uma desenvoltura melhor, mas nessa diretriz?
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pode ser pela idade, porque ele é
mais velho.

Quadro 03: Contribui¢do dos estudantes

Fonte: Adaptado dos resultados de pesquisa (2019).

Em se tratando deste elemento, ha também
que se considerar a visdo dos avaliadores sobre este
aspecto, ja o pouco conhecimento, o conhecimento
restrito, ou as resisténcias a implementacdo das
DNCs pode estar prejudicando a aderéncia dos
PPCs com os conceitos emergentes da area. Em
uma analise da contribuicdo dos avaliadores
pesquisados, identifica-se que ¢ fundamental que
se criem movimentos para que os coordenadores e
os NDEs estejam integrados com o contexto do
curso, inserindo-se no ecossistema empresarial e de
inovag@o para que os conceitos emergentes sejam
tratados. O quadro 04 apresenta um excerto da
contribui¢do de cada um dos avaliadores:

CONTRIBUICAO DOS AVALIADORES

AVAIl

AVA2

Olha o que eu percebo ¢ que
poucos coordenadores conhecem
e menor ainda ¢ o nimero de
quem consegue um entendimento
apropriado e em conjunto com o
NDE. Alguns exemplos que eu vi
tem condigdes de conhecer, mas
sdo, por ideologia, contrarios a
uma série de coisa. Portanto, as
DCNs para eles morreu na casca.
Nao estamos formando o
profissional T.

Conhecem pouco né. Até porque
eles estdo preocupados com outras
coisas e sdo pouco executivos. E
acho que as vezes € isso que
impede as coisas de acontecer. Me
surpreende o fato de que ha
poucas startups saindo dos cursos
de Administragdo. E é mais
curioso, pelo menos pra mim, a
existéncia de duas ou trés que
sairam de movimentos originarios
no EAD.

Quadro 4: Contribui¢do dos estudantes
Fonte: Adaptado dos resultados de pesquisa (2019).

A contribui¢do dos avaliadores “amarra” a
visdo de que o conhecimento ainda ¢ restrito, ou
mesmo negligenciado, o que impede que demandas
emergentes tenham condigdes de serem
sistematizadas em pratica académicas, agdes de
extensdo ou de pesquisa, as quais tenham a
condi¢do de ampliar o escopo de oportunidades do
PPC. O que chama a atengdo ¢ que, para 0 AVAI,
o curso esta com dificuldade de formar o que foi
discutido por Hansen e Oetinger (2001) como
sendo o “t-shapped managers”, que sdo
profissionais que possuem conhecimentos
especificos e abrangentes e, portanto, tem maior
condi¢do de desenvolver habilidades
socioemocionais.

Ancorado nestas contribuigdes, a seguir
apresentam-se  elementos que possam  ser
relevantes para a revisdo das DCNs no contexto da
formag¢do de Bacharéis em Administracdo, que,
portanto, busca adaptar as Diretrizes a influéncia
do novo ambiente que vem sendo construido no
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ambito coorporativo, que ¢ fortemente influenciado
pelo contexto da Quarta Revolugao Industrial.

4.2 Uma contribuicio a partir da visdo dos
pesquisados: a proposta de um esquema tedrico
para o desenvolvimento de competéncias do
administrador

Ao iniciar esta se¢do, cabe ressaltar o
carater qualitativo, a abordagem fenomenoldgica
do estudo, que permite descrever, conforme
destaca Ventura (2004), uma realidade de acordo
com a perspectiva, valores, experiéncias e historica
de vida dos sujeitos. A primeira entrevista realizada
contribuiu para explicar o fendmeno do movimento
das DCNs em torno do atual contexto, fortemente
influenciado pelas discussdes vinculadas ao
ambiente que estd sendo construido pelas
discussdes sobre a Quarta Revolu¢do Industrial.
Isto posto, os resultados das entrevistas
contribuiram para que o fendmeno em discussao
fosse sistematizado em um tema central, que
agrega todos os elementos que ajudam a explicar os
processos que comp66m o fendmeno. Portanto, o
cenario dos fendmenos investigados nesta pesquisa
pode se resumir na seguinte descrigao:

As DCNs deveriam ser instrumentos que agregassem
competéncias profissionais e competéncias
socioemocionais, além daquelas basicas que sdo as
discutidas na formagdo geral do ENADE. Elas devem
contemplar mecanismos de apropriagdo, por parte de
docentes, coordenadores NDEs e Discentes, ¢ devem
preconizar inovagdes por meio da observancia da discussao
de conceitos emergentes. Além disso, elas devem
apresentar praticas metodologicas, critérios de avaliagdo
claros e mecanismos que promovam a autonomia do
estudante, com trabalhos integrados com o contexto social

em que O curso atua e com as organizagdes dos mais
variados segmentos.

Com base nesta descricdo, foi possivel
estabelecer um esquema tedrico que pudesse
propor um movimento adequado as DCNs neste
novo contexto em que se situa o curso de
Administragdo. Vale ressaltar que neste momento
os autores se apropriaram da condi¢@o proposta por
Strauss e Corbin (2008), que destacam a
oportunidade e reunir dados qualitativos em um
esquema tedrico com o potencial de gerar uma
“teoria” que tenha condicdo de explicar um
determinado conjunto de processos sociais. O
esquema proposto por esta pesquisa ¢ destacado na
Figura 01, a seguir:

Figura 1 - Esquema conceitual proposto a reorganizagao
das DCNs de Administragio
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T

Potencial de Estégios e
Empregabilidade

Agdes de garantia de elementos inovadores incorporados no PPC
CHA o
Garantia de métodos de implementagio de metodologias ativas

Indicadores de avaliago
interna e externa

Agbes de diagnostico para prospectar conceitos emergentes da drea

Presenca de trabalhos de
insercéo e intervengéio
social

on
Competéncias
AcBes que garantam a
interdisciplinaridade

Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

O modelo proposto ¢ suportado pelas
competéncias. As socioemocionais sdo aquelas
relativas a inteligéncia emocional do individuo, tal
como discutidas por Baron e Morin (2010), que
fortalecem as inser¢des socias do sujeito e que
promovem capacidades de flexibiliza¢do cognitiva
e proporcionam uma relagdo positiva entre o
individuo e a sociedade. O trabalho de Baron e
Moran (2010) destaca a relevancia deste aspecto e
algumas experiéncias brasileiras, como o caso da
disciplina de “Felicidade”; implementada na
Universidade de Brasilia; demonstram que ¢
fundamental reaver as condi¢des sociais do sujeito
para um conjunto de acdes que torne-o um
individuo equilibrado no que se refere aos espagos
sociais, profissionais e académicos. As
competéncias profissionais sdo aquelas previstas
nas atuais DCNs, em especifico a que estdo
descritas no Art. 4° da atual Resolu¢ao No 4, de 13
de julho de 2005. As competéncias basicas seriam
aquelas elencadas no Art. 5° da Portaria 444, de 30
de maio de 2018, que sdo as competéncias de
formacao geral esperadas pelo ENADE.

Sustentado por essas competéncias, o
modelo de adequacdo das DCNs também traz
algumas contribuigdes:

e A garantia, descrita no PPC, de
mecanismos de  apropriagdo  pelos
envolvidos com o curso, nisso considerado
todo o tipo de publico que ¢ importante para
a formacdo do Bacharel;

e A indicacdo de acdes de diagnosticos para
complementar, com conceitos emergentes
da area, aqueles componentes indicados na
atual Resolucdo No 4, de 13 de julho de
2005, em especifico no Art. 5%

e A garantia de métodos de implementagdo
de metodologias ativas aplicada as
disciplinas de formacdo profissional e
complementar do curso; e
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e Acdes de garantia de elementos inovadores
no PPC do curso
Tudo isso seria avaliado e gerenciado pelo
NDE, que deve considerar, entre outros aspectos, a
avaliagdo constante do PPC e de sua adequagdo,
considerando, entre outros indicadores, o0s
principais. E estes seriam: A empregabilidade; A
eficacia dos indicadores de avaliagdo interna e
externa; a presenca de trabalhos de integragdo e
intervengdo social, que consolidaria a introdugao
da extensdo no curriculo em funcdo da meta 12 do
PNE; e as agdes que garantam a
interdisciplinaridade no curso. De posse do
esquema, houve o retorno ao campo, mas dessa vez
consultando apenas os participantes mais
experientes, conforme citado na primeira se¢do
deste artigo. As contribuigdes sdo identificadas as
seguir:
Olha eu gostei. E uma mistura de DCNs com regras de
avaliagdo, mas isso ¢ bom porque faz com que os
coordenadores se preocupem com coisas que ndo fazem
parte da nossa cultura. Se isso pega, da bastante trabalho,
mas vai fortalecer tanto os cursos presenciais quanto os
EAD, criando um cenario mais equitativo para todos
(DOC1)
Achei legal, mas o pessoal que discute isso ¢ bem
conservador né. Sera que eles gostariam disso? E outra
coisa, me parece que ¢ sempre a mesma panelinha né, mas
a proposta ¢ bem legal e bastante articulada com o a do
curso de Medicina. E olha a evolug@o que eles tiveram no
ENADE... (AVA02)
Vai dar trabalho porque vai obrigar o NDE a mergulhar no
PPC. Meus professores sao titulados mas nenhum deles
tem esse transito. Vai acabar com aquela coisa que que os
doutores nio vao pro mercado. Se for assim, a area vai voar
e meu curso também pois estamos em uma regido que tem
muito projeto pra captar. (COR2)
Sinceramente eu ndo conhego muito dessas regras, mas ia
ser bem legal poder trabalhar constantemente la fora, com

a populagdo que precisa da gente. Abriria mais portas.
(DISO1)

Em uma sintese do que se identificou,
considerando a abordagem fenomenoldgica, ¢
possivel perceber que o modelo encontra eco no
contexto da Administragio e pode ajudar a
construir um outro fendmeno, que ¢ o de
reconstru¢do do cenario da Administragdo, em
especial dos cursos presenciais, contribuindo com
a formagdo do que se denominou de Profissionais
“T-shapped”, ja citados no texto como aqueles que
agregam valor ao atual contexto social. Contudo, ¢
necessario também considerar que esta pesquisa se
pautou em na visdo de mundo de um conjunto de
sujeitos, que pode explicar a viabilidade de um
fendmeno.

Ademais, em observancia ao que prevé
Strauss e Corbin (2008) para estudos qualitativos
que  consideram  movimentos  estruturais
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complexos, os dados que explicam um
determinado fendmeno fazem emergir esquemas
que tem a condicao de ser validados e que orientam
o retorno a literatura. Dessa forma, considerando o
esquema proposto sob a luz do fendémeno estudado,
retoma-se a literatura que sustenta os achados da
pesquisa na perspectiva da avaliacdo institucional,
campo de estudos da gestio universitaria.

Consideram-se, nesse sentido, os estudos
de House (2000), Dias Sobrinho (2003 e 2008),
Leite (2008), Ristoff (2011), Guba e Lincon
(2011), Verhine e Freitas (2012), Verhine (2015),
Silva (2017) e Serpa Pinto (2017). Para os autores,
a avaliacdo institucional ¢ um movimento
articulado com a estratégia e de viés
multiparadigmatico, que se aplica ao juizo de
mérito e valor de um determinado objetivo,
fornecendo subsidios para a revisdo de praticas,
politicas e acdes institucionais. Uma de suas
principais fungdes €, respeitando o ordenamento
politico-institucional, fornecer subsidios para a
regulagdo do ensino superior e a orienta¢do de boas
praticas no ambito institucional e de curso. E foi
isso que este artigo proporcionou, a partir do estudo
do fendmeno da aderéncia das DCNs e da
proposicao do esquema teodrico.

5 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo
compreender o movimento atual das DCNs do
curso de Administracdo em fun¢do do movimento
proporcionado pelo atual contexto que ¢
influenciado pelos desdobramentos da Quarta
Revolucao Industrial. A notoriedade da influéncia
proporcionada por este cendrio tem sido um
aspecto relevante e que tem orientando diversos
estudos nas mais variadas areas de conhecimento.
No caso da Administracdo isso ndo ¢ diferente,
sobretudo pelo que ¢ discutido pelo SEMESP
(2018), que destaca um conjunto de novas
profissdes ou competéncias que vao impactar um
conjunto de 4areas profissionais, inclusive a
Administragao.

Com o auxilio da  abordagem
fenomenoldgica, desenvolvida sob uma plataforma
qualitativa de pesquisa, foi possivel esclarecer
alguns pontos que ajudam a compreender o
movimento das DCNs, proporcionando a
oportunidade de modelar um esquema teorico-
conceitual, alinhado ao que propdem Strauss e
Corbin (2008), que pode ajudar a criar um novo
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movimento para a gestdo dos PPCs pelos
coordenadores. No esquema, ¢ possivel “atacar”
problematicas recorrentes na area, entre elas o fato
da adequagdo ao contexto tecnoldgico atual;
considerando as influéncias da Quarta Revolugao
Industrial; fomentar praticas pedagogicas que
sejam aderentes as necessidades do curso; seja ele
ofertado na modalidade presencial ou na
modalidade a distancia; fortalecer a atividade de
grande parte dos cursos presenciais que tem
dificuldades no ENADE, e proporcionar
capacita¢dao aos coordenadores de cursos, NDE e
outros agentes que atuam na gestdo dos PPCs de
cursos na area. O esquema ainda permite com que
0s cursos presenciais tenham uma maior relevancia
em seu contexto, colaborando, inclusive, com o
processo de curriculariza¢do da extensdo que ¢ um
dos principais; e bastante dificeis; objetivos do
PNE.

Do ponto de vista de gestdo, os resultados
do artigo colaboram com coordenadores e NDEs,
na medida em que promovem reflexdes a respeito
de um movimento que pode ser desencadeado na
area, tal como ocorreu em outros espagos; a
exemplo da Medicina; com o objetivo de fortalecer
o processo formativo e, portanto, todos os
desdobramentos da formagdo profissional. A
gestdo do PPC torna-se mais articulada com a
avaliagdo institucional e bastante propositiva, no
que diz respeito a interagdo com o entorno. No que
se refere as contribuigdes académicas, o trabalho
apresenta resultados de pesquisa que podem servir
de subsidios para novas investigagdes que
busquem, tanto na Administracdo quanto em outras
areas, construir elementos que possam auxiliar os
ajustes necessarios em um determinado campo de
formacao profissional.

Aos trabalhos futuros, recomendam-se
aprofundamentos sobre as agdes que podem ser
desenvolvidas no ambito de cada elemento do
esquema tedrico, um estudo narrativo sobre os
anseios e os medos dos coordenadores de cursos e
dos NDEs, e até mesmo a constru¢do de teorias
substantivas que dialogam com as ideias propostas
nesta pesquisa. Respeitando a natureza deste
estudo, as propostas estdo centradas na linha
epistemologica dos estudos interpretativos e
qualitativos, considerando o viés de pesquisa
defendido pelos autores dos trabalhos.

A guisa de conclusdo, os resultados da
pesquisa permitem indicar estudos que possam se
debrugar na resposta de questdes relacionadas a
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aderéncia dos Projetos Pedagdgicos com praticas
que integrem a formag¢do do Bacharel em
Administragdo com os movimentos relacionados
com a “internet das coisas”, com os sistemas cyber-
fisicos, com a construgdo de industrias inteligentes,
com praticas de automagdo industrial e com
movimentos que sdo complexos, ensejados pelos
desdobramentos do periodo da pandemia do
COVID-19. Seréd que a formacao do Bacharel em
Administragdo tem considerado a ambidestria
organizacional, o fendmeno dos “resort-offices” e
outras inovagdes que surgiram no ano de 2020?

No que se refere as limitagdes, vale
ressaltar que os estudos fenomenologicos se
constituem em um recorte isolado de um contexto,
o que pode excluir alguns atores principais da
“histoéria” e pode levar a interpretagdes que podem,
ou nao, retratar com fidedignidade o fendmeno em
estudo. Entretanto, mesmo considerando as
limitagdes, estudos dessa natureza colaboram para
compreender um processo social dentro de uma
determinada perspectiva. E ¢ isso que esta pesquisa
buscou retratar. Nesse sentido, resgatam-se
excertos do trabalho de Silveira, Guerra e
Gongalves (2012), que destaca algumas indicacdes
dos estudos de abordagem fenomenologica:

O conto fala de “dois artesdes espertos que venderam ao
Rei a ideia de que fariam para ele uma roupa muito bonita,
magica, que tinha o poder de ficar invisivel aos olhos de
quem ndo estivesse a altura do rei, ou de pessoas estupidas.
Encantado, o rei fez a encomenda aos teceldes ¢, de vez em
quando, pedia a seus stditos diretos que averiguassem o
trabalho. Eles ndo viam a roupa, mas por medo de serem
considerados estipidos ou incompetentes, diziam ao rei
que a roupa estava ficando maravilhosa. Quando ficou
pronta, os teceldes levaram a roupa ao rei, que nio
conseguia vé-la, mas que também a achou maravilhosa. No
dia da procissdo, o rei saiu com a roupa nova, mas todos na
multiddo admiravam sua elegancia, até que uma crianga
observou e gritou: “o rei estd nu”. Apoiada nessa
experiéncia ¢ que foi possivel a autora langar um olhar
fenomenologico sobre seu objeto de estudo. Na perspectiva
da fenomenologia, o conto ¢ revelador: o que fez com que
todos, inclusive o rei, acreditassem naqueles dois teceldes?
Nao parece tdo “objetivo” o fato de o que falavam eram
“enganacao” e de que o rei de fato ficaria nu? Por meio da
fenomenologia ¢ possivel pensar que ndo ¢ bem assim.
“Cada um v¢ a realidade de acordo com sua perspectiva,
com seus valores e sua historia de vida — sua experiéncia”,
comenta Ventura (2004, p. 6). (SILVEIRA, GUERRA E
GONCALVES, 2012, P.16).

E ¢ isso que esta pesquisa buscou retratar,
sem, no entanto, pretensdo de esgotar o tema.
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O panorama atual do mercado exige das organiza¢bes o refinamento dos
métodos e técnicas adotados no processo de concepgdo estratégica. Entretanto,
poucos autores se detiveram sobre a influéncia da percepc¢do seletiva nesse
processo. Este artigo objetiva observar evidéncias empiricas da percepg¢do
seletiva e analisar sua relagdo com o processo de concepgdo estratégica. Foi
desenvolvido um estudo de casos multiplo em trés organizacdes industriais de
base tecnologica localizadas na regido sul do Brasil. A andlise das narrativas
permitiu verificar que a percep¢do seletiva se acentua em organiza¢des nas quais
as decisdes sdo tomadas com base em dados e informagdes coletadas por um
numero reduzido de profissionais. Os resultados indicam que os formadores de
opinido dentro das organiza¢des estudadas influenciam a construgdo de
estratégias a partir de modelos mentais edificados com base em fatos e dados
selecionados a partir de seu modelo cognitivo. Foi também possivel evidenciar
que a percepc¢ao seletiva foi determinante para a modificacdo das estruturas
organizacionais e métodos de gestdo das trés organizag¢des analisadas.
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Selective perception, strategy,
mental models, strategic
conception, technology-based
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The current market landscape requires from organizations to refine the
methods and techniques adopted in the strategic design process. However, few
authors have focused on the influence of selective perception in this process.
This article aims to observe empirical evidence of selective perception and
analyze its relationship with the strategic design process. A multiple case study
was developed in three technology-based industrial organizations located in
southern Brazil. The analysis of the narratives allowed to verify that the selective
perception is accentuated in organizations in which the decisions are made
based on data and information collected by a small number of professionals.
The results indicate that the opinion of the leaders within the studied
organizations influence the construction of strategies based on mental models
based on facts and data selected from their cognitive model. It was also possible
to show that the selective perception was decisive for the modification of the
organizational structures and management methods of the three organizations
analyzed.
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1 Introducio

As pesquisas conduzidas por autores como
Hitt e Tyler (1991), Eisenhardt e Zbaracki (1992),
Waller, Huber e Glick (1995), Shoemaker e Russo
(2001), Svenson (2003), Schwartz (2004), Peters,
Vistfjéll, Girling e Slovic (2006) evidenciaram
que as pessoas sdo influenciadas, no processo de
tomada de decisdo, por experiéncias e vivéncias
passadas. Uma vez internalizada, a experiéncia,
positiva ou negativa, em diferentes niveis de
intensidade e caracterizagdo, contribui para a
construcdo de lentes para interpretar a realidade
circundante. Trata-se de criagdo de determinados
modelos mentais, os quais orientam o individuo no
processo de desvelar o significado de novas
situagdes e, até mesmo, a reinterpretar vivéncias
anteriores. Esta interpretacdo, por sua vez, molda a
percepcao de situacdes, fatos e dados, tanto na
dimensao cognitiva como emocional.

Diferentemente do que ocorre com o
fendmeno ja  amplamente estudado, de
racionalidade limitada do individuo (Simon, 1986),
em termos predominantemente cognitivos, a
percepcdo seletiva subjaz a manifestacao
comportamental e atitudinal do sujeito, tomador de
posi¢des e formulador de opinides, frente a
diversas situagdes, seja no ambito pessoal ou
profissional. Comportamentos e atitudes que
podem se cristalizar em situagdes mais criticas e
influenciar tanto o processo de coleta de
informagdes, dados e evidéncias, como a propria
tomada de decisdo, podendo vir a alterar o rumo
dos acontecimentos concernentes a ambas as
dimensdes, pessoal e profissional (Bentley, 2005).

Considerando que o universo organizacional
representa um recorte do mundo social onde o
sujeito estd inserido, ¢ possivel afirmar que o
ambiente da empresa ¢ propicio a manifestagao
individual com viés de percepg¢ao seletiva. “Locus”
de convivéncia e de realizagdo pessoal e
profissional, por exceléncia, a organizacao faculta
as pessoas atuar, representar e exercer influéncia
por meio de atitudes e discursos (Bourdieu,
Chamboredon, & Passeron, 2004).

Mesmo em atividades aparentemente
técnicas e isentas de pessoalidade, tais como
levantamento de  dados, qualificagdo e
quantificagdo ~ de  informacgdes e seu
compartilhamento com outros, seja pessoalmente
ou por meio eletronico, o fendmeno de percepgao
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seletiva se faz presente, por exigir das pessoas
formar opinido, deliberar, decidir, tratar e por fim,
transmitir a informagdo. Durante o processo, 0
individuo toma decisoes, faz escolhas, considera,
ou descarta, dados e informagdes (Milburn &
Billings, 1976).

Durante o processo de concepgdao de
estratégias organizacionais, as pessoas, distribuidas
em diferentes niveis e espagos dentro do universo
organizacional, registram dados, interpretam fatos,
levantam e interpretam informacdes, com o
proposito de subsidiar o referido processo de
andlise do posicionamento estratégico da
organizac¢do. Considerando-se que todas as pessoas
sdo portadoras de diversas identidades, construidas
a partir de uma “gama” de experiéncias e vivéncias
idiossincraticas, ¢ possivel afirmar que agem no
exercicio de suas atribuigdes com viés de
percepcao seletiva (Beyer et al., 1997; Mintzberg,
1973).

Destarte o processo de concepcdao de
estratégia organizacional, que se fundamenta em
informagdes fornecidas por pessoas que podem té-
las coletado de forma seletiva, mesmo que
inconscientemente, pode, por seu turno, vir a
representar o0 cenario, interno e externo,
interpretado e reinterpretado, sob o viés de
percepcao seletiva das pessoas que tiveram maiores
contribui¢des para o referido processo. Os estudos
decorrentes desse processo estdo agrupados na
chamada de Escola Cognitiva de Estratégia
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2000). Portanto
as estratégias concebidas, o resultado do referido
processo, podem conter fortes tragos de
pessoalidade destes individuos.

Com o objetivo de evidenciar o fendmeno de
percepcdo seletiva no processo de concepcao
estratégica, foi conduzida a pesquisa em trés
organizagdes industriais de base tecnoldgica
localizadas na regido sul do Brasil, mediante
entrevistas em profundidade com doze gestores,
alocados em niveis de dire¢do e geréncia. A andlise
de narrativas, empreendida na sequéncia, permitiu
identificar evidéncias que confirmam o viés de
percepcao seletiva, que se acentua notadamente em
organizagdes onde as decisdes sdo tomadas com
base em dados e informagdes coletadas por nimero
reduzido de profissionais.

Visando facultar a compreensdo do texto, o
artigo inicia com a revisao de autores seminais que
versam sobre o tema estratégia, processo decisorio
e percepcdo seletiva em ambientes sociais, com o
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propdsito de apresentar as bases conceituais
estruturantes, que orientaram a constru¢cdo do
processo de pesquisa. Na sequéncia serd detalhado
o método de pesquisa e caracterizados os casos, ou
seja, as organizacdes analisadas. Os resultados
decorrentes do estudo ¢ as consideragdes finais dos
autores situam-se ao final.

2 Estratégia

As principais contribui¢des para a analise de
atividade de segmentos industriais tiveram sua
origem em teorias econdmicas. Apesar da diminuta
importancia que os economistas tradicionalmente
atribuiam ao papel da estratégia na gestdo de
negocios, decorrente da teoria de competicdo
perfeita, varias correntes de pensamento
comecaram a explorar novos posicionamentos
teoricos.

A visdo da teoria econdOmica, baseada em
andlise externa, deixando a organiza¢do interna da
firma para o segundo plano, foi colocada em
cheque por Andrews (1980), que por meio de uma
pesquisa empirica demonstrou que os fatores
internos da organizacdo, idiossincraticos por
natureza, sdo fundamentais para o sucesso da
estratégia empresarial. Alguns anos depois
Wernerfelt (1984) e (Peteraf, 1993), descrevem a
organizagdo como um conjunto de recursos
tangiveis e intangiveis, destacam a aprendizagem,
as rotinas dinamicas e apontam para as dificuldades
de imitar competéncias construidas dentro das
organizagdes. A experiéncia organizacional passa a
ser percebida como importante e se reconhece que
ela influi na determinacgdo da estratégia da firma.

Em 1974 ¢ 1980, com base em estudos sobre
organiza¢do industrial, Michael Porter publicou
dois trabalhos focando a aplicagdo empirica dos
preceitos cristalizados pela teoria nesse campo. O
modelo de cinco forgas competitivas, objeto da
segunda publicacdo, se tornou novo paradigma
teorico (Porter, 1989). Mais tarde, ja na década de
1980, varios trabalhos empiricos comprovaram que
o modelo ndo se aplicava a determinadas situagdes
e nem explicava parte dos fenomenos a que se
propunha.

No entanto, no inicio do pensamento
estratégico aplicado as organizagdes de modo mais
incisivo, principalmente nas décadas de 60 e 70, as
decisdes  estavam  bastante atreladas ao
planejamento orcamentério, pois este sempre foi
considerado um mecanismo-chave de qualquer
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empresa. Todavia, esse planejamento apresentava
basicamente dois problemas principais: i) estava
muito focado em proje¢des e ndo em um plano de
fato; ii) planejamento e estratégia sdo “coisas”
diferentes. A partir da obtengdo de resultados
insatisfatorios, foi percebido que o planejamento ia
além das projecdes e deveria se tornar a base para
as escolhas estratégicas definidas pela empresa.
Além disso, procurou-se estabelecer meios de
monitorar o ambiente, de modo que este pudesse
oferecer subsidios para o desenvolvimento de um
modelo de ambiente de negodcios para a empresa
(Kay, 1996).

A partir do enfoque nessas escolhas, Regnér
(2001) sugere que a visdo tradicional da estratégia
sempre esteve vinculada com o controle consciente
de sua formulagdo e implementacio. E perceptivel
a necessidade de um misto de uma visdo
tradicional/racional com a visdo que permita
considerar a complexidade do meio ambiente,
proporcionando uma visdo mais holistica. Esta
perspectiva enfatiza o desenvolvimento da
estratégia como um elemento incremental,
complexo e um processo intencional, que envolve
diversas racionalidades e simultaneas estratégias,
particularmente as racionalidades individuais e os
diversos estagios no processo estratégico.

Conforme  Whittington ~ (2002), todo
estrategista deveria analisar seu sistema social
especifico, a fim de captar a variedade de recursos
e regras de conduta social disponiveis. Os
estrategistas podem executar “jogos diferentes”,
conforme as regras plurais de suas sociedades. A
formagdo da estratégia deve ser pensada por meio
de uma composi¢do de trés forcas bdsicas: o
ambiente e suas mudangas, a burocracia e a
influéncia da liderancga entre essas forgas. Assim, a
estratégia pode ser vista como um conjunto de
comportamentos consistentes estabelecidos pela
organiza¢do durante um certo tempo e mudangas
estratégicas como respostas a mudancas do
ambiente limitadas pela burocracia e acdo da
lideranca (Mintzberg, 1978).

Whittington (2002), Kaplan e Norton (2004)
e Freitas, Hocayen-da-Silva e Segatto (2013)
estudaram as diferengas entre as organizacdes e
reforcaram a importancia da abordagem sistémica.
Identificaram que o arranjo dos recursos em
estruturas internas influi na definicao de estratégias
e politicas, incluindo as micropoliticas de
individuos e departamentos, os grupos sociais,
interesses e recursos do contexto circundante. A
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perspectiva sistémica inclui classes e profissdes,
nacdes e estados, familias e géneros, a0 mesmo
tempo em que a abordagem sistémica, com foco
intraorganizacional, evidencia que nenhuma area
da organizacdo trabalha sozinha, ou seja, que cada
acdao feita por uma 4rea impacta em acdes das
demais areas organizacionais.

3 O Processo Decisorio nas Organizacgoes

O processo decisorio ¢ tratado na literatura
tradicional como a sequéncia de etapas
multifatoriais que visa solucionar um determinado
problema condicionado a um conjunto de
restricdes. Dentro deste conceito se presume que as
organizagdes se fundamentam em comportamento
racional para conceber as solucdes especificas e
que o conhecimento dos fatores intervenientes
(tanto internos como externos) ¢ conhecido ou ¢
passivel de ser assimilado. Esta abordagem permite
o entendimento de que ¢ possivel estruturar o
processo decisorio com auxilio de ferramentas de
informéatica dispensando-lhe tratamento de cunho
estatistico e matematico (Trull, 1966).

Dean e Sharfman (1996), Svenson (2003) e
Schwartz (2004) enfatizam as restri¢des ambientais
e sua relevante fun¢do na defini¢do de escolhas em
processo decisorio, reduzindo, desta forma, a
importancia do processo de escolha. Os processos
de decisdo influenciam a efetividade decisoria por
meio de influéncia das escolhas feitas em meio a
um conjunto de restrigdes. Para que o processo
decisorio resulte em uma escolha efetiva, este
devera (i) estar orientado para o atingimento dos
objetivos organizacionais; (ii) baseado sobre
informagdes precisas e que vinculam varias
alternativas aos objetivos organizacionais e (iii)
estar baseado em analise e compreensdo das
restricdes ambientais.

O primeiro elemento do modelo de decisdo
proposto por Dean e Sharfman (1996) ¢ a
racionalidade procedimental, definida como a
extensdo pela qual o processo decisorio envolve o
conjunto de informacgdes relevantes a decisdo e
confiabilidade da anélise realizada com base nestas
informagdes para a tomada de decisdo em si. Esses
autores destacam também o comportamento
politico como um aspecto do processo de decisao
organizacional e que se apoia em duas premissas:
(1) individuos nas organizagdes apresentam
diferentes interesses tanto no ambito funcional,
hierarquico, profissional, como pessoal; (ii)
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individuos dentro das organizacdes tentam
influenciar os resultados das decisdes com o
objetivo de atender seus proprios interesses e para
isso se utilizam de um amplo leque de técnicas de
cunho politico.

Milburn e Billings (1976), Fellows (2004) e
Luce (2005) definem o processo decisério como
um processo constituido de multiplos estagios, nos
quais devem ser inicialmente identificados os
problemas e vinculados as dimensdes individuais
ou coletivas com a posterior busca e identificacao
de alternativas e consequéncias das escolhas,
finalizado com a implementa¢do das referidas
escolhas e avaliagdo de seus resultados com o
objetivo de verificar se o problema foi eliminado.
Desta forma, a defini¢do do problema ¢ o resultado
do processo social, psicologico e politico. A
tomada de decisdo, assim, envolve tipos diferentes
de incertezas e de riscos sendo que as diferengas de
percepgao tanto de incertezas como de riscos levam
a diferentes processos de busca de alternativas de
escolhas.

Segundo O'Dell (1992), Dhami (2003),
Dijksterhuis (2004) e Connolly e Butler (20006),
novas formas de organizar implicam na adogao de
novas formas de decidir, sendo que uma das
principais inovagdes do processo decisorio esta na
concep¢do da  decisdo  pelo  consenso.
Diferentemente da maioria das decisdes tomadas
no ambito pessoal, maioria das decisdes
organizacionais deve ser tomada por consenso.
Quanto mais importante a decisdo, menos provavel
¢ a possibilidade de que seja tomada por alguém
individualmente.

No entanto, as dificuldades para se chegar a
decisdes por consenso ocorrem por duas razdes: (i)
o grupo de pessoas que deverd escolher e tomar a
decisdo ndo reconhece ou ndo compreende o
problema da mesma forma; (ii) a discussdo sobre
as alternativas disponiveis nem sempre estd
embasada em reflexdo racional, cedendo espaco
para opinides, emocdes ¢ instintos de carater
pessoal e individual (Fellows, 2004; Luce, 2005).
Apesar do reconhecimento dessas dificuldades, a
decisdio por consenso ¢ cada vez mais
representativa no universo empresarial devido a
escalada do grau de complexidade do processo
decisério e seu impacto sobre os resultados
organizacionais.

Thomas (1984) classifica decisdes em trés
niveis: de rotina, tatico e estratégico e destaca que
as decisoes rotineiras se diferenciam das decisdes
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estratégicas em  complexidade, maiores
implicagdes politicas dentro da organizagdo, além
de amplitude espacial e temporal. Ross Jr, Moore e
Staelin (2000) indicaram que o decisor tende a se
apoiar predominantemente sobre os fatores
internos do que sobre fatores externos no processo
de tomada de decisdo estratégica. Em uma pesquisa
quantitativa com 69 executivos norte-americanos
Hitt e Tyler (1991) concluiram que o processo
decisoério ¢, simultaneamente, racional e intuitivo.
De forma mais abrangente, Eisenhardt e Zbaracki
(1992) e Child, Elbanna e Rodrigues (2010)
retratam as organizacdes como sistemas politicos
dentro dos quais os tomadores de decisdes possuem
objetivos parcialmente conflitantes, capacidade
cognitiva limitada e se fundamentam tanto em
variaveis racionais como politicas. A dimensdo
politica no processo decisorio se manifesta pelo
fato de que os gestores mais poderosos tomam a
decisdo, ao passo que a dimensdo racional se
evidencia pelas etapas racionais da coleta de
informacoes.

Alinhado com os resultados das pesquisas
realizadas por Hitt e Tyler (1991), Papadakis,
Lioukas e Chambers (1998), Fellows (2004) e Luce
(2005) ¢é possivel perceber que o perfil profissional,
pessoal e comportamental dos gestores pode influir
em processos decisorios, devido as posigoes de
destaque que estes ocupam dentro das
organizagoes.

4 A Percepcao Seletiva em Ambientes Sociais

As pesquisas conduzidas por Beyer et al.
(1997), Tetlock (2002), Over (2004) e Weber
(2004) demonstraram que os gestores sdo
influenciados no processo de tomada de decisdo
pelas experiéncias profissionais, pelas percepgoes
de fatos, na sua dimensdo cognitiva e emocional.
No entanto, o teor destas experi€éncias quanto ao
grau de intensidade negativa ou positiva, e a
respectiva reacdo a elas, sofrem a influéncia de
aspectos atitudinais, comportamentais, de carater
individual, pessoal e idiossincratico, dificultando a
generalizagdo das reagdes a um determinado tipo
de experiéncia.

Ariely e Carmon (2000) pesquisaram como
as pessoas sintetizam, avaliam e internalizam as
experiéncias e constataram que ndo se trata de uma
simples integragdo dos componentes isolados dos
eventos percebidos, mas tendem a focar apenas
alguns aspectos especificos dos eventos
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(caracteristicas Gestalt). Estes aspectos incluem o
grau de intensidade do prazer da experiéncia que os
aspectos percebidos causam. Desta forma,
evidenciam que os aspectos observaveis devem
apresentar efeitos de relevante interesse para os
individuos para serem notados, registrados e
internalizados.

Para Bentley (2005), a Gestalt ¢ uma
abordagem para compreender como as pessoas se
referem a si mesmas, aos outros ¢ ao ambiente onde
elas estdo inseridas e foca o que esta acontecendo
no momento e como isso impacta sobre a forma das
pessoas responderem. Apesar de ser mais utilizado
em psicoterapia, foi desenvolvido para trabalhar
com pessoas imersas em estruturas organizacionais
e sua utilizagdo para este fim estd em crescimento.
O individuo enfrenta uma  sobrecarga
informacional do contexto (ou campo) onde esta
inserido e em virtude disso passa a selecionar
eventos, informagdes e objetos que serdo sujeitos a
sua aten¢do e vistos, sendo os demais ignorados.
Esta atencdo ¢ segmentada em quatro niveis: de
ambiente fisico, das condicdes e regras, do estado
das pessoas e fenomenoldgico. Em cada um destes
niveis o foco se apresenta em trés categorias de
percepcao: no que ¢ visto ou notado, no que ¢
sentido e no que ¢ pensado sobre o que foi visto
e/ou sentido. Esta conceituagdo compde a
abordagem de sensitividade de campo de Gestalt.

Zwikael e Bar-Yoseph (2004) detalham o
funcionamento da abordagem de ciclo de
experiéncia de Gestalt baseados em evidéncias de
psicologia de Gestalt que demonstram que as
pessoas reagem ao modelo interno de objetos e
eventos e ndo aos mesmos ou as partes destes. A
abordagem desenvolve o processo dentro do qual o
ser humano, como individuo coletivo, se torna
consciente do que estd ocorrendo no meio onde o
mesmo se encontra. Esta abordagem se baseia no
principio de que qualquer tipo de experiéncia tende
a ser util na medida em que ela é percebida pelos
sentidos e internalizada.

Para Waller et al (1995) o teor das
experiéncias funcionais delimita a percep¢ao, ou
seja, torna a percepcao de executivos e gestores na
conducdo das organizagdes seletiva, ndo em
relacdo ao ambiente, mas na forma de perceber as
mudancas que exercem a influéncia sobre o
resultado organizacional. A pesquisa dos autores
demonstrou que a percepcdo seletiva funcional,
que resulta de processos de desenvolvimento
condicionado ou esquematico, ¢ provavelmente
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maior para os gestores operacionais do que para os
executivos dos postos mais elevados dentro da
organizagao.

Bunderson e Sutcliffe (1995), Anderson
(2003) e Finucane, Peters e Slavic (2003)
constatam que as estruturas de conhecimento
orientadas funcionalmente sdo apreendidas por
meio de refor¢o, porque ndo sdo simplesmente
absorvidos em decorréncia da experiéncia
profissional numa determinada area e sugerem que
esta aprendizagem ocorre pela confluéncia de
objetivos funcionalmente orientados e resultados
positivos que levam ao desenvolvimento de
estruturas de conhecimento funcionalmente
orientadas. Os esfor¢cos de mensurar o
relacionamento  entre  as  estruturas  de
conhecimento funcionalmente orientadas e a
percepcao seletiva devem levar em consideragdo a
importancia situacional do evento tanto para o
individuo como para o grupo ao qual o individuo
pertence.

A pesquisa com 407 participantes conduzida
por Stumpf e Dunbar (1991) demonstrou o
relacionamento entre modelos de decisdo e a
tipologia comportamental. Os modelos de decisao
refletiram a predisposi¢cdo comportamental baseada
em tracos cognitivos identificados em modelos
mentais predominantes adotados pelos individuos
por periodos de tempo mais longos de sua vida
profissional. Ficou evidenciado durante a pesquisa
que as preferéncias dos tipos de personalidade
refletem o modo de pensar do individuo o que
ocasiona maior ou menor suscetibilidade a
determinados eventos, objetos e ambientes
socialmente construidos.

Para lkehara (1999) as concepgdes de
aprendizagem organizacional e teoria de Gestalt
sdo convergentes devido ao fato de que a
aprendizagem ndo ocorre no vacuo € sim no
ambiente. Ou seja, ocorre por meio do ato de
observar, experimentar, conferir e revisar o0s
conceitos (modelo racional) e através da
abordagem holistica que combina a experiéncia,
percepcao, cognicdo e comportamento. De forma
similar, a teoria Gestalt e a pratica, por meio do
ciclo de experiéncia, atuam com base na
experiéncia humana integrativa, organismica e
holistica.

A percepcdo seletiva de  eventos
organizacionais obedece a esquemas mentais pré-
construidos pelos individuos com base em vivéncia
anterior de situacdes semelhantes que induzem a
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interpretacdo e previsao de resultados e a¢des. No
ambiente organizacional, em especial em unidades
organizacionais/ grupos de pessoas, esta
interpretacdo, respaldada em relagcdes de poder,
pode assumir a forma de uma crenga socialmente
compartilhada.

Entende-se que o objetivo da organizacgio
deve ser o de construir a realidade social em torno
de um objetivo comum, visando a convergéncia do
esforco coletivo de pessoas orientadas por
interesses semelhantes, o que propiciard condi¢des
propicias para apreensdo de dados e informagdes
filtradas com base em percepcao seletiva. Destarte
sera facultada a constituicdo de uma base sobre a
qual se apoiard o conjunto de processos de gestdo
de conhecimentos e sua vinculagdo a inovagdo
organizacional. No entanto verifica-se que o
referido processo apresenta vinculagdo a tipologia
dos conhecimentos, que serd abordado na secdo
seguinte.

5 Contextualizacdo e Caracteriza¢ao do
Método

A escolha da abordagem metodolédgica para
conduzir a pesquisa foi feita com base nas
caracteristicas dos objetivos que orientaram a
concep¢do do estudo em questdo, levando em
conta, também, o contexto dentro do qual a
pesquisa seria desenvolvida. O alto grau de
complexidade, em virtude das relagdes sociais que
permeiam 0 ambiente organizacional,
influenciando a percepcdo e interpretagdo
simbdlica dos eventos e situagdes que ocorrem
simultaneamente com a ag¢do organizacional,
justifica a opg¢do pelo estudo de caso multiplo,
entrevistas em profundidade e andlise de
narrativas. Entende-se que a escolha est4 alinhada
com as vertentes tedricas que versam sobre a
pesquisa cientifica em ciéncias sociais aplicadas
(Chizzotti, 2005; Demo, 2006). Tull e Hawkins
(1976, p. 323) afirmam que "um estudo de caso se
refere a uma andlise intensiva de uma situagdo
particular". De acordo com Yin (2015), a
preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser no
estudo de eventos contemporaneos, em situacdes
onde os comportamentos relevantes ndo podem ser
manipulados, mas onde ¢é possivel se fazer
observagoes diretas e entrevistas sistematicas. O
estudo foi realizado com uma visdo externa dos
pesquisadores, sem envolvimento nem
manipulacdo de quaisquer informagdes e os fatos
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levantados pelo estudo s3do contemporaneos.
Dentre as aplica¢des para o estudo de caso citado
por Yin (2015), nesse trabalho procurou-se
descrever o contexto da vida real e realizar uma
avaliagdo descritiva.

O estudo de caso ¢ util, segundo Bonoma
(1985, p. 207), "... quando um fendmeno ¢ amplo e
complexo, onde o corpo de conhecimentos
existente ¢ insuficiente para permitir a proposi¢ao
de questdes causais e quando um fendmeno nao
pode ser estudado fora do contexto no qual ele
naturalmente ocorre". Os objetivos do Método do
Estudo de Caso ndo s3o a quantificagdo ou a
enumeracao, "... mas, ao invés disto: i) descricao;
i1) classificacdo (desenvolvimento de tipologia);
ii1) desenvolvimento teorico; e iv) o teste limitado
da teoria. Em uma palavra, o objetivo ¢
compreensdo” (p. 206). Na parte empirica deste
estudo descrevem-se situacdes que ocorreram,
confrontando-as com a teoria de forma restrita as
organizagdes pesquisadas.

Esta descricio baseia-se na andlise de
narrativas, construidas a partir das entrevistas nao
estruturadas realizadas na organizacdo pesquisada,
com gestores organizacionais, vinculados a area de
operagdes e P&D. Apods a sua transcricdo, a
entrevista, que, devido ao seu formato, resulta,
normalmente, num texto ndo linear e até confuso, é
interpretado e reescrito na forma de um texto coeso,
fluido, na primeira pessoa, em formato de
narrativa. Na sequéncia ele ¢ submetido a
apreciagdo das pessoas entrevistadas, para
conferéncia, ajustes ou contribuicdes. Apesar do
método nao ser considerado recente, ainda ¢ tratado
como inovador.

A narrativa faz parte do processo cultural
onde os sistemas simbolicos criam e sdo criados
através do discurso e ¢ empregada em contextos
diferentes para comunicar diferentes pontos de
vista. Fragmentos de narrativas maiores e versoes
diferentes de narrativas fazem parte do discurso
cotidiano das pessoas, que sdo, afinal de contas,
seres constituidos na linguagem baseada em
significados construidos para dar sentido ao mundo
em que vivem. S3o estes significados que fazem
parte da rede de conversagdes, constituindo
conjunto de valores, simbolos, representacdes,
enfim, a cultura a qual acabam se integrando
(Moen, 2006).

Segundo Czarniawska (2001) o método de
analise de narrativas mostra-se adequado para
desvelar ao pesquisador os processos adotados pelo
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narrador para interpretar coisas, particularmente
indicada para avaliar a interpretagdo do individuo
de temas subjetivos, como, por exemplo, a cultura
organizacional. Cabe ao pesquisador interpretar as
interpretacdes do narrador. No entanto ¢
importante lembrar que o pesquisador niao tem
acesso direto a experiéncia do outro e por esse
motivo o pesquisador lida, e sempre vai lidar, com
formas diferentes e ambiguas de representagdo da
experiéncia que o outro relatard por meio de fala,
texto, interagdo e, € claro, a interpretacdo. Por essa
razdo torna-se impossivel ao pesquisador manter-
se neutro ou objetivo na representacao da realidade.

A analise de narrativas fez emergir categorias
que nortearam a constru¢do do filtro interpretativo,
por meio do qual foram evidenciados os trechos das
narrativas dos entrevistados. A primeira categoria
de analise consiste na percepgao seletiva de eventos
organizacionais que obedecem a esquemas mentais
pré-construidos pelos individuos com base em
vivéncia anterior de situacdes semelhantes que
induzem a interpretacdo e previsao de resultados e
acoes. No ambiente organizacional, em especial em
unidades organizacionais/ grupos de pessoas, esta
interpretacdo, respaldada em relacdes de poder,
pode assumir a forma de uma crenga socialmente
compartilhada.

A segunda categoria de andlise, que se refere
ao processo decisorio para a mudanca estratégica,
apoia-se na pretensa racionalidade do decisor,
conforme foi retratado na literatura tradicional
como a sequéncia de etapas multifatoriais que visa
solucionar um determinado problema
condicionado a um conjunto de restri¢gdes. Dentro
deste conceito se presume que as organizacdes se
fundamentam em comportamento racional para
conceber as solu¢des especificas e que o
conhecimento dos fatores intervenientes (tanto
internos como externos) ¢ conhecido ou ¢ passivel
de ser assimilado.

6 A Caracterizacido dos Casos

A historia da empresa ALFA se inicia na
década de 1960, quando um empresario de uma
cidade da Regido Metropolitana de Porto Alegre,
decide produzir bombas hidraulicas, optando por
criar uma bomba para pocos artesianos de
curtumes, presentes em numero expressivo na
regido. A concepg¢do inicial da bomba era alema,
mas em virtude da condigdo peculiar de sua
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aplicacdo, o empresario aperfeicoou o equipamento
de tal forma que o produto final superou, em varios
aspectos, o original. Na sequéncia, ele iniciou a
linha de fabricagdo de bombas especiais para a
vitivinicultura, com o objetivo de enfrentar
problemas com o transporte do vinho em carros-
pipa.

O reconhecimento do trabalho inovador no
segmento de bombas repercutiu nacionalmente e
chegou até a Petrobrds. Com a necessidade de
solucionar o problema de bombas para a suc¢do em
niveis superiores de eficiéncia, o empresario foi
contatado pela estatal brasileira para e propor nova
tecnologia, no que foi muito bem-sucedido,
fazendo com que a empresa se tornasse o
fornecedor preferencial no segmento de bombas de
suc¢do para petrdleo. Beneficiado por politicas
publicas, que  buscavam  incentivar 0
desenvolvimento tecnoldgico verde-amarelo, a
parceria com a Petrobras foi responsavel pelo
crescimento muito rapido da empresa no mercado,
tanto em faturamento como em numero de
colaboradores, além de sua estruturacdo economica
e financeira proporcionada pelo alto nivel de
lucratividade gerado pelas operacdes.

Com estas caracteristicas, a empresa se
tornou uma espécie de vedete do mundo
corporativo atraindo atengdes de atores com
atuagdo global neste segmento de negdcios, em
especial de uma empresa norte-americana, que
acabou fazendo uma proposta de aquisi¢do ao
empresario, que a considerou irrecusavel. A
transferéncia da propriedade do capital acionario
ocorreu na década de 1990 implicando importantes
modificagdes na estrutura de gestdo. Desta forma
comecou uma nova fase na vida da organizagao.

A empresa BETA foi constituida na década
de 1960, numa das cidades da Regido
Metropolitana de Porto Alegre, da iniciativa de um
empreendedor com eximio dominio em mecanica e
eletronica. Com passagem por uma das principais
companhias de aviagdo do pais, onde trabalhou na
manuten¢do das aeronaves, adquiriu a cultura de
buscar solu¢des inovadoras para os problemas
mecanicos. Ao detectar, na década de sectenta,
oportunidades na navega¢do maritima, fundou a
empresa, lancando como primeiro produto o
intercomunicador, de marca ICR, produzido ainda
num pequeno galpdo. O desenvolvimento do
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equipamento permitiu o acesso do jovem
empreendedor ao Estaleiro S6, no periodo dureo da
industria naval brasileira, o que propiciou para a
organizacdo condicdes favoraveis para a sua
consolidagdo e crescimento.

Desta forma, a empresa conseguiu projecao
nacional, tornando-se referéncia no seu segmento
de atuacdo, equipando com seus produtos mais de
350 navios. Do galpao de 25 metros quadrados e 4
colaboradores, que caracterizavam o inicio da
empresa, nos primeiros anos da década de 1960, a
organizagdo passou a ocupar espago fisico total de
8.000 metros quadrados, abrigando mais de 300
colaboradores no inicio dos anos 1980, quando o
destino colocou o empresario frente a um novo
desafio: a faléncia da industria naval nacional. Foi
neste cenario que O empresario novamente
demonstrou flexibilidade e espirito empreendedor
ao investir na linha de produtos para a Petrobras, de
forma que, a partir da década de 1990 foi
homologado pela estatal como um de seus
principais fornecedores.

A terceira empresa, denominada aqui como
GAMA, ¢ uma industria quimica com 47 anos de
atuacao no mercado brasileiro e na América Latina,
voltada ao desenvolvimento de produtos e servigos
em pintura e colagem, destacando-se pela
concepgdo de solugdes inovadoras e customizadas
para o setor calcadista, moveleiro, construcao civil,
coureiro e metalmecanico. O seu quadro de
colaboradores passa de quinhentas pessoas, nas
unidades localizadas em trés estados brasileiros e
seu faturamento anual ultrapassou em 2010 a
marca de cento e vinte milhdes de dodlares, baseado
na comercializa¢do de quase dois mil e quinhentos
itens, entre tintas, vernizes, massas, texturas,
adesivos, solventes, aditivos, entre outros. Depois
de quarenta anos de dedicagdo a empresa, no ano
de 2002, o fundador decide pelo seu afastamento
da empresa, deixando a gestdo da organizagdo aos
cuidados de seus dois filhos.

As trés organizagdes apresentam
convergéncia no tocante a sua origem industrial e
adocdo do modelo de inova¢do de produtos e
processos como ponto central do seu
posicionamento  estratégico. Escolhida para
constituir a geracdo do diferencial competitivo a
inova¢do faculta desenvolver produtos e solucdes
com valor agregado, descaracterizando a
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competicdo apenas com base no valor,
proporcionando retorno econdmico mais elevado.
A opgdo se justifica em virtude do ingresso de
concorrentes no mercado, a partir do inicio dos
anos noventa, com a consolida¢ao do fendmeno de
globalizacdo, que impactou, de forma relevante, as
operagdes locais (Ortiz, 2003).

As organizagdes convergem, também, em
relagdo a forma de conduzir o processo de inovar,
em cada uma das organizagdes. Detentoras de
solidas infraestruturas internas para a realizagdo
das atividades de pesquisa e desenvolvimento,
além de disponibilidade de recursos, competéncias
e conhecimentos, a serem aplicados no referido
processo, os gestores das trés empresas optaram
por externalizar, em niveis de abrangéncia
diferentes, as atividades de P&D. Por meio de
interacao com fornecedores, instituigdes de ensino,
pesquisa, ciéncia e tecnologia, e empresas de
consultoria as trés organizagdes desenvolveram
novos produtos e processos operacionais, com
vistas a assegurar sua competitividade.

No entanto a convergéncia cessa no
momento em que se analisa o processo de coleta de
dados e informagdes, que subsidiaram a tomada de
decisdo durante a concepgao estratégica. Apesar da
aparente  objetividade hd  evidéncias de
subjetividade presente ao longo de todas as etapas
que compreendem o referido processo, decorrente
do simbolismo que caracteriza o universo
organizacional, sujeito a percepcao e interpretagao,
de natureza individual e coletiva, peculiar e
idiossincratica.

Na se¢do a seguir serdo analisados estes
aspectos que integram a dimensdo subjetiva da
estrutura  organizacional, com base no
entendimento de que esta influencia sobremaneira
a definicdo de diferenciais competitivos
subjacentes 4 concepcdo de  estratégias
organizacionais.

7 Analise dos resultados

As trés organizagdes em andlise, ALFA,
BETA e GAMA, passaram por processos de
reestruturacdo e mudanca, exigindo reorientagdo
estratégica, de acordo com a percepcdo e
interpretacdo de novos cendrios externos € seus
reflexos sobre os processos intraorganizacionais
(Kay, 1996). Durante este processo, os gestores
organizacionais  procederam a  verificagdo
minuciosa e detalhada dos fatores internos da
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organizagdo, conforme preconizado por Andrews
(1980), com base no entendimento de que a
concepcdo estratégica deveria privilegiar e
priorizar as competéncias internas, respaldadas em
recursos € conhecimentos ja disponiveis.

Esta abordagem estd aderente com os
argumentos apresentados por Wernerfelt (1984) e
Peteraf (1993), que descrevem a organizagdo como
um conjunto de recursos tangiveis e intangiveis,
destacando a aprendizagem, as rotinas dindmicas e
apontam para as dificuldades de imitar
competéncias construidas dentro das organizagoes.
Esta visdo deveria, a priori, embasar a reorienta¢ao
estratégica com foco em inovacdo de produtos e
processos, como fonte para a concep¢do do
diferencial competitivo central, ou seja, os
recursos, as  competéncias  centrais €
conhecimentos consolidados, decorrentes das
experiéncias anteriores da  organizagao,
subsidiariam a constru¢do da nova estratégia da
empresa.

No entanto, as narrativas revelaram que o
grupo de gestores organizacionais, das areas de
operagdes e P&D, encarregados de levantar dados
e informagdes com o proposito de subsidiar o
processo de andlise e redefinicio do
posicionamento estratégico, interpretaram eventos
e situagcdes organizacionais com base no filtro
perceptivo individual. Este filtro, aparentemente
adotado de forma inconsciente, encontra respaldo
em experiéncias passadas, pessoais e profissionais,
inclusive de outras organizagdes, constituindo
critérios para selecionar as informagdes solicitadas
pela dire¢do. Este fenomeno ¢ explicitado na
literatura que versa sobre o tema, por autores como
Stumpf e Dunbar (1991). O gestor da empresa
ALFA, cuja trajetoria profissional foi marcada pela
passagem por uma empresa multinacional de
grande porte na qual as atividades de P&D eram
realizadas em parceria com institutos de pesquisa e

universidades, destacou:
“..essa forma de trabalho sempre funciona, s6 tem
vantagens, para os dois lados, a empresa se beneficia
com o conhecimento que sempre estd atualizado nas
universidades, porque os professores publicam,
participam de congressos, aqui e fora, sabem do que
esta acontecendo ... e a firma pega esse conhecimento
a um custo baixo, muitos empregados estudam 14,
estdo em grupos de pesquisa, iniciacdo cientifica,
mestrado, ....”.
Na empresa ALFA, maior parte dos gestores
foi contratada no mercado, apds a transferéncia do

controle da empresa para a corporagdo norte-
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americana. Desta forma, os valores individuais,
formados a partir de experiéncia pessoal, em outras
organizagdes, pareciam prevalecer no processo de
levantamento e tratamento de dados e informacdes,
a luz dos critérios pré-concebidos quanto ao grau
de relevancia para a tomada de decisao e revisdo da
estratégia organizacional. As experiéncias mais
recentes da empresa, de interagdo com agentes
externos, como fornecedores e institutos de
pesquisa, foram analisadas de forma mais critica
pelos profissionais que relataram vivéncias
desfavoraveis do modelo, diferentemente de
colegas que destacavam as vantagens do modo
colaborativo, destacando experiéncias de cunho
positivo. O gestor da empresa ALFA comentou a
postura reativa de alguns colaboradores da area de
P&D:

“... Eu sei que a empresa (ALFA) teve experiéncias

negativas.... foi antes da minha entrada aqui.

Contrataram uma empresa de consultoria para

desenvolver uma parte do software e depois foram

chantageados por essa empresa, para mudar o

contrato, rescindiram o contrato, ndo receberam as

fontes e acabaram discutindo na justiga. Ainda esta 14

... ja faz anos ... por causa disso perderam contrato

com a empresa X. Perderam dinheiro ..., mas acho que

o contrato ndo foi bem feito... acho que ¢ dificil

acontecer de novo.”

Este posicionamento individual em relagdo a
determinadas situagdes, que acabaram por modelar
a percepcdo pessoal, encontra respaldo em
pesquisas de Waller ef al. (1995) que confirmam
esse fendmeno e apontam para a sua relevancia no
processo de tomada de decisdo.

O quadro de profissionais da BETA
acompanhou, na sua maioria, a trajetoria de altos e
baixos da empresa, de dificuldades que
enfrentaram para reposicionar a empresa no
mercado e relataram experiéncias positivas das
relagdes interorganizacionais, notadamente com o
foco na externalizacdo de atividades de pesquisa e
desenvolvimento, quando o lead time foi reduzido
e, gracas ao modelo colaborativo, os produtos
foram desenvolvidos dentro do prazo contratual
firmado com a Petrobras. O gestor entrevistado
destacou que:

“.... 0 [fulano] nos salvou naquela vez. A [Petrobras]

estava sO na pressdo muito problema, o

[equipamento] ndo funcionava... o acionamento

remoto falhava toda hora, rompendo o fluxo

bombeado, a tubulagdo trincava, Oleo acabava
vazando no mar ... ele veio, analisou € em uma semana
resolveu. Nao tinha aqui dentro quem resolvesse ...

cara era professor do [um dos funcionarios do P&D].

Enfim, quem sabe, vem e resolve rapidinho. Nao da
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para ficar pensando nesse negocio de que o cara vai te
sacanear, vai querer teu contrato ... ndo ¢ bem assim

2

No entanto, o teor positivo da experiéncia
pode ter contribuido para mitigar a importancia de
eventos negativos de subcontratacdo, como de uma
empresa de desenvolvimento de aplicativo em
linguagem de maquina que, por seu erro, implicou
multa contratual a BETA junto a estatal de
petréleo. As narrativas confirmam a vertente
tedrica que emergiu da pesquisa conduzida por
Bunderson e Sutcliffe (1995) para quem a
percepgdo seletiva ¢ orientada para resultados
positivos.

J& na GAMA foi possivel constatar a
influéncia da recente sucessdo e do processo de
consolida¢do do novo modelo de gestdo, com foco
na inovagdo, por parte do novo presidente da
empresa. O grupo de gestores remanescentes da
época anterior a posse do novo presidente defende
o modelo de internalizacao das atividades de P&D,
buscando dados ¢ informagdes de todas as fontes,
inclusive externas a empresa, para reforcar sua
percepcdo sobre os riscos de externalizar o
processo de pesquisa. No entanto, o grupo de
profissionais que ingressou nha  empresa
recentemente alinha-se com a visdo mais sistémica
e interacionista, embasando sua posi¢do em
experiéncias pessoais de outras empresas. O gestor
entrevistado comentou o conflito de percepcdes

sobre o0 modelo ideal de P&D para a empresa:
“.. tudo depende .. mas eu acho que passou o
momento de tu fazer tudo dentro de casa, o custo ¢
muito alto. Tu ndo tem certeza se vai emplacar.... tu
até pode falar com [clientes] ... eles dizem que sim, vai
vender, tu investe, testa, o [produto] funciona, tu
escala, leva para o mercado e ndo vende. Olha o
prejuizo ... ndo pode ser mais assim, tu tem que dividir,
tudo bem pode ter o risco, vai ter o risco, ndo vai
conseguir proteger todo conhecimento, alguma coisa
pode vazar, o concorrente langa logo depois, mas eu
acho que o risco compensa ... fazer parceria é o novo
jeito de fazer as coisas, da para confiar ... cada um
ganha um pouco, reduz o risco do prejuizo. Eu acho.
2

Este comportamento ¢ considerado natural,
sendo caracterizado, segundo autores que estudam
o tema, como percepcdo seletiva (Bentley, 2005;
Zwikael & Bar-Yoseph, 2004).

Segundo as narrativas dos profissionais
entrevistados das trés organizagdes, o diagnostico
que foi elaborado com base em informagdes
fornecidas pelo corpo gerencial no tocante a
reorientacdo estratégica com foco em inovagdo de
produtos e processos, ndo reflete a realidade isenta
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e neutra, carregando tragos de pessoalidade
daqueles profissionais que tiveram contribuicao
mais relevante na sua constru¢do. Destarte
constata-se, segundo as narrativas analisadas, que a
decisdo ndo foi unanime nessas organizacdes,
reforcando o carater idiossincratico, ja tipificado,
da percepg¢do e interpretacdo de situagdes sociais
que influenciam a tomada de decisdo
organizacional (Whittington, 2002).

A analise das narrativas também confirma as
vertentes tedricas mais atuais sobre a influéncia de
variaveis de cardter subjetivo, perceptivo e
interpretativo, no processo decisorio  nas
organizagdes (Hitt & Tyler, 1991; Papadakis et al.,
1998). As relagdes de poder, que permeiam as
estruturas  organizacionais, também ficaram
evidenciadas nas narrativas, quando os gestores
destacam que, apesar de ocuparem mesmo nivel
hierarquico, o poder de influéncia difere conforme
o tempo de colaboragdo na organizacao, titulagdo,
area organizacional onde o profissional estd
alocado, além dos lagos informais de aliancas
internas e proximidade com a diretoria.

Por esse motivo, estes aspectos, na percepgao
de varios gestores entrevistados, também
contribuiram para que prevalecesse a opinido de
alguns gestores em detrimento de outros,
consolidando o viés perceptivo e interpretativo
individual destes formadores de opinido,
corroborando argumento de Eisenhardt e Zbaracki
(1992). A experiéncia positiva destes lideres
informais, dos processos de externalizagdo das
atividades em P&D, tanto na organizacdo atual
como de outras empresas, onde o profissional
colaborou anteriormente, influencia o desenho da
nova estratégia organizacional e
consequentemente, as estruturas internas e as
relagdes com os stakeholders.

Ao abrir a organizagdo para os pesquisadores
de instituicdes de ensino, pesquisa, ciéncia e
tecnologia, consultores e fornecedores, a empresa,
na percepcao de varios gestores entrevistados, das
trés organizagdes, assume o risco de vazamento de
informagdes, centrais para a sua operacao e
competicdo no mercado. No entanto, para os
diretores das trés organiza¢des analisadas, o
referido risco pode ser controlado mediante
contratos, além do acompanhamento proximo das
atividades de P&D. A decisdo pode ser interpretada
a luz da vertente tedrica de Dean e Sharfman (1996)
que argumenta que as restricdes ambientais
desempenham uma fung¢do relevante na definicao
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de escolhas em processo decisorio, reduzindo,
desta forma, a importancia do processo de escolha.

Verifica-se, ainda, que as percepcdes e
interpretacdes acerca do novo desenho de atuagao
estratégica da organizacdo foram influenciadas,
também, por parametros culturais que caracterizam
cada uma das organizagdes (Dean & Sharfman,
1996). Trata-se de pontos de vista moldados por
pressupostos e preconceitos acerca da realidade
percebida da organizagao, tanto internamente como
externamente, que constituem o filtro
interpretativo, por meio do qual a agdo individual é
mediada, contribuindo efetivamente também para
o viés de agdo coletiva (Waller et al., 1995).

As evidéncias coletadas por meio de
narrativas destacam esta influéncia de tragos
culturais organizacionais, quando varios gestores
relatam que ao receber as solicitagdes para levantar
os dados e informagdes, ja “sentiam” a preferéncia
ou predilecio da dire¢do por alternativas
especificas. O gestor da empresa GAMA comentou

a referida situagao:

“....no fim tu tem que ver quem ¢ que manda agora. O
velho [fundador] ainda d4 pitaco, mas ndo manda mais
... ele até influencia o [filho — que assumiu a direcdo
da empresa], mas [o filho] tem suas ideias de como
deve ser agora ..ele assiste muita palestra sobre
inovagdo, trouxe muita gente aqui para falar sobre
inovagdo ... vai nas visitas técnicas organizadas pela
[Associagdo Industrial e Comercial]... é isso que ele
quer e ele vai fazer... € ele que vai mandar agora ...”.

Mesmo enfatizando o profissionalismo e
isencdo na conducdo da tarefa, a literatura revisada
sugere que mesmo inconscientemente o individuo
pode filtrar dados, com base na interpretagdo do
contexto ou da situacdo. Esta constatagdo, a partir
das evidéncias coletadas por meio de narrativas,
reflete a percepcao de Regnér (2001) para quem
esta perspectiva enfatiza o desenvolvimento da
estratégia como um elemento incremental,
complexo e um processo intencional, que envolve
diversas racionalidades e simultaneas estratégias,
particularmente as racionalidades individuais e os
diversos estagios no processo estratégico.

Da mesma forma, a percepgdo dos diretores
de que o contrato seria um mecanismo de
governanga  efetivo  para  as  relagdes
interorganizacionais em curso, ignorando o fato de
que o processo de inovacdo possui resultados
ambiguos de dificil mensuragcdo, pode estar
associado a cultura industrial, mais cartesiana,
dessas empresas (Mayer & Argyres, 2004;
Woolthuis, Hillebrand, & Nooteboom, 2005).
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Mecanismos complementares de governanga,
como a confianca interorganizacional, mais
comuns em organizagdes de servigos, ndo foram
citados (Lui & Ngo, 2004).

Destarte pode ser afirmar que a concepgao
estratégica nas trés organizagdes ocorreu segundo
o modo adaptativo de Mintzberg (1973), com
adaptacdes em pequenos passos,
incrementalmente, em um ambiente complicado,
em virtude da rede intrincada de relagdes sociais ¢
de poder, atrelada ao processo de anélise de dados
e informagdes subjacentes. Também ¢ importante
considerar a abordagem de Porter (1989) que
destaca a relevancia de fatores externos a
organizagdo, como ponto de partida para a
avaliagdo reflexiva do posicionamento estratégico,
ou seja, no caso das trés organizagdes analisadas, a
abertura do mercado nacional para competidores
estrangeiros.

A analise detida das narrativas dos gestores
faculta o entendimento de que a visdo sistémica
(Kaplan & Norton, 2004; Whittington, 2002)
contribuiu para a opc¢do pela inovacdo realizada
com base na interagdo com os agentes externos,
como instituigdes de ensino e pesquisa, empresas
de consultoria e fornecedores. Apesar da
contestagdo de gestores mais resistentes a referida
interagdo, com base na percep¢do de risco
envolvido no processo de externalizacdo das
atividades em P&D, a visdo do mercado em
mudanca e dos novos parametros de atuagdo, onde
a parceria se faz mister, prevaleceu.

A nova orientagio de  estratégia
organizacional, nos trés casos pesquisados,
resultou em redimensionamento da equipe interna
de P&D e na reavaliagio do quadro de
fornecedores, onde foram mantidos,
prioritariamente, aqueles, que se mostraram
favoraveis a estabelecer um novo tipo de relagao
com a empresa, de maior envolvimento e
comprometimento com os resultados do seu
cliente. Além disso, os gestores apontam para a
adoc¢ao de valores culturais norteadores de politicas
internas, as quais podem trazer importantes
impactos sobre a forma de pensar e decidir
inclusive em niveis taticos e operacionais da
organizagao.

8 Consideracoes Finais

A complexidade que caracteriza o mercado e
as relagdes intraorganizacionais reflete-se no
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processo de concep¢do estratégica. A visdao
mecanicista e as variaveis eminentemente objetivas
sdo consideradas, cada vez mais, como
insuficientes para subsidiar a tomada de decisdo. A
dimensdo subjetiva, as relagdes sociais e
simbolicas, subjacentes a cultura organizacional,
além da percepcdo e interpretagdo individual e
coletiva de situagdes, dados e fatos, sdo
consideradas cada vez mais relevantes, em termos
de contribuicdo para a definicdo de diferenciais
competitivos e delineamento de estratégia
organizacional.

Apesar da importancia da analise de dados e
informagdes de cardter objetivo, pesquisas €
estudos mais recentes evidenciam que as variaveis
de cunho subjetivo exercem influéncia ao longo de
todo o processo de tomada de decisdo e concepgao
estratégica, desde a coleta de dados, até seu
desenho final. Destacam-se as varidveis de
natureza comportamental, social e politica, que
permeiam o universo organizacional e refletem-se
na caracterizagdo das relagcdes internas, de
comunicagdo e de poder, estrutura hierdrquica e a
interacdo com stakeholders.

Desta forma, o conjunto de recursos,
competéncias e conhecimentos organizacionais
podem ser interpretados sob prisma perceptivo
moldado sob a influéncia de experiéncias e
vivéncias pessoais, impelindo os profissionais a
assumir posicdes diversas, frente ao mesmo
conjunto de dados, enfatizando mais determinados
aspectos e até menosprezando outros. Trata-se do
fendmeno de percepcao seletiva, que pode alterar a
percepcao da realidade e contribuir para a mudanca
do processo de concepcdo estratégica da
organizagao.

As trés organizacdes analisadas modificaram
seu posicionamento estratégico em decorréncia do
acirramento da competicdo no mercado em que
atuam e elegeram a inovacdo, de produtos e
processos, como novo foco para a constitui¢do do
diferencial competitivo. A externalizacdo, em
niveis diferentes de intensidade, as atividades de
pesquisa e desenvolvimento, foi a estratégia
adotada pelas trés empresas.

As doze entrevistas em profundidade,
realizadas nas trés organizagdes, revelaram, por
meio da anélise de narrativas, que ao longo de todo
o processo de concep¢do do novo posicionamento
estratégico organizacional, a dimensdo subjetiva,
com base em viés perceptivo e interpretativo de
fenomenos sociais diversos, se fez presente,
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influenciando o resultado final. Experiéncias e
vivéncias de cada um dos profissionais envolvidos
suscitaram contribui¢cdes embasadas em percepgao
seletiva de fatos, dados e informagdes, moldando a
interpretacdo, tanto individual como coletiva, da
realidade e dos riscos associados a determinadas
decisdes, como, por exemplo, a de externalizar as
atividades de P&D.

Os autores entendem que os resultados da
pesquisa podem propiciar a reflexdo de académicos
e gestores sobre o processo de concepgdo
estratégica e possivel viés perceptivo seletivo
individual, que pode se manifestar ao longo do
mesmo. Sugere-se o aprofundamento do tema, com
novas abordagens metodologicas.
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O objetivo principal deste trabalho é apresentar um modelo estatistico que possa ser utilizado
pela Administracdo Tributaria dos Estados para identificar contribuintes com maior risco de
incorrer em praticas de sonegacdo do ICMS. Trata-se de uma ferramenta de gestdo concebida
para ajudar o estado a atuar com mais eficiéncia no processo de captagdo das receitas tributérias.
Soma-se aos esfor¢os que tém sido empreendidos para reduzir o déficit ptblico e, assim, ajudar
0 pais a retomar o caminho do crescimento. Busca-se amenizar os efeitos de um problema
sistémico, pois, segundo o Instituto Brasileiro de Planejamento Tributério, cerca de 18% das
empresas de grande porte incorrem em praticas de sonegac@o. Entre as médias e pequenas, este
percentual se eleva para 33% e 49%, respectivamente. Para a construcdo do modelo, tomou-se
uma amostra de 282 empresas contribuintes do ICMS situadas em oito unidades da Federagao.
Os contribuintes foram classificados em dois grupos: autuados e ndo-autuados. Para explicar o
fato de terem incorrido em praticas de sonega¢ao, utilizou-se o modelo logistico, tomando-se
como variaveis independentes os seguintes atributos associados a cada empresa: uso de
beneficios fiscais, pontualidade no cumprimento das obrigagdes tributarias, tempo de atividade,
relagdo entre compras e vendas e por ultimo lucratividade. Com excecdo do tempo de atividade,
todas as variaveis se revelaram uteis como preditores do comportamento do contribuinte. O
fator de maior peso explanatorio foram os incentivos fiscais. Isto se explica pelo fato de o
contribuinte ficar exposto ao risco de perder beneficios fiscais por reincidéncia em praticas de
sonegacao.
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Tax evasion. ICMS.
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The main objective of this work is to present a statistical model that can be used by the tax
administration of the Brazilian states to identify and combat ICMS evasion focus. A management
tool is proposed to help rationalize the process of tax revenue recovery within states. It also seeks
to alleviate the effects of a systemic problem, since, according to the Brazilian Institute of Tax
Planning, about 18% of large companies incur in evasion practices. Between averages and small,
this percentage rises to 33% and 49%, respectively. The ICMS, the main tax of the Brazilian tax
system, has been the most neglected. For the construction of the model, a sample of 282
companies located in eight units of the Federation was taken. As they were assessed for ICMS
evasion practices, they were classified into two groups: assessed and non-assessed. To explain
the fact that they had incurred evasion practices, the logistic model was used, taking as
independent variables the following attributes associated with each company: use of tax benefits,
punctuality in the fulfillment of tax obligations, time of activity, relation between purchases and
sales and ultimately profitability. Except for company uptime, all variables proved useful as
predictors of taxpayer behavior. The attribute of greater explanatory weight was the enjoyment
of fiscal incentives.
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1 Introducao

Entre as diversas praticas que se
enquadram na categoria de crime contra a ordem
tributaria, a sonegagdo fiscal tem sido
considerada como a mais resistente € a que maior
dano traz ao conjunto da sociedade. H4 muito
tempo, esse problema se constitui num grande
desafio para governos e até mesmo para
organismos multilaterais como o Banco Mundial
e o Fundo Monetario Internacional. E ndo ¢
apenas pelos entraves que ele gera para o
desenvolvimento econdmico, mas também, ou
principalmente, pelos prejuizos imediatos que
causa as camadas mais carentes da populagdo.
Afinal, a evasdo de receitas acaba atuando como
mecanismo de exclusdo social na medida em que
desvia recursos publicos para reforcar
patrimdnios particulares e fragiliza a saude
financeira do estado (BUEHN; SCHNEIDER,
2016). Tanto mais quanto maior for a dificuldade
que ela acarrete para recuperar e manter o
equilibrio fiscal, condi¢do bésica para o pais
superar graves problemas que afetam o bem-estar
social, como inflagdo, taxas de juros elevadas,
desemprego e insuficiéncia de servigos publicos
essenciais como saude, seguranca e educagao.

Os niimeros da sonegacdo tributaria sao
absolutamente alarmantes e nos colocam em
posicdo muito desconfortdvel no ranking
mundial. Estudos realizados pelo grupo
internacional intitulado Tax Justice Network, a
partir de dados fornecidos pelo Banco Mundial,
indicam que, em matéria de sonegacao, o Brasil
sO perde para a Russia. Ficamos quase empatados
com a Italia, que ocupa o terceiro lugar, mas atrés
de paises menos desenvolvidos como México e
Argentina, por exemplo. Nestes tltimos, a evasao
de receitas tributdrias gira em torno de 2,4% e
6,5% do Produto Interno Bruto (PIB). No Brasil,
o volume de recursos sonegados corresponde a
13,4% do PIB, segundo estimativas da mesma
fonte. Estudos realizados pelo Instituto Brasileiro
de Planejamento Tributario (IBPT) indicam que,
em 2017, o volume de recursos sonegados por
empresas alcangou o escandaloso patamar de R$
390 bilhdes. Ainda segundo o IBPT, ha indicios
de que 49% das unidades empresariais de
pequeno porte estdo envolvidas com praticas de
sonegacao, 33% das empresas de médio porte e
18% das grandes. Entre os tributos mais
sonegados, o ICMS ocupa o primeiro lugar,

36

seguido do Imposto de Renda e da Contribuicao
sobre o Lucro Liquido (CSLL). Para se ter uma
ideia mais clara acerca do que significam tais
cifras, basta lembrar que atualmente o pais busca
uma economia de um trilhdo de reais, ao longo
dos proximos dez anos, com a tdo propalada
Reforma Previdencidria.

Em geral, considera-se que esse quadro
tende a se agravar com o fortalecimento da
globalizacdo de mercados e com o advento de
novas tecnologias da informacao. Essa previsao
parte do seguinte principio: se a Administracdo
Tributdria ja sofre grandes limitagdes para
prevenir riscos de evasdo num ambiente em que
ainda se pode localizar fisicamente a maior parte
das atividades econdmicas, mais elevada sera a
sua dificuldade num cenério em que os fluxos
financeiros e comerciais ganham enorme
mobilidade. A expansdo do volume de operagdes
que se desenvolvem eletronicamente diminui o
significado dos limites geograficos e, a0 mesmo
tempo, dificulta a identificacdo daquelas que
estdo no campo da incidéncia. Adicionalmente,
considera-se que esse fato amplia o espago para a
competicdo tributiria internacional, podendo
estimular novas formas de planejamento fiscal e
at¢é mesmo aumentar as chances de evasdo
(AFONSO, 2000).

Por isso, ndo ¢ de se estranhar que o
fortalecimento dos mecanismos de gestdo
tributaria esteja se transformando numa
preocupacdo cada vez mais presente na agenda de
paises que se encontram em via de
desenvolvimento. No que se refere ao problema
da sonegacdo, em particular, estudos realizados
pela equipe de assuntos fiscais do Fundo
Monetério Internacional Silvani e Baer (1997, p.
11-12) revelam que uma de suas principais causas
¢ exatamente a fragilidade dos instrumentos de
fiscalizacdo. Esse trabalho também reconhece a
influéncia de outros fatores, tais como a
percepgao de que o sistema tributario € injusto, o
elevado grau de complexidade da legislacdo fiscal
e a insuficiéncia de programas de educagdo
tributdria. Porém, ndo resta davida de que a
debilidade dos mecanismos de fiscalizagdo
realmente ¢ o que parece assumir maior
significado no conjunto. Isso porque, como bem
nos lembra Batista Jr. (2002, p. 234), se os
contribuintes percebem que a administragdo
tributdria ndo dispde de meios adequados para
fiscalizar e garantir o cumprimento da legislacao,
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a evasao tende a se alastrar de forma inevitavel.

Se a natureza deste mal e seus efeitos ja
sdo bem conhecidos, 0 mesmo ndo pode ser dito
em relacdo aos meios que devem ser adotados
para combaté-lo de forma eficaz. Na verdade, a
sonegacao fiscal se manifesta como um cancer,
que até pode ser diagnosticado com relativa
seguranga, mas nem sempre combatido com
éxito. As praticas delituosas vao se
multiplicando, contaminando o tecido social e
ganhando mais sofistica¢cdo no atual ambiente de
negocios. Entre as mais conhecidas e que foram
definidas pela Lei n° 8.137/90 como crimes
contra a ordem tributdria, temos: a) omitir
informagdo, ou prestar declaracdo falsa as
autoridades fazendarias; b) fraudar a fiscalizagdo
tributaria, inserindo elementos inexatos, ou
omitindo operagdo de qualquer natureza, em
documento ou livro exigido pela lei fiscal; c)
falsificar ou alterar nota fiscal, fatura, duplicata,
nota de venda, ou qualquer outro documento
relativo & operacdo tributavel; d) elaborar,
distribuir, fornecer, emitir ou utilizar documento
que saiba ou deva saber falso ou inexato; €) negar
ou deixar de fornecer, quando obrigatorio, nota
fiscal ou documento equivalente, relativa a venda
de mercadoria ou prestacio de servigo,
efetivamente realizada, ou fornecé-la em
desacordo com a legislacio. Como se pode
observar, os tentaculos da sonegacdo sdo bem
diversificados e tém potencial para se espalhar
entre as organizagdes como um verdadeiro
cancer, prejudicando severamente a ordem
econdmica e tributdria. Até porque ela distorce
os precos relativos, altera as forcas da
concorréncia e estimula a expansdo da economia
informal, reduzindo o volume de recursos que
deveriam ser canalizados regularmente para o
erario publico.

Quanto mais se percebe que as
instituicdes  fazenddrias sdo carentes em
instrumentos preventivos ou que lhes permitam
pelo menos identificar focos de sonegagdo com
rapidez, maior tende a ser o volume de perdas.
Esse problema gera uma espécie de circulo
vicioso. Se por um lado, o contribuinte tenta
dissimular a gravidade do ilicito fiscal alegando
que a carga tributdria ¢ muito pesada para ser
suportada integralmente, por outro, tem-se na
evasao um dos motivos pelos quais ela realmente
se torna exagerada para alguns estratos da
sociedade. Souza (1995, p. 24) faz referéncia a
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estudos segundo os quais 74% dos contribuintes
do ICMS acreditam que o peso da carga tributdria
estimula comportamentos lesivos ao erario.
Quem acaba assumindo as consequéncias desse
jogo geralmente ¢ o individuo que ndo tem como
escapar a acdo do fisco ou que, por razdes de
ordem moral, faz questdo de dar a César o que ¢
de César, como recomenda o texto biblico. Um
assalariado que normalmente recebe sua
remuneracdo deduzida de impostos retidos na
fonte conhece de perto essa dura realidade.

Diante disso, o objetivo principal desta
pesquisa ¢ apresentar um modelo logistico que
possa ser utilizado pela Administragdo Tributéria
para identificar, com maior probabilidade de
éxito, focos de sonegacdo tributiria. Com essa
ferramenta, busca-se reduzir o grau de
subjetividade na sele¢cdo de contribuintes que
devem ser monitorados pelo fisco e ampliar as
chances de éxito nas estratégias adotadas para
combater a sonegacdo fiscal. Além disso,
pretende-se oferecer subsidios para que a
Administragdo Tributaria dos diversos entes
federados consiga identificar focos de sonegagao
com maior probabilidade de éxito, e, assim,
canalizar recursos para combater e inibir
comportamentos lesivos aos interesses do erario
de forma mais racional. Desse modo, pretende-se
contribuir para evitar agdes fiscais improdutivas
ou de pequeno retorno para a sociedade,
sobretudo aquelas que acabam se transformando
em volumosos recursos administrativos ou
judiciais.

Naturalmente, ndo se pretende indicar
caminhos para corrigir todas as lacunas
associadas ao funcionamento do sistema
tributdrio nacional, ainda que isso fosse possivel
no escopo deste trabalho. Pelo contrério,
considerando as peculiaridades socioeconomicas
e culturais de cada ente da Federagdo, optamos
pela apresentagdo de uma ferramenta de gestdo
que tem potencial para promover 0
aprimoramento da Administragdo Tributaria em
varios contextos. O modelo  estatistico ora
proposto indica um caminho que pode ser
utilizado para estimar a probabilidade de
determinado contribuinte incorrer em praticas de
sonegacao fiscal. O que se pretende, portanto, ¢
apresentar um recurso que ajude a Administragao
Tributaria a identificar contribuintes que devem
ser priorizados como alvo em suas decisdes de
fiscalizacdo. Indiretamente, busca-se contribuir
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para disseminar a cultura da eficiéncia no sistema
tributario e ajudar a libertd-lo de muitas
imperfei¢des, tais como evasdo, alto indice de
regressividade, ma distribuicao da carga tributéria
e interferéncia excessiva no funcionamento do
sistema econdmico. Pretende-se apontar um
caminho para promover a maior aproximagao
possivel entre cargas tributarias efetiva e
potencial, com critérios de justica e respeito a
cidadania. Parte-se do principio de que por
melhor que seja o arcabouco legal do sistema
tributdrio, a sua eficicia dependera sempre de
mecanismos de gestdo que se utilizem para
converter em resultados praticos o seu contetido
normativo.

A op¢do por essa ferramenta de andlise
deve-se ao fato de ela ja ter sido testada com
sucesso em diversos estudos que também tinham
por objetivo explicar por que determinado
individuo pertencia a um entre dois grupos. Além
disso, estd a vantagem de nos fornecer resultados
que podem ser interpretados em termos de
probabilidade e, ainda, de permitir que se opere
simultaneamente com variaveis categoricas € nao
categoricas (HAIR et al.,, 1998). O pequeno
numero de suposigdes iniciais requeridas pela
Regressdo Logistica também ¢ outro fator que
justifica a op¢do por esta ferramenta. A
interpretacdo dos resultados sera efetuada a luz
dos principios de finangas publicas e das
disposicdes contidas na Lei n° 8.137/90,
conhecida popularmente como lei contra a ordem
tributaria e econdmica. Serdo consideradas
também diretrizes formuladas pelo Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID) no
tocante & modernizagdo dos sistemas tributdrios
de paises em via de desenvolvimento.

Com o advento da Lei de
Responsabilidade Fiscal, cada ente da Federagao
tem sido mais pressionado a extrair de suas bases
tributdrias os recursos de que necessita para
custear a oferta de bens e servigos publicos.
Parte-se do principio de que o combate
sistemdtico ao desequilibrio fiscal exige que se
busque, no minimo, um nivelamento entre
despesas e receitas proprias. Porém, como o pais
Jjé& ostenta uma das maiores cargas tributarias do
mundo, aproximando-se atualmente de quase
37% do PIB, considera-se que esse problema ja
ndo pode ser equacionado com o simples aumento
da arrecadagdo. Ou seja, entende-se que ndo se
trata de cobrar mais impostos para garantir o
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equilibrio fiscal a qualquer custo. De igual
forma, como a trajetoria das demandas sociais ¢
de natureza ascendente, ndo se pode afirmar que
a solucdo desse problema dependera sempre da
reducdo de gastos.

Como se pode deduzir, essa situacdo
exige que a administragdo tributaria identifique
os pontos criticos que limitam o pleno exercicio
de suas atribuicdes e adote providéncias para
minimizar a distancia entre o volume arrecadado
e o permitido pela legislagdo. Afinal,
arrecadando-se com mais eficiéncia ¢ provavel
que futuramente se possa ampliar o leque de
contribuintes e, assim, cobrar menos de cada um
e mais do conjunto. Naturalmente, mais do que
promover reformas na base legal do sistema
tributario, isso implica prevenir riscos, combater
focos de sonegagdo, melhorar a qualificacdo de
funciondrios, investir em tecnologias, eliminar
desperdicios nas atividades tributdrias e,
finalmente, estimular o cumprimento voluntario
das obrigacdes fiscais.

Considerando também que no contexto
da Lei de Responsabilidade Fiscal o
desempenho da arrecadagdo passa a exercer
maior influéncia sobre a governabilidade de
cada ente da Federagdo, o trabalho vem indicar
caminhos que podem ser utilizados para
viabilizar aumentos de arrecadacdo de forma
racional, isto €, sem artificios que onerem ainda
mais o contribuinte e o sistema econdémico. O
recurso ora proposto ¢ um modelo estatistico que
podera ser utilizado pela Administracdo
Tributéria de qualquer ente federado para estimar
riscos de sonegacdo e, consequentemente,
identificar  contribuintes que devem ser
monitorados com mais aten¢do ou submetidos,
com maior probabilidade de éxito, a processos de
fiscalizacao.

Como se pode observar, o trabalho lida
com um dos problemas mais criticos na era da
responsabilidade fiscal, que ¢ levar o estado a
atuar com mais eficiéncia no processo de
captacdo das receitas proprias para que se torne
menos dependente de endividamentos. Afinal, a
reducdo do déficit publico ¢ um imperativo para
que o pais retome o caminho do crescimento e
da justica social, libertando-se de muitos
entraves como juros elevados, retragdo
econdmica, falta de investimentos em saude,
educacdo ¢ saneamento (CELIMENE et al.,
2016). Parte-se do pressuposto de que a eficiéncia
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do sistema tributario ndo depende apenas de seus
fundamentos legais, mas principalmente de
mecanismos de gestdo que garantam a sua
efetividade. O trabalho indica caminhos dessa
natureza para que a tributagdo se realize de
forma justa, com respeito a cidadania e ao menor
custo possivel para a sociedade, sobretudo nesse
contexto de pandemia.

Adicionalmente, ha de se considerar que
a propria Constituicdo Federal impde a
administracdo publica o dever de observar o
principio da eficiéncia em suas decisdes.
Aplicado a Administragdo Tributaria, este
principio recomenda que se mobilizem todos os
instrumentos possiveis para evitar o consumo de
recursos na recuperacdo de receitas que ja
deveriam estar incorporadas ao fluxo de
arrecadacdo. De igual forma, vem realgar a
necessidade de suprimir atividades improdutivas,
inadequadas, supérfluas e distanciadas dos
objetivos principais do 6rgdo arrecadador. Isso
realca a necessidade de se recorrer a ferramentas
que ajudem a identificar, combater e prevenir
focos de sonegacdao. Um modelo que possa ser
utilizado para identificar contribuintes que
apresentem maior risco de ter incorrido em
praticas de sonegagdo vem ajudar a
Administragdo Tributaria a utilizar os recursos
destinados a recuperagdo da receita de forma mais
racional. Ferramentas dessa natureza podem
contribuir para evitar fiscalizagdes improdutivas,
julgamentos de  processos na  esfera
administrativa ou judicial, otimizar custos com
pessoal e uso de equipamentos, entre outros
(HENRIK, 2017).

Num ambiente em que se alega falta de
recursos para o custeio de atividades bésicas
como saude e educagdo, investir na
modernizacdo da Administracdo Tributaria e
abrir caminhos para que o cidaddo ajude a
combater a cultura da sonegacdo ¢ uma
necessidade que se impde a constru¢do de uma
sociedade mais justa. Para tanto, entendemos que
o fisco deve langar mdo de instrumentos que lhe
permitam prever comportamentos lesivos aos
interesses do erario e procurar despertar em cada
cidaddo atitudes favoraveis aos seus objetivos.
Sob tais aspectos, consideramos que esta
pesquisa assume certo significado social. O
esfor¢o que o proprio Estado vem empreendendo
para se libertar das amarras burocraticas e se
tornar mais dindmico, responsavel, produtivo e
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racional em suas atividades alimenta a esperanga
de que o modelo proposto neste trabalho tera
grande utilidade. Além disso, dada a escassez de
estudos que se preocupam especificamente com
a dimensdo técnica da atividade tributaria,
acreditamos que esta pesquisa podera contribuir
para ampliar o estoque de conhecimentos.

2 Referencial Teorico

Na presente sec¢do, visitam-se correntes
tedricas que contribuem para explicar por que o
fendmeno da sonegagao fiscal corroi as bases do
sistema tributario e se constitui em fator de
exclusdo social. Recorre-se, inicialmente, a
Teoria das Finangas Publicas para se entender por
que a Administragdo Tributaria deve se esforgar
para tornar mais racional o processo de
arrecadagdo e fiscaliza¢ao, bem como controlar
riscos de evasdo de receitas. Comegaremos pelo
principio da neutralidade, um dos pilares de
qualquer sistema tributdrio que se pretenda
economicamente eficiente e socialmente justo.

2.1 O principio da neutralidade

O Principio da Neutralidade estabelece
que o sistema tributario deve atuar de tal forma
que ndo prejudique o funcionamento da
economia, isto €, ndo comprometa o uso eficiente
dos recursos disponiveis. Nas palavras de
Rezende (2001, p. 158), a neutralidade refere-se
a ndo-interferéncia sobre as decisoes de alocagao
de recursos baseadas no mecanismo de mercado.
Esse autor explica que se tais decisdes se baseiam
em precos relativos determinados pelo mercado,
tal principio seria preservado quando a captagdo
de recursos tributdrios ndo modificasse esses
precos. Emsua avaliagdo, qualquer mudanga
nos precos relativos provocada por alteragdes na
tributacdo contribuiria para reduzir o grau de
eficiéncia das decisdes econdmicas e, por
conseguinte, o nivel geral de bem-estar dos
individuos.

Musgrave e Musgrave (1980) também
alertam para o fato de que a tributacdo pode
afetar o nivel de eficiéncia na alocacdo dos
recursos disponiveis na economia, gerando
efeitos sobre a capacidade de produgdo, o nivel
de emprego, a renda e o consumo. Por isso,
destaca-se que determinada politica tributdria
pode ser superior no tocante aos resultados
distributivos, mas inferior em relagdo aos seus
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efeitos sobre a eficiéncia, o crescimento € o
emprego. Para avaliar tais consequéncias, antes de
tudo ¢ preciso considerar que a repercussdo do
onus tributario pode ser bem mais ampla do que
aquela prevista na legislacdo. Isso porque a carga
tributaria pode levar os contribuintes, tanto no
caso de pessoa fisica como juridica, a ajustar suas
decisdes de vendas e compras, alterando, assim,
o comportamento dos diversos elos que formam
as cadeias produtivas.

Ajustes dessa natureza podem ser
visualizados nos seguintes exemplos fornecidos
por Musgrave e Musgrave (1980): (a) a
incidéncia do imposto de renda sobre
determinada atividade pode levar a uma
diminui¢do da jornada de trabalho ou produzir
um aumento no custo da mao de obra e, assim,
afetar o consumidor; (b) a incidéncia de
determinado tributo sobre a venda de automdveis
pode levar os revendedores & majoracdo de
precos e, consequentemente, induzir potenciais
compradores a modificar suas decisdes de
consumo; (¢) um imposto sobre o uso do capital
pode levar uma empresa a substituir capital por
trabalho e assim por diante; (d) tratamento
diferenciado para alguns setores produtivos pode
induzir investidores a priorizar certas atividades
em detrimento de outras; (e) os critérios de
depreciacdo fixados pela legislagao fiscal podem
interferir na politica de imobilizagdo de capital e
at¢ mesmo nos métodos de producdo; (f) o
tratamento tributario concedido a determinados
gastos pode interferir na estrutura orcamentaria
das unidades empresariais.

Esse raciocinio sobre os efeitos
econdmicos da tributacdo apoia-se na ideia de
que individuos e organizagdes tendem a transferir
para terceiros a carga tributdria que lhes ¢
imposta. De acordo com Filellini (1990), esse
fato pode afetar o comportamento econémico dos
agentes de mercado, especialmente no que se
refere ao desenvolvimento de certas funcdes
basicas, como trabalho, produgdo, poupanca,
risco empresarial e consumo. Num segundo
momento, tais alteracdes poderdo atingir a
oferta e demanda, precgos, alocacdo de recursos
e nivel de investimentos, emprego e renda,
explica o referido autor. Ainda segundo Filellini
(1990), mesmo que ndo se possa repassar o onus
tributdrio, sérias repercussdes econdmicas podem
ocorrer. Como exemplo, citam-se alteracdes nos
planos de investimentos da empresa, em suas
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linhas de produtos, entre outras que poderdo
resultar de redugdes nos lucros do contribuinte.

Para facilitar a compreensdo do que
significa neutralidade no ambito do sistema
tributario, Giambiagi e Além (2000, p. 40) fazem
referéncia ao mecanismo da tributagdo via
imposto de renda. Explica-se que esse tributo
promove reducdo da renda disponivel dos
individuos, diminuindo de forma homogénea as
suas possibilidades de consumo. Assim, ndo se
provoca viés em relacdo ao consumo de nenhum
bem especifico e, por conseguinte, a sua
producdo, explicam os autores. Continuando,
afirma-se que, nesse caso, a tributacdo ¢ até
certo ponto neutra porque que ndo afeta a
eficiéncia nas decisoes de alocacdo de recursos
para a producdo e o consumo de mercadorias e
Servicos.

O mesmo ndo pode ser dito em relacao
aos chamados tributos seletivos que incidem
sobre o consumo, como o ICMS, por exemplo.
Nesse caso, um eventual decréscimo no consumo
de certos bens e servigos provocado pela
tributacdo podera estimular a demanda de outros
e, consequentemente, mudanc¢as na alocagdo
de recursos produtivos. Naturalmente, isso sO se
justifica quando se faz necessario interferir no
mercado para harmonizar as decisdes da
iniciativa privada com as necessidades da
sociedade como um todo. E o que ocorre, por
exemplo, com a tributacdo que incide sobre o
comércio exterior e a riqueza. Caso contrario, a
carga tributaria podera inibir o uso eficiente dos
recursos disponiveis e promover distor¢des na
distribuicdo de renda, gerando redug¢do no nivel
de bem-estar da propria sociedade (VARSANO,
1999, p. 2).

Sob a dtica da teoria econdmica de
carater marginalista/neoclassico, o ideal ¢ que a
captagdo das receitas tributarias seja tao eficiente
que nao chegue a exercer nenhum tipo de
influéncia sobre a alocacdo dos recursos
disponiveis na sociedade. Parte-se da ideia de que
a carga tributdria que recai sobre determinadas
atividades economicas, bem como sobre a renda
dos individuos, pode pressionar o custo dos bens
e servigos e reduzir a liberdade de escolha dos
consumidores, comprometendo, desse modo, o
bem-estar da sociedade. Em suma, entende-se
que os precos relativos da economia ndo devem
ser modificados pelo governo, mas sim pelas
forgas tipicas de mercado. Em condigdes naturais,
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quando ocorrem variagdes, o proprio mercado se
encarrega de restabelecer o equilibrio pela
relagdo entre produtores e consumidores,
apregoam os neocléssicos.

Como vimos, a teoria revela que a
introdu¢do de um tributo no sistema econdmico
pode produzir diversas alteracdes em seu
funcionamento, modificando precos relativos de
bens e servigos, afetando o nivel de emprego e a
demanda agregada. Quando, além disso, ele ¢é
contaminado por distor¢des, como a sonegagido
fiscal e custos de arrecadag¢do excessivos, a sua
interferéncia sobre a alocagdo de recursos na
economia pode se tornar bem mais pronunciada.
Em outras palavras, a tributacio pode se
transformar num vetor de ineficiéncia econdmica
e de injustica social.

2.2 O principio da equidade

Outro principio que a teoria consagra
como essencial ao bom funcionamento de um
sistema tributdrio ¢ o da Equidade. Este diz
respeito a distribuicdo do Onus tributario, pois
estabelece que cada individuo deve contribuir
com uma parcela justa para cobrir os gastos
publicos. Sob tal preceito, ndo apenas o
ordenamento juridico, mas também a propria
Administragdo Tributaria deve evitar que os
contribuintes sejam onerados de forma desigual.
O destaque que se da ao papel da administragdo,
nesse contexto, deve-se ao fato de que a
legislagdo por si ndo pode garantir que a
tributacdo se processe de forma equitativa. Basta
considerar que fenOmenos como a sonegagdo
fiscal introduzem sérias distor¢cdes no sistema,
expondo os contribuintes a tratamento desigual.
Por vezes, em decorréncia da evasao de receitas,
um individuo que tenha menor capacidade
contributiva poderé acabar assumindo maior 6nus
tributario do que outro que se encontre em
posi¢do relativa mais vantajosa.

Rezende (2001, p. 158) explica que o
principio da equidade pode ser avaliado sob dois
enfoques principais: um propde que o onus da
tributacdo seja dividido entre os individuos de
acordo com o beneficio que cada um obtém da
producdo governamental de bens e servigos; o
outro sugere que essa divisdo se realize em
fun¢do da capacidade individual de pagar o
tributo. A primeira abordagem ¢ conhecida como
Principio do Beneficio, e a segunda como
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Principio da Capacidade de Contribuicao,
completa o autor. Embora existam consideragdes
tedricas sobre o mérito de cada alternativa, a
preferéncia do sistema tributario brasileiro tem
recaido sobre a segunda, isto ¢, sempre que
possivel considera-se a capacidade contributiva
do individuo como critério de imposicdo da carga
tributéria.

A luz do Principio do beneficio,
considera-se que um sistema tributdrio respeita o
principio da equidade quando se cobra do
contribuinte uma quantia diretamente relacionada
com os beneficios que ele recebe do governo
(LONGO, 1984, p. 111). Na pratica, porém, nem
sempre ¢ possivel adotar esse critério, pois o
valor que os individuos atribuem aos beneficios
gerados pelo consumo dos bens publicos nao ¢
conhecido pelo governo e, portanto, precisaria ser
evidenciado mediante  processo eleitoral.
Ademais, tendo em vista que as preferéncias
podem divergir de individuo para individuo, nao
seria conveniente aplicar qualquer foérmula
tributaria geral a sociedade como um todo
(GIAMBIAGI; ALEM, 2000).

Em  decorréncia das  dificuldades
supracitadas, o principio do beneficio se aplica
basicamente a situagdes em que bens e servigos
publicos especificos sdo fornecidos diretamente
ao individuo, por meio de taxas, contribui¢des de
melhoria, tarifas ou pedagios (LONGO,1984). O
critério que vem preencher essa lacuna ¢ o
chamado Principio da  Capacidade de
Contribui¢do que, como mencionamos, prevé a
distribuicdo da carga tributdria segundo a
capacidade de pagamento de cada individuo.

Segundo esse principio, individuos que
se encontrem sob as mesmas condigdes em
termos de renda e bem-estar devem assumir o
Onus tributdrio na mesma propor¢do, isto &,
devem ser expostos ao mesmo nivel de sacrificio.
Tem-se ai a chamada equidade horizontal. De
forma geral, pode-se afirmar que esse critério
consiste em submeter a0 mesmo tratamento
pessoas que se encontrem em  posi¢des
idénticas sob o ponto de vista econdmico.
Porém, quando o tratamento tributario se
diferencia em funcdo da capacidade de
pagamento de cada um, tem-se ai a denominada
equidade vertical. Sob esse ultimo critério, a
grande questdo ¢ definir o perfil da tributagdo que
deve incidir sobre individuos com rendas
desiguais. Em qualquer hipotese, a sonegacgdo
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fiscal acaba neutralizando os efeitos decorrentes
da aplicacdo do principio da equidade.

3 Metodologia

Para alcancar o objetivo principal deste
trabalho, que ¢ propor um modelo que possa ser
utilizado pela Administragdo Tributaria para
identificar contribuintes que possam ter incorrido
em praticas de sonegacdo fiscal, optou-se pela
Regressdao Logistica, uma das técnicas da
estatistica multivariada. Para tanto, tomou-se
como objeto de andlise uma amostra constituida
de 282 empresas cadastradas como contribuintes
do Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e
Servigos (ICMS) em varias unidades fazendarias
do Brasil. Mais precisamente, observou-se o
comportamento que cada contribuinte assumiu
nos ultimos dois anos no tocante ao cumprimento
das obrigacgdes tributarias principais atinentes ao
ICMS. Conforme tenham incorrido ou ndo em
praticas de sonegacao fiscal, foram classificados
nos seguintes grupos:

a) SONEGOU (contribuinte que incorreu em
praticas de sonegagao fiscal)

b) NAO SONEGOU (contribuinte que nio
incorreu em praticas de sonegacao fiscal)

Objetivando identificar as varidveis que
poderiam explicar o fato de determinadas
empresas terem incorrido em praticas de
sonegacdo, efetuou-se um levantamento dos
principais fatores considerados pelo fisco na
selecao de contribuintes a serem submetidos a
processos de fiscalizagdo. Tais fatores passaram a
ocupar a posi¢cdo de variaveis independentes no
modelo logistico. Os critérios mais utilizados pelo
fisco em suas decisdes de fiscalizagao foram: gozo
de beneficios fiscais; historico de infragdo
referente aos ltimos cinco anos; pontualidade em
relacio ao cumprimento das obrigagdes
principais; tempo de atuagdo no mercado;
quociente entre compras e faturamento nos
ultimos trés exercicios, volume de recolhimentos
anuais comparados com a média do setor a que
pertence a empresa; e lucratividade.

Constatou-se que a preferéncia dos
gestores por tais informagdes se deve
principalmente a sua disponibilidade interna, ou
seja, estdo contidas na base de dados da propria
reparticdo fiscal. A definicdo das que seriam
mais relevantes obedece a critérios individuais e
quase sempre estd condicionada a experiéncias
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adquiridas em decisdes associadas ao processo
de selecdo de contribuintes submetidos a
fiscalizacdo. Como se observa, essa ¢ uma
limitagdo que poderia ser evitada com o apoio de
uma ferramenta estatistica, uma vez que ela
contempla um conjunto de variveis e ndo apenas
algumas, isoladamente. Ademais, ha de se
considerar que sem um adequado tratamento
estatistico torna-se bem mais dificil identificar as
variaveis que de fato tém maior poder preditivo e
o nivel de risco a que realmente fica exposto o
gestor quando seleciona o contribuinte que sera
submetido a fiscalizagdo.

Até que ponto cada varidvel acima
descrita esta associada a evasdo de receitas de
ICMS? Se tais varidveis forem relevantes para
explicar tal evento, como  utiliza-las
conjuntamente para identificar contribuintes que
apresentam maior risco de terem incorrido em
praticas de sonegacdo? Para responder a tais
questdes, os dados foram submetidos a andlise
com apoio da técnica denominada Regressdo
Logistica. Trata-se de um recurso da estatistica
multivariada que tem por objetivo facilitar a
predicdo e explicagdo de eventos traduziveis em
variavel dicotdbmica. Ou seja, aplica-se a
situacdes em que a variavel dependente s6 pode
assumir um entre dois resultados, como, por
exemplo, tornar-se inadimplente ou ndo, morrer
ou sobreviver, comprar ou deixar de comprar e
assim por diante. Neste trabalho, ela sera
utilizada com os seguintes objetivos: (a)
identificar as  varidveis que  explicam,
estatisticamente, o fato de o contribuinte ter
incorrido em praticas de sonegacdo; (b) estimar
em que medida cada uma delas contribui para
desencadear o evento considerado; e (c)
viabilizar a constru¢do de um modelo que nos
permita estimar a probabilidade de determinado
contribuinte ter se engajado em praticas de
sonegacao tributaria.

4 Analise dos Resultados
4.1 Construgdo do modelo

Definidas as varidveis dependentes e
independentes, passaremos a analise da
Regressdo Logistica a fim de construir o modelo
que pode servir para estimar a probabilidade de
um futuro contribuinte incorrer em praticas de
sonegacao tributaria.
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Tabela 1. Resumo de processamento de casos

Casos ndo ponderados N Porcentagem
Casos Incluido na analise | 282 94,3
selecionados  Casos omissos 17 5,7
Total 299 100,0
Casos ndo selecionados 0 ,0
Total 299 100,0

Fonte: Elaboragao propria, 2018.

O primeiro relatério fornecido pelo
SPSS® evidencia o nimero de casos incluidos na
analise. Como a amostra ¢ composta de 282
empresas, conclui-se que todas as observagdes
foram aproveitadas. Alias, a propria tabela
confirma esse aspecto ao indicar que nenhum
caso deixou de ser selecionado. E o que
aconteceria, por exemplo, com algum
contribuinte em relagdo ao qual ndo
dispuséssemos de dados para todas as variaveis
independentes.

Tabela 2. Codificagdo de variavel dependente

Valor original ‘ Valor interno

Nao autuada por praticas de sonegagao 0

Autuada por praticas de sonegacio 1
Fonte: Elaboragao propria, 2018.

A tabela acima apresenta o cddigo que o
software atribuiu a varidvel dependente. No
presente caso, observa-se que foi mantida a
codificacdo inicial, ou seja, 0 para representar a
empresa que ndo foi autuada por praticas de
sonegacao e | para a empresa que foi autuada por
esse crime. Como os resultados da andlise
devem permitir interpretacdo em termos de
probabilidade, ndo houve necessidade de alterar
a codificacdo original. Ela ja se apresenta
adequada a consecucdo desse objetivo, pois,
como se sabe, as probabilidades estdo contidas no
intervalo de zero a um.

4.2 Variaveis incorporadas ao modelo

Baseando-nos nas informacgdes contidas
na tabela abaixo, passaremos a analise do
coeficiente de cada variavel independente a fim
de esbogar a equagdo da regressao logistica. Com
ela, chegaremos ao objetivo final que ¢ apresentar
um modelo estatistico que pode ser utilizado por
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agentes da Administracdo Tributaria para estimar
o risco de determinado contribuinte ter incorrido
em praticas de sonegacao tributaria.

Para verificar se cada parametro
estimado ¢ valido sob o ponto de vista
estatistico, recorremos ao teste Wald. Trata-se de
um mecanismo equivalente ao teste t cujo
objetivo ¢ testar a hipotese nula de que um
determinado coeficiente da regressdo nao ¢
significativamente diferente de zero.

Tabela 3. Varidveis incorporadas ao modelo

Variaveis B EP. Wald gl Sig. Exp(B)
Usodebeneficios |y ¢4y 355 21662 1 000 5,157
fiscais (1)

Pontualidade no

cumprimento das| 993 334 gg47 1 003 2,701
obrigacdes

tributarias (1)

Tempo de

atividade do ,000 ,008  ,000 1 ,994 1,000
contribuinte

Relagdo compras | 904 363 63984 1 000 055
x vendas (1)

Lucratividade(1) -,810 ,339 5,721 1 ,017 ,445
Constante 324 331 ,959 1,328 1,382
Nota: Variavel(is) inserida(s) no passo l:
BENEFiCIOS_FISCAIS, PONTUALIDADE,

TEMPO DE ATIVIDADE, RELACAO COMPRAS x
VENDAS, LUCRATIVIDADE.

Fonte: Elaboragao propria, 2018.

Como a variavel independente tem apenas
um grau de liberdade, para cada coeficiente
procede-se ao seguinte calculo: Wald = (b/S.E)2,
onde b simboliza o coeficiente de uma variavel
incluida no modelo e S.E., o erro padrao a ele
associado. Como se observa, a tabela 3 sugere que
todas as varidveis, com exce¢do do tempo de
atividade do contribuinte, podem ser aproveitadas
na composicao do modelo, ja que seus coeficientes
ndo sdo nulos. Em outras palavras, pode-se afirmar
que cada um deles exerce efeito sobre a
probabilidade de um contribuinte ter incorrido em
praticas de sonegag¢do tributaria, pelo menos a um
nivel de significancia de 0,05.

Submetido a testes de validade estatistica,
verifica-se que o modelo estd apto a ser utilizado
na estimacdo do risco de o contribuinte ter
incorrido em praticas de sonegagdo tributdria.
Agora, sim, podemos esbocar a equagdo da
regressao logistica com boa margem de seguranca.
Dados os coeficientes acima referidos, essa
equacao pode ser exposta da seguinte forma:
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7=0,324+1,64%1+0,993%2-2,904y3-0,810
x4

Onde:

X1=uso de beneficios fiscais pelo contribuinte
X2= pontualidade no cumprimento das obrigagdes
tributarias (recolhimento mensal do ICMS devido)
X3= tendéncia do quociente compras/vendas nos
ultimos 24 meses

X4= tendéncia da lucratividade (relacao entre o
valor do lucro liquido e o valor das vendas) nos
ultimos trés anos

4.3 Interpretacdo e Aplicagdo do Modelo

A exemplo do que se verifica na regressdo linear,
cada coeficiente deve ser interpretado como
estimativa do efeito que uma variavel independente
produz sobre a dependente quando as demais se
mantém inalteradas. Entretanto, ndo se pode
esquecer de que o modelo logistico € expresso em
termos de logaritmos da razdo de chances ou logit.
Assim, cada coeficiente deve ser interpretado como
o efeito que uma variagdo unitaria sofrida pela
variavel independente tende a produzir sobre o
logaritmo da razdo de chances. No presente caso,
se um contribuinte gozar de beneficios fiscais, o
efeito dessa caracteristica sobre o logaritmo da
razdo de chances (logit) serd da ordem de 1,64
tendo em vista que em tal circunstancia essa
variavel ¢ codificada com o ntimero 1. De forma
semelhante, pode-se afirmar que a quantidade de
logit sofrerd uma variagdo de —2,904 no caso de se
observar tendéncia crescente do quociente entre
compras ¢ vendas realizados pelo contribuinte nos
ultimos vinte e quatro meses. O sinal do coeficiente
¢ que vai determinar a direcdo da mudanca, que
pode ser aumentativa ou diminutiva.

J& o efeito de cada coeficiente sobre a
probabilidade ¢ de natureza multiplicativa e vai
depender do nivel em que ela se encontre. Digamos
que em determinado periodo a probabilidade de um
contribuinte que apresente tendéncia positiva na
relacdo compras/vendas incorrer em praticas de
sonegacdo fiscal era de 70%. Nesse caso, para
quanto iria essa probabilidade se for observada
tendéncia negativa nessa relagdo, mantendo-se
constantes as demais varidveis? Em primeiro lugar,
¢ preciso identificar o fator pelo qual a razdo de
chances se altera em funcdo de o contribuinte
apresentar tendéncia positiva no quociente
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COMPRAS/VENDAS. O relatério fornecido pelo
SPSS® indica que esse fator ¢ da ordem de 0,055,
que corresponde a constante matematica elevada ao
coeficiente da varidvel em aprego (-2,904). Agora,
tudo o que nos falta ¢ identificar a razdo de chances
a que corresponde a probabilidade de 70% e
multiplicé-la por esse fator. Ora, como a razdo de
chances corresponde ao quociente entre a
probabilidade de um evento ocorrer e a de ele ndo
ocorrer, a partir desse ajuste pode-se identificar a
mudanga na probabilidade de o contribuinte
incorrer em praticas de sonegacdo apos se registrar
tendéncia negativa no quociente entre COMPRAS
e VENDAS.

Acompanhemos o célculo, portanto.

a) probabilidade inicial: 70%

b) razdo de chances a que corresponde a
probabilidade de 70%: 0,7/0,3= 2,33

c) razdo de chances ajustada: (2,33) * (0,055)
=0,13

d) probabilidade a que corresponde a razdo de
chances ajustada: = 0,11

Como se observa, se o contribuinte
passar a apresentar tendéncia declinante no
quociente entre COMPRAS e VENDAS e se
mantiver estavel em relagdo aos demais fatores,
a probabilidade de estar incorrendo em praticas
de sonegacdo fiscal cai para cerca de 11%.
Importa salientar que essa variacdo depende
sempre do patamar de risco em que ele se
encontre em determinado instante. E claro que se
trata apenas de uma simulacdo, mas isso nos
permite inferir o quanto a Administracdo
Tributéria pode se beneficiar de um mecanismo
dessa natureza. Dadas certas caracteristicas
associadas ao contribuinte, pode-se estimar a
probabilidade de ele honrar seus compromissos
e, assim, evitar decisdes que possam
comprometer a regularidade do fluxo de
arrecadacao.

Considerando os coeficientes associados
as variaveis incluidas no modelo, a ferramenta
que pode ser utilizada para prever riscos de
determinado contribuinte incorrer em praticas de
sonegacao fiscal assume a seguinte configuragao
geral:

P(evento)
(0,324 + 1,64X, + 0,993X, — 2,904X, — 0,810X,
= 1 + e(0,324-+1,64-X1+0,993X2—2,904-X3—0,810X4
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5 Conclusoes

Os resultados sugerem que € muito mais
seguro selecionar contribuintes que devem ser
submetidos a fiscalizacdo baseando-se em
ferramentas estatisticas. No exemplo utilizado, o
modelo indica que a probabilidade de um
contribuinte incorrer em praticas de sonega¢ao
ndo ¢ influenciada apenas pelo seu histérico de
infracdo a legislagdo tributaria, mas envolve
outras variaveis, tais como cumprimento de
prazos para recolhimento de débitos, o uso de
beneficios fiscais, relacdo entre compras e vendas
efetuadas em determinado periodo e nivel de
lucratividade. Este recurso aumenta
substancialmente a chance de éxito na seleg¢do de
contribuintes que devem ser submetidos a
determinados procedimentos fiscais, como um
monitoramento mais rigoroso ou uma fiscalizagao
de carater homologatorio. Evita improvisacdes e
minimiza o risco de a Administracdo Tributéria
consumir recursos com fiscalizagdes pouco
produtivas ou que tenham potencial para se
transformar em contendas administrativas e
judiciais.

Neste trabalho, o modelo logistico foi
utilizado para identificar a probabilidade de um
contribuinte incorrer em praticas de sonegagao
fiscal. Porém, consideramos importante salientar
que esta mesma ferramenta pode ser acionada em
muitas outras situagdes de interesse da
Administragdo Tributdria. Entre as mais
frequentes, destacam-se: a necessidade de
estimar a probabilidade de uma empresa reagir
a certos estimulos da Administracdo Tributaria,
de produzir receitas tributaveis em determinado
nivel, de ampliar ou reduzir suas atividades
operacionais, de contestar uma agao fiscal etc. O
referido modelo pode servir, inclusive, para
estimar o risco de o contribuinte ingressar em
estado de insolvéncia, de atingir certas metas e
assim por diante.

Resumindo, dirilamos que com o apoio de
instrumentos dessa natureza a Administragao
Tributéria torna-se mais capacitada para definir
estratégias de recuperacdo de receitas, evitar
perdas com  sonegacdo, propor  novos
encaminhamentos para a politica tributéria,
aperfeicoar procedimentos de trabalho e
legislagdes especificas. Enfim, poderéa aproveitar
o potencial tributario disponivel com mais
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eficiéncia.

O estudo revela também que, como
qualquer atividade de natureza econOmica, a
tributagdo estd exposta a diversos tipos de risco.
O principal deles ¢ a possibilidade de ocorrer
desvio significativo entre receitas previstas e
realizadas. [Essa ameaca esta associada a
diversos fatores, entre os quais se destacam o
carater do contribuinte, a sua situagdo
econdmico-financeira e, ainda, fenomenos
relacionados ao ambiente macroeconomico, tais
como politicas econdmicas, conjunturas nacional
e internacional € o comportamento geral do
mercado. Prever o efeito que esses fatores
poderdo exercer sobre a curva das receitas ¢
condicdo fundamental para o equilibrio das
contas publicas, ndo apenas pela possibilidade de
se ajustar o volume de despesas as expectativas
de arrecadacdo, mas também por equipar a
Administragdo Tributdria para atuar de forma
mais racional.

6 Implicacoes e Sugestoes de Pesquisa

Partindo do principio de que a eficicia da
Administragdo Tributaria ndo depende apenas do
seu arcabouco juridico, mas também de
mecanismos de gestdo adequados, pode-se inferir
que o modelo logistico ora proposto tende a
contribuir para melhorar o grau de aproveitamento
do potencial tributario disponivel nos estados-
membros da Federagdo. Ao facilitar a identificagdo
de focos de sonegacao do ICMS, o referido modelo
permite que a administragdo tributdria estabeleca
estratégias mais adequadas para recuperar as
receitas sonegadas. Com essa ferramenta de gestdo,
a selecdo dos contribuintes que devem ser
submetidos a monitoramento fiscal fica
subordinada a critérios técnicos, reduzindo-se, por
via de consequéncia, a margem para avaliagdes de
risco subjetivas, improvisacdes de gestores e
possiveis conflitos de interesse. Com efeito, os
recursos publicos utilizados no processo de
combate a sonegacao tendem a ser direcionados na
medida certa, para o alvo certo e com maior
probabilidade de éxito.

Apresentando caminhos para racionalizar o
processo de combate a sonegagao, o estudo fornece
subsidios para que a administragdo tributaria lide
de maneira mais objetiva com problemas que
possam ameagar o cumprimento das metas
estabelecidas e prejudicar a imagem do fisco
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perante a sociedade. O estudo também nos ajuda
a compreender que em algumas situagdes a agao
fiscal se justifica muito mais pelo risco de a
sonegacdo se expandir e comprometer o
desempenho futuro do sistema do que pelas perdas
associadas a um caso em particular. Por exemplo,
comportamentos de tolerancia em relagdo a um
contribuinte que incorra em praticas de sonegacao,
mesmo que pouco significativas sob o aspecto
econdmico, podem ser interpretados pelos demais
como incapacidade de reagir e garantir o
cumprimento da lei. Nao se pode perder de vista
que o éxito da gestdo tributaria estd no poder de
garantir o cumprimento voluntario das obrigacdes
fiscais e que isso depende em muito da percepcao
do risco a que fica exposto o contribuinte. Ao
identificar os fatores que explicam praticas de
sonegacdo, o modelo permite também que a
Administragao Tributaria possa atuar
preventivamente, adotando estratégias capazes de
inibir comportamentos lesivos aos interesses do
fisco.

O estudo nos leva a compreender também
que dispor ou ndo de informagdes adequadas pode
ser a diferenga entre o éxito e o fracasso da
Administragdo Tributaria no esfor¢o de combater
focos de sonegagdo. Com o apoio do modelo
logistico, verificou-se que em muitas situagdes o
que se chama de informagao, na verdade, ndo passa
de um conjunto de dados ainda carentes de
significado. Somente quando submetidos a
tratamento adequado, tais dados poderdo se tornar
uteis para subsidiar o processo de combate a
sonegacdo. Em outras palavras, enquanto dados,
eles ndo contribuem para reduzir custos
operacionais, evitar perdas de arrecadagdo,
prevenir riscos de sonegacdo ou qualquer coisa
semelhante. Isso ¢ tanto mais verdadeiro quando
maior for a necessidade de fundamentar as decisoes
em probabilidades. No presente trabalho,
assumimos que um dos principais problemas de
interesse da Administracdao Tributaria ¢ identificar
a probabilidade de perdas de receitas em razdo de
certas caracteristicas associadas ao contribuinte e
ao contexto em que ele opera. Como exemplo,
teriamos a probabilidade de uma empresa tornar-se
inadimplente, sonegar receitas tributdveis e
facilitar praticas de sonegacdo. O modelo logistico
ora proposto foi concebido com o objetivo de
subsidiar decisdes relacionadas a problemas dessa
natureza. E exatamente neste aspecto que reside a
sua utilidade pratica.

46

Afinal, sem mecanismos que possibilitem a
identificacdo das varidveis responsaveis pela
distancia entre receitas previstas e realizadas, o
fisco passa a enfrentar mais dificuldades para
planejar suas agdes ou opta por reforcar exigéncias
sobre fontes de arrecadacdo mais acessiveis e que
ndo dispdem de oportunidades para escapar a
tributacdo. Acreditamos que, neste aspecto, o
presente trabalho vem apontar caminhos para que o
processo de captagdo dos recursos tributarios se
torne mais justo e menos oneroso para a sociedade.

Finalmente, entendemos que a
Administragdo Tributdria poderd se beneficiar de
estudos adicionais que possam fornecer subsidios
para estimar riscos fiscais associados a outros
fatores, tais como: capacidade de pagamento do
contribuinte, segmento econdmico a que ele
pertence, conjuntura politico-econdmica, relacao
com fornecedores de capitais entre outros. A
proposito, sugere-se a realizacdo de estudos
baseados em redes neurais artificiais para
identificar riscos em segmentos criticos para a
manutengdo do fluxo de receitas, estimar a
probabilidade de a Administragdo Tributéria
atingir metas em razdo de variaveis internas e
externas, identificar a probabilidade associada a
recuperagdo de receitas em determinado segmento
econdmico e prever reacdes de contribuintes a
certos estimulos.

Considerando, ainda, que o é&xito da
Administragdo  Tributdria estd  fortemente
relacionado & capacidade de garantir o
cumprimento voluntario das obrigacdes fiscais,
acreditamos que outros estudos poderdo ser
realizados para verificar até que ponto certas
praticas de sonegacao estdo associadas a problemas
de legitimidade das instituicdes tributarias. E de
esperar que, em ambientes democraticos, a
legitimagdo das institui¢des tributarias esteja
associada a pelo menos dois fatores: o significado
que o tributo assume na vida de cada cidadao e a
forma como se processa a arrecadagao.

E provavel que se o tributo for percebido
como um simples encargo financeiro, € ndo como
instrumento de constru¢cao do bem-estar social, a
eficacia do sistema tributario passe a depender
mais de mecanismos coercitivos que da vontade
contributiva do individuo. Por exemplo, na
condi¢do de consumidor, o sujeito teria pouco
estimulo para exigir a emissdo de documentos
fiscais quando da aquisi¢cao de bens e servigos. De
igual forma, ndo se sentiria motivado a participar
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de campanhas de combate a sonegacdo nem atuar
como um vetor da chamada cidadania fiscal. Pelo
contrario, suas atitudes em relagdo ao fisco seriam
contaminadas por sentimento de revolta e até
mesmo pelo desejo de evitar a tributagdo. Nesse
caso, ¢ provavel que a sonegacdo deixe de ser
percebida como um ato socialmente reprovavel
para ser tratada como um feito heroico. Sugerimos,
pois, que se realizem pesquisas tendentes a
explorar possiveis vinculos entre legitimacdo das
instituicdes tributarias e comportamentos de
sonegacao.
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RESUMO

Este artigo analisa como ocorre a tomada de decisio da
organizagdo de um festival (Oktoberfest de Blumenau), durante
uma pandemia e quais sdo os impactos dessa decisdo com base no
Triple Bottom Line. O estudo verificou o nivel de sustentabilidade
das edi¢bes anteriores do festival (2017-2019), com o uso de
questiondrio padronizado e dados secunddrios, seguido de
entrevistas pré-estruturadas para identificar quais ferramentas e
informacoes os gestores usam para a tomada de decisdo. Verificou-
se que os gestores desenvolveram cendrios para a realizacdo do
festival, e que a tomada de decisdo, sera baseada em critérios de
saude definidas pelas autoridades sanitarias para que seja tomada
a melhor decisdo possivel, pois cancelar o festival acarretara fortes
impactos socioculturais e econdmicos na regiao.

KEYWORDS

ABSTRACT

Oktoberfest of Blumenau,
Triple Bottom  Line,
Information for Decision-
Making, Covid-19.

This article analyzes how the decision-making of the organization
of a festival (Oktoberfest in Blumenau) occurs during a pandemic
and what are the impacts of that decision based on the Triple
Bottom Line. The study verified the level of sustainability of
previous editions of the festival (2017-2019), using a standardized
questionnaire and secondary data, followed by pre-structured
interviews to identify what tools and information managers use for
decision-making. It was found that those responsible developed
scenarios for the festival, and that decision-making will be based
on health criteria defined by the health authorities so that the best
possible decision is made, since canceling the festival will have
strong socio-cultural and economic impacts on the region.
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1 Introducao

As pessoas buscam passar o tempo livre
participando de eventos culturais. Os fatores
motivacionais sdo varios: hedonismo social e
experiéncia estética, manutencao do status social
em uma comunidade especifica e outras. Porém,
nos ultimos meses, houve mudangas notaveis na
maneira como as pessoas passavam seu tempo de
lazer. Em vérios paises, o governo proibiu a
organiza¢cdo de eventos culturais, com impactos
socioculturais e econdémicos, 0 coronavirus em
expansdo afeta ativamente a vida das pessoas em
todo o mundo e prejudica as organizagdes culturais
(Skorupova,2020)

A compreensdo da forma como se toma
decisdes acerca de um festival, torna-se relevante
para o entendimento de sua gestdo, porém muito
mais evidenciado no caso de uma situagdo de
satde, uma pandemia com o COVID-19, de
abrangéncia mundial, uma situacdo nunca antes
vivenciada e necessitando de instrumentos e
informagdes que sirvam de subsidios para a tomada
de decisao de sua realizagdao ou ndo no ano de 2020
(Nunan & Brassey,2020; Fischhoff, 2020).

E fundamentalmente desafiador para tomar
uma decisdo solida. Ao iniciar uma epidemia, os
dados disponiveis sdo escassos, as informagdes sao
limitadas e a incerteza ¢ alta. Ao contrario da gripe
comum, ndo existe um caso precedente exatamente
0 mesmo, nem conhecimento suficiente (Gomes, &
Costa,2013). Muitos tomadores de decisdo sé
podem obter referéncias do SARS, que ¢ de longe
o virus mais semelhante ao COVID-19. Contudo, é
dificil, pois as caracteristicas do virus ndo sdo
totalmente conhecidas, seus detalhes ¢ a forma
como ele se espalha sdo gradualmente desdobrados
dia ap¢s dia.

Este trabalho tem como objetivo analisar
como ocorre a tomada de decisdo da organizagao
de um festival em momentos de pandemia e quais
sdo os impactos decisdo, tendo por base no Triple
Bottom Line (TBL). Para tanto, optou-se por uma
andlise dos impactos inerentes a questdo
Ambiental, Sociocultural ¢ Econémica. E sabido
que inexistem estudos desse contexto, justamente
se considerarmos a ultima pandemia que atingiu
nosso pais estar atrelada ao século passado em
1920, na qual o cenario era totalmente diferente do
atual. Este trabalho traz como contribui¢do uma
nova forma de avaliagdo, utilizando o tema satde
como um pano de fundo para a sustentabilidade,
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preenchendo a lacuna por meio da seguinte questao
de pesquisa: quais os impactos negativos
ambientais, sociais € econdmicos que a nao
realizacdo da Oktoberfest Blumenau em 2020
acarretard, atrelado a a fonte de pesquisas para esta
tomada de decisdo.

Para alcangar este resultado a pesquisa esta
dividida em duas etapas, ambas com os gestores e
tomadores de decisdo da Oktoberfest, uma com
aplicacdo de um questionario e analise de dados
secunddrios, para determinar o qudo sustentavel ¢
o festival, e a outra com aplicagio de uma
entrevista pré-estruturada, para identificar quais
aspectos e cendrios serdo considerados pelas
decisoes acerca da realizagdo ou nao deste festival,
para entender todos os impactos inerentes a esta
decisdo.

Importante destacar que, o elemento
novidade incorporado a este trabalho foi a questao
“saude” dos participantes, em fun¢do da Pandemia
(Covid-19), ou seja sem abordagem de andlise
anterior.

2 Referencial Teorico

Nesta secdo caracterizamos o0s tdpicos
utilizados para a elabora¢do dos instrumentos de
coleta de dados, iniciando pela sustentabilidade,
apresentando os impactos nos eventos causados
pela COVID-19, a questdo da informagdo para
tomada de decisdo e finalizando com a
caracterizacdo da Oktoberfest de Blumenau.

2.1 Sustentabilidade

Gallardo-Vazquez, Hernandez-Ponce &
Valdez-Juarez, (2019) destaca que nos ultimos
anos a busca pela sustentabilidade preside a
atividade empresarial em todos os niveis. Na area
turistica, no caso especifico em eventos também ¢
orientada para a realizagdo da sustentabilidade. A
sustentabilidade, tendo por base a compreensao de
atendimento das necessidades presentes sem
comprometer a capacidade das geragdes futuras
atenderem suas proprias necessidades, bem como,
representada pelos pilares econdmico, ambiental e
sociocultural, prescinde uma andlise qualificada,
em fung¢do das suas multiplas dimensdes e
manifestagdes nos campos de conhecimento
(Bodnar, Freitas & Silva, 2016).

Seguindo-se esta abordagem, Annan-Diab e
Molinari (2017) destacam que o desenvolvimento
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sustentavel que realizam essa associagdo.
Inicialmente apresenta-se um breve referencial
sobre a transi¢ao para a interdisciplinaridade como
resposta aos problemas complexos da atualidade,
seguida pela conceitualizacdo e compreensdo do
atual paradigma da sustentabilidade. Na sequéncia
encontram-se a metodologia de pesquisa,
procedida pelos principais resultados e discussoes
dos quais decorrem as conclusdes do estudo.
Guenther e Schneidewind (2017) defendem a
integracdo de vérios niveis, desde o local até o
global, quando se analisa os problemas de
sustentabilidade. Muda-se aqui a natureza da
pesquisa, necessitando-se sair da perspectiva
pessoal para se colaborar de forma efetiva com
outros pesquisadores para melhor compreender os
problemas relacionados a sustentabilidade (Sprain
& Timpson, 2012).

A partir disso, pode-se interpretar que a
sustentabilidade faz parte de um campo com uma
variedade de assuntos que integram aspectos
econémico, ambiental e sociocultural. Com
problemas complexos, que necessitam de visdes
ampliadas para suas formas de atuagdo e
interpretacdo, capaz de integrar diversos saberes e
conhecimentos disciplinares (Muhar, Visser, &
Van Breda, 2013). A sustentabilidade esta
relacionada diretamente ao turismo, como uma
fonte econodmica, social e cultural de beneficio para
as localidades (Haven-Tang, Jones & Webb, 2007).
A interpretagdo da contribui¢do do turismo para o
desenvolvimento sustentavel, tanto pode ser
positiva, considerando-se a interacdo do meio
ambiente com a comunidade (Saarinen, 2006),
quanto negativa quando os residentes percebem o
desenvolvimento de um evento como um problema
para o seu dia a dia. Importante destacar que,
muitas vezes 0s aspectos negativos sobrepdem-se
aos positivos, com uma tendéncia a ndo apoiarem o
evento em sua cidade (Carvalho, Marquez & Diaz,
2016).

A sustentabilidade precisa ser medida ndo
apenas por aspectos ambientais, mas também em
relacio as mudangas sociais, econdmicas e
culturais que os residentes podem suportar sem que
isso acabe por interferir de forma negativa em sua
rotina (Coulter, Hermans, & Parker, 2013), durante
todo o ano e ndo somente no momento especifico
de um evento (Butler, 2018).

Além disso, a propria Organizagdo Mundial
de Turismo, segundo Gutiérrez e Narvaez (2017),
defende que o turismo excessivo também afeta a
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sustentabilidade social da interagdo entre os
moradores e turistas, especificamente quando o
nimero de visitantes afeta a qualidade de vida dos
residentes. Ou seja, os gestores de eventos devem
prestar muita atencdo aos efeitos causados nos
aspectos sociais, ambientais e econdmicos dos
destinos que exploram estes eventos.

2.1.1 Sustentabilidade em Eventos

Os estudos de Schlenker, Edwards &
Sheridan (2005) e Andersson & Lundberg (2013)
destacam que os impactos sociais, econdmicos,
culturais e ambientais, atingem diretamente as
comunidades receptoras de eventos culturais, assim
para a sustentabilidade de um evento, ¢ necessario
que se some os trés tipos de impactos, avaliando
globalmente o desenvolvimento deste local
receptor de eventos (Andersson & Lundberg,
2013). Para que se tenha a tolerancia da
comunidade na inser¢do de eventos, ird depender
dos incentivos de varios fatores, destacados os
relacionados a cultura, aos habitos, as crengas além
das rotinas do local, em conjunto com os aspectos
econdmicos, sociais, culturais e ambientais de cada
local (Marzuki, 2012).

Ao se definir por realizar um festival, além
de contribuir como um importante elemento para
delinear estratégias de desenvolvimento regional
(Stankova & Vasssenska, 2015), também se coloca
este destino turistico em exposi¢do expondo esta
comunidade a uma maior visibilidade
(Akhoondnejad, 2016). Ou seja, num festival com
um consideravel numero de visitantes, acaba por
causar diversos impactos na localidade, podendo
ser tanto positivos, quanto negativos e divididos em
trés categorias: econdmicos, socioculturais e
ambientais (Stankova & Vassenska, 2015).

A abordagem Triple Bottom Line pode ser
considerada uma das primeiras tentativas de
desenvolver =~ uma  estrutura que  mede
simultaneamente  os  impactos  ambientais,
socioculturais e econdmicos de festivais
(Andersson & Lundberg, 2013). A abordagem TBL
foi originalmente sugerida por Elkington (1997)
para ser usada pelas empresas para relatar seus
resultados no contexto do desenvolvimento
sustentavel.  Preocupacdes  recentes  sobre
sustentabilidade em estudos de festivais e turismo
serviram como imperativos para a aplicacdo do
TBL nesses campos (Boyko & Melnyk, 2012)
devido aos impactos causados por sua realizacdo
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conforme a Figura 1.

Figura 1 — Impactos do TBL causados pelos festivais
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Tipo

Impactos Positivos

Impactos Negativos

Ambientais

Estimula o controle e  planejamento
administrativo nos aspectos ambientais, a
exemplo de politicas de reciclagem e controle de
poluicdo, podendo inclusive melhorar a
infraestrutura urbana, e servir para melhorar o
nivel de consciéncia ambiental dos moradores
(Prayag, Hosany, Nunkoo, & Alders, 2013)

Podem destruir os recursos ambientais e naturais, com a
paisagem, da qualidade do solo, da conservagdo do
patriménio natural, tudo isso independente do periodo de
duragdo com fluxo de pessoas (Bodnar et al., 2016);
Degradagdo ambiental, poluicdo ao ambiental, visual ou
mesmo sonora (Stankova & Vassenska, 2015); aumentar a
producdo e descarte de lixo na cidade do evento (Gursoy,
Kim & Uysal, 2004).

Sociocultural

Coesdo social da comunidade que o recebe
(Akhoondnejad, 2016; Weaver & Lawton, 2013),
mudancas na infraestrutura urbana, ou mesmo
nos proprios servigos ofertados aos turistas
(Getz, 2008); reforcam a identidade cultural das
comunidades revitaliza as tradi¢des (Mcdowall, ,
Lillywhite & Simonsen, 2014), criagdo de lagos
da valorizagdo de seu sentimento de
pertenciamento a sua cultura (Gursoy et al.,
2004).

Aumento da  criminalidade, a  prostituigdo, o0
congestionamento de veiculos, a dificuldade em se
conseguir estacionar, a superlotagdo em locais publicos e
suas consequéncias comportamentais. (Prayag et al., 2013);
desconforto cultural aos seus residentes, em fun¢do do
aumento no numero de pessoas ao local, ocasionado
normalmente num curto espaco de tempo (Gursoy et al.,
2004; Schlenker et al., 2005).

Economicos

Ampliagdo da receita econdmica, a promogao de
um novo dinheiro em circulagdo, ocasionando
assim efeitos diretos em toda a cadeia produtiva,
além da gerag@o de emprego e renda, com a
contratagdo de novos funciondarios ¢ novas
empresas (Gursoy et al., 2004; Akhoondnejad,
2016)

Apresentam o aumento nos precos dos produtos, além do
baixo retorno econdmico devolvido pelos gestores
(Filippim; Kushano & Bahl, 2012), investimento pode ser
bem maior em relagdo aos proprios beneficios propostos
pelos festivais (Prayag et al., 2013)

Fonte: Elaboragao Propria

Cabe destacar que os impactos economicos

de uma comunidade tém relagdo direta com a
propria atitude dos turistas e moradores, no que
tange ao desenvolvimento do turismo naquele
local, apesar dos moradores receberem os
beneficios econdmicos, muitas vezes eles sdo
relutantes ao lidar com os impactos negativos, ja
para muitos residentes, os efeitos sociais
percebidos acabam por interferir nas rotinas
culturais da localidade, em virtude da mistura de
hébitos, ou simplesmente por modificar a rotina,
para se atender os turistas (Andersson & Lundberg,
2013).

2.1.2 Sustentabilidade e Saude, complementando
o Triple Bottom Line

Fazendo uso do conceito de satide construido
a partir da andlise e compreensdo dos
Determinantes Sociais da Satde (DSS), entende-se
que ela esta relacionada diretamente as condi¢des
socioeconOmicas, culturais, ambientais, sendo
reconhecida como um processo social. (Mendes &
Wunsch, 2011). Para Giongo, Mendes & Santos
(2015) essas condigdes se relacionam com questdes
de vida e trabalho, como habitagdo, saneamento,

ambiente de trabalho, servicos de saude ¢
educacdo, incluindo também a trama de redes
sociais € comunitarias. Sob o enfoque dos DSS,
pensar a saude significa pensar em sujeitos de
direito, inseridos em uma sociedade que se
interroga sobre os seus objetivos, que constroi
diferentes representacdes sobre si e que busca
novos discursos sobre as relagdes entre 0 homem e
suas interfaces com a sociedade, a natureza ¢ a
saude (Villar, 2007).

Quando se pensa em sustentabilidade tém se
deparado com desafios contemporaneos a satde
que requerem novas construgdes tedricas e
metodoldgicas para analise, em particular para
compreender os riscos associados as dinamicas do
local de moradia como os relacionados a pobreza,
a precariedade das condigdes habitacionais e
sanitarias, as desigualdades sociais; os fatores de
risco relacionados a mudangas ambientais no
ambito das comunidades, associados ao
desenvolvimento industrial e riscos ocupacionais,
aos servicos urbanos e as fronteiras agricolas; e as
mudangas ambientais associaveis a globalizagao,
como a degradacdo dos ecossistemas e de seus
servicos de suporte a vida, e as alteracdes
climaticas (Giulio, Vasconcellos Giinther, Ribeiro
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& Assuncao,2015).

Neste momento em que a saiude ¢ o
determinante de muitos processos, ele se torna
muito grande para ser apenas um item na analise do
tripé sociocultural, assim ao se falar em
sustentabilidade, a saude deve ter um
protagonismo semelhante as questdes ambientais,
sociais e econOmicas (Carneiro et al., 2012).
Conforme Gallo & Setti (2012) a preocupagdo da
saude representa um processo tanto social, quanto
politico, ndo somente incluindo a¢des direcionadas
ao fortalecimento das capacidades e habilidades
dos individuos, mas também agdes direcionadas as
mudangas das condigdes sociais, ambientais e
econdmicas para minimizar seu impacto na satude
individual e publica.

2.2 Impacto do COVID-19 em Eventos

Um recente surto de infec¢do humana por um
novo coronavirus (2019-nCoV, atualmente
denominado SARS-CoV-2) foi relatado na cidade
de Wuhan, provincia de Hubei, China. Pelo rapido
espalhamento do virus por diferentes cidades
chinesas, no dia 13 de fevereiro de 2020, o governo
chinés anunciou 59.901 pacientes com diagnostico
confirmado de pneumonia e 1.368 pessoas mortas
pela infeccdo do novo coronavirus, e entdo a
Organizacdo Mundial da Saude (OMS) nomeou
oficialmente a infeccdo por 2019-nCoV como
doenga por coronavirus 2019 (covid-19) (Costa,
2020; Wang, Du, Yue & Chen, 2020; Zhang, Yu,
Xu, Lei, Pu, Dai, & Li, 2020).

A elevada efetividade do SARS-CoV-2,
agente etiologico da COVID-19, na auséncia de
imunidade prévia na popula¢do humana, bem como
de vacina contra este virus, faz com que o
crescimento do nimero de casos seja exponencial.
Nesse contexto, sdo indicadas intervengdes nao
farmacologicas (INF), visando inibir a transmissao
entre humanos, desacelerar o espalhamento da
doenca, e consequentemente diminuir e postergar o
pico de ocorréncia na curva epidémica. Com isso,
¢ possivel reduzir a demanda instantanea por
cuidados de saude e mitigar as consequéncias da
doenga sobre a saude das populacdes, incluindo a
minimizacdo da morbidade e da mortalidade
associada (Anderson, Heesterbeek, Klinkenberg &
Hollingsworth, 2020; Garcia & Duarte,2020)

As INF s3o medidas de saude publica com
alcance individual, ambiental e comunitario.
Segundo Qualls, Levitt, Kanade, Wright-Jegede,
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Dopson, Biggerstaff, Reed & Uzicanin. (2020) e
Garcia & Duarte (2020), as medidas individuais
incluem a lavagem das maos, a etiqueta respiratoria
e o distanciamento social. O distanciamento social,
por sua vez, abrange o isolamento de casos, a
quarentena aplicada a contatos, e a pratica
voluntaria de ndo frequentar locais com
aglomeragdes de pessoas. As medidas ambientais
referem-se ao arejamento e exposicdo solar de
ambientes, e a limpeza rotineira de ambientes e
superficies, procedimentos que ajudam a eliminar
os virus. As medidas comunitarias sdo agdes
tomadas por gestores, empregadores e/ou lideres
comunitarios para proteger a populagdo. Incluem a
restricdo ao  funcionamento de  escolas,
universidades, locais de convivio comunitario,
transporte publico, além de outros locais onde ha
aglomeragcdo de pessoas, como eventos sociais,
esportivos, teatros, cinemas e estabelecimentos
comerciais, que ndo sdo caracterizados como
prestadores de servicos essenciais (Qualls et al.,
2020).

ReuniGes de massa, como festivais de
musica, reunides religiosas, celebracdes culturais,
conferéncias e eventos politicos devem ser
restritos, pois as infec¢des respiratdrias sao mais
comumente transmitidas nesses eventos (Ebrahim,
Ahmed, Gozzer, Schlagenhauf, & Memish, 2020).
Mesmo quando o risco ¢ baixo, a densidade de
multiddo durante as reunides de massa predispoe a
altas taxas de transmissdo, assim os organizadores
de reunides de massa, como festivais (Oktoberfest,
Lollapalooza), torneios esportivos, como Jogos
Olimpicos de 2020, como a Expo Dubai de 2020 e
a peregrinacdo do Hajj - precisardo tomar decisdes
sobre riscos.

Segundo Zenker & Kock (2020) com um o
nivel inquestionavel de complexidade, a pandemia
de coronavirus ¢ Gnica em escala e constitui uma
mistura de vérias tipologias de desastres e crises. E
uma combinagdo de um desastre natural, uma crise
socio-politica, uma crise econdmica e uma crise de
demanda turistica, essa combinacdo levou a
suspensdes e cancelamentos de reunides de massa,
causaram impactos em diversas areas, ndo so
econdmica e social (Ritchie & Jiang, 2019).

Dentre os principais impactos econdomicos,
pode-se considerar a perda do lucro, da realizacao
do evento, ndo sO6 para a empresa organizadora,
mas para as empresas prestadora de servigos e
empresas ligadas ao turismo da regido. (Ioannides
& Zampoukos,2018; Collins & Potoglou, 2019).

Revista de Negocios, v. 25, n. 4, p. 48-62, October 2020.



Trabalhadores independentes da ‘“‘economia de
shows”, assumem mais riscos econdmicos, pois
ndo fazem parte das redes de seguranca social
(Ioannides, Roslmaier, & van der Zee, 2019;
Nieuwland & van Melik, 2020).

Os impactos socioculturais vao desde a perda
de uma tradicdo popular, como um festival que
ocorre ha anos em uma cidade, com a vinda de fas
de todo o pais que o seguem intensamente, se nao
obsessivamente, todos os anos (Nieuwland & van
Melik, 2020; Dolf & Teehan, 2015). Além de
tornar as pessoas mais alertas e evitam a
aglomeragdo (Wang & Ackerman, 2019), levando
turistas a trocarem a busca de destinos superlotados
e de turismo de massa em favor de destinos mais
remotos € menos populosos e tornando moradores
locais menos receptivos aos turistas que chegam e
menos favoraveis ao desenvolvimento do turismo
(Chien & Ritchie, 2018).

Ambientalmente, os impactos podem até
serem positivos, como no caso da pegada de
carbono, associadas com eventos: transporte
hospedagem, alimentos, residuos e operagdes do
local do evento (Dolf & Teehan,2015; Ricaurte &
Jagarajan, 2019; Cooper & Alderman, 2020).
Doengas transmissiveis, lesdes e riscos ambientais,
como tempestades e incéndios, podem constituir
ameagas de saude publica significativas durante
qualquer festival. Isso pode ter consequéncias de
longo alcance, incluindo as ameagas a seguranca
publica e a saude, a pressdo sobre as infraestruturas
de saude publica e o consequente impacto na
reputacdo. Além disso, como as viagens de turistas
contribuem para surtos de doengas e transmissao de
patdgenos infecciosos durante estes eventos de
massa (Bieh, ElGanainy, Yezli, Malik, Jokhdar,
Asiri, & Alotaibi, 2019).

2.3 Informacdo para Tomada de Decisdo

Para Gomes e Costa (2013), o mundo
contemporaneo exige das organizagdes tomada de
decisdes cada vez mais complexas para atender as
demandas e resolver problemas em tempo habil e
realizar, constantemente, a prospeccao de cenarios,
tornando-as cada vez mais competitivas, a fim de
garantir o desenvolvimento e a permanéncia no
cendrio atual. Portanto, em um processo de tomada
de decisdo, o decisor ndo deve pensar em um Unico
cendrio e fazer seu processo de decisdo baseando-
se apenas neste. O processo de decisdo deve
contemplar o monitoramento constante do
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ambiente, e o decisor deve estar pronto para alterar
sua decisdo frente ao novo cendrio que estd se
formando. Para facilitar e agilizar o processo
decisorio, torna-se fundamental a obtengdo agil e
eficaz de informacdes que indique, previamente, a
melhor gue—alternativa para o cendrio que se
vislumbra (Silva, Silva & Gomes, 2016).

Para Grint (2020), a tomada de decisdo
depende do tipo do problema que se apresenta,
muitas vezes o problema exige uma mobilizagdo
coletiva, outras uma coacdo a seus seguidores
como para evitar uma catastrofe, assim ao escolher
um modo de decisdo errado para o problema que se
estd enfrentando, ¢ provavel que a situagdo fique
pior. Na situacdo de pandemia do coronavirus, o
papel de lideranga do tomador de decisdo ¢
conscientizar as comunidades envolvidas para que
se ajudem a si mesmas sempre que possivel, e fazer
as pessoas enfrentarem coisas que precisam ser
enfrentadas, como distanciamento social e
quarentena, mas garantir que essas decisdes sejam
tomadas de forma equitativa e sem colocar a culpa
nos bodes expiatérios quando a responsabilidade
fica muito mais perto de casa. (Grint, 2005). J& o
papel de comando ¢ tomar decisdes dificeis,
fechando estabelecimentos, adiando ou cancelando
eventos e proibindo a circulagdo e aglomeragao de
pessoas (Grint, 2005; Grint, 2020).

Nunan & Brassey (2020) afirmam que os
dados globais do COVID-19 continuam sendo
coletados. Eles devem ser ativamente analisados e
usados para apoiar a tomada de decisdes em tempo
real, no entanto, até que essa base de evidéncias
cresca, as politicas atuais do COVID-19 podem se
basear em inferéncias de outros cenarios, como
pandemias de influenza. Reunides em massa sao
eventos altamente visiveis com potencial para
sérias consequéncias para a saude publica, se ndo
forem planejados e gerenciados com cuidado, essas
reunides podem ampliar a disseminacao de doencas
infecciosas. Tais infec¢des podem ser transmitidas
durante a reunido, durante o transporte de e para o
evento e nas comunidades locais dos participantes
apos o retorno. (OMS,2020). Quando se trata de
decisdes sobre grandes eventos, como festivais,
eventos esportivos ou religiosos, Nunan & Brassey
(2020) listam situagdes que servem de norte para a
tomada de decisdo:

e O efeito de restringir e cancelar reunides de
massa e eventos esportivos nas taxas de
doencas respiratorias durante pandemias em
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geral € pouco estabelecido e requer avaliagao

adicional;

e Embora limitado; as melhores evidéncias
disponiveis parecem sugerir que eventos de
varios dias com acomodag¢des comunais
lotadas, estdo mais associados ao aumento do
risco de transmissao de infecgoes
respiratdrias;

e O momento das restricoes as reunides de
massa parece importante; restricdes mais
proximas do pico epidémico podem ser mais
eficazes do que restricdes aplicadas mais
adiante;

¢ Reunides em massa ndo sdo homogéneas e o
risco deve ser avaliado caso a caso.

Segundo a OMS (2020), Avaliagdes de risco
devem ser realizadas individualmente para cada
evento de massa para determinar se: proceda
normalmente; prossiga com a prevengao adicional
de infec¢des e consideracdes de controle; ser
adiado; ou ser cancelado.

Para Fischhoff (2020), um bom planejamento
deve garantir a existéncia de sistemas e processos
robustos para gerenciar problemas de satde publica
durante reunides de massa. Os organizadores
devem revisar seus planos para garantir que sejam
adequados. A decisdo de prosseguir com uma
reunido em massa ou restringir, modificar, adiar ou
cancelar o evento deve ser tomada em parceria
entre os organizadores e as autoridades de satde,
com base em uma avaliacdo de risco completa.

Para eventos altamente visiveis ou
particularmente grandes, devem ser considerados
elaborados planos de acdo devem  ser
desenvolvidos para mitigar todos os riscos
identificados na avaliacdo de riscos. Algumas
acoes serdo da autoridade de satde, outras para os
prestadores de servicos de saude locais e outras
para o organizador do evento. Cada plano de agado
deve especificar quem ¢ responsavel, qual € o prazo
e como e por quem a entrega sera assegurada
(Fischhoff,2020; Nunan & Brassey, 2020).

2.4. Oktoberfest de Blumenau

Neste trabalho ¢ utilizando a terminologia
festival, para categorizar o tipo de evento da
Oktoberfest, por sua caracteristica segundo
McKercher, Mei & Tse (2006), que destacam que
o objetivo dos festivais estd vinculado a promover
a cultura local, mostrar sua tradigdo ¢
peculiaridades étnicas e culturais. Além do
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potencial turistico diretamente relacionado aos
festivais (Prentice & Andersen, 2003), bem como
no impacto positivo na qualidade de vida da
comunidade (Gursoy et al., 2004).

A Oktoberfest Blumenau ¢ considerada o
maior festival de origem alema do Brasil, o maior
das Américas e o segunda maior do mundo, ficando
atras apenas do festival de Munique na Alemanha.
Nas ultimas trinta ¢ seis edi¢des, este festival
blumenauense ja recebeu mais de trés milhdes de
visitantes. O surgimento da festa ocorreu em 1984,
com o intuito dos blumenauenses em preservarem
a cultura alema além de reconstruir a cidade, que
havia sido devastada por duas grandes enchentes
ocorridas no ano anterior e neste mesmo ano.

A Oktoberfest de Blumenau ¢ realizada pela
Prefeitura, ficando o Parque Vila Germanica
(autarquia municipal) e toda a receita da
Oktoberfest ¢ revertida para pagamento de suas
despesas e que o valor restante ¢ utilizado em
benfeitorias publicas para a comunidade local,
destaca-se assim a importdncia em um
gerenciamento profissional e capacitado para que
se possa utilizar os recursos em beneficio da
populacdo, em 2019 estamos falando do valor de
R$5.004.615,66 investidos diretamente no Parque
Vila Germanica.

Nestas ultimas trinta e seis edi¢des, a festa
optou por muitas adequagdes, ficando com imagem
de uma festa familiar, pautada em tradi¢des
germanicas e nas relagdes de hospitalidade com os
turistas e aproximagdo com a comunidade.
Segundo a administragdo do Parque, todas as ac¢des
sdo planejadas com antecedéncia, com a melhoria
constante da infraestrutura do evento, bem como na
divulgacdo do evento para atragdo de novos turistas
e do retorno dos mesmos, porém mantendo a
hospitalidade dos moradores em relacdo a festa,
para que se possa melhor receber constantemente
os turistas.

3 Procedimentos Metodologicos

De acordo com a Figura 2, buscou-se a
abordagem qualitativa, por permitir analisar
aspectos subjetivos da organizagdo, a exemplo da
identificacio do impacto que o tema Saude
(pandemia), influenciaria na tomada de decisdao da
realizacdo ou ndo da Oktoberfest Blumenau 2020
(Cooper, Fletcher & Wanhill, 2007).

Figura 2: Metodologia aplicada no estudo
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Questdo da |De que forma a saude esta influenciando as
pesquisa analises relacionadas aos impactos ambientais,
econdmicos e sociais para o processo de
tomada de decisdo de realizagdo ou ndo de um
festival (Oktoberfest Blumenau, 2020)?
Tipo de Descritiva

esquisa
IAbordagem |Qualitativa
Sujeitos da [Dirigentes responsaveis pela realizacdo ou nao
pesquisa da Oktoberfest Blumenau 2020
Dados secundarios — relatorios de gestdo da
Oktoberfest de Blumenau 2017,2018,2019
Ferramentas [Etapa 1: Questionario desenvolvido para
de coleta de [analise do Triple Bottom Line de mega eventos
dados , adaptado do trabalho de Boyko & Melnyk
(2012), evidenciando os itens relacionados a
festivais, neste caso Oktoberfest. Para
identificagdo do nivel de sustentabilidade das
edi¢des anteriores da Oktoberfest de
Blumenau, dos anos de 2017 2 2019.)
Etapa 2: Entrevista utilizando-se de um roteiro
semi-estruturado, elaborado para compreender
o processo de decisdo da realizagdo ou ndo da
Oktoberfest Blumenau 2020, bem como, 0s
impactos ambientais, econdmicos e sociais que
seriam percebidos a partir do cancelamento do
festival devido a pandemia do Covid-19.
Coletade [Etapa 1: Aplicagdo de questionario adaptado.
dados Busca de dados secundérios sobre TBL
Etapa 2: Entrevistas com roteiro semi-
estruturado (elaborado pelos pesquisadores)
|As duas etapas ocorreram em junho/2020
Dilema IA abordagem da Satide como elemento
delineador para a realizagdo ou ndo de um
festival, ndo consta em nenhuma literatura. Ou
seja, ndo se tem registro do cancelamento de
um festival, em decorréncia da problematica
Saude (que envolva a populagdo participante e
também nao ha na literatura consultada,
estudos sobre as inter- relagdes entre as trés
dimensodes: Triple Bottom Line acrescidas do
tema Saude, no caso especifico uma pandemia
COVID-19, para a tomada de decisdo na
realizacdo ou ndo da edicdo Oktoberfest 20.
Fonte: Elaboragao Propria

A andlise do efeito geral das edigdes da
OKTOBERFEST de 2017 a 2019 ocorridas em
Blumenau ¢ realizada aplicando a abordagem TBL,
com a aplicagdo para os dirigentes do questionario
adaptado de Boyko & Melnyk (2012), e na coleta
de dados secundarios, com dados dos bancos de
dados de instituigdes governamentais € nao
governamentais, jornais locais e internacionais e
recursos informativos on-line para a defini¢do do
score de cada indice. Em seguida, seleciona-se as
informagdes com base nos critérios de precisdo,
confiabilidade e adequagcdo, com base na
triangulacdo de dados o indice. Os resultados sdo
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representados graficamente com o grafico de radar
triangular. O Sistema de Pontuagdo permite
calcular uma pontua¢do numérica, de +1 a -I.
Embora a logica total ou parcialmente
compensatdria sugira que uma pontuagao baixa em
uma das dimensdes possa ser compensada por uma
pontuacgdo alta em outra (Boyko & Melnyk, 2012).

Na segunda etapa consistiu-se em entrevistas
com as pessoas inseridas no contexto do fenomeno
investigado, neste caso, os organizadores do
evento, Diretoria da Vila Germanica, com
conhecimento gerencial e de processo decisorio da
Oktoberfest (Alves-Mazzotti e Gewandszanajder,
1998).

4 Analise

Na primeira etapa foi realizada uma andlise
de TBL dos anos anteriores da Oktoberfest, aos
analisar os dados das 3 dimensodes, ambiental,
sociocultural e econdmica, chegou-se ao resultado
conforme demonstrado na Figura 3:

Figura 3 — Analise dos Tripés do TBL da Oktoberfest de
2017 a 2019

Dimensdo Ambiental
1

Dimensdo Socio

Dimensdo Economica
Cultural

Ideal

Oktoberfest 2017-2019

Fonte: Dados da Pesquisa

Depois do cruzamento do questionario
respondido pelos gestores, com os dados dos
balangos do festival de 2017 a 2019, chegou-se ao
resultado aos indices de 0,7 para dimensdo
ambiental, que mostra preocupagdo com a questao
ambiental durante antes, durante e depois do
festival, primeiro para atender a legislagdo
ambiental e proativamente com programas
educativos e parceria com a comunidade para a
reciclagem do material gerado durante o festival. O
indice sociocultural ficou em 0,67 representando o
engajamento e parceria que o festival tem com a
comunidade, sendo motivo de orgulho para os
residentes devido a preservacdo e divulgacdo da
cultura alemd, e também aos projetos sociais
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atendidos por recursos provenientes do festival,
além de fomentar outros eventos culturais
importante para a cidade e que ndo possuem
recursos proprios.

Na dimensdo econdmica, o indice ficou em
0,51, um pouco abaixo dos outros indices, devido a
questdio de ndo haver uma divulgacdo
internacional, pouco investimento governamental
em infraestrutura, onde os participantes utilizam os
modais ja existentes e permanéncia de poucas
noites de hospedagem, Mesmo assim o indice pode
ser considerado relevante, devido ao retorno
financeiro que o festival gera para as empresa e
governo, além da geracdo de empregos temporarios
e consumo de produtos locais como cervejas
artesanais e comidas tipicas.

Com base nestes indices de suas ultimas
edi¢des, pode-se afirmar que a Oktoberfest ¢ um
evento sustentdvel em todos os seus tripés, e por
consequéncia importante para a cidade e regido,
gerando renda e empregos, mantendo a cultura e
tradicdo e regido. Demostra-se assim a realizagao
da 37* edigao da Oktoberfest de Blumenau em 2020
seria benéfica em todos os sentidos, mas devido a
questdo de saude de publica, com pandemia
acontecendo no Brasil, questiona-se assim a
possibilidade de realizagdo ou ndo deste festival
neste ano, sendo um grande desafio para a tomada
de decisdo dos gestores.

Na segunda etapa da pesquisa, buscou-se
informagdes junto aos dirigentes da Oktoberfest,
responsaveis por sua realizagdo ou ndo. Quando
questionados objetivamente se havera ou nao a
Oktoberfest Blumenau 2020, os dirigentes afirmam
com veeméncia de que o cancelamento esta
vinculado a pardmetros médicos.

Informaram também que, estao
acompanhando os pardmetros utilizados em outros
paises, observando como estdo saindo desse
processo, pois estdo aqui com infectologistas para
entender os caminhos a serem percorridos e terem
informagdes precisas, vinculados a profissionais
qualificados. Os cenarios delineados pelos
dirigentes, ja estdo definidos, sendo cada um deles
totalmente distinto um do outro, porém a ndo
divulgacdo destes cenarios esté atrelada ao fato de
que hoje eles estdo buscando solugdes para
viabilizar a Oktoberfest dentro do que a medicina
orienta.

Acreditam que em agosto conseguirdo ter
uma visdo mais abrangente, para definir se ird
ocorrer ou ndo da forma como sempre existiu. E, a
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partir deste momento poderdo aprimorar o0s
cendrios, para uma decisdo mais assertiva do ponto
de vista da medicina. Esta forma de andlise dos
gestores vai ao encontro de Silva et al. (2016), ao
condicionarem a decisdo a um monitoramento
constante do ambiente, com o decisor pronto para
alterar sua decisdo frente a um novo cendrio.
Torna-se assim necessario ter as informagoes de
forma 4gil e eficaz, que indique previamente a
melhor alternativa para o que se vislumbra.

Quando questionados sobre as vantagens e
desvantagens dos cendrios a serem analisados,
preferem fazé-lo quando tiverem informagdes mais
relevantes, sempre atrelados aos critérios de satde.
Abordados sobre a possibilidade de haver a
Oktoberfest, seguindo os protocolos médicos,
reforgamos o que ja era do conhecimento de ambos
sobre os custos de EPIs e demais adequacdes
necessarias que implicariam em elevag@o no custo
final da festa, desta forma questionamos qual a
analise seria realizada por parte dos dirigentes
levando em consideracdo esses fatores, os
respondentes foram categoéricos em responder que
ndo estdo preocupados com o resultados financeiro
do festival, mas sim na sua manuten¢ao em funcao
da economia da cidade e ndo apenas vinculando a
um resultado para a Vila Germanica ou mesmo
para o setor publico.

Reforcam que, se houver a realizacdo, a
questdo financeira passa longe disso e destacam
que, hoje todos os dezenove patrocinadores do
festival se mantém prontos para a sua realizagdo,
isso refor¢a novamente que se trata de uma posicao
muito clara por parte deles e que desta forma o
resultado financeiro estd em segundo plano, neste
momento no qual ainda ndo se tem nenhuma
decisdo definitiva.

Diante dos posicionamentos apresentados,
questionamos em qual local eles estdo buscando
informagdes para a tomada desta decisdo, e eles
mencionam que estdo vinculados a diversas fontes.
Inicialmente buscaram informag¢des com a China, a
Europa, fazendo também acompanhamentos
diarios, em paises como a Alemanha, a Inglaterra,
a Suécia, Francga e Itdlia, porém tudo isso atrelado
ao Ministério da Satide e a Secretaria da Saude aqui
no Brasil, para terem as informagdes necessarias.

Quando comentamos sobre a tomada de
decisdo da Vila Germanica em transferirem a festa
para o més de novembro deste ano, condicionada a
confirmacdo oficial somente no més de agosto,
questionamos porque a escolha deste més e qual foi
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a maior dificuldade encontrada para esta decisdo, a
resposta foi que estendendo até agosto estariam
mais proximos da data efetiva da realizagdo do
evento (novembro) e que, considerando o contexto
atual da pandemia, a cada dia tem-se uma nova
informagdo, um novo posicionamento sobre o virus
e que encontrar informagdes concretas e corretas
foi e esta sendo a maior dificuldade. Além do que,
a falta de informacao fez com que a visdo de cada
Secretaria fosse muito diferente, uma para outra, o
que prejudicou em muito a formagdo dos cendrios
necessarios para a tomada de decisdo. Destacaram
ainda que em outros paises foi muito diferente. No
Brasil, houve mais tempo para se preparar e isso
nao aconteceu.

Foram  questionados quais  impactos
Ambientais, Sociais ¢ EcondOmicos que esta
situagdo de pandemia provocaria na relacdo a
Oktoberfest Blumenau 2020, caso ela fosse
cancelada ou ndo. No caso do cancelamento, o
impacto sociocultural, seria sobre todos os eventos
realizados pelo Parque Vila Germanica, a exemplo
da Festa de Pascoa, Festa de Natal, do Réveillon e
da propria Sommerfest, todos esses eventos nao sao
sustentdveis se a Oktoberfest ndo acontecer.
Importante notar que, a Festa de Natal, de Pascoa e
de Réveillon acontecem de forma gratuita a toda
populacio de Blumenau e regido. Além de
prejudicar elementos intangiveis, como a
autoestima do povo blumenauense, que segundo os
entrevistados a populacgdo ird sentir e muito, a ndo
realizacdo da Oktoberfest 20, e “s6é vamos saber
que sentimento sera este, quando ndo acontecer”,
reforca a Diretoria da Vila Germanica.

Desta forma, pode-se dizer que toda a
populacdo blumenauense acaba sendo impactada
com a ndo realizacdo do evento, porque em cada
familia desta cidade tem-se no minimo uma pessoa
vinculada a Oktoberfest, que trabalha no local, ou
que fornece produtos, ou que faz parte do grupo de
dancas, ou mesmo do grupo de musicos, ou da
seguranga, ou que possui um empreendimento de
grande, médio ou pequeno porte, mas que se
favorece com a realizacdo da Oktoberfest, ou
mesmo as pessoas que participam, com suas
familias e amigos, para um momento de
confraterniza¢do, reconhecimento das origens,
compartilhamento da cultura, destacam os gestores
do evento. Ou seja, neste ano muito mais do que
nos anteriores, em fun¢do da pandemia do COVID-
19, arealizagdo da festa, poderia ser um inicio para
a economia de Blumenau, para o reencontro com
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os amigos, para uma descontracdo depois de tanto
tempo em isolamento domiciliar, que traria novas
possibilidades para essas pessoas, pois neste
momento tanto socialmente quanto
economicamente, nunca fez tanta falta quanto fara
neste ano de 2020, declaram os gestores do evento.

Complementando, na anélise do —impacto
Econdémico que ocorrerd com o cancelamento da
festa, pode-se confirmar de forma objetiva que se
tem 17 segmentos diferentes que irdo ser
impactados diretamente com esse cancelamento e
que impactam de forma diferente toda a economia
de Blumenau e cidades proximas, atingindo desde
o pipoqueiro até o dono de cervejarias. Além disso,
o impacto psicoldgico num evento como este atrela
mais de 60 segmentos diferentes.

Ao se realizar o festival, diante das restrigoes
da pandemia, na questdo Ambiental teriam outros
rejeitos adicionais, se considerarmos a utilizagdo
dos equipamentos de prote¢do individual (EPIs),
além de outros necessarios para a realizagdo de
forma segura do ponto de vista sanitdrio. Na
dimensdo sociocultural, a preocupacdo com os
participantes e com os trabalhadores do festival
sera de maxima importancia, além do
funcionamento de um posto de atendimento para a
realizacdo de testes COVID-19, além disso a
populacao teria sua moral elevada, pois seria mais
uma vitoria, levando em consideragdo que, a cidade
que sempre enfrentou as diversidades, unida e com
objetivos comuns, sempre se manteve forte para
enfrentar e recuperar tudo que acontecia no local.
A exemplo disso, pode-se citar as enchentes de
1984, 2008, 2011, que apresentaram para o pais
uma populagdo disposta a se reestruturar, a
recepcionar todas as pessoas que aqui chegassem,
mesmo apods grandes catéstrofes.

O acima exposto ¢ proposto por
Akhoondnejad (2016), quando menciona que a
realizacdo de um festival, acaba sendo um refor¢o
social no interior do destino que o recebe, para
Weaver & Lawton (2013) pode-se também ampliar
os beneficios a identidade da comunidade, mas
também auxiliar na melhoria do proprio ambiente,
além de impactar diretamente na comunidade
receptora (Getz, 2008). Pois os festivais podem
revitalizar as tradigdes (Mcdowall et al., 2014),
utilizando-se da valorizagdo de seu sentimento de
pertencimento a sua cultura (Gursoy et al., 2004).

Finalmente, diante de todas as analises que
estdo sendo feitas, de todos os acompanhamentos
que estdo acontecendo e principalmente com este
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novo prazo para determinar a realiza¢ao ou nao da
Oktoberfest Blumenau 2020, ¢ muito importante se
observar que, a linha mestra de decisdo sera sempre
as autoridades sanitarias, qual o posicionamento
dos médicos naquele momento em que sera tomada
a decisao, pois acima de todos os impactos sociais,
econdmicos € ambientais que irdo ocorrer, estd a
preocupacdo com a saude da populagdo, estd a
seguranca em sua participagdo, estd em transmitir
garantias de que estdo analisando todos os aspectos
possiveis, que possam proporcionar tudo isso a
cidade de Blumenau e por consequéncia aos
admiradores e participantes do evento, ou seja,
tudo que sera feito terd como fator determinante a
saude da populacdo e a partir disto a andlise
sociocultural, econdmica e ambiental, enfatizam os
dirigentes da 37* Oktoberfest de Blumenau.

5 Conclusoes

Nos resultados apresentados ¢ notéria a
importancia em se ter as informacdes adequadas,
inerentes a tomada de decisdo dentro de uma
organizagdo. Demonstram a constru¢do da
estruturacao destas informagdes, destacam também
a constru¢do de cendrios necessarios para que as
decisdes acerca da realizagdo ou nao da
Oktoberfest 2020.

Enfatizam a importincia do elemento
“satde”, como primordial para esta analise, porém
também consideram relevantes os delineamentos
dos impactos ambiental, sociocultural e econémico
para todo o processo. Mostraram que uma decisao
irda impactar toda uma cadeia produtiva, do ponto
de vista econdomico, afetando uma parte
consideravel da popula¢do da cidade, tanto de
forma direta, quanto indireta.

Apresentam a importancia do impacto
sociocultural para a populacdo local, na sua relacao
com a autoestima, valorizacao cultural, refor¢o da
determinagdo dos blumenauenses em conseguir
lidar com problemas abrangentes, além da
socializa¢do, no impacto em seu lazer, na auséncia
em poder receber, trocar e se relacionar com os
turistas, na impossibilidade em transmitir sua
cultura, em evidenciar valores tdo importantes para
os moradores.

Demonstram sua preocupac¢do ambiental, ja
materializada em edigdes anteriores € em constante
melhoria, com as adequagdes necessarias.
Visualiza as necessidades para adaptacdo em
relagdo a pandemia e sua destinagdo como
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residuos, atendendo as normas técnicas da area. E
finalmente nos mostra, que todos os itens acima
relacionados perdem sua importancia, diante da
satde das pessoas, nos orientam que todas as
informagdes obtidas acabam por direcionar em
primeiro lugar ao bem-estar das pessoas, para sua
seguranga em manter a sua saude.

Diante do exposto, considera-se necessaria a
inclusao do elemento Satide no contexto de andlise
do Triple Bottom Line, uma vez que neste exato
momento estd ocorrendo uma pandemia no pais e
no mundo, o que talvez ndo venha a ocorrer com
tanta frequéncia, porém poderd ter um surto de
sarampo, ou mesmo de cachumba, ou qualquer que
seja a doenca e que precisard também dessa analise
para a tomada de decisdo, levando-se em
consideragdo a saude da populagdo.

6 Implicacoes e Sugestoes de Pesquisa

Na literatura existente foi encontrado
somente o elemento Satde fazendo parte do item
Sociocultural, porém neste caso especifico de
festivais estaria relacionado a saude dos
funciondrios que organizam o evento ou mesmo de
seus fornecedores e por intermédio deste estudo
comprovamos ha necessidade de algo mais
abrangente que envolva também os participantes
do festival. Dessa constatagdo emerge a
importancia de realiza¢do de novas pesquisas para
buscar um entendimento mais especifico sobre o
elemento Satde. Por exemplo, verificando ha
necessidade deste quarto item junto ao Triple
Bottom Line, tendo por base as possibilidades
acima descritas
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Activism. Institutional investors hold the largest volume of financial resources in the
Institutional Investor. world. The role of the institutional investor as a shareholder has evolved, and
Corporate Governance. now institutional investors are engaged with increasing participation in
Performance. companies. This active positioning, or activism, is defined as an increase of
direct involvement by the investors in the management of companies and
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@@@ a panel data effects model was chosen. Results suggest that the governance
index moderates the effect of activism on performance, especially in

companies where governance practices are not very developed.

PALAVRAS-CHAVE RESUMO

Ativismo.

Investidor institucional.
Governanca corporativa.
Desempenho.

Investidores institucionais detém o maior volume de recursos financeiros no
mundo. O papel do investidor institucional como acionista evoluiu e agora os
investidores institucionais estdo engajados com crescente participa¢do nas
empresas. Este posicionamento ativo, ou ativismo, é definido como um
aumento do envolvimento direto dos investidores na gestdo das empresas e
da influéncia sobre os executivos corporativos por meio de uma governanca
corporativa ampliada. Este artigo se propde a analisar o impacto do ativismo
de investidores institucionais no desempenho dae empresas de capital aberto
no Brasil. A amostra final foi composta por dados de 351 empresas. O
desempenho financeiro e de mercado foi mensurado nos anos de 2006 a 2015.
Para a andlise de dados, um modelo de efeitos fixos de dados em painel foi
escolhido. Resultados sugerem que o indice de governanga modera o efeito
do ativismo no desempenho, especialmente em empresas em que praticas de
governanca ndo sao muito desenvolvidas.
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1 Introduction

Institutional investors are essential in global
macroeconomic development, and in this context,
pension funds, investment funds, and foreign
investors stand out as a significant group of
institutional investors. These investors represent a
group that holds an enormous volume of capital
resources in the world (MONKS; MINOW, 2004).
As a result, the role of the institutional investor as
a shareholder has evolved with increasing
ownership in companies, from a passive
shareholder position to an active participant in
corporate governance (GILLAN, STARKS, 2000).

With greater participation in the control of
companies, these investors implement the creation
of mechanisms that prevent or mitigate the conflict
between shareholders (and their equity) and
managers (and their control). This dynamic is
called the “agency problem” (EISENHARDT,
1989). The greater influence of these institutional
investors leads to greater control over the managers
of the companies, causing these managers to
change their behavior in order to execute the
institutional shareholder guidelines (BRUERE;
MENDES DA SILVA; SANTOS, 2007).

By virtue of its position as a dominant and
major shareholder, the institutional investor insists
on requirements for companies to adopt control and
management practices that ensure proper corporate
governance conditions and helps guarantee the
generation of shareholder value in the long term
(AMARAL et al., 2004; RABELO, 1998).

In Brazil and other emerging economies,
the ownership pattern is concentrated; more than
50% of the capital is held by the controlling
institutional shareholder. In most cases, structured
in the form of a pyramid, where cash flow rights
are greater than voting rights (YOUNG et al.,
2008).

In this scenario, corporate governance by
the institutional investor emerges as a management
practice that allows for controlling the company to
meet the interests of the institutional shareholders
as well as other parties, such as customers, society,
government, suppliers, and employees, with some
kind of interest and involvement with the company
(IBGC, 2016; MATIAS, 2007; BRUERE;
MENDES DA SILVA; SANTOS, 2007).

In this model, activism can be defined as the
direct and substantial interference and influence in
the management of a firm by institutional investors
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through robust corporate governance, in which
institutional ~ shareholder  participation  in
management and control of the firm makes
possible a positive agenda that is more focused
primarily on the defense of the interests of these
new institutional business investors and owners
(CRISOSTOMO; GONZALEZ, 2006; GILLAN;
STARKS, 2000; PUNSUVO; KAYO; BARROS,
2007).

In order to measure the impact of activism
on the performance of companies, it is necessary to
identify and typify the effective performance of the
board of directors in controlling the company, and
by measuring the effect of the activism of
institutional shareholders (GILLAN; STARKS,
2000; IBGC, 2008; ROSSONI; MACHADO DA
SILVA, 2010).

For Gillan and Starks (2000), the metrics
for measuring company performance stemming
from activism can be summarized by evaluating
long term stock market performance and long term
operational performance.

In this context, this research intends to
answer the following question: What is the impact
of institutional investors' activism, through
corporate governance, on the performance of
companies listed on BM&FBOVESPA in the
period from 2006 to 2015?

2 Literature Review
2.1 Agency Theory

An agency relationship is defined by Jensen
and Meckling (1976) as a formal agreement in
which the (principal) owner hires the manager
(agent) to perform the role of administrator with
powers delegated to the administrator to meet the
objectives of the principal.-

For Eisenhardt (1989), agency theory
presents two problems that may arise from agency
relations. The first arises when the desires and
goals of the principal and the agent are either in
conflict or when it is difficult or impractical to
ascertain the reason behind the activities of the
agent. The second problem comes about when the
principal and the agent have different attitudes
toward risk. In summary, in the first, for the
principal, it is not possible to verify that the agent
behaved properly, and in the second, the principal
and the agent may engage in different actions
because of different risk preferences.
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One of the aspects of agency theory
addressed by Jensen and Meckling (1976) is that
the focus is on establishing the best contract to
govern the relationship between principal and
agent, considering the differences between how
people and organizations behave and process
information. Eisenhardt (1989) argues that a
behavior-oriented contract between agents and
principals may be more efficient than a results-
oriented contract.

Young et al. (2008) point out that, unlike
the principal and agent conflicts observed in most
studies in developed economies, in the emerging
economies, the main conflict is one concerning
corporate governance. The main conflicts are a
consequence of the following corporate
governance aspects: the high concentration of
property in a few individuals; the overabundance of
family ownership and control; business group
structures; and weak legal protection of minority
shareholders. This scenario demands solutions
different from those adopted in developed
economies. In emerging economies, corporate
governance solutions have to be changed to
coincide with the management of the conflicts
more closely related to the problems experienced
in companies in emerging economies.

2.2 Corporate Governance

Based on the work of Berle and Means
(1932), who studied how agency conflicts affected
the performance and value of large North American
companies, research on corporate governance
emerged in the field of strategic management
(BACH; KUDLAWICZ; SILVA, 2015). This type
of conflict, observed by Berle and Means (1932) is
reported by La Porta et al. (1998), where the
authors observe that in countries where legal
protection for investors is weak, there is a trend
towards the concentration of ownership in the
hands of a few and that corporate governance
mechanisms are weaker where the levels of
institutional protection in the country, especially
those institutional protections associated with weak
ownership structures. Because of these weak
controls, in emerging economies, such as the
Brazilian one, ownership concentration in the
hands of the few prevails, and effective adoption of
governance mechanisms is not robust, which
causes constant conflicts between majority
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shareholders and minority shareholders (MORCK
et al., 2005).

The subject of corporate governance is a
major focus of attention, and its relevance has been
studied in the United States since the mid-1980s.
These studies have become more prevalent in
Brazil in the last 20 years. Fraud scandals involving
senior US corporate executives in the 1980s
provoked the reaction of institutional investors
(largely pension fund investors), who were
responsible for the largest volume of investments
in many corporations. These Fraud Scandals
caused these institutional investors and funds to
pressure senior managers of companies to adopt
better corporate governance practices (BRUERE;
MENDES DA SILVA; SANTOS, 2007).

A major legislative and historical milestone
relating to corporate fraud and governance
practices occurred in 2002 when the United States
Congress enacted the Sarbanes-Oxley Act (a
reference to congressmen Paul Sarbanes and
Michael Oxley), which also is known as the
Corporate Fraud Act. This law was largely
motivated by well-known cases of fraud drastically
affecting the shareholders (investors) of Enron, and
WorldCom. This fraud also led to the downfall of
accounting firm Arthur Andersen. These seminal
events led to the structural reforms in accounting
and corporate governance standards, as not only
reflected in Sarbanes-Oxley but also throughout the
world (MATIAS, 2007).

In their studies, Shleifer and Vishny (1986)
posit the idea that corporate governance has as
essential objectives three things; to ensure the
return of investments to investors, to improve the
utilization of resources, and to increase the
participation of institutional investors in
corporations and firms. Lethbridge (1997) defined
corporate governance as institutional mechanisms
that govern the relationship between institutional
(principal) investors and managers (agents).

Another definition regarding stronger
corporate governance is that these policies and
rules present a model that induces managers to
make decisions based on maximizing the value of
the company to institutional investors through a
grouping of institutional and market-based
mechanisms (DENIS; McCONNELL, 2003).

For Fontes Filho (2006), the institutional
investor seeks to implement corporate governance
practices to adopt a more active stance towards the
companies that contribute these investments, with
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the expectation that the executives, acting as
agents, respond positively to the long-term
objectives of the institutional investor.

Similarly, Punsuvo, Kayo, and Barros
(2007) define corporate governance as a way to
mitigate agency conflicts between the ownership
and management of a company.

Brugre et al. (2007), in a study that dealt
with aspects of corporate governance of companies
listed on the Brazilian stock exchange, Bovespa,
define corporate governance as relating to the
relations between managers, boards of directors,
shareholders, and other stakeholders. Matias
(2007) conceptualizes corporate governance as an
interconnected group of external and internal

controls that balance agency conflicts. These
internal and external controls also are a
management mechanism, possibly increasing
performance.

Corporate governance is comprised of a
group of incentive and control mechanisms, both
internal and external to the organization, aimed at
assuring appropriate shareholder returns. (BACH;
KUDLAWICZ; SILVA, 2015). These mechanisms
reflect the interests of managers and shareholders
(SILVEIRA, 2004). For Camilo et al. (2012),
governance mechanisms are designed to avoid or
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mitigate potential conflicts of interest and to ensure
shareholders' protection.

Aguilera et al. (2015) emphasize that there
are several studies about the internal mechanisms
of corporate governance, but external mechanisms
are understudied. For these authors, the internal
mechanisms can be classified as relating to the
boards of directors, ownership, and management
incentives. Under the external view of corporate
governance, there are six mechanisms: legal
systems, corporate controls; markets; external
audits; stakeholder activism, and the media.

Camilo (2011) presents the external and
internal relations in which the mechanisms of
control are highlighted within the scope of the firm
(shown in Figure 1). The internal mechanisms are
the property structure and the board of directors,
and the external mechanisms consist of the market,
the legal and regulatory system, and institutions.

The B3, Brasil Bolsa Balcao (formerly BM
& F Bovespa, is the largest stock exchange in
Brazil. The B3 defines corporate governance as a
framework of incentives and control instruments to
ensure that decision making has as a major goal the
long-term objectives of the organizations (BM&F
BOVESPA, 2016). Table 1 highlights the main
corporate governance mechanisms recommended
by BM&F BOVESPA.

Figure 1- Mechanisms
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Source: Adapted from Camilo (2011).
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Table 1 - Corporate governance mechanisms recommended by BM&F BOVESPA.

MECHANISMS OF CORPORATE
GOVERNANCE

ESSENTIAL CHARACTERISTICS

e  Administrative Council

e Active and independent.

employees

e Remuneration system for executives and

e Aligned with the interests of the Company
and its shareholders.

e Internal controls

e Guarantee of procedures and practices in
accordance with the Company's regulations
and legal requirements.

e  Practices

e Transparency and systematic reporting of
results to  shareholders and  other
stakeholders.

Source: Adapted from BM & F BOVESPA (2016).

For IBGC (The Brazilian Institute of
Corporate Governance), these mechanisms include
ownership, the board of directors, management,
independent audits, investment committees, fiscal
councils, conduct, and conflicts of interest
(MATIAS, 2007).

According to Brueére; Mendes da Silva;
Santos (2007), one of the determining factors for
success in corporate performance has been
corporate governance. However, the authors make
a particularly cautious reflection when discussing
the propagation of corporate governance practices
in business and academic scenarios, in two
respects, the way corporate governance is formed
and how activism occurs through the boards of
directors in public companies. This caution stems
from the inexpressive amount of empirical research
that studies boards of directors in their composition
and structure, despite the numerous studies already
done on corporate governance.

2.3 Activism

Activism can be defined as a movement of
direct interference in the management of
executives, through corporate governance, in
which the participation of shareholders in control
makes possible a positive agenda focused on the
defense of the interests of the owners of the
company (GILLAN; STARKS, 2000).

For Criséstomo and Gonzalez (2006), this
movement allows the determination of the interests
of the (control) (control) property, disregarding the
executives' yearnings and the consequent agency
conflict.

2.3.1 Role of the Board of Directors

Capital markets stand out as one of the main
players in an economy, and the board of directors
of listed companies is becoming relevant for its
decisive role in the management of these
companies, essentially as an element of
institutional investors' activism (JOHNSON;
SCHNATTERLY; HILL, 2013).

It is hoped, therefore, that the board of
directors monitors, decides, and advises managers
and shareholders in the escalation of the value of
the company's assets (ARANHA; ROSSONI;
MENDES DA SILVA, 2016).

For Rossoni and Machado da Silva (2010),
most of the regulatory content of good corporate
governance practices is established to ensure that
the board's performance is not figurative but, above
all, effective. Table 2 presents information
complementary to the previous one, from the
authors' point of view.

The decisive and direct influence of the
board of directors on the financial performance of
companies is not conclusive; even with the premise
of being true, this premise carries the lack of clarity
to the pillars that support it (HE; HUANG, 2011;
ROSSONI; MACHADO DA SILVA, 2010).

In the same vein, Aranha; Rossoni; Mendes
da Silva (2016) presents, in one of his most recent
studies, that corporate governance practices are the
focus of attention, both in the business and
academic context, and are considered as one of the
essential elements to generate value to the
company. Linked to this situation of the
prominence of corporate governance practices, the
boards of directors, regarding their composition
and competence, are opportunities for various
studies in Brazil and in the World. The authors
investigated the cause-and-effect relationship
between the board of directors and the performance
of publicly traded companies and found that the
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composition of boards of directors is at an early
stage and that companies are moving towards
adopting good practices of corporate governance,
given the market’s need to expand the
professionalization of corporate management.

Given this scenario, it becomes relevant to
the academic formation and executive experience
in companies, appearing as a significant factor for
the hiring of members of the board of directors.
However, in the Brazilian market, the study
referred to by the authors suggests that publicly-
traded companies still do not have an in-depth
knowledge of the competencies demanded by the
candidate to be a member of a board of directors.
(ARANHA, ROSSONI, MENDES DA SILVA,
2016).

2.3.2 Institutional Investors

Institutional investors are important in
global macroeconomic development, and in this
context, pension funds, investment funds, and
foreign investors stand out as a major group of
institutional investors.

These investors represent a group that holds
the largest volume of capital resources in the world
(MONKS; MINOW, 2004). As a result, the role of
the institutional investor as a shareholder has
evolved with increasing ownership in companies,
from a passive shareholder position to an active
participant in corporate governance (GILLAN;
STARKS, 2000).

With greater participation in the control of
companies, these investors provoke the creation of
mechanisms that prevent or mitigate the conflict
between shareholders (property) and managers
(control), called the agency problem, leading to
greater control over the managers of the
companies, making managers change their
behavior  towards  executing  shareholder
(BRUERE; MENDES DA SILVA; SANTOS,
2007).

As a large shareholder, the institutional
investor creates a requirement for companies to
adopt control and management practices that
ensure adequate corporate governance conditions
and ensure the generation of value in the long term
(AMARAL et al., 2004; RABELO, 1998). Monks
and Minow (2004) suggest that the understanding
of the evolution of corporate governance depends
on the performance of the institutional investor.
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In Brazil and other emerging economies,
the ownership pattern is concentrated; often, more
than 50% of the capital is held by the controlling
shareholder. In most cases, structured in the form
of a pyramid, where cash flow rights are greater
than property rights (YOUNG et al., 2008).

However, according to MacCahery,
Sautner, Starks (2015), there is little knowledge
about how institutional investors engage with the
firms to which they contribute their resources since
these interactions are not open. Unless institutional
investors publicly express their decisions and
deliberations on  business activities and
management, little is known about their
preferences and private commitments to the
companies they relate to.

2.3.3 Measuring Activism and Performance

The measures of activist effects of
institutional investors go through the observance of
the effective performance of the board of directors
as one of the main forms of activism (ARANHA;
ROSSONI; MENDES DA SILVA, 2016;
ROSSONI; MACHADO DA SILVA, 2010).

The typification of these measures is related
to the characteristics of the activities performed by
the board of directors, focusing on the best
performance, either in market value or in
operational performance (GILLAN; STARKS,
2000).

For Bandeira-de-Melo and Marcon (2006),
there is a lack of consensus regarding the objectives
of the company that provokes the polarization of
the debate about the measurement of performance
under the strategy context. Two streams present
themselves: those focused not only on shareholder
goals but also on the objectives of other parties that
relate to the company (stakeholders), and those
focused exclusively on the interests of
shareholders. These authors conclude that the
definition of an adequate indicator to measure
performance is not simple since the number of
existing metrics is high: Tobin's Q, ROE, ROA,
ROI, among other indicators.

In order to minimize the measurement error
of the performance construct, according to
Bandeira de Melo and Marcon (2006), the
application of multiple indicators makes it possible
to capture the influence of several agents on
performance. Based on the use of metrics with
different approaches, it is possible to analyze the
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effect of specific agents on performance at the
operational, financial, and market level.

To measure operating performance, ROE
(Return to Shareholders) is a metric of shareholder
return that describes the shareholder's profitability,
discounting the opportunity cost, determined by the
Ebitda (operating performance) ratio and the Net
worth (CRISOSTOMO; GONZALES, 2006;
MENDES DA SILVA; MORALIS, 2006; MENDES
DA SILVA; GRZYBOUSKI, 2006; OLIVEIRA,
2005).

For Crisostomo and Gonzales (2006),
Mendes da Silva and Morais (2006), Mendes da
Silva and Grzybouski (2006), and Oliveira (2005),
ROE measures shareholder profitability through
the ratio between net income and shareholders'
equity.

From the point of view of market value,
Aranha; Rossoni; Mendes da Silva and Grisbouski
(2006) and Carvalhal da Silva and Leal (2003)
present the Q of Tobin that measures company
value, based on the sum of the market value of the
company's shares and its debts in relation to the
book value of its assets.

Based on the above, the following
hypotheses are formulated to be tested:

Hypothesis 1: Companies in which Institutional
Investors adopt, through corporate governance, the
strategy of activism:

Hypothesis 1a: significantly increase their return to
shareholders.

Hypothesis Ib: significantly increase their market
value.

Hypothesis 2: The corporate governance index
interferes with the activism of institutional
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investors, causing an effect on corporate
performance.

3 Methods
3.1 Data and Model Specifications

The data set was obtained considering the
period of 10 years, from 2006 to 2015, through two
secondary sources: Economatica® and
BM&FBOVESPA  base. Data from the
BM&FBOVESPA  source referring to the
independent activism variable were collected based
on the analysis of the annual minutes of the Board
of Directors meetings of all listed companies. Data
from the two performance-dependent variables
(ROE and Market Value) and the control and
moderator variables adopted were collected.
Accordingly, 497 listed companies were classified
per year, which generated 4,970 lines and 94,420
observations.

With the refinement of the data collection,
the outliers and inconsistent data were excluded,
66,690 observations were generated for 351 listed
companies considering the period of 10 years
(totaling 3,510 lines). This group generated 19
columns containing the following data: company;
year; ways to measure activism (8 types); sector of
the economy; roe; market value, BM&FBOVESPA
corporate governance index; the rate of inflation,
GDP growth rate; Selic rate; exchange rate.

Regarding the sectors of the economy, it
should be noted that the base used was
Economatica® with 18 sectors. Due to the size of
the sample and the small number of companies in
certain sectors, a reclassification was necessary for
ten sectors, and the BM & FBOVESPA group was
chosen. The variables modeled for the study are
detailed in Table 3.

Table 3 - Variables

Variable Name Meaning and Measurement Code
ROE Measures the shareholder's profitability through the ratio between net ROE
(Return to the shareholder) income and shareholders' equity.
Q from Tobin Measures company value based on the sum of the market value of the MARKET
(Market value) company's shares and its debts in relation to the book value of its asset.
Activism of the Board of'Dlrectors It measures activism by the Board of Directors in the management of
measured by the analysis of the . al
. companies.
result of the voting
Activism of the Board of.Dlrectors It measures activism by the Board of Directors in the management of
measured by the analysis of real . a2
. , — companies.
changes in the company's activities
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Variable Name

Meaning and Measurement Code

Activism of the Board of Directors

changes in the value management | companies.
of the business

measured by the analysis of | It measures activism by the Board of Directors in the management of

a3

Activism of the Board of Directors
measured by the analysis of the
short-term market reaction, the
long-term stock market, and the
operating performance

companies.

It measures activism by the Board of Directors in the management of

a4

Activism of the Board of Directors
measured by the analysis of the
characteristics of the company
associated with the segmentation
and negotiated agreements

companies.

It measures activism by the Board of Directors in the management of

a5

Activism of the Board of Directors
measured by the analysis of the
relationship between the
shareholder proposal and the
executive compensation structure

companies.

It measures activism by the Board of Directors in the management of

a6

Activism of the Board of Directors

changes n
characteristics

governance | companies.

measured by the analysis of | It measures activism by the Board of Directors in the management of

a7

Activism of the Board of Directors
measured by the analysis of

. companies.
corporate reorganization events.

It measures activism by the Board of Directors in the management of

al

GDP growth rate

It indicates the variation of the GDP in percentage when compared to the
previous period by means of the percentage of this variation.

PIB

Inflation Index

Indicates the price variation through the Consumer Price Index (CPI). INFL

Selic Interest Rate
percentage.

It indicates the basic interest rate in the market by means of its

SELIC

Exchange rate

Indicates the value of the national currency against the US currency by
means of the dollar amount.

EXCHAN
GE

Sector of Economy

Economic sectors identified in Economatica®. Indicates the sector of the
economy in which the company is located.

IND

Corporate Governance Index

Dummy that indicates whether the listing segment (corporate governance
level BM&FBOVESPA) influences or modifies the relationship between IG
activism and performance.

Source: Prepared by the authors (2017).

An econometric technique of panel data
was applied because it was characterized as
longitudinal (GUJARATI, 2006). According to
Alisson (2009), it is possible to apply strategies,
because there are multiple observations of the same
unit, to estimate the analysis. According to the
author, this allows the control of certain
unobserved characteristics and facilitates causal
inferences.

In studying the activism of institutional
investors in the environment of the listed
companies, it was faced with its dynamic character,
because as a function of time each variable can be
changed. Another aspect that generates complexity
is the fact that it is not possible to measure the high

number of relevant variables in the context
researched.

Based on the presented characteristics, we
chose Fixed Effects Models (FE), which allow the
control of non-measured variables. To do this, each
individual must provide data on at least two
occasions and the predictive variables (activism) of
interest must have their value altered in a
significant portion of the sample. (Alison, 2009).

To analyze the data, we opted for an
unobserved Effects Panel Data Model (EMU)
model. For any remark, this model can be written
as follows:
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Yie = Bo + xildi + ot + &t wheret=1, 2, ..T

(Equation 1)

In this model, Yii represents the
performance-dependent variable i (ROE and
Market Value) at time t; Bo is the intercept; xit
represents an array of independent variables
(Activism type al through a8) and performance
control in year t; B; represents the coefficient
vector; o, identifies the unobservable effect of
performance 1 and &: it is defined as
error/deviation.

The term o can be treated as Fixed Effect
and other times as Random Effect. The difference
lies in defining it as a parameter to be estimated or
a random variable. According to Alisson (2009)
there is no consensus in the literature on the ideal
way to treat both effects. In practice, Random
Effect models have potentially a greater number of
independent variables, and the relevant difference
is in the ability of these models to estimate the
influence of predictors that do not vary with time.
According to Xavier (2011), there is a tradeoff
between the Fixed Effect and Random Effect
models, in which the search for efficiency
potentially generates a bias, and the reduction of
bias leads to costs or loss of efficiency. In order to
identify the most appropriate method in each
situation, a test was developed by Hausman (1978)
to verify the null hypothesis of equality between
the coefficients generated by the Fixed Effect and
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Random Effect models. With this, a significant
Hausman test favors the use of the Fixed Effect
model.

The Fixed-Effect and Random-Effect
models and the Hausman test were estimated using
the statistical package STATA® in version 13. As
a way of ratifying statistical method choices and
increasing robustness, and thus reducing errors in
the interpretation of results, we chose to apply the
robustness coefficient in STATA®, which
estimates robust deviations from
heteroscedasticity, one of the most common
distributions violations (Alisson, 2009).

The presence of a moderating effect
(Governance Index) was tested. According to Hair
et al (2009), the variable that generates the
moderating effect is called a moderator, which
indicates a variable that influences or modifies the
relationship between two other related variables. In
the theoretical basis of this study, it is observed that
corporate governance can present this moderating
effect, so tests are performed considering this
hypothesis.

The moderating effect was tested by the
evaluation of the joint effect of the activism
variable and the governance index variable, being
compared to the direct effect exerted by the
activism variable. The significance and intensity of
the combined effect were verified in the FE and RE
models proposed. Figure 2 illustrates the adopted
model.

Figure 2 - Conceptual model

Performance

Source: Prepared by the authors (2017).
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4 Results
4.1 Descriptive Statistics

Table 3 presents descriptive statistics of the
351 sample companies, year on year, related to the
Market Value and ROE indicators (dependent
variables).

The Market Value data presented a high
standard deviation, indicating a significant
dispersion (variance) of the set of values of this
variable. This significant heterogeneity is observed
in all years, except for the year of 2008 when its
significance was in an order of magnitude, slightly
more than 10 times smaller when compared to the
other years. Also, in 2008 and 2014, the lowest
averages of Market Value of the sample were
observed. In fact, 2008 was a period of worldwide
economic crisis that affected the performance of
stock exchanges worldwide, including in Brazil,
and in 2014 the data is indicative of the instability
arising from the economic and political crisis in
which the country plunged . The data also indicate

72

stability between the years 2011 and 2013, and with
superior performance, when compared to the years
before and after the sample. However, in 2015
there is a resumption of performance, but
significantly below the years of economic stability.

The ROE wvariable showed greater
dispersion in 2008, indicative of the low
performance of companies listed as a function of
the global crisis. It was observed that the
performance of companies in the BM &
FBOVESPA in the last five years shows a
downward trend measured by ROE.

In addition to the performance variables
(dependent), the control variables were included
since these can generate influences on the
dependent variables. Regarding the business
environment, Table 5 establishes the wvariable
Corporate Governance Index (GI). Because it is a
categorical variable, the Economics Sector control
variable was omitted from the descriptive statistics
table of this variable category.

Table 5 - Corporate Governance Index (GI)

Balcao BDR Bovespa Bovespa Mais | Nivel | Nivel | Novo Tradicio
1IG Organizado Nivel 3 Mais Nivel 2 1 2 Mercado nal
Commen
ts 300 50 110 20 280 190 1220 1340

Source: Research data (2017).

There were six Governance Indices of the
segments listed on the BM&FBOVESPA, in
addition to the Organized Counter and Level 3
BDR, with the Novo Mercado and Tradicional
together accounting for 72.93% of the sample
observations throughout the period. found that the
Traditional index obtained the highest number of
occurrences, slightly higher than the Novo
Mercado index. This indicates a concentration in
only 2 of the 8 segments observed, also indicating

that 25% of the sample indices represented almost
3/4 of the total observed.

Regarding the independent variable
Activism, we obtained a number of observations
equal to 12,338 for the group of 351 companies.
The variable Activism al (activism of the Board of
Directors measured by the analysis of the voting
result) was the variable with the highest number of
observations of the eight types considered in the
study, as represented in Table 6.

Table 1 — Observations per activism type

Type of Activism al a2 a3

a4 as a6 a7 a8

observations 2949 210 907

2197 1159 2751 1056 1109

Source: Research data (2017).

Table 7 presents the correlation matrix of
the study variables at a significance of 5%, which
was organized as follows: a) independent (ROE

and Market Value) and b) dependent (al to a8). The
bold italics show the linear correlations between
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moderate and strong, which refer to values between
0.4 and 1. No very strong correlations were found,
since there are no values between 0.9 and 1. The
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values underlining refer to negative linear
correlations. The regressions had ROE and Market
Value as dependent variables.

Table 2 — Correlation Matrix

ROE MARKET al a2
ROE 1,0000
MARKET  0,0351 1,0000

al 20,0423 0,0119 1,0000

a2 00112 0,0955 0,0805 1,0000
a3 -0,0020 0,0540 0,1402 0,2847
a4 -0.0825 0,0590 0,4373 0,1429
a5 0,0243 0,0800 0,1922 0,3031
a6 0,0121 0,0198 0,6151 0,0771
a7 0,0240 0,1159 0,2132 0,3296
ag -0.0003 0,1143 0,2396 0,3092

a3

1,0000
0,0663
0,2581
0,1093
0,2159
0,1994

a4 as ab a7 a8
1,0000
0,1234 1,0000
0,3863 0,1804 1,0000
0,1900 0,6173 0,1816 1,0000
0,3025 0,4102 0,2037 0,5777 1,0000

Source: Research data (2017).

It can be observed in general lines, in the
correlation matrix, a reduced positive and negative
linear correlation between the derivations of the
activism variable. It should be noted that there was
a moderate to strong correlation between variables
al - a4 (0.43); al-a6 (0.61); a5-a7 (0.61); a5-a8
(0.41) and a7-a8 (0.57).

Regarding the correlations between the
independent activism variable, including its
derivations, and the dependent variables Market
Value and ROE, it is observed that there is no
correlation, that is, with no statistical significance.

4.2 Discussion

We chose to present the results of the
regressions in two groups: group 1 regressions in
which the dependent variable is ROE; and to the
regressions of group 2 in which the dependent
variable is the Market Value. In both cases, the
regressions were tested using the Fixed Effect (FE)
model and the Random Effect (RE) model.

In order to identify which model is most
suitable, in which according to Alisson (2009) the
ER regression cannot be used when the EF and RE
coefficients are significantly different, the
Hausman test was used to identify the relationship
between these coefficients.

Inflation and GDP control variables, due to
the strong correlation, were not applied in the same
regression. The same procedure was adopted for
the exchange and Selic control variables, because
of the same justification. The consequence of this

was that a4 becomes very significant with any of
the four control combinations: Inflation and Selic;
Inflation and Foreign Exchange; GDP and Selic;
GDP and Foreign Exchange.

For the regressions of group 1 (ROE as the
dependent variable) the results of the FE model are
presented in Appendices A through D, and
summarized in Appendix E. We note that the model
can be tested and that independent variable a4 is
very significant and al is significant. The other
derivations of the activism variable are not
significant when correlated to the variable
dependent on ROE performance.

Hypothesis 1 (a) establishes a negative and
very significant relationship between the ROE-
dependent variable and the independent activism
variable, in its derivation a4 (activism of the Board
of Directors as measured by the analysis of the
short-term market reaction, long-term actions, and
operational performance). For a4, the coefficient is
-9.6 (dummy 0 or 1) of the dependent variable ROE
(%). This result estimates that a company adopting
a4 has its ROE decreased by 9.6%.

Also, in hypothesis 1 (a), it was observed
that the independent activism variable al
establishes a negative and significant relation
between the ROE-dependent variable and the
independent activism variable in its derivation al
(activism of the Board of Directors measured by
the analysis of the result of the voting). For al, the
coefficient is -8.7 (dummy O or 1) of the dependent
variable ROE (%). This result estimates that a
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company adopting Al has its ROE decreased by
8.7%.

Regarding the other derivations of the
independent activism variable, it was not possible
to confirm the relationship between it and the
dependent variable ROE since the test results were
not statistically significant. The control variables
applied to the Selic, Inflation, GDP, and Exchange
model did not present statistical significance when
correlated to ROE.

For the regressions of group 2, the results
were inconclusive, in which the model was tested
with the dependent variable Market Value and the
independent variable activism, and its derivations.

Regarding the other derivations of the
independent variable activism, it was not possible
to confirm the relation between it and the market
value dependent variable since the results of the
tests were not statistically significant. The control
variables applied to the Selic, Inflation, GDP, and
Exchange model did not present statistical
significance when correlated to Market Value.

In order to test the moderating effect of IG
(BM&FBOVESPA Corporate Governance Index
of the segments listed) in the relation between
activism and performance, the trad variable was
created, in which trad = 1 is a new market and trad1
= 0 if traditional. It was considered the new GI
market by representing together with the traditional
IG almost 75% of the companies listed in the
BM&FBOVESPA segment of governance. The
others for the low participation were despised.

It can be observed that it was possible to test
the moderating effect, in which the interaction
between GI and Activism is identified. Thus, it was
possible to test hypothesis 2 and note that
companies that adopt the traditional GI, in which
governance rules are less rigid, activism interferes
with ROE performance, which signals an inversely
proportional relationship between the moderator
variable and independent variable. It can be
assumed that, insofar as the GI rules are less rigid,
institutional investors are able to adopt activism,
and this interferes with corporate ROE.

The test result with the moderator variable
showed that al interferes in ROE negatively and
significantly since it has a coefficient equal to -12.
This result estimates that a company adopting al
has its ROE decreased by 12%.

When submitted to the moderator variable
trad 1 (traditional GI) and the verification of IG
interference in al activism (al * tradl), the result
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is +16. This result estimates that the traditional IG
(tradl) interferes positively and significantly, in
that a company that adopts al activism has its ROE
increased by 4% (-12% + 16% = 4%). The FE test
results of the moderating effect are summarized in
Appendix E.

When analyzed a4 activism, which resulted
in negative and significant, with the coefficient-11,
not being observed a difference between the
traditional GI and the other segments of
governance, indicating that in companies in which
are adopted indices of more rigid governance
activism a4 adopted by the institutional investor
does not interfere with performance.

Due to the test result related to the Market
Value variable, it was not possible to test the
conceptual model. With this, the relationship
between the governance index and activism and the
impact on performance was observed.

As a way to start the discussion of the
results, it is observed that on the theoretical basis,
no studies on activism were applied to the
companies listed on the BM&FBOVESPA, in
which the research aimed at the causal relationship
between activism, corporate governance, and
company performance. From this finding it was not
possible to make a direct comparative discussion of
the findings, since there is no similarity of the
objectives of the studies found in the academy.

The results obtained from the hypotheses
tested allow us to infer that at levels of corporate
governance with less stringent rules, such as the
traditional BM&FBOVESPA segment, there is an
indication that shareholder interference in
management tends to be more permissive when
compared to corporate governance more regulated,
such as the new market index (BM&FBOVESPA,
2017).

The conceptual model tested, presented in
Figure 2, showed that in the traditional level of
corporate governance activism positively interferes
in the company's performance in terms of ROE,
indicating that this interference increases by 4% the
result measured by this indicator. For the other
performance variable (market wvalue), this
relationship was not significant.

When we look at the new market index, the
most rigorous in terms of corporate governance
rules on BM&FBOVESPA, the findings indicate
that activism and the influence of corporate
governance at this level of rigor do not interfere
with performance. This allows us to infer that the
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shareholder does not have the same permissiveness
to interfere in the control of the company and, from
the perspective of the causal relation, cannot act in
a way to improve the performance.

Punsuvo, Kayo, and Barros (2007) found in
their study that part of the literature states that
pension fund activism could lead companies to
improve their governance mechanisms. The
authors argue against suggesting that in a market,
such as Brazil, where shareholding is concentrated,
it would be reasonable to assume that quality
corporate governance can be replaced by a larger
shareholding.

The positioning of Punsuvo, Kayo, and
Barros (2007), when compared to the findings of
this study, partially corroborates that for less rigid
levels of governance, activism is significant and
increases performance. What can signal to the
shareholder with greater participation, from the
logic of cause and effect, that the adoption of
activism under the traditional (less regulated) level
of governance would lead the company to perform
better.

In the recent study by Aranha, Rossoni, and
Mendes da Silva (2016), the authors demonstrated
that the greater the board's capital, the greater the
company's value maximization. It is reasonable to
infer that the representatives of the shareholders in
the board, by the concentration of the shareholding,
can act more intensively in the management if the
level of governance allows. This hypothesis can
create a connection between the studies discussed
here, suggesting that even in the light of different
research objectives, one can broaden the reflection
between the relations between activism and the
moderating effect of corporate governance and the
influence of both on corporate performance.

5 Conclusions

Despite the prominence of activism by
institutional investors in recent years, the role of
these investors as shareholders has evolved with
increasing ownership in companies. When it comes
to empirical studies in the investigation of the
effects of this activism, its presence in the academy
is still limited.

There is little empirical evidence that after
activism, long-term performance increases either in
the stock market or in operational performance, in
addition to the difficulty of demonstrating the
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cause and effect relationship between activism and
performance.

The present study analyzed the effect of
institutional investors' activism on performance
through their performance on the board of
directors. As a result of this stage, the importance
of institutional investors in capital markets and in
the global and Brazilian economy was noted, as
well as their increased participation in the control
of the companies in which they are shareholders.
The presence of corporate governance with its
control mechanisms (internal and external), which
is identified as an important evaluation factor in
BM&FBOVESPA, has on the board of directors
the main instrument for institutional investors to
carry out the activism.

No empirical evidence was obtained, based
on the statistical tests, that allowed the assertion
that activism of institutional investors has an effect
on the performance of firms in order to increase it
significantly. It was observed, however, that the
types of activations a4 and al indicate a negative
and significant influence on the performance of the
ROE indicator, reducing it, respectively, by 9% and
8%. Hence, it can be inferred that the results
indicate that there is no influence of the activism in
the increase of performance, and in the cases where
there was a correlation, and it was possible to
estimate, there is an occurrence of adverse effect on
ROE and inconclusive on the Market Value.

Another result was observed when the
moderator variable IG governance index was
introduced, in which it was possible to validate
hypothesis 2 (the governance index interferes with
the activism of institutional investors, causing an
effect on the companies' performance). In this case,
it can be inferred that the institutional investor,
when adopting the al activism strategy, in
companies where the traditional governance index
is chosen, where the rules are less rigid, such an
investor is able to influence the ROE variable
positively and significantly, increasing the
performance of companies.

For the other types of activism, no
difference was observed between the traditional GI
and the other governance segments, indicating that
in companies that adopt more rigid governance
indices such as new market GI, the activism
adopted by the institutional investor does not
interfere in performance.

It can be concluded that companies that
have more stringent corporate governance
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standards, the interference of the institutional
investor, through the board of directors, do not
influence performance. Another conclusive aspect
is that in these companies, there are legal barriers
and more austere control mechanisms that mitigate
shareholder interference in the management of the
company in which they intend to impose their
interests.

Comparatively, in companies that adopt
less rigorous standards of governance, this
interference is more permissive, precisely because
of the absence of austere control mechanisms,
allowing the shareholder to interfere in the
management of the company, in the pursuit of its
interests, adopting the strategy of activism to
impose such interests.

Future studies may explore the participation
of the board of directors as a mechanism for
adopting activism, which suggests, in addition to
the activism data  collections in  the
BM&FBOVESPA documents, interviews with
institutional investors and/or their representatives
on the board to identify under the shareholder's
perspective which actions are executed, and which
can be typified as activism, and the results achieved
from the adoption of this strategy over time.

It is suggested that new explanatory
variables be added to the study, such as the possible
activism not explained in the official publications
of the companies, in an attempt to improve the
explanatory power of the model. Future work may
seek further detail on how activism occurs and
isolate effects in more specific dimensions.
Another suggestion is to present the results
obtained in this study to the institutional investors
of the sample companies to identify and analyze
their perception of the results.

From the result of the influence of activism
on performance when the company adopts the
traditional GI, a study is suggested in which the
sample considers only this group of companies.
The objective would be to identify how the
composition of the board of directors and the
ownership structure of these companies are, to
identify aspects of corporate governance in their
internal mechanisms and forms of activism.

The introduction of other moderating
variables, which suggests the size of the company
and the origin of capital, may lead to other findings
that make it possible to better understand the
relationship between activism and performance.

76

Finally, a replication of the study in order to
obtain a broader panel, which offers greater clarity
of the activism practiced, its relationship with the
governance, and the effects of this relationship with
the performance and other dimensions of the
company.

One of the main limitations of research is
the collection of data. The sample composed of the
companies listed on the BM&FBOVESPA is small
compared to the universe in which institutional
investors operate. This may mask important data
that could provide smaller dispersions in the study.
Another aspect related to data collection is the
identification of the forms and types of activism
adopted. In spite of the obligation to publish and
make available the information of the companies in
the BM&FBOVESPA portal, there is still a bias in
the clarity and interpretation of the data in relation
to the concepts established on the theoretical basis.

The low presence of studies on activism in
the Brazilian academy reduces the possibility of
comparative analysis and the understanding of the
constructs about activism and its causal relations.
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APPENDIX A

Modelo (FE) 1 - Efeito moderador de IG (indice de Governanca BM&FBOVESPA dos segmentos listados) na relacdo do ativismo com o desempenho,
considerando Inflagdo e Selic.

Fixed-effects (within) regression Number of obs = 2889
Group variable: id Number of groups = 336
R-8g: within = 0.0182 Obs per group: min = 1
between = 0.0013 avg = 8.6
overall = 0.0006 max = 10
F(12,2541) = 3.92
corr(u_i, Xb) = -0.3046 Prob > F = 0.0000
roe | coef. Std. Err. t P> |t [95% Conf. Interval]
e —— — - —_— -—
al -12.2023 4.274705 -2.85 0.004 -20.58456 -3.820041
a2 -.1805587 3.898491 -0.05 0.963 -7.825101 7.463984
al -.1935325 2.237245 -0.09 0.931 -4.580543 4.193478
a4 -11.46434 2.699788 -4.25 0.000 -16.75835 -6.170331
a5 2.100144 2.386427 0.88 0.379 -2.579396 6.779684
a6 5.806988 3.040981 1.91 0.056 -.1560666 11.77004
a7 1.765018 2.664084 0.66 0.508 -3.458979 6.989015
as -1.32958 2.345226 -0.57 0.571 -5.92833 3.26917
ind 0 (omitted)
infl -.2718743 .4645255 -0.59 0.558 -1.182761 .6390129
trad 0 (omitted)
selic -.4021171 .4119089 -0.98 0.329 -1.209828 .4055943
_Itrad 1 0 (omitted)
al 0 (omitted)
ItraXal 1 16.63498 8.165138 2.04 0.042 .6239811 32.64599
T _Ttrad_1 0 (omitted)
a4 0 (omitted)
ItraXad 1 4.906372 4.019713 1.22 0.222 -2.975876 12.78862
- _coKa 21.52905 5.976054 3.60 0.000 9.810616 33.24748
sigma_u 39.588676
sigma_e 44.684335
rho .43975418 (fraction of variance due to u i)
F test that all u_i=0: F(335, 2541) 3.78 Prob > F = 0.0000

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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APPENDIX B

Modelo (FE) 1 - Efeito moderador de IG (Indice de Governanca BM&FBOVESPA dos segmentos listados) na relacdo do ativismo com o desempenho,
considerando Inflagdo e Cambio.

Fixed-effects (within) regression Number of obs = 2889
Group variable: id Number of groups = 336
R-8qg: within = 0.0180 Obs per group: min = 1
between = 0.0012 avg = 8.6
overall = 0.0006 max = 10
F(12,2541) = 3.88
corr(u_i, Xb) = -0.3092 Prob > F = 0.0000
roe | Coef. Std. Err. t P> |t [95% Conf. Interval]
+ ——
al -12.2677 4.276078 -2.87 0.004 -20.65265 -3.882746
a2 -.2475704 3.898073 -0.06 0.949 -7.891294 7.396153
al -.173119 2.238181 -0.08 0.938 -4.561965 4.215727
a4 -11.519 2.699134 -4.27 0.000 -16.81172 -6.226271
a5 2.147095 2.387137 0.90 0.369 -2.533838 6.828027
a6 5.871782 3.039931 1.93 0.054 -.0892122 11.83278
a7l 1.750885 2.664252 0.66 0.511 -3.473442 6.975211
as -1.335837 2.345633 -0.57 0.569 -5.935383 3.263709
ind 0 (omitted)
infl .0408605 .779894 0.05 0.958 -1.488432 1.570153
cambio -1.656533 2.368773 -0.70 0.484 -6.301455 2.98839
Itrad 1 0 (omitted)
- al 0 (omitted)
_Itraxal 1 16.86369 8.164543 2.07 0.039 .8538531 32.87352
_Itrad 1 0 (omitted)
a4 0 (omitted)
_Itraxa4_1 5.033857 4.016156 1.25 0.210 -2.841415 12.90913
_cons 18.79075 4.755746 3.95 0.000 9.465213 28.11628
+. —
sigma_u 39.615452
sigma_e 44.688413
rho .44004239 (fraction of variance due to u_i)
F test that all u i=0: F(335, 2541) = 3.77 Prob > F = 0.0000

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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APPENDIX C

Modelo (FE) 1 - Efeito moderador de IG (indice de Governanca BM&FBOVESPA dos segmentos listados) na relacdo do ativismo com o desempenho,
considerando PIB e Selic.

Fixed-effects (within) regression Number of obs = 2889
Group variable: id Number of groups = 336
R-s8g: within = 0.0182 Obs per group: min = 1
between = 0.0012 avg = 8.6
overall = 0.0007 max = 10
F(12,2541) = 3.93
corr(u_i, Xb) = -0.3057 Prob > F = 0.0000
roe | coef.  sStd. Err. t P> |t [95% conf. Interval]
+.
al -12.29401 4.2751 -2.88 0.004 -20.67705 -3.910979
a2 -.1958678 3.898524 -0.05 0.960 -7.840476 7.448741
a3 -.1663981 2.237701 -0.07 0.941 -4.554301 4.221504
a4 -11.46876 2.699425 -4.25 0.000 -16.76206 -6.175464
a5 2.148902 2.386557 0.90 0.368 -2.530893 6.828697
a6 5.808422 3.040064 1.91 0.056 -.1528331 11.76968
a7l 1.760233 2.664 0.66 0.509 -3.463599 6.984066
a8 -1.349055 2.345308 -0.58 0.565 -5.947964 3.249854
ind 0 (omitted)
pib .1899577 .2644286 0.72 0.473 -.3285597 .7084751
selic -.4602546 .393417 -1.17 0.242 -1.231705 .3111961
Itrad 1 0 (omitted)
- al 0 (omitted)
_Itraxal_1 16.77076 8.166727 2.05 0.040 .7566368 32.78487
_Itrad 1 0 (omitted)
a4 0 (omitted)
_Itraxa4_1 4.883056 4.016208 1.22 0.224 -2.992317 12.75843
_cons 20.08484 5.941687 3.38 0.001 8.433801 31.73589
+.
sigma_u 39.588676
sigma_e 44.682809
rho .43977101 (fraction of variance due to u_i)
F test that all u i=0: F(335, 2541) = 3.78 Prob > F = 0.0000

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Modelo (FE) 1 - Efeito moderador de IG (indice de Governanga BM&FBOVESPA dos segmentos listados) na relagio do ativismo com o desempenho,
considerando PIB e Cambio.

Fixed-effects (within) regression Number of obs = 2889
Group variable: id Number of groups = 336
R-s8qg: within = 0.0180 Obs per group: min = 1
between = 0.0012 avg = 8.6
overall = 0.0006 max = 10
F(12,2541) = 3.88
corr(u_i, Xb) = -0.3088 Prob > F = 0.0000
roe | coef. sStd. Err. t P>t [95% Conf. Interval]
_____________ e ——— -
al -12.24673 4.276404 -2.86 0.004 -20.63233 -3.861141
a2 -.239785 3.898615 -0.06 0.951 -7.884572 7.405002
a3l -.1772297 2.237942 -0.08 0.937 -4.565606 4.211146
a4 -11.51369 2.699287 -4.27 0.000 -16.80672 -6.220664
a5 2.135586 2.387218 0.89 0.371 -2.545505 6.816677
a6 5.864893 3.039729 1.93 0.054 -.0957055 11.82549
a7 1.753583 2.664341 0.66 0.510 -3.470918 6.978084
a8 -1.332677 2.345529 -0.57 0.570 -5.932021 3.266667
ind 0 (omitted)
pib -.051298 .3978444 -0.13 0.897 -.8314303 .7288343
cambio -1.749908 2.027469 -0.86 0.388 -5.725569 2.225752
_Itrad 1 0 (omitted)
al 0 (omitted)
_ItraXal 1 16.82423 8.167896 2.06 0.040 .80782 32.84064
_Itrad_ 1 0 (omitted)
a4 0 (omitted)
_ItraXad_ 1 5.02728 4.013933 1.25 0.211 -2.843634 12.89819
_cons 19.38468 6.593062 2.94 0.003 6.456354 32.313
_____________ e ——— _—
sigma_u 39.615712
sigma_e 44.688291
rho .44004697 (fraction of variance due to u_i)
F test that all u_i=0: F(335, 2541) = 3.77 Prob > F = 0.0000

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Modelo (FE) 1 - Efeito moderador de IG (indice de Governanca BM&FBOVESPA dos segmentos listados) na relagdo do ativismo com o desempenho

APPENDIX E

— Verificacdo de Significancia.
Variable | feROEml feROEm2 feROEm3 feROEm4
_____________ e —_———— e
al | -12.202303#%* (omitted) (omitted) (omitted)
a2 | -.18055871 -.24757037 -.19586785 -.23978498
a3 | -.19353249 -.17311898 -.16639812 -.17722965
ad | -11.46434%%=% (omitted) (omitted) (omitted)
a5 | 2.1001444 2.1470948 2.148902 2.1355857
a6 | 5.8069877% 5.8717818% 5.8084222% 5.8648934+
a7 | 1.7650179 1.7508846 1.7602332 1.7535829
a8 | -1.3295801 -1.335837 -1.3490554 -1.3326771
ind | (omitted) (omitted) (omitted) (omitted)
infl | -.27187431 .04086051
trad | (omitted)
selic | -.40211705 -.46025455
_Itrad_1 | (omitted) (omitted) (omitted) (omitted)
al | (omitted)
ItraXal 1 | 16.634984% 16.863689+% 16.770756% 16.824232+%
Itrad_l1 | (omitted)
a4 | (omitted)
ItraXa4_1 | 4.9063716 5.0338569 4.8830565 5.0272798
cambio | -1.6565328 -1.7499084
pib | .18995771 -.05129799
cons | 21.529049%%% 18.790747%%% 20.084843%%=% 19.384675%%
_____________ o — — - ———
N | 2889 2889 2889 2889
N g | 336 336 336 336
sigma_u | 39.588676 39.615452 39.588676 39.615712
sigma_e | 44.684335 44.688413 44.682809 44.688291
rho | .43975418 .44004239 .43977101 .44004697

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

legend: * p<.l; *% p<.01l; #*%% p<. 001
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Data collection Explanation of activism categories

APPENDIX F

VARIABLE CODE | EXPLANATORY NOTE *

Analyzes that have left criticism and positions postponed by
Activism of the Board of Directors members of the board of directors. EX: analysis of the vote to
measured by the analysis of the voting choose the chief executive and the implications for the minority
result al shareholders.
Activism of the Board of Directors Analysis of real facts recorded that configured changes in
measured by the analysis of real changes in company activities. Ex: analysis of the decision to close an
the company's activities a2 operational unit
Activism of the Board of Directors Analysis of real facts recorded that configured changes in the
measured by the analysis of changes in the company value management. Ex: analyzes the merger /
management of business value a3 acquisition of the company to increase its market articulation
Activism of the Board of Directors
measured by the analysis of the reaction of Analysis of short, medium and long-term performance. Ex:
the short-term market, the long-term stock Critical and comparative analysis of the operational
market and the operational performance a4 performance and market value of the company.
Activism of the Board of Directors Analysis of agreements negotiated by executives. Ex: analysis
measured by the analysis of the of agreements negotiated with companies to pay royalties.
characteristics of the company associated
with  segmentation and  negotiated
agreements as
Activism of the Board of Directors Analysis of the bonuses for executives against the performance
measured by the analysis of the relationship of the company. Ex: analysis of the return of executives'
between the shareholders' proposal and the remuneration (control) in relation to company performance.
executive compensation structure ab
Activism of the Board of Directors Analysis of the level of corporate governance adopted. Ex:
measured by the analysis of the changes in analysis of the segment of the traditional governance index
the characteristics of governance a7 segment for level 1.
Activism of the Board of Directors
measured by the analysis of corporate Analysis of corporate reorganization. Ex: analysis of the
reorganization events a8 substitution of the executive board and president of the board.

Note: * The codification of the occurrence of activism in the minutes was binary (dummy) and not categorical.

Source: Prepared by the author (2017).
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