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A fé é humana ou divina conforme o homem aplique suas faculdades
as necessidades terrenas ou aspiragdes celestes e futuras.

O homem de génio que persegue a realizagao de algum grande
empreendimento, realiza-o, se tem fé, porque sente que pode e

deve conseguir, e essa certeza da a ele uma forga imensa”.

(O Evangelho Segundo o Espiritismo, 132 edi¢do agosto/2006, p. 200)



RESUMO

Este trabalho consiste em um estudo de caso que procurou analisar
instrumentos de comunicagao dirigida acionados na rede de cooperagao empresarial
Associagcao Sul Méveis e Eletrodomésticos — Redlar. O método foi indutivo e a
principal técnica de pesquisa utilizada foi a analise de conteudo, aplicada nos
documentos gravados do CD-R: Estatuto Social, Cédigo de Etica, Regimento
Interno, Manual de Expansao e Manutencdo, e Manual de ldentidade Visual,
entregue ao novo associado no momento do ingresso na rede. Apos a leitura
flutuante destes, foram identificados os indices Padrées na Comunicagao, Praticas
de Gestdo, Normativas Comportamentais e Diretrizes Compartilhadas, os quais
constituem-se das categorias logomarca, slogan, atividades presenciais,
procedimentos operacionais, deveres e obrigacdes, direitos, penalidades e punigodes,
relacionamentos, objetivos, missdo, visdao e principios. O resultado do estudo
demonstra que os significados compartilhados constroem a cultura e a identidade da
organizacédo e sao disseminados pelo instrumento de comunicagao dirigida auxiliar

CD-R, objeto de analise deste trabalho.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. ldentidade Organizacional. Redes de

Cooperagao Empresarial. Comunicagao Dirigida.



ABSTRACT

This work presents a case study that analyzed targeted communication aid
tools on the business cooperation network Associacdo Sul Mobveis e
Eletrodomésticos Redlar. The inductive method was utilized and the main research
technique used was content analysis, applied to the documents stored on the CD-R:
Social Statute, Code of Ethics, Internal Regiment, Maintenance and Expansion
Manual and Visual Identity Manual, given the new associated at the time of entry into
the network. After the initial reading of these were identified indices Standard in
Communication, Management Practices, Regulatory Behavior and Shared
Guidelines, which are in the categories logo, slogan, present activities, operating
procedures, duties and obligations, rights, penalties and punishments, relationships,
goals, mission, vision and principles. The result of this work shows that the shared
meanings defined the culture and the identity of the organization and are
disseminated by means of the targeted communication aid CD-R analyzed in this

work.

Keywords: Organizational Culture. Organizational Identity. Networks of Business

Cooperation. Directed Communication.
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PREAMBULO

A realizacao de uma pesquisa é a forma que temos de ampliar e aprofundar
o conhecimento sobre determinado fendmeno. Na area de comunicacao sdo muitas
as possibilidades e, segundo Barros e Junqueira (2008), € importante optar por um
tema relacionado com os interesses académicos do pesquisador, ou com sua
experiéncia e/ou perspectiva de trabalho, area de atuagcéo ou objeto de curiosidade
académica. Ainda, segundo esses autores, o pesquisador deve considerar diversos
fatores que sao fundamentais na escolha do tema, tais como: afinidade,
oportunidade, relevancia, propriedade, delimitacao e realismo.

A afinidade com o tema € necessaria porque o pesquisador deve sentir-se a
vontade e o assunto deve representar uma oportunidade de ampliar o conhecimento
sobre determinada tematica. No caso especifico, a pesquisadora tem afinidade com
a comunicagéo dirigida desde 1990, ano de ingresso no curso de Relagdes Publicas,
quando ja atuava junto ao departamento de comunicagao social de um clube. Ao
longo de sua trajetdria profissional em empresas publicas e privadas, nas diferentes
relacbes de trabalho, seja como funcionaria, assessora ou consultora, sempre
utilizou veiculos de comunicagao dirigida em suas praticas comunicativas.

Outro aspecto que demonstra afinidade da pesquisadora com o tema ¢é o fato
que, desde 2007, atua como professora no Curso de Relagbes Publicas nas
Faculdades Integradas de Taquara — FACCAT, ministrando as disciplinas
Planejamento de Eventos, Planejamento da Comunicagc&o Interna, Assessoria
Empresarial. Em todas essas disciplinas, o tema comunicagdo dirigida é
apresentado sob diferentes aspectos no ambiente organizacional porque estabelece
comunicacgao direta entre a organizagao e os seus publicos de interesse.

Atualmente, a pesquisadora tem ligagdo com a Rede de Cooperagao Redlar e
percebe que a disseminacdo de informag¢des estratégicas dentro da Rede de
Cooperacao junto aos seus publicos de interesse, se da através dos veiculos de
comunicagao dirigida, e constitui-se em condi¢gdo basica para que os objetivos
tracados sejam alcangados. A comunicagdo € o caminho para estabelecer a
conectividade entre os associados da rede, principio fundamental, segundo Castells
(2002).

Analisar a utilizacdo dos veiculos de comunicagao dirigida na sustentagao da
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cultura organizacional e na identidade da Redlar € uma oportunidade de ampliagao
do conhecimento sobre o tema através da investigacdo, observacédo e reflexao,
tendo em vista que a pesquisadora, além de profissional atuante no contexto
empresarial, &€ responsavel pela formagao de profissionais que irdo para o mercado
de trabalho implementar praticas comunicativas para consolidar a missao, a visao e
os valores organizacionais, construir os relacionamentos e contribuir para que os
objetivos das organizagdes sejam alcangados.

Além de afinidade e oportunidade, o tema de pesquisa deve ter relevancia,
nao somente para o pesquisador, mas para os demais que tenham interesse e/ou
dominio sobre 0 mesmo, além disso, deve despertar a atengao por representar um
avanco do conhecimento sobre o assunto, tendo em vista que n&o foi encontrado no
Banco de Teses da Capes, até 2007, pesquisas sobre comunicagdo dirigida em
redes de cooperacaio.

Assim, ampliar o conhecimento sobre comunicagao dirigida tem grande
relevancia no contexto académico, por ser inovadora, e no organizacional, na
medida em que possibilita que a mesma seja eficaz ao transmitir suas informacdes
aos stakeholders. Essa pesquisa também representa um ganho, ndo s6 para a
pesquisadora, mas para todos os profissionais da comunicagdo social porque
permite, a partir desta reflexdo, aprimorar o uso dos veiculos de comunicagao
dirigida no contexto organizacional, com vistas a sustentar e fortalecer a cultura e a
identidade de determinada organizagao.

E importante destacar, que no cenario empresarial, altamente competitivo,
torna-se essencial estabelecer uma comunicacgao eficaz, tanto com o cliente externo
quanto com o cliente interno, de forma personalizada, individualizada. Isso configura
a importancia da comunicagao dirigida no mundo das organizagbes. Especialmente
numa organizag¢ao nova, composta por diversas outras organizagdes, como € 0 caso
da Associacgao Sul Moveis e Eletrodomésticos - Redlar.

Sabe-se que a comunicagao por si ja é tema amplo, mas no momento em que
focamos na comunicacao dirigida, ja estabelecemos delimitagcbes, recortes, porém
ainda assim, continua abrangente. Por isso, este trabalho propde analisar a
comunicacgao dirigida que uma rede de cooperacgao estabelece com um de seus
publicos de interesse: o novo associado; e, através desta analise, identificar os
significados importantes que devem ser compartilhados pelos integrantes da

organizacgao, os quais estao presentes nos instrumentos acionados para esse fim.
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Outro fator que motiva a pesquisadora € o fato de as redes de cooperagao
configurarem tendéncia organizacional atual devido a necessidade que as pequenas
empresas tém de se estruturarem para enfrentarem a concorréncia acirrada com
grandes instituicbes nacionais e internacionais. Certamente, as praticas
comunicativas estabelecidas entre a rede e os novos associados, através dos
veiculos de comunicagao dirigida, constituem-se instrumentos que dao sustentagao
a cultura e a identidade organizacional da Redlar, tornando-a forte e competitiva.

Podemos afirmar que a escolha pelo tema comunicagao dirigida contempla os
fatores fundamentais, os quais o pesquisador deve considerar ao elaborar o seu
projeto de pesquisa, conforme sugerem Barros e Junqueira (2008), tendo em vista a
amplitude das possibilidades de investigagdo que a area da comunicagéo
proporciona. Também, o tema e o lugar do estudo sdo plenamente acessiveis e
representam oportunidade impar para ampliacdo do conhecimento, considerando
que até 2008, no Brasil, ndo encontramos pesquisas e publicagcbes sobre
comunicacgéo dirigida em redes de cooperagdo empresarial.

Este trabalho esta para além de uma dissertacao de mestrado, é a realizacéo
de um sonho acalentado durante muito tempo no coracdo e na mente da

pesquisadora, que precisou superar diversos desafios para conseguir realiza-lo.
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1 INTRODUCAO

A opcado por realizar um estudo de caso sobre os instrumentos de
comunicagao dirigida no contexto das redes de cooperagao empresarial’ deve-se ao
fato delas constituirem-se importante arranjo entre pequenas organizagdes unidas
para enfrentar a concorréncia acirrada das grandes redes? empresariais, nacionais e
internacionais, detentoras de grande poder econémico, tecnoldgico e financeiro, que
chegam determinadas a conquistar o mercado de uma regido, como verificamos
através da reportagem veiculada na revista Veja, edicao de 11 de fevereiro de 2009,
sob o titulo “O marketing de bombacha” (ANEXO A).

Essas grandes redes de empresas enfrentam o desafio de alinharem suas
estratégias mercadolégicas as caracteristicas da regido e, para isso, ndo medem
esforcos fazendo altos investimentos em marketing, enquanto que micros e
pequenas empresas tém nisso uma vantagem competitiva, pois sdo oriundas da
regido e conhecem a cultura do local onde atuam. Entretanto, é importante destacar
que empresas locais tém grandes dificuldades para competirem no composto de
marketing®: preco, produto, ponto de venda e promogao.

Essa necessidade € o ponto de partida para que as pequenas empresas se
unam em redes de cooperagdo empresarial para desenvolverem estratégias
coletivas de atuacdo, que possibilitem enfrentar a concorréncia das grandes redes
que se instalam nos mercados regionais, em especial no Rio Grande do Sul, como
por exemplo, o setor de varejo de mdveis que é atendido por grandes corporacgoes,
dentre as quais destacamos Casas Bahia, Magazine Luiza, Ponto Frio, Carrefour,
entre outras.

Na medida em que as empresas de menor porte se agrupam em redes
empresarias de cooperagao, passam a ter maior poder para competir em termos de
precos e ofertas, pois conseguem barganhar nas compras com os fornecedores,

disponibilizar uma variedade maior de produtos aos clientes, estruturar seus pontos

' Redes de cooperacdo empresarial sdo redes horizontais (BALESTRIN; VERSSCHOORE, 2008)
constituidas por entidade juridicamente estabelecida, sem quotas de capital, que mantém a
independéncia legal e a individualidade de cada empreendimento participante. Sdo exemplos de
redes de cooperacao no Rio Grande do Sul: Redlar, Redemac, Redevida, entre outras.

2 Grandes redes de empresas sao redes verticais (BALESTRIN; VERSSCHOORE, 2008) que tem um
unico dono (em alguns casos tem sdcios e acionistas) e constituem-se de matriz e filiais.

0 composto de marketing € o conjunto de ferramentas que a empresa usa para atingir seus
objetivos de marketing no mercado-alvo (KOTLER, 1996).
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de venda para estar perto dos clientes, bloquear a concorréncia e, principalmente,
ter condicbes de estar presente na midia de massa (TV, radio e jornal) com uma
marca forte para enfrentar a acirrada concorréncia estabelecida no segmento do
varejo de moveis.

Outro fator considerado para elaboragao desta pesquisa no contexto das
redes de cooperagao empresarial deve-se ao fato de o Governo do Estado do Rio
Grande do Sul ter assinado o Decreto 42.950 (ANEXO B), instituindo o Programa
Rede de Cooperacdo de Empresas dos mais variados segmentos da economia
gaucha. Em 2007, esse programa, destacado como um dos Programas
Estruturantes do Governo, pela sua potencialidade no fortalecimento das micros e
pequenas empresas (ANEXOS C e D), integra o Departamento de Desenvolvimento
Empresarial da Secretaria do Desenvolvimento e Assuntos Internacionais — SEDAI*.
Atualmente, o Programa conta com 157 redes de cooperagao com 3.640 empresas
integradas, gerando aproximadamente 35.000 postos de trabalho, com um
faturamento anual de R$ 3 bilhdes.

Além disso, também apontamos que este trabalho € pioneiro, conforme nos
mostra a consulta realizada ao Banco de Teses da Capes, entre o periodo de 2000 a
2007, que ao aplicarmos o filtro por palavras-chave ‘redes de cooperagao”
encontramos 312 pesquisas de mestrado e 89 teses de doutorado, sendo que
apenas 12 dissertacoes e 3 teses foram realizadas na area da comunicagao, as
quais abordavam redes sociais e nenhuma abordava rede de colaboracéo
empresarial. Na area de administracdo, foram encontradas pesquisas sobre redes
de cooperacdo em todo o Brasil, sendo algumas delas no Rio Grande do Sul, mas
nenhuma com a Redlar, objeto deste estudo.

A delimitagdo do tema em comunicagao dirigida foi decidida apds consulta
realizada pelas palavras-chave “comunicacédo dirigida®, onde encontramos 188
dissertacbes e 60 teses que contemplam o tema. Dentre as 31 dissertacbes
realizadas na area da comunicacédo, encontramos uma pesquisa sobre o assunto,
tendo sida realizada junto ao PPGCOM/UFRGS®, e nas 17 teses encontradas,
nenhuma abordava a comunicagao dirigida no contexto das organizagcdes. Nas

pesquisas registradas no Banco de Teses da CAPES nao foi encontrada nenhuma

* Esta informagdo consta na apresentagdo do Programa Redes de Cooperagdo 2009 recebida da
SEDAI/RS, por e-mail, em 14/04/09.

® Dissertagao de mestrado de Machado (2005) realizada sob a orientagdo da professora Karla Maria
Muller.



16

sobre o tema comunicagéao dirigida em redes de cooperagao empresarial.

Consulta realizada junto ao Banco de Teses da CAPES
Tema Comunicacéo Dirigida
Dissertagoes Teses
Ano Total Area Com Total Area Com
2000 10 2 6 1
2001 29 8 4 0
2002 25 5 5 4
2003 14 2 7 2
2004 23 3 10 3
2005 31 10 12 5
2006 23 1 6 2
2007 33 1 10 0
Total 188 32 60 17
Tema Redes de Cooperacao
Dissertagoes Teses
Ano Total Area Com Total Area Com
2000 16 0 4 1
2001 10 0 8 0
2002 28 1 4 0
2003 32 0 10 1
2004 39 2 12 1
2005 69 3 16 0
2006 44 1 20 0
2007 74 5 15 0
Total 312 12 89 3

Quadro 1 — Consulta realizada ao Banco de Teses da CAPES em abiril/09
Fonte: Elaborado pela autora.

Essa pesquisa se justifica pelo fato de ter sido constatado que ainda nao
existem registros de pesquisas sobre comunicacao dirigida em redes de cooperagéo
empresarial e, por isso, entendemos que representa uma oportunidade de reflexao
sobre o Campo da Comunicagao, principalmente no ambito empresarial,
contribuindo para a qualificagdo do ensino e da formacgao dos profissionais da area,
conforme previsto nos objetivos do Programa. Também, atende ao compromisso
que a Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS, instituicdo publica a
servico da sociedade, tem com a educacéao e producao de conhecimento.

Ainda, em relagdao a escolha por analisar os instrumentos de comunicagao
dirigida acionados nas praticas comunicativas da Redlar, justificamos a sua
importancia pelo fato de que é a estratégia de comunicagdo adequada quando uma
organizagao deseja estabelecer um dialogo com determinado publico de interesse, e

nesse caso, com O novo associado, tendo em vista que ele necessita adotar e
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incorporar novos fazeres, comuns a todos os associados, a partir do seu ingresso na
rede.

Além dos aspectos ja mencionados, destacamos que o grande desafio das
redes é a interacdo e a conectividade® e isso se dara através das praticas
comunicativas, que possibilitam o compartilhamento de significados e construgao de
sentido e valor nas redes de cooperacao empresarial — formato organizacional que
vem se destacando como alternativa competitiva para as pequenas empresas do Rio
Grande do Sul.

E através dos veiculos de comunicagdo dirigida que circulam informacdes
necessarias para os procedimentos de gestao e desenvolvimento da Redlar, fatores
criticos para bloquear a concorréncia, obteng&o de reconhecimento de seus clientes,
a fim de tornar-se uma marca forte e consolidada no mercado, como demonstra os
resultados obtidos ao longo dos cinco anos de existéncia da Rede. Por isso,
entendemos que o problema desta pesquisa consiste em identificar e discutir os
elementos que se destacam nos documentos gravados no CD-R (ANEXO E) e que
configuram a cultura e a identidade da Redlar.

A pesquisadora definiu, como objetivo geral deste trabalho, analisar a
comunicacgao dirigida acionada pelas redes de cooperagao empresarial, Associagao
Sul Moveis e Eletrodomésticos’ - Redlar, como estratégia para disseminar politicas
e informagdes para os novos associados de forma a sustentar e fortalecer a cultura
e a identidade organizacional da Rede.

Os objetivos especificos definidos para esta pesquisa sdo: mapear 0s
veiculos de comunicagéo dirigida destinados aos associados da Rede, analisar os
documentos gravados no CD-R® entregue ao novo associado, no momento de seu
ingresso na Redlar e identificar e discutir os elementos presentes nesses veiculos,
os quais contribuem para sustentagao da cultura e da identidade da organizagao.

A linha de raciocinio seguida pela pesquisadora para desenvolver e
apresentar este trabalho traz no capitulo 2, a comunicagdo e as organizagdes. A
partir de um breve relato das readequagdes necessarias, ao longo da histdria,

mostra a comunicagdo como fator preponderante para o desenvolvimento das

® Castells (2002) referia-se as redes sociais, mas isso pode ser perfeitamente entendido no contexto
das redes de cooperagado empresarial, conforme Balestrin e Versschoore (2008).

” Associagdo Sul Méveis de Eletrodomésticos ¢ a razdo social e Redlar é o nome fantasia.

® CD-R (do inglés Compact Disc — Recordable) € um disco fino (1,2mm) de policarbonato usado
principalmente para gravar musica ou dados. Fonte: Wikipédia.
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empresas. Forgcadas a enfrentar mudancas impostas pelas transformacgdes
econdbmicas, elas fizeram surgir novos padrdes competitivos e arranjos
organizacionais diferenciados como estratégias para superar as dificuldades e
incertezas que caracterizam os tempos modernos. Em seguida, ha uma breve
apresentacdo da Rede de Cooperacao Redlar para caracterizar o universo da
pesquisa.

No capitulo 3, s&o tratadas as interagbes sociais na perspectiva
organizacional, a partir da intersecgdo entre comunicagéo, cultura e identidade,
seguida da discussao sobre rede de cooperagao empresarial. Ao final do capitulo,
€ apresentado a comunicagdao no contexto das organizagbes, com uma reflexdo
sobre as praticas e instrumentos de comunicac&o dirigida, no contexto da rede de
cooperagado empresarial, a Redlar, como estratégia para sustentar e fortalecer a
cultura e identidade da organizacgao.

Na sequéncia, os procedimentos metodologicos que mostram o0s passos
adotado para realizagcado desta pesquisa, sdo apresentados no capitulo 4, desde a
definicho do método, a escolha da técnica de analise de conteudo, com a
identificacdo dos indices e a definigdo das categorias de analises aplicadas no
corpus selecionado.

ApOs a apresentagao do percurso metodoldgico percorrido pela pesquisadora,
€ realizado o estudo empirico (capitulo 5), onde €& feita uma descricdo dos
documentos (Estatuto Social, Cédigo de Etica, Regimento Interno, Manual de
Expansao e Manutencao, e Manual de Identidade Visual) gravados no instrumento
de comunicagao dirigida auxiliar CD-R entregue ao novo associado no momento do
ingresso na Redlar. Na sequéncia, realizamos a analise de conteudo, a partir dos
indices Padrbes na Comunicacdo, Praticas de Gestdo, Normativas
Comportamentais e Diretrizes Compartilhadas, e de suas respectivas categorias

constitutivas: marca, slogan e encontros, procedimentos operacionais, deveres e

obrigacoes, direitos, punicoes e penalidades, objetivos, missdo, visdo e principios.

Ao final, sao feitas consideragdes sobre a realizagcado do estudo, os resultados
alcancados/conclusdes com a pesquisa, e as contribuicbes pessoais e para o estudo

da comunicagéo no contexto das organizagoes.
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2 A COMUNICACAO E AS ORGANIZACOES

2.1 READEQUACOES ORGANIZACIONAIS AO LONGO DA HISTORIA

As organizagbes sempre existiram para viabilizar o funcionamento da
sociedade, possibilitando através delas a satisfacdo das necessidades humanas®.
Isso faz com que, hoje, nos deparemos com uma diversidade de organizagdes nos
setores publico, privado, terceiro setor e, também, com novos formatos
organizacionais constituidos para enfrentar o mundo em constante mudanca.

As transformagbdes econdmicas ocorridas nas ultimas décadas, como o
surgimento de um novo padrdao competitivo global, identificado desde o final do
Século XX, impulsionado pela difusdo das tecnologias de informacéo e
comunicacgdo, impactaram diretamente nas organizagdes e as levaram a repensar
suas praticas operacionais e estratégias de gestao.

Entretanto, convém relembrar que a necessidade de readequacdo &€ um
fendbmeno natural que vem pautando a forma de atuar das organizagdes ha muitos
anos, conforme podemos observar através da historia das empresas e da sua
administragdo, conforme apresentado por Chiavenato (1994).

Até meados do século XVIIlI as organizagbes se desenvolveram de forma
lenta e sua atuacdo era baseada no artesanato e na agricultura, com um sistema
comercial calcado na antiga tradigdao das trocas locais. A partir de 1776, com a
invengao da maquina a vapor e sua aplicagao a producao, deu-se inicio a fase de
transicdo do artesanato a industrializacido, entre os anos 1780 e 1860,
correspondente a primeira revolugao industrial caracterizada pela mecanizagao das
oficinas e da agricultura. Nesse periodo, a nova fonte basica de energia é o carvao,
que juntamente com o ferro, passa a ter enorme importancia ao modificar

completamente a estrutura social e comercial da época, através de outras grandes

9Segundo Maslow ([19--] apud CHIAVENATO, 1992), as necessidades humanas estdo arranjadas em
uma piramide de importancia e de influenciagdo do comportamento humano. Na base da piramide
estdo as necessidades fisioldgicas (basicas), seguidas das necessidades de seguranga, sociais,
estima e auto-realizagao.
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invencdes'® que impulsionaram o desenvolvimento industrial.

Nesta fase, entre os anos de 1860 e 1914, o ago substitui o ferro, como
material industrial, e o vapor é substituido pela eletricidade e pelos derivados de
petréleo que passam a ser as principais fontes de energia, contribuindo para
transformagdes radicais’’ na maquinaria, nos transportes e na comunicacao.
Surgem os grandes bancos e instituicdes financeiras e o capitalismo industrial cede
lugar ao capitalismo financeiro; houve uma ampliagdo de mercado onde as
empresas bem-sucedidas cresceram demasiadamente e, em fungédo disso,
passaram por um processo de burocratizacdo devido ao tamanho e ao enfoque
mecanicista de suas fungoes.

Entre as duas grandes Guerras Mundiais (1914-1945) acontece a fase do
gigantismo industrial quando as organizag¢des e a tecnologia avangada sao utilizadas
para fins bélicos. Esse periodo também compreende a grande depressao econdmica
de 1929 e a crise mundial por ela provocada. Nele, as organizagdes atingem
proporgdes gigantescas e com atuagao internacional e multinacional. A navegagao
de grande porte, estradas de ferro e rodovias, o aprimoramento do automovel e do
aviao intensificam os transportes. O radio e a televisdo tornam a comunicacdo mais
ampla e mais rapida. Tudo isso torna o mundo “menor”, porém mais complexo,
dando entrada a fase moderna das organizagoes.

A fase moderna é mais recente, situa-se em 1945 e 1980, e € marcada pelo
desenvolvimento tecnolégico, ocorrido dentro das empresas e orientado para fins
comerciais, que separa os paises em desenvolvidos e subdesenvolvidos. Surgem
novos materiais basicos como o plastico, o aluminio, novas fibras téxteis sintéticas e
o concreto protendido’®, novas fontes de energia como a nuclear e a solar
(entretanto o petréleo e a eletricidade mantém o seu predominio). Novas
tecnologias, como o circuito integrado e o transmissor, provocam o aparecimento de
maravilhas que caracterizam essa época e se estendem até os dias atuais, tais
como a televisdo em cores, o computador e a popularizacdo do automével. Nesse

periodo, aconteceu o choque na comercializacdo do petroleo, de 1973 a 1979,

% A maquina de fiar (1767), tear hidraulico (1769), tear mecanico (1785), descarogador de algodao
(1792), navegagao a vapor (1807), as primeiras estradas de ferro (1823), o aparecimento do
telégrafo elétrico (1835) e do selo postal (1840), conforme apresentado por Chiavenato (1992).

M Aparecimento do motor a explosdo e do motor elétrico (1873), do automédvel (1880), do avido
(1906), do telégrafo sem fio e do telefone (1876) e do cinema (1985), tornam o mundo cada vez
menor (BRIGGS; BURKE, 2004; CHIAVENATO, 1992).

"2 Tipo de concreto conhecido no Brasil.
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quando os pregos foram aumentados violentamente, provocando uma crise mundial
acompanhada de inflagdo e recessao. O mundo torna-se “menor” na medida em que
distantes regides ficam mais proximas em funcdo do desenvolvimento das
comunicagbes e dos negdcios em ambito global, e também se constitui num
ambiente complexo e mutavel.

A fase atual, a partir de 1980, € marcada pela incerteza, contrapondo-se aos
pilares do capitalismo gerencial®™ que marcaram o periodo anterior. Carrega
desafios e ameacas, adversidades para as empresas que lutam com recursos
€scassos, concorréncia acirrada, clientes exigentes e tém dificuldade de entender as
reagcdes do mercado. Em funcédo disso, assistimos ao nascimento de relagdes
econdmicas e comerciais que estabelecem uma nova competigao, padrao do final do
Século XX, que € marcado pela flexibilidade produtiva, adaptabilidade das fronteiras
organizacionais e pela busca constante de inovacgoes.

A nova competicdo baseia-se em empreendimentos que buscam estratégias
de aprimoramento continuo de produtos e processos, construindo relacbes entre
organizagbes que ultrapassam o sentido de transagbes de mercado. Administrar
essas relacbdes tornou-se fator primordial da nova economia onde as empresas
definem estratégias competitivas e colaborativas simultdneas, uma vez que a
competéncia distintiva n&o esta mais na empresa de forma isolada, mas em toda a
sua rede de relacionamento (BALESTRIN; VERSSCHOORE, 2008). A competigéo-
cooperagao, que marca as relagdes das organizagbes contemporaneas, confere

destaque a dois fenébmenos:

O primeiro se deu com ascenséao do capitalismo de aliangas que disseminou
a idéia da cooperagado entre as organizagdes e estimulou a geragdo de
arranjos produtivos colaborativos diversificados. [...] O segundo fenémeno
ocorreu com a emergéncia do pods-fordismo, que levou a formagdo de
sistemas integrados e flexiveis de produgéo e desenvolvimento tecnoldgico.
O pos-fordismo promoveu o renascimento das pequenas empresas,
especializadas e flexiveis, que, atuando integradas em processos
colaborativos, conseguiram superar suas dificuldades estruturais e
estabelecerem-se como importantes agentes no contexto da nova
competicdo. (BALESTRIN; VERSSCHOORE, 2008, p. 34-35).

'3 Capitalismo gerencial é um dos fendbmenos fundamentais, juntamente com o fordismo, da nova
configuracdo organizacional iniciada com as empresas de transporte ferroviario. O fordismo se
caracteriza pela produgcdo em massa e o capitalismo gerencial pela ascensdo da administracéo
profissionalizada, na qual gerentes e especialistas substituiram a gestdo familiar. Os pilares do
capitalismo gerencial sdo a estabilidade, constancia, conservacgao e equilibrio, segundo Balestrin e
Versschoore (2008).
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O capitalismo de aliangas e/ou a cooperacdo entre organizagcbes nasce do
interesse comum despertado pela compreensido de que determinados ganhos
somente serdo possiveis pela acdo em conjunto. Isso pode ser verificado nas
diversas experiéncias de desenvolvimento econémico baseadas na cooperagao
entre empresas na Franga, Alemanha, Estados Unidos, Italia entre outros'.

No Brasil, especialmente no Rio Grande do Sul, a nova competicéo incentivou
a formacao das redes de cooperagao empresarial, conforme podemos comprovar
pelo Decreto Estadual 42.950 de 17 de margo de 2004, que instituiu o Programa
Redes de Cooperagao para Micro, Pequenas e Médias Empresas dos mais variados
setores da economia, e pelo Decreto 42.273 de 04 de outubro de 2007, que o inclui
como um dos Programas Estruturantes do Governo, integrante do Planejamento
Plurianual - PPA 2008/2011.

Segundo dados da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais do Estado (abril/2009), existem, atualmente, 157 redes de cooperagao
empresarial com 3640 empresas integradas, gerando e/ou mantendo
aproximadamente 35.000 mil postos de trabalho diretos, com um faturamento

superior a R$3 bilhdes, sendo que, dentre essas redes, consta a Redlar.

2.2 A ORGANIZACAO REDLAR

Em 2000, o Governo do Estado do Rio Grande do Sul investiu no Programa
Redes de Cooperagcdo — uma iniciativa inovadora para desenvolver a cultura
associativa entre pequenas e médias empresas — que foi operacionalizado através
de convénios com universidades regionais do estado.

A idéia central do programa é reunir empresas com interesses comuns em
redes de cooperagao, constituindo entidades juridicamente estabelecidas, sem
quotas de capital, mantendo a independéncia legal e a individualidade de cada

empresa participante. A formacao de redes permite a realizagdo de a¢des conjuntas,

" Exemplos citados por Balestrin e Versschoore (2008): Franga com sistema filiere de integragéo
técnica das cadeias produtivas, os landers alemaes e outras experiéncias de arranjos empresariais
europeus, como na Espanha e Holanda, além dos sistemas de inovacdo do sudoeste asiatico.
Contudo as iniciativas mais destacadas de cooperagdo interorganizacional encontram-se no
nordeste italiano, no oeste americano e nas cooperativas e keiretsu japonesas detalhados pelos
autores.
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facilitando a solugdo de problemas comuns e viabilizando novas oportunidades que
isoladamente nao seriam possiveis. As redes de cooperagdo sao constituidas e
administradas democraticamente, permitindo a participacdo direta de todos os
associados nas decisdes estratégicas.

A formacdo de redes de cooperacdo entre pequenas e médias empresas
possibilita definicbes estratégicas e agdes conjuntas para satisfazer necessidades
afins, permitindo o alcance de solugdes que, de outra forma, seriam impossiveis,
constituindo-se, assim, em instrumentos de desenvolvimento no atual contexto
econdmico e social.

Dentre as vantagens da criagao de redes de cooperacgao estao a inovagao de
produtos, processos e de servigos oferecidos aos clientes; a reducao de custos pelo
poder de barganha com os fornecedores; a divisdo de riscos nos investimentos; os
ganhos em escala pelo aumento do volume das vendas; o acesso as informacoes e
aprendizagem gerencial através da contratacdo de assessoramentos e consultorias
em diversas areas e o alcance a mercados mais distantes em funcdo da atuagao
conjunta de todas as lojas que compde a rede na sua area de abrangéncia. As redes
também trazem beneficios sociais como a maior integragdo da comunidade e a
difusdo do comportamento colaborativo.

Em 17 de margo de 2004, o governador do Estado do Rio Grande do Sul
(RS), Germano Rigotto, assinou o Decreto 42.950, instituindo o Programa de Redes
de Cooperacdao para Micro, Pequenas e Médias Empresas dos mais variados
setores da economia gaucha.

Em junho de 2004, inicia, no Centro Universitario Feevale, a criagdo de uma
Rede de Lojas de Modveis e Eletrodomésticos envolvendo as cidades do Vale do
Sinos, Vale do Paranhama, Serra e Vale do Cai. Reunindo 22 lojas, constitui-se a
Associacao Sul Méveis e Eletrodomésticos, que foi registrada juridicamente em 25
de outubro de 2004. Paralelamente a constituicdo dessa Rede, estava sendo criada
uma Rede de Lojas de Moveis, em Porto Alegre, através da Pontificia Universidade
Catdlica do Rio Grande do Sul (PUC/RS), composta por 24 lojas. Em janeiro de
2005, os empresarios decidiram unir-se e formar uma unica rede, mantendo a
identificacdo de Associagdo Sul Moveis e Eletrodomésticos, englobando 46 lojas e,

porém, passaram a trabalhar a construcdo de uma marca comercial denominada de
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Redlar."

A estrutura organizacional dos Orgdos de Direcdo da Redlar & composta por
empresarios associados que constituem a Assembléia Geral, os Conselhos Fiscal,
de Administracdo e de Etica. A diretoria da Redlar é formada por quatro cargos:
presidente, vice-presidente, tesoureiro e secretario, que é renovada a cada dois
anos, mediante elei¢des diretas.

Compete a diretoria cumprir e fazer cumprir as disposi¢cdes do Estatuto e as
decisbes das Assembléias; elaborar regulamento interno e zelar pelo seu
cumprimento, e fazer a gestdo administrativa da Redlar. Ao presidente cabe
supervisionar todas as atividades da associagao, assinar documentos e representar
ativa e passivamente a Redlar. O Secretario fica responsavel pelas atas, pelas
correspondéncias, os documentos e o0s arquivos; e ao Tesoureiro compete
superintender os servigos financeiros e a guarda e responsabilidade de todos os

valores pertencentes a associagao.

' No inicio desta pesquisa, em abril/08, a rede era composta por 56 lojas em 26 municipios.
Atualmente, conta com 60 lojas em 31 municipios: Porto Alegre, Alvorada, Cachoeirinha, Canoas,
Esteio, Gravatai, Harmonia, Igrejinha, Montenegro, Nova Petropolis, Nova Santa Rita, Novo
Hamburgo, Osorio, Parobé, Portdo; Riozinho; Rolante; Santo Antonio da Patrulha; Sao Leopoldo;
Sao Sebastido do Cai, Sapiranga, Sapucaia do Sul, Taquara, Tupandi, Trés Coroas, Viamao, Roca
Sales, Mugum, Cerro Branco, Cachoeira do Sul e Santa Cruz. Em abril de 2008, a Redlar realizava
um faturamento anual de 12 milhdes, mas estava previsto atingir 18 milhdes em 2008 e, essa meta
foi superada. Em abril/09, o faturamento da Redlar gira em torno de 21 milhdes, e mantém
aproximadamente 365 empregos diretos e 150 indiretos, conforme e-mail recebido da assessoria
da diregao da Redlar.
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Estrutura Organizacional REDLAR

Assembléia Geral

Conselho Conselho Conselho
Fiscal de Administracédo de Etica
[ | ]
[
Presidente

Vice Presidente.

| 1
Secretario Tesoureiro
Equipe de Equipe de Equipe da Equipe da
Marketing Inovacao Negociacéo Expanséo

Figura 1 — Organograma da Redlar
Fonte: Redlar

Existem também as Equipes de Trabalho denominadas Inovagao, Marketing,
Expansdo e Negociagdo, as quais sao formadas por grupos de associados que
tomam decisbes sobre areas especificas da administracdo, representando os
interesses de todos os associados, e tém como principal fungcdo a busca de solucdes
e estratégias para aumentar a competitividade e o sucesso das lojas associadas.

A Equipe de Inovagao € responsavel por gerar conhecimento, incentivar a
inovacao e criar mecanismos para compartilhar as melhores praticas de gestao e
processos, objetivando gerar mais competitividade a estas lojas. Promove
treinamentos e eventos de integragao e troca de informagdes entre os associados e
realiza pesquisas para avaliar o desempenho e identificar necessidades na rede.

A Equipe de Marketing € guardia da marca Redlar e desenvolve os conceitos
e atributos da marca, concebe e desenvolve campanhas promocionais em conjunto
com a agéncia de publicidade, visando a comercializagdo de produtos ou a

promogao institucional da marca.
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A Equipe de Expansao define politicas de recrutamento e selecédo de novos
associados, identificando candidatos com perfil semelhante aos associados nas
regides potenciais para ampliacdo da Rede. Promove visitas e eventos de
sensibilizagdo para novos associados e faz a integragao desses as atividades e aos
procedimentos da Redlar.

A Equipe de Negociagao identifica e desenvolve fornecedores para as lojas
associadas, bem como define o mix de produtos, a politica de compra e de
negociagao, procurando sempre uma relagdo ganha-ganha, em que seja possivel
construir aliangas estratégicas estaveis de longo prazo. Também efetua rodadas de
negociagcdes com os fornecedores e organiza missdes técnicas para feiras e visitas
a fornecedores da rede.

A sede da Redlar — Associagao Sul Méveis e Eletrodomésticos - localiza-se
em Sapucaia do Sul, Av. Rolante, 110, Sala 201. Bairro Silva. A Redlar é regida por
Estatuto Social aprovado pela Assembléia Geral em 26 de abril de 2006, conforme
registrado no 1° Tabelionato Novo Hamburgo-RS e pelas normas complementares
Codigo de Etica e Regulamento Interno e, também, se utiliza de manuais que
orientam os procedimentos operacionais da Rede, como por exemplo o Manual de
Identidade Visual, que estabelece as normas para utilizagdo da logomarca Redlar, e
o Manual da Expansao e Manutencao, que normatiza a admissao e manutencao dos
associados. Todos esses documentos sao entregues ao novo associado, no
momento de seu ingresso na Rede, gravados num CD-R (ANEXO E), e constituem-
se nos instrumentos de comunicagao dirigida acionados para disseminar praticas
importantes para a sustentacdo e desenvolvimento da cultura e da identidade da
Redlar, configurando e permeando as interagbes sociais na perspectiva

organizacional, a qual passamos a discutir.
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3 INTERACOES SOCIAIS NA PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL

3.1 INTERSECCOES ENTRE COMUNICAGCAO, CULTURA E IDENTIDADE

Os conceitos balizadores e norteadores desta pesquisa s&o abrangentes,
tendo em vista a necessidade de contemplar conhecimentos importantes que se
cruzam, entrelagcam e permeiam a comunicagao no contexto das organizagdes, que
referimo-nos como intersecgdes entre cultura, identidade, redes de cooperagao
empresarial e comunicagéo, principalmente a dirigida.

Destacamos a cultura e a identidade, e sua relagdo com a comunicagaéo em si
— mais especificamente o interacionismo simbdlico —, as redes empresariais, por se
tratarem do ambiente da pesquisa com as praticas comunicativas estabelecidas para
sustentar e fortalecer a(s) cultura(s) e a identidade(s) organizacionais perante os
publicos de interesse, através de instrumentos de comunicagé&o dirigida.

No decorrer da abordagem, os conceitos e citagdes dos autores serao
apresentados a partir do mais amplo ao mais restrito, que no entendimento da
autora, parte da(s) cultura(s) como valores e significados compartilhados, que geram
identidade(s) e identificagdes, disseminadas através das praticas comunicativas, que
proporcionam a interacdo dos individuos entre si e com/nos ambientes, em
particular, o organizacional, contexto desta pesquisa.

Ao tratar da comunicagdo dirigida na Redlar, a pesquisadora analisa os
instrumentos acionados para estabelecer comunicagao com o publico associado, em
especial, o novo integrante e, a partir destes, identificar elementos, praticas e
comportamentos adotados pela organizagédo, os quais funcionam como estratégia
para sustentacdo e fortalecimento da(s) cultura(s) e identidade(s) da rede de
cooperagao empresarial Redlar.

Quando falamos em compartilhar valores, significados, praticas, objetos, etc.,
estamos nos referindo a cultura — um dos conceitos mais dificeis das ciéncias sociais
e humanas, segundo Hall (1997a), porque se refere a uma variedade de fenbmenos
e a um conjunto de interesses que sao hoje compartilhados por estudiosos de
diversas disciplinas. O conceito cultura possui uma longa histéria: no sentido original

significa o cultivo ou cuidado de alguma coisa, da terra, graos e animais, e depois
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passou a ser usado para referir-se a um processo de desenvolvimento intelectual ou

|16

espiritual ° e, atualmente, passou a ser muito usada para caracterizar e diferenciar

organizagoes.

Recentemente, e num contexto mais de ‘ciéncia social’ a palavra ‘cultura’ é
usada para se referir a tudo que seja distintivo com respeito ao ‘modo de
vida’ de um povo, comunidade, nagéo ou grupo social. [...] Como alternativa,
a palavra pode ainda ser usada para descrever ‘os valores partilhados’ de
um grupo ou da sociedade. (HALL, 1997a, p. 2).

O partilhamento de significados se da pela interagéo social entre os individuos
em todos os espagos e momentos de sua vida e se efetiva através dos processos e
das praticas de comunicacdo que permeiam o circuito da cultura' (Figura 2)
proposto por Hall (1997a). Nas redes de cooperagao empresarial, compartilhar
significados é essencial e assegura o seu funcionamento, como veremos mais

adiante.

Representagao

Regulagéo Identidade

Figura 2 — Circuito da Cultura de Stuart Hall
Fonte: Hall (1997a).

No circuito da cultura, significados s&o constantemente produzidos nos

diversos lugares, estabelecendo o senso da identidade, regulando e organizando

'® Sentido dado pelos fildsofos e historiadores alemaes nos Séculos XVl e XIX, citado por Thompson
(1995) como a concepgéo classica de cultura.

7 Segundo Hall (1997a), a representagao se da pela linguagem que funciona como um sistema de
representacao, cujo significado constroéi a identidade. Esse significado é constantemente produzido
e ha um intercAmbio em cada interagéo pessoal e social, da qual tomamos parte. O consumo se da
sempre que consumidos ou nos apropriamos de “coisas” culturais e as incorporamos nas praticas
da vida. Os significados também regulam e organizam nossas condutas e praticas.
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condutas, e estabelecendo as diferencas entre comunidades e organizagdes'®,
possibilitando que os membros de uma organizagdo, como por exemplo, a Redlar,
compartilhem idéias e interpretem o mundo de maneira mais ou menos semelhante

e possam comunicar estes significados a outras pessoas. Dessa forma,

[...] cada instituigdo ou atividade social gera e requer seu préprio universo
distinto de significados e praticas — sua prdpria cultura. Assim sendo, cada
vez mais, o termo esta sendo aplicado as praticas e instituigdes, que
manifestadamente ndo sado parte ‘esfera cultural’, no sentido tradicional da
palavra. De acordo com este enfoque, todas as praticas sociais, na medida
em que sejam relevantes para o significado ou requeiram significado para
funcionarem, tém uma dimenséo cultural. (HALL, 1997b, p. 32).

A cultura de um grupo ou instituicdo, especialmente numa rede de
cooperagao empresarial, sera fortalecida ou consolidada na medida em que
estabelece um conjunto de praticas que permite o acesso a significados comuns, os
quais passam a nortear a agao das pessoas. Esses constituem um variado conjunto
de valores, crencas, costumes, convengoes, habitos e praticas caracteristicas de
uma sociedade especifica ou periodo histérico, segundo a concepgdo descritiva'®
de Thompson (1995), que sao compartilhados e incorporados as praticas individuais.

‘A cultura de um grupo ou sociedade é o conjunto de crengas, costumes,
idéias e valores, bem como os artefatos, objetos e instrumentos materiais, que sao
adquiridos pelos individuos enquanto membros de um grupo ou sociedade.”
(THOMPSON, 1995, p. 173). Entendemos que os instrumentos de comunicacao
dirigida acionados nas praticas comunicativas sdo elementos que caracterizam a
Redlar e transportam significados compartilhados pelos associados a rede.

Thompson (1995) reformula a concepgédo simbdlica, dando atengcdo as
relagdes sociais estruturadas nas quais os simbolos e as agdes simbolicas estao
inseridas e as denomina de concepgao estrutural, visualizando as formas simbdlicas
em suas relagbes com os contextos sociais estruturados dentro dos quais elas sao
produzidas e recebidas. Ainda, segundo Thompson (1995, p. 176), temos a

concepgao simbdlica vista como:

'® As palavras organizacéo e instituicado serao usadas como sindnimos.

YA concepgao descritiva de cultura pode ser rastreada nos escritos dos historiadores culturais do
Século XIX interessados na descrigdo etnografica de sociedades nao-européias. Entre os mais
importantes deles estavam Gustav Klemm e E. B. Tylor (THOMPSON, 1995).
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Cultura é o padrao de significados incorporados nas formas simbdlicas, que
inclui acdes, manifestagdes verbais e objetivos significativos de varios tipos,
em virtude dos quais os individuos comunicam-se entre si e partilham suas
experiéncias, concepgdes e crengas.

As formas simbdlicas apresentam-se de modo distinto, conforme Thompson
(1995). Primeiramente, temos o aspecto intencional, entendido como expressodes de
um sujeito e para um sujeito (sujeitos) a fim de atingir certos objetivos e propdsitos.
O segundo aspecto é o convencional que caracteriza as formas simbdlicas através
de regras, cddigos e convengdes que regem a agao e a interacao de individuos que

tentam expressar-se ou interpretar as expressdes de outros.

Isso quer dizer que a produgdo, construgdo ou emprego das formas
simbdlicas, bem como a interpretagdo das mesmas pelos sujeitos que as
recebem, sdo processos que, caracteristicamente, envolvem a aplicagdo de
regras, codigos ou convencgdes de varios. (THOMPSON, 1995, p. 185).

A terceira caracteristica das formas simbodlicas € o aspecto estrutural, que
significa que as formas simbdlicas sdo construgbes que exibem uma estrutura
articulada por elementos que se colocam em relagdo uns com os outros. A quarta, €
0 aspecto referencial o que significa que as formas simbdlicas referem-se a algo,
dizem algo sobre alguma coisa que através dela ou de um elemento desta, pode em
determinado contexto, substituir ou representar um objeto, individuo ou situagéo ou,
entédo, referir-se a um objeto particular.

O aspecto contextual € a quinta caracteristica das formas simbdlicas e
significa que elas estdo sempre inseridas em processos e contextos sécio-historicos
especificos dentro dos quais e por meio dos quais elas sdo produzidas, transmitidas
e recebidas. Os contextos sociais das formas simbdlicas nao sdo apenas espacial e
temporalmente especificos, e sua analise constitui-se atividade indispensavel para
o estudo da acgao e interagao, produgao e recepcgao, levando em consideragcdo as
acgdes e interagcbes que tem lugar dentro deles, introduzindo o conceito de campos
de interagdo.?°

Na busca de seus objetivos e interesses dentro de um campo de interacéo,

2 O conceito de Campo de Interagao foi desenvolvido por Pierre Bourdieu e pode ser conceituado,
sincronicamente, como um espago de posigdes e, diacronicamente, como um conjunto de
trajetorias. Essas posi¢cdoes e trajetdrias sdo determinadas, em certa medida, pelo volume e
distribuicdo de variados tipos de recursos ou capital que pode ser econdmica, cultural ou simbdlico
(THOMPSON, 1995).



31

como por exemplo, numa rede de cooperagao empresarial, os individuos baseiam-
se, também, em regras e convengdes de varios tipos que caracterizam as

instituicées sociais e dirigem as a¢des dos associados a organizagao.

As instituicbes sociais podem ser entendidas como conjuntos especificos e
relativamente estaveis de regras e recursos, juntamente com as relagbes
sociais que sao estabelecidas por elas e dentro delas. Uma empresa
especifica, como a Ford Motor Company, ou uma organizagédo especifica
como a BBC, é uma instituicdo nesse sentido. Empresas e organizagdes
como essas sao caracterizadas por determinados tipos e quantidades de
recursos e por determinadas regras, convengdes e esquemas flexiveis que
governam o uso de recursos e dirigem os individuos dentro da organizagéo.
(THOMPSON, 1995, p. 196).

Quando uma instituicado especifica organiza-se em rede, ela da forma a
campos de interagdo preexistentes e, ao mesmo tempo, cria um novo conjunto de
posicoes e trajetdrias possiveis dentro dessa estrutura social. As caracteristicas
desse contexto limitam a variedade de acbes possiveis, através da definicdo de
caminhos apropriados, mas, também, possibilitam as interagdes que ocorrem na
vida cotidiana, as quais sdo baseadas em regras e convengdes. Estas legitimam a
capacidade de agir do individuo que € definida pela posigdo deste dentro do campo
ou instituigao.

Nessa organizagao e nas relagdes estabelecidas entre seus integrantes,
certamente existem relagcbes de poder que capacitam a agéo, no entanto, isso nao
sera aprofundado nesta pesquisa. Por outro lado, consideramos importante registrar
0 nosso entendimento do conceito de poder como capacidade de agao para atingir

objetivos. Conforme Thompson (1995, p. 199):

[...] em sentido mais geral, ‘poder’ é capacidade de agir na busca de seus
préprios objetivos e interesses: um individuo tem poder de agir, poder de
intervir em uma seqiéncia de eventos e alterar seu curso. [...] ‘Poder’,
analisado ao nivel de um campo ou instituicdo, € a capacidade que
possibilita ou capacita alguns individuos a tomarem decisbes, perseguirem
certos fins ou realizarem interesses; capacita-os de tal forma que, sem a
capacidade oferecida por sua posicao dentro de um campo ou instituicao,
eles ndo seriam capazes de levar adiante sua importante trajetéria.

A organizacaol/instituicdo, como contexto social, € constitutiva ndo apenas da
acao e interacao, mas, também, da producdo e recepcao das formas simbdlicas

(THOMPSON, 1995) que dao os significados presentes no circuito da cultura de
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Stuart Hall. Estes sao produzidos em diversos momentos: sempre que nos
expressamos, submetemos nossas condutas e praticas a regulagédo de normas que
ordenam a vida social, demarcamos a identidade perante individuos e organizagdes,
construindo o significado que da o senso de quem somos e a quem pertencemos,
segundo Hall (1997a), e sustenta a identidade que estabelece a diferenca entre os
grupos.

Entretanto, precisamos considerar que alguns autores preferem falar em
“culturas” no plural, chamando atencéo as caracteristicas particulares dos diferentes
grupos, nagbes e periodos (HERDER, [19--] apud THOMPSON, 1995; HALL,
2006a), porque, de algum modo, existe cultura nos individuos e institui¢des,

podendo co-existirem “culturas®'”

diferentes num mesmo espaco e tempo. Convém
destacar que uma rede de cooperagcao empresarial € composta de multiplas culturas
e identidades, uma vez que é composta por diversas organizagdes. Assim, pode-se
concluir que a cultura é sustentada e incorporada cotidianamente pela interacdo dos
individuos, através das praticas sociais € comunicativas estabelecidas em qualquer
comunidade ou organizagéao, reforgando a identidade ou identidades, uma vez que
“[...] o sujeito assume identidades diferentes em diferentes momentos.” (HALL,
2006b, p. 13).

Segundo Bauman (2005), € comum afirmar que as comunidades constroem
suas identidades, as quais sdo de dois tipos: algumas que vivem juntas numa
ligacdo absoluta e outras que sao fundidas unicamente por ideias ou por uma
variedade de principios. Partindo desse raciocinio, consideramos que a organizagao
Redlar estad vinculada a ideia de cooperagcao para superar os desafios e as
incertezas do mercado atual e, que os associados compartilham significados atraveés
de suas interagdes, construindo, assim, a cultura e a identidade da organizagao.

Ainda segundo Bauman (2005), as identidades flutuam no ar, algumas de
nossa propria escolha, mas outras infladas e lancadas pelas pessoas em nossa
volta, e é preciso estar constante alerta para defender as primeiras em relacdo as
ultimas. Isso nos leva a pensar que, no ambiente de mudangas no qual as
organizagcbes estdo inseridas e atuantes, é preciso estabelecer praticas que
preservem e mantenham a identidade, coerente perante seus publicos,

independente dos papéis que seus integrantes desempenhem.

2 Segundo Hall (2006b) o termo utilizado para caracterizar as culturas cada vez mais mistas é
hibridismo.
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Para Castells (2001, p. 22), “ldentidade é o processo de construgcao de
significado com base em um atributo cultural, ou ainda num conjunto de atributos
culturais inter-relacionados, o(s) qual(is) prevalece sobre outras fontes de
significado.” podendo haver identidades multiplas e, com isso tensdo e contradic¢ao,
por isso € necessario diferenciar a identidade dos papéis que os individuos
desempenham no convivio com os outros, que € definida, segundo esse autor, por
normas estruturadas pelas instituicbes e organizagdes da sociedade e a importancia
relativa desses no ato de influenciar o comportamento das pessoas, dependendo de
negociagbes e acordo entre si. Pode-se dizer que as identidades organizam
significados, enquanto papéis organizam fungbes, € podem ser construidas, do
ponto de vista socioldgico, cuja questdo principal diz respeito a como, a partir de
qué, por quem e para qué isso acontece (CASTELLS, 2001).

A matéria-prima para construcdo de identidades é fornecida pela historia,
instituicdes produtivas e reprodutivas, entre outras, as quais sao processadas pelos
individuos, grupos sociais e sociedade, reorganizando o significado em fungao de
tendéncias sociais e projetos culturais enraizados em sua estrutura social e num
contexto marcado por relagées de poder. Em fungéo disso, Castells (2001), propde
trés formas e origens de construgdo de identidades: a legitimadora, que ¢é
introduzida pelas instituigbes dominantes para expandir e racionalizar a sua
dominacao; a de resisténcia, criada por atores que se encontram em posicoes
desvalorizadas e com isso constroem trincheiras de resisténcia e sobrevivéncia; e de
projeto, na qual os atores sociais utilizam-se de qualquer tipo de material cultural ao
seu alcance, constroem uma nova identidade capaz de redefinir sua posi¢gao na
sociedade.

No nosso entendimento, a construgdo da identidade de uma rede de
cooperagao empresarial € um projeto criado por individuos e organizagdes que
buscam uma nova identidade que possibilite reposicionar-se no mercado. De acordo
com Castells (2001), a construgéo da identidade de projeto para alterar a posigao na
sociedade, pode se transformar em legitimadora para assegurar o significado para

aqueles que com ela se identificam ou dela se excluem.

Obviamente, identidades que comegam como resisténcia podem acabar
resultando em projetos, ou mesmo tornarem-se dominantes nas instituicées
da sociedade, transformando-se assim em identidades legitimadoras para
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racionalizar sua dominacgdo. [..] Uma questdo diversa e extremamente
importante, diz respeito aos beneficios gerados por parte de cada
identidade para as pessoas que a incorporam. (CASTELLS, 2001, p. 24).

Segundo Hall (2006b, p. 21), “A identidade muda de acordo com a forma
como o sujeito € interpelado ou representado, a identificagdo nao é automatica, mas
pode ser ganhada ou perdida.” e, no caso de organizagbes que se unem em redes
empresariais, objeto deste estudo, € fundamental que ocorra a identificacdo e o
compartilhamento de significados entre seus membros criando e/ou sustentando
uma cultura e estabelecendo a conexao necessaria para a legitimidade, resisténcia e
efetivacdo de sua identidade. Isso se efetiva através das praticas comunicativas que
possibilitam a interagdo dos associados a rede, apresentadas neste trabalho, a partir
do enfoque no interacionismo simbodlico, como aspecto tedrico basico para
construgao de sentido.

Por isso, partimos da conceituacdo do termo comunicagdo, em sua acepgao,
referindo-se ao processo de compartilhar um mesmo objeto de consciéncia, ou seja,
uma relacao entre consciéncias (MARTINO, 2003) e crenga da comunicagdo como
construcao de sentido e valor das praticas da vida (VIZER, 2006b), sejam pessoais
ou organizacionais, para embasar esta pesquisa em Herbert Blumer??, discipulo de
Mead, que deu continuidade aos estudos sobre interacionismo simbdlico, porque
acreditamos que a partir das interagdes entre os associados da Redlar se dara o
efetivo compartilhamento do sentido da rede.

A perspectiva do interacionismo simbodlico desenvolvida por Blumer (1980)
baseia-se em trés premissas: a primeira, que os homens agem baseados no sentido
de elementos, tais como objetos fisicos, outras pessoas, categorias, instituigdes,
ideais, valores etc.; a segunda apresenta que o sentido deriva da interagdo social
(papéis desempenhados); e a terceira que o sentido € manipulado e modificado,
segundo processos interpretativos, adotados pelo individuo em relagdo aos
elementos com os quais ele entra em contato.

Nesse sentido e considerando o contexto organizacional da Redlar,
entendemos que os instrumentos de comunicagao dirigida transportam informacgdes

e orientacdes essenciais para que os associados se identifiquem e se coloquem em

2 Herdeiro de G. H. Mead, conhecido como o pai do Interacionismo Simbdlico e um dos principais

influenciadores na Escola de Chicago, juntamente com Georg Simmel. Em 2008, Vera Franga
resgata G. H. Mead em seu artigo Interagdes Comunicativas: a matriz conceitual de G. H. Mead no
Livro da Compds 2008, e apresenta a contribuicdo dele para os estudos da comunicagéo.
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acao como integrante de uma rede de cooperagao empresarial.

Ainda segundo Blumer (1980), o interacionismo simbdlico considera que os
significados s&o produzidos a partir da interagdo humana, sado produtos sociais,
criagbes elaboradas em e através das atividades humanas determinantes em seu
processo interativo, utilizados e trabalhados para orientar e formar agdes, como é
possivel de identificar nos instrumentos de comunicagdo dirigida descritos e

analisados no item 5.

Os grupos humanos séo constituidos por seres humanos em agéo. O agir
compreende a infinidade de atividades que os individuos desempenham no
decurso de toda a sua existéncia ao entrarem em contato uns com os outros
e ao lidarem com as sucessivas situagdes que enfrentam. Os individuos
podem agir isolada ou coletivamente, além de poderem tomar atitudes em
nome — ou como representantes — de alguma organizagdo ou grupo de
pessoas. (BLUMER, 1980, p. 123).

Na organizagao Redlar, entendemos a comunicagdo como sendo 0 processo
pelo qual os sujeitos tém experiéncias comuns da realidade, compartilham objetivos
e valores, desempenham papéis e assumem a identidade de uma organizacio. E a
interacao entre os individuos, através das praticas comunicativas, que proporciona
as informagdes necessarias para a gestdo e desempenho efetivo e eficiente da

rede.

A vida em grupo pressupbe, necessariamente, uma interagdo entre seus
membros; ou, em outras palavras, uma sociedade ¢ constituida de
individuos que interagem uns com os outros. Suas atividades ocorrem
predominantemente umas em reagdo as outras, ou uma em relagdo as
outras. (BLUMER, 1980, p. 124).

A interacdo social pode se dar de duas formas: a simbdlica e a néo-
simbdlica. A interacdo n&o-simbdlica ocorre quando se reage a acao de outra
pessoa sem interpreta-la, € uma acéao reflexo; e a simbdlica refere-se a interpretacao
do ato ou do objeto, qualquer coisa possivel de ser indicada, pode ser fisico (livro ou
manual), social (estudante, empresario) e abstrato (valores e conceitos, tais como
parceria, cooperagao), aos quais sao atribuidos um significado que sera utilizado
como fundamento para nortear as agdes das organizagbes que compdem uma rede
de cooperacdo empresarial. A interacdo social entre os associados da Redlar se

efetiva pelas praticas e processos comunicativos através dos quais tém uma
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experiéncia comum da realidade e constroem seu mundo.

A consciéncia da conversagao, para um individuo engajado numa interagao,
ultrapassa a idéia de uma consciéncia de si mesmo, ou das proprias
atitudes; refere-se mais exatamente a consciéncia do significado dessas
atitudes afetando o outro, ou das modificagdes que elas sofrem sendo
afetadas pelo outro. (FRANCA, 2008, p. 78).

As organizagdes, em especial nas redes de cooperagdao empresarial
compostas por inumeros associados, sao constituidas por pessoas que estdo em
constante processo de interagcdo, compartilhando valores e objetivos, trabalhando
em conjunto para que as metas sejam atingidas e o reconhecimento perante seus
publicos se efetive. Na Redlar, é preciso que cada membro tenha conhecimento e
consciéncia das agbes necessarias para a realizagdo dos objetivos da rede, interaja
com os demais e compartilhe os significados que se constitui na esséncia da rede.
Para que isso ocorra, sdo estabelecidas determinadas praticas e desencadeados
processos comunicativos influenciadores na cultura das organizacbes, segundo
Marchiori (2006a).

Cultura organizacional é essencialmente um fendmeno interativo, a partir do
momento em que os individuos observam e interagem com o mundo ao seu
redor. Por meio desse processo, um individuo pode simbolizar e atribuir
significado para eventos e objetos. Esta é a base da filosofia do
interacionismo e o fator maior dominante para esta interagéo € a linguagem,
tanto escrita, quanto falada. (MARCHIORI, 2006a, p. 138).

E através da comunicacdo que sera disseminado e consolidado o modelo, a
forma de atuagdo de uma organizagdo, no contexto onde esta inserida e perante
seus publicos de interesse. Isso somente sera possivel se o0s individuos
pertencentes a esse grupo compartilharem significados. Para um individuo, o
significado de um elemento nasce da maneira como as outras pessoas agem em
relacéo a si no tocante ao elemento (BLUMER, 1980), e sdo produzidos a partir dos
processos de interagdo humana proporcionados pelas praticas da gestao sendo que
para isso € preciso uma comunicagao eficiente. Em funcao disso, acreditamos que
os instrumentos de comunicagdo dirigida destinados aos novos associados da
Redlar sdo determinantes e facilitadores das interagdes entre e com os demais

membros da organizagao.
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Tendo em vista que uma das tarefas da sociedade racionalmente organizada
consiste em descobrir e controlar quaisquer fatores que intervenham na eficiéncia da
comunicagdo (LASSWELL, 1977), entende-se que as organizagdes precisam
estabelecer praticas e processos comunicativos que possibilitem a interacdo dos
individuos no processo de atividade continua no qual eles desenvolvem linhas de
acao nas inumeras situacdes em que se deparam (BLUMER, 1980); especialmente
nos novos formatos organizacionais, como, por exemplo a Redlar, que vém sendo
estruturados para enfrentar a concorréncia acirrada no mercado, tais como as redes
de cooperagao, de forma que ocorra o compartilhamento dos significados, valores e

objetivos.

A necessidade de ajustamento influencia as atitudes e deve ser reconhecida
porque esta diretamente ligada a eficacia individual, grupal e organizacional.
N&o que todos se adaptem em todas as situagbes, mas um minimo é
necessario para que tenha sua identidade e saiba como agir podendo ser
identificada por outros em alguns padrdes, aspectos de comportamento
inerentes aquela realidade. (MARCHIORI, 2006a, p. 206).

Isso demonstra a importancia das praticas comunicativas e dos instrumentos
acionados pelas organizagbes, especialmente as constituidas em rede de
cooperagao empresarial, como forma de sustentar e desenvolver uma cultura e a
identidade uniforme perante seus publicos para, com isso, serem mais competitivas
ao enfrentarem a concorréncia com grandes grupos empresariais, como € o caso da
Redlar.

3.2 REDES DE COOPERACAO EMPRESARIAL

Ao abordarmos o tema Rede de Cooperagdo Empresarial®, fazemos uma
retrospectiva do termo rede, que é empregado em diversas situagdes para explicar
uma série de fendbmenos da vida contemporanea (BALESTRIN; VERSSCHOORE,

2008). Ao longo do tempo, o termo rede teve muitas aplicagbes e significagdes.

B A denominagao redes de cooperagao foi adotada para redes interorganizacionais por conciliar o
conceito de rede, que representa os relacionamentos proficuos entre um conjunto de
empreendimentos individuais, e o conceito de cooperacdo, que representa o fundamento que
norteia as agdes dos agentes envolvidos (BALESTRIN; VERSSCHOORE, 2008).
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Antes de a preocupagao académica tratar o conceito de rede, ela tinha o significado
de armadilha para os cacgadores capturarem passaros, rede de pesca, redes de
descanso etc. Em 1969 foi definida como um tipo especifico de relacionamento entre
homens, objetos e eventos (MITCHEL, 1969 apud BALESTRIN; VERSSCHOORE,
2008). O conceito de rede se espalhou por diversas areas do conhecimento, da
biologia a informatica, mas, € em 2003 que somos remetidos a maior de todas as
redes: a Internet (CASTELLS, 1999 apud BALESTRIN; VERSSCHOORE, 2008).
Resultado da ascensdo de um mundo totalmente conectado, o termo rede
consolidou-se de forma irreversivel e € empregado sem restricbes para explicar os
mais variados fendmenos e estruturas. Se por um lado, dificulta a definigdo mais
precisa do conceito, por outro lado, sua popularizagdo tem possibilitado o
surgimento de inumeras iniciativas de cooperagdo entre organizagdes e pessoas,
seja para fornecimento, consércio ou associagbes que surgem como alternativa para
enfrentar os desafios da nova economia. A rede é uma estrutura (Quadro 2) onde
sdo identificados quatro elementos morfoldgicos genéricos: nds, posigdes, ligagdes e

fluxos.

Elementos morfolégicos | Elementos constitutivos das redes de empresas

Gerais das redes

Nos Empresas ou atividades

Posicdes Estrutura da divisdo de trabalho

Ligagdes Relacionamento entre empresas (aspectos qualitativos)
Fluxos Fluxos de bens (tangiveis) e de informacdes (intangiveis).

Quadro 2 — Elementos estruturais das Redes de Empresas
Fonte: Britto (2002 apud FONTES, 2005).

Como discutimos anteriormente, vivemos numa época marcada por
transformagdes no contexto socioecondémico, desencadeados pelo processo de
globalizagdo da economia, mudangas tecnoldgicas nos processos produtivos, nas
estruturas de mercado e na organizagao social (SOUZA, 2005), com grande impacto
no mundo empresarial. Isso acabou levando as empresas (0s nds) a se
posicionarem e se relacionarem entre si facilitando o fluxo de bens e informacgdes de
forma compartilhada, constituindo redes empresariais.

As alteragdes mercadoldgicas no mundo inteiro, e no Brasil também, e a
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necessidade das empresas serem mais flexiveis nesse ambiente de mudancas
constantes e alta competicdo, o novo modelo de organizacdo, estruturado em redes
de cooperagéao se revelam “[...] como estratégia alternativa de sobrevivéncia para as
empresas, as quais teriam maiores possibilidades de superar suas dificuldades e
potencializar suas vantagens competitivas.” (SOUZA, 2005, p. 41).

Para o reitor da Universidade Federal da Bahia — UFBA, Almeida Filho (2005),
no mundo de hoje, a ligagdo em redes € uma forma mais eficiente de organizar o
tempo, a energia, os recursos e as decisdes de colaboragdo a favor de qualquer
causa. Hastenreiter (2005) diz que a cooperagao entre empresas que constituem a
rede se desenvolve por meio de um conjunto de praticas e objetivos comuns, que
estdo atreladas a uma estrutura institucional que estabelece as relagdes no seu
interior para atender a dois objetivos visados em qualquer relagdo: coordenacéo e

salvaguarda.

A coordenagdo diz respeito a organizagdo, ao controle e a orientagdo das
agdes e comunicagdes entre os participantes da organizagao, tendo, por
fim, a consecugdo de um determinado objetivo. Ja a salvaguarda é um
conjunto de garantias que cada participante individual tem contra a
ocorréncia de comportamentos oportunistas de seus parceiros.
(HASTENREITER, 2005, p. 99).

Ao analisar uma rede (Figura 3), como espag¢o de encontro de individuos e
organizagbes com diferentes cultura(s) e identidade (s), os quais passam a
compartilhar valores, objetivos, regras e praticas, a partir de um determinado
momento, passando a atuar sob nova perspectiva organizacional, possivel pelas
praticas e processos comunicativos que estabelecem a interagao e conectividade

entre os participantes, que se identificam com a nova organizagao.
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Figura 3 — Representacdo de Rede Figura 4 — Representacdo de Rede de Cooperagdo Empresarial
Fonte: Elaborado pela autora Fonte: Elaborado pela autora
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As figuras acima representam uma rede, sendo que a figura 4 procura
representar uma rede de cooperagdao empresarial, onde os integrantes adotam
comportamentos e praticas de gestdo que consolidem a identidade e sustentem a
cultura de cooperagdo, com a clareza de todos sobre a natureza efetiva do projeto
da organizagao a qual pertencem. Para Castells (2002, p. 232), “[...] uma empresa
em rede é aquela forma especifica de empresa cujo sistema e meios é constituido
pela intersec¢cdo de segmentos autbnomos objetivos.”

Ainda segundo esse autor, os resultados de uma rede de cooperagéo
dependem de fatores essenciais para que as relagdes entre seus integrantes sejam

estabelecidas e os objetivos compartilhados.

Entdo, o desempenho de uma determinada rede dependera de dois de seus
atributos fundamentais: conectividade, ou seja, a capacidade estrutural de
facilitar a comunicagao sem ruidos entre seus componentes; coeréncia, isto
€, a medida que ha interesses compartilhados entre os objetivos da rede e
de seus componentes. (CASTELLS, 2002, p. 232).

A conectividade e a coeréncia sédo fatores criticos do sucesso das redes
empresariais devido ao dinamismo de suas fronteiras, nas quais as empresas
podem entrar, sair, e reposicionarem-se conforme os recursos demandados, o
sucesso ou o fracasso e, sobretudo, de acordo com o seu relacionamento com as
demais empresas (BALESTRIN; VERSSCHOORE, 2008); mas, apesar da entrada e
saida de seus membros, os envolvidos procurardo manter a estrutura da rede e seus
relacionamentos para obterem ganhos a médio e longo prazos e superarem 0S

concorrentes que estao fora dela.

As redes de cooperagdo empresarial podem ser definidas como
organizagbes compostas por um grupo de empresas formalmente
relacionadas, com objetivos comuns, prazo de existéncia ilimitado e escopo
multiplo de atuagéo. Nelas, cada membro mantém sua individualidade legal
e participa diretamente das decisbes e divide simetricamente com os
demais os beneficios e ganhos alcangados pelos esforgos coletivos.
(BALESTRIN; VERSSCHOORE, 2008, p. 79).

A Redlar é exemplo de rede de cooperagao, e, segundo Castells (2002, p.
234), elas “...] aparecem sob diversas formas e em contextos distintos [...]”
Buscando melhor compreensao para essa diversidade, Balestrin e Versschoore

(2008) apresentam as principais dimensdes sobre as quais as redes sao
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estruturadas e as relacionam com a natureza dos elos gerenciais estabelecidos
entre os atores da rede, que podem representar relacbes de poder (assimetria e
simetria), e o grau de formalizagdo estabelecido nas relagbes entre eles (formal e
informal). As relagbes de poder nas redes assimétricas apresentam uma clara
estrutura hierarquica com poder centralizado (rede vertical do tipo matriz e filial),
enquanto que as simétricas apresentam maior descentralizacdo do poder (rede
horizontal do tipo associativa). As redes formais sao formalizadas mediante termos
contratuais que prescreverao regras de condutas e as informais sdo redes de
convivéncia que permitem encontros informais entre os atores econdmicos
(empresas, organizacdes profissionais, instituicoes, etc.).

Segundo Balestrin e Versschoore (2008), as principais configuragbes de
redes de cooperagcdo empresarial sdo as redes de fornecimento, consoércio e
associativas. As redes de fornecimento tém foco nas competéncias essenciais da
empresa lider, ficando as atividades paralelas e complementares a cargo da rede de
fornecedores; os consorcios sdo unido de empresas, visando obtencdo de ganhos
de escala; e as redes associativas surgem com o aumento das dificuldades
estruturais das empresas e partem do pressuposto de que as dificuldades comuns
podem ser superadas com a realizagdo de agbes colaborativas, assim como as
oportunidades também podem ser conquistadas dessa forma. A propriedade ou
necessidade comum a essas trés configuragbes € que todas as empresas
participantes buscam atingir objetivos que isoladamente teriam poucas condigdes de
obterem.

Estes autores também aglutinaram seis diferentes ganhos competitivos das
redes de cooperacdao, denominando-os, em maior escala e poder de mercado: o
poder de barganha com os fornecedores; a geragao de solugdes coletivas, as boas
praticas de gestdo; redugdo de custos e riscos, atividades e investimentos
compartilhados; acumulo de capital social, limitando o oportunismo e ampliando a
confianga através dos lagos estabelecidos; aprendizagem coletiva, através da
socializacdo de informacdes e experiéncias; e a inovagao colaborativa com novos
produtos e servicos, mercados e modelos de negdcios, e novas praticas
organizacionais.

As redes de cooperacao sao estabelecidas pelas pressdes exercidas pelo
ambiente competitivo do mercado que serdo suportadas coletivamente na medida

em que os participantes tém objetivos comuns, formas de interacdo e meios
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eficientes de coordenacao (Figura 5), segundo Balestrin e Versschoore (2008).
Conforme ja mencionado anteriormente, Castells considera essencial que existam
interesses compartilhados entre os objetivos da rede e os objetivos dos associados,
que ele chama de coeréncia, pois dificiimente ela sobrevivera ao longo do tempo se
isso nao ocorrer. A possibilidade de uma rede realizar seus objetivos comuns esta
intimamente ligada a capacidade de seus integrantes estabelecerem conexdes entre
si, conforme ja denominado por Castells como conectividade. O éxito das iniciativas
de cooperagdo em rede decorre ndo apenas da gestdo da empresa associada, mas
principalmente da gestdo da rede como um todo (BALESTRIN; VERSSCHOORE,
2008).

Interagdes
(conectividade,
identidade)
Objetivos Ganhos
comuns Competitivos

(compartilhar) (resultados)

Gestéo
(comunicagéao)

Figura 5 — Elementos fundamentais de Redes de Cooperagao Empresarial
Fonte: Adaptado de Balestrin e Verschoore (2008).

A disseminacdo dos objetivos e valores comuns, os quais devem ser
compartilhados por todos da organizacao, a divulgagao para visibilidade dos ganhos
competitivos, assim como, a interacdo entre os participantes de uma rede de
cooperagao dar-se-d80 pela gestdo, em especial pela gestdo da comunicagéo
organizacional, estabelecida através das praticas e processos comunicativos, que se
utilizam de veiculos dirigidos para levarem mensagens especificas com vistas a
atingirem os propdsitos organizacionais.

Na Rede de Cooperacdo Redlar, visualizamos essa interacdo a partir da
comunicacao instituida com os associados, em especial, 0 novo associado, que no

momento da admissdo na Rede recebe um conjunto de informacdes que sao
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compartilhadas por todos na organizacdo. Porém, € importante destacar que para se
tornar associado, ele ja estabeleceu uma relagdo comunicacional com a rede
através do processo de sensibilizagdo, no qual sdo apresentados os principios e
objetivos norteadores da Redlar com os quais se identificou.

Quanto ao compartilhamento de objetivos comuns, isso se dard na medida
em que o associado estiver atuante, no seu fazer, nas praticas e em seus
comportamentos, em todas as suas relagdes como associado da rede. Acontecera
conforme o planejado pela rede, porém, ele podera dar outras significagdes a esse
mesmo objetivo.

Em relacdo as interagdes, efetivamente, dar-se-do no momento em que as
relacbes, como integrante da rede, sdo estabelecidas com as demais associadas.
Essas interagdes ocorrem constantemente e demonstram a conectividade existente
entre todos os elementos que compde a rede, novamente, detectavel no acontecer.

Os resultados obtidos pela rede e individualmente pelos associados € que vao
motivar a continuidade desta; sao resultados mensuraveis, que reproduzem a forma
de gestdo administrativa, as praticas comunicativas disseminativas dos objetivos a
serem compartilhas (metas de vendas, por exemplo).

Dessa forma, queremos demonstrar que a comunicagdo permeia a
organizagédo Redlar, através dos relacionamentos e interagdes entre seus membros,
estabelecendo a conectividade necessaria para o compartilhamento dos objetivos e
dos ganhos competitivos, de forma que a organizacdo alcance os resultados
almejados. Entendemos que isso se torna possivel através da gestao das praticas
comunicativas no contexto organizacional, especialmente através dos instrumentos
de comunicacgédo dirigida acionados para dar a sustentagédo a cultura e a identidade
da Rede.

Entretanto, € preciso considerar que processo comunicativo através dos
veiculos de comunicagao dirigida, pura e simplesmente conforme o paradigma
informacional, ndo assegura o perfeito entendimento da mensagem que a
organizagao pretende passar, conforme ja mencionamos anteriormente, “[...] uma
vez que o0s sujeitos em relagdes comunicacionais sdo movidos por muitos e
diferentes estimulos, percepg¢des, desejos, objetivos e competéncias.”
(BALDISSERA, 2007, p. 231). Para que a comunicagdo se efetive, como ja
dissemos anteriormente, € preciso haver interacdo entre individuos associados a

essa idéia, os quais devem compartilhar o mesmo sentido. E isso significa ir além de
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um modelo meramente mecanicista para entender toda complexidade do ato

comunicativo, conforme nos propde Kunsch (2003, p. 72):

As organizagdes em geral, como fontes emissoras de informagbes para
seus mais diversos publicos, ndo devem ter a ilusdo de que todos os seus
atos comunicativos causam efeitos positivos desejados ou automaticamente
respondidos e aceitos da forma como foram intencionados. [...] um dos
caminhos é estudar alguns elementos ou aspectos relevantes presentes na
gestdo do processo comunicativo nas organizagdes: as barreiras, 0s niveis
de analise, as redes, os fluxos, os meios e as diversas modalidades
comunicacionais existentes.

Assim, entendemos a organizacdo como um interlocutor que estabelece
interagcdes num espagco comum com o seu receptor, onde, a partir da troca de visées
e experiéncias, torna-se possivel a negociagdo e o entendimento, e de onde o
receptor sai da fungcédo passiva de receber mensagens e passa a atuar de forma
ativa no processo (OLIVEIRA; DE PAULA, 2007). Isso pressupde uma disposi¢cao
para compartilhar informacdes, interesses e demandas, visando a construgdo do
sentido, favorecendo o entendimento do que se pretende atingir através da

comunicagao com determinado publico no contexto da organizacao.

3.3 A COMUNICACAO NO CONTEXTO DAS ORGANIZACOES

A comunicagdo € imprescindivel no processamento das fungdes
administrativas e das relagdes das organizagdes, e é a dindmica através da qual
sdo coordenados os recursos — humanos, materiais e financeiros — para atingir os
objetivos estabelecidos pela mesma. De acordo com Kunsch (2003, p. 69), “O
sistema organizacional se viabiliza gragas ao sistema de comunicagdo nele
existente, que permitira sua continua realimentacdo e sua sobrevivéncia”,
proporcionando condi¢des para o desempenho e fortalecimento organizacional.

A comunicagao constitui-se no aspecto central de muitas atividades humanas
e organizacionais, através do constante e ininterrupto processo de intercambiar e
processar informacbes. Ela é a efetivacdo de toda atividade viva e, hoje, as
organizagbes sao entendidas como sistemas vivos que se comunicam livremente

com todas as outras partes e em todas as direcdes.
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A esséncia e a energia da organizagdo sao transmitidas através de
relacionamentos e processos comunicativos como meio de enfatizar objetivos
comuns, estratégias, promessas, compromissos e interagdes (CHIAVENATO, 2004).
Esse intercambio de comunicagdo entre pessoas e organizagbes proporciona a
maneira pela qual elas se influenciam reciprocamente

Entretanto, convém salientar que “[...] os problemas de comunicagdo nas
empresas Sao 0s principais responsaveis pela grande maioria dos erros
operacionais, desacertos de gestédo e conflitos interpessoais.” (MATOS, 2004, p. 21).
Assim, para evitar complicagdes num momento de incertezas e competir em
igualdade de condig¢des, as organizagdes precisam reavaliar a maneira como fazem
muitas coisas, inclusive como se comunicam com seus publicos nesse novo
ambiente organizacional (CORRADO, 1994), de forma que aspectos formais da
organizagdo comunicados através de regulamentos, normas e procedimentos,
direitos e deveres, missdo e visdo, que caracterizam as organizacdes
contemporaneas, tenham sentido e significado para os integrantes dela (NASSAR,
2008).

Querendo ou nao, as pessoas € as organizagdes estdo sempre envolvidas em
processos comunicativos, porque tudo na vida implica necessariamente na
transmissao de informacgdes, sentimentos, ideias, conceitos, etc. de um ponto a
outro e vice-versa. A comunicagao tem a ver com relacionamentos, interacao,
conectividade, cooperagédo, comprometimento, aprendizado etc. Simon (1979 apud
NASSAR, 2008, p. 64) relacionou os conceitos de organizagdo € comunicacao e

disse que:

A organizagdo é um complexo sistema de comunicacbes e inter-relagdes
existentes num grupamento humano. Esse sistema proporciona a cada
membro do grupo parte substancial das informagbes, pressupostos,
objetivos e atitudes que entram nas suas decisdes, propiciando-lhes,
igualmente, um conjunto de expectagdes estaveis e abrangentes quanto
aos que os outros membros do grupo estdo fazendo e de que maneira
reagirao ao que ele diz e faz.

Embora o ambiente organizacional tenha mudado e se estabelecido uma
nova competicdo, as agées comunicativas das organizagdes ainda sao orientadas
pelo paradigma mecanicista, o qual avalia a comunicagao sob a ética funcionalista e

da eficacia organizacional. Essa pratica precisa ser revista conforme sugerido por
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Kunsch (2003, p. 73):

A abertura de canais e a pratica da ‘comunicagéo simétrica’ requerem uma
nova filosofia organizacional e a adogdo de perspectivas mais criticas,
capazes de incorporar atitudes inovadoras e coerentes com os anseios da
sociedade moderna

Dessa forma, as organizagdes teriam um processo flexivel de comunicagéo, o
que ajudaria a enfrentar as mudangas constantes e o ambiente de incertezas (que
alteraram e continuam alterando as estruturas e as praticas organizacionais) e, sem
duvida, poderiam melhorar expressivamente a qualidade de suas existéncias pelo
simples caminho do conhecimento critico e reflexivo do processo comunicativo,
trazendo maior entendimento e felicidade a todos os integrantes, também, atingindo
a produtividade e a lucratividade necessaria para a permanéncia no mercado.

A complexidade dos mercados, que vivenciamos atualmente, e os niveis de
relacionamento, da empresa com o0 mercado, exigem das organizagdes uma grande
troca de informagdes com seus publicos de relacionamento (ZENONE; BUAIRIDE,
2002), justificando, dessa forma, a crescente importdncia da comunicagcdo no
contexto das organizacdes, elevando-a ao nivel estratégico, uma vez que ela é o fio
condutor de todas as suas atividades.

Ao entrarmos no Século XXI, confirma-se a importadncia da comunicacgao,
Obvia em praticamente todos os setores, pois, vivemos numa era mais sofisticada na
qual a informacgao viaja a velocidade da luz, os publicos estdo mais exigentes do que
antigamente, e recebem uma avalanche de informagdes que chegam mais bem
elaboradas que no passado (ARGENTI, 2006); aléem disso, as organizacbes e
relagcbes, como ja mencionamos, se tornaram mais complexas e novas estratégias
de atuagao sao exigidas

Outro aspecto que confere destaque a comunicagao frente as organizacoes
deve-se ao fato do desenvolvimento da tecnologia que fortaleceu os canais de
comunicagéo em todo o mundo e apagou as fronteiras, transformando o mundo em
uma aldeia global.?*

Entretanto, em meio a tantos fatores que demonstram a importancia da
comunicagao, observa-se que o avango dos meios e das praticas de comunicagao

ocorre em estagios diferentes em cada organizagdo. Algumas tém um processo de

 Definicao do filésofo canadense Marshall McLuhan (ARGENTI, 2006).
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comunicagao continuo e consolidado e outras atuam de forma instrumental e
pontual, decorrente de uma visdo miope das instituicdes em relagdo ao papel da
comunicagcdo no contexto atual e também pelo conhecimento inadequado dos
profissionais da area, que deixam de prestar atencdo no aspecto relacional da
comunicacdo que acontece entre os individuos, departamentos, unidades e
organizagdes. Esse cenario provoca uma revisdo na comunicagao organizacional,
que avanga de uma visdo meramente informativa para outra, com énfase nos
relacionamentos com os atores sociais, favorecendo a interatividade da organizagao
com o seu ambiente, dando sentido e validando suas agdes (OLIVEIRA, 2007).

O viés relacional da comunicagdo nem sempre € considerado pelas
organizagbes, que justificam ndo terem recursos para investir e simplificam o
processo comunicativo organizacional a planos, programas, etc. Segundo Torquato
(2004, p. 33), “A comunicagao é um processo multidisciplinar e abrangente [...]" que
precisa ser caracterizada e entendida nos espacos especificos abrangidos por suas
diferentes formas, processos, canais, niveis e fluxos existente no contexto das

organizagoes.

Para além do planejado, do organizado, do gerenciavel, existem fluxos
multidirecionais de significagdo/comunicagédo, de diferentes qualidades e
intencionalidades, somente detectaveis/observaveis no acontecer. Fluxos
esses que dialdgica e recursivamente podem complementar, potencializar,
qualificar, agilizar e/ou resistir, subverter, confundir, distorcer os processos
formais/oficiais. Portanto, é na tensao ‘identidade-alteridade (organizagédo —
0 outro/seus publicos), em seu contexto especifico, que os sentido que
serdo individuados pelos sujeitos em relagdo de comunicagao
transacionados, disputados e/ou construidos. Entdo, os programas de
comunicagao desenvolvidos por uma determinada organizagéo sao parte da
comunicagado organizacional, mas nao sdo ‘a comunicagido’.(o todo).
(BALDISSERA, 2008, p. 32).

A partir desta reflexdo, salientamos a complexidade do processo, tendo em
vista 0 aspecto de a comunicagédo caracterizar-se por ser relagado (exigir relagéao)
entre, pelo menos, dois: ‘eu - outro’ (identidade-alteridade; sujeito-sujeito; empresa-
publico), segundo Baldissera (2008) e, isso se amplia, no novo formato
organizacional constituido em rede de cooperagdo empresarial, como por exemplo,
a Redlar, onde a disputa de sentidos se da na relacédo entre os diversos individuos
que a compdem.

Independente dos diversos apontamentos sobre a importancia que a
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comunicagdo assume na organizagcdo, convém ressaltar que ela é a sua
possibilidade de existéncia, como ja dito no inicio deste capitulo: tudo que é vida &

comunicacéo (e a organizagao é considerada um organismo Vvivo).

Independente do status (reconhecimento de importancia) que assume na
organizagdo, a sua comunicagdo é sua possibilidade de existéncia. E
em/pela comunicagdo que a organizagdo materializa seus processos,
compartilha valores e atinge objetivos. Comunica e faz reconhecer a sua
existéncia, instituindo-se perante seus publicos de relacionamento. Entéo, a
organizagdo é também, fundamentalmente, comunicagédo. (BALDISSERA,
2008, p. 42).

Dessa forma, ressaltamos que as organizagdes que desejam garantir sua
efetividade devem dirigir seus esforgos para o conhecimento das pessoas, seus
comportamentos, suas formas de ser e agir (MARCHIORI, 2006b), encorajando o
desenvolvimento de uma cultura e identidade que se efetivam por meio da
comunicagao.

Partindo das reflexdes apresentadas anteriormente, entendemos porque o

1% desperta o interesse de estudiosos das areas da

tema comunicagao organizaciona
Comunicacao Social e da Administracdo, embora nao exista um consenso sobre a
conceituacado. Muitas expressdes sao utilizadas para conceitua-la: comunicacao das
organizagdes, indicando a forma com que a organizagao se dirige ao seu publico-

alvo®, remetendo-nos ao simplificador paradigma informacional?’

que a entende
como processo linear de troca de informagdes; comunicagdo nas organizagdes,
indicando que ela se processa em determinado lugar, ficando restrito ao grupo de
pessoas que integram o ambiente interno da organizagao, também, remetendo-nos
ao paradigma informacional; e comunicagao organizacional que exprime a ideia de
relacdo através do sufixo “al” suplantando o paradigma anterior por introduzir o
aspecto relacional num contexto de interagdes, trazendo estas para o centro da

analise do processo comunicacional organizacional.

% 0O termo comunicacao empresarial também é utilizado na abordagem da comunicacdo no ambiente
organizacional, porém, refere-se especificamente as organizagdes privadas (KUNSCH, 2003).

% pyplico-alvo é aquele para quem a organizagao dirige seus esforgos de comunicagao (LIMA, 2008)

" Teoria da Informacado ou Teoria Matematica da Informagédo desenvolvida por Shannon & Weaver
(1949), conforme Mauro Wolf (2003), é essencialmente, uma teoria sobre a transmisséo 6tima das
mensagens, através de um esquema linear (MATTELART; MATTELART, 2000), cujos podlos
definem uma origem e assinalam um fim, a comunicagéo repousa sobre as cadeias dos seguintes
componentes: fonte, codificador, mensagem, canal, decodificador e destinatario.



49

Introduz-se, entdo, um viés relacional e admite-se que organizacional
define, antes de tudo, um contexto de interacdes, trazendo estas — as
interagcbes — para o centro de analise, como instituintes dos processos
comunicacionais, dos interlocutores e da propria sociedade. Para enfatizar
tal perspectiva, propde-se a adogdo do termo comunicagdo no contexto
organizacional, destacando que este representa um universo privilegiado a
partir do qual podemos analisar o fendbmeno da comunicagdo e, assim,
aspectos relevantes da prépria sociedade contemporéanea. (LIMA, 2008, p.
113).

A comunicagdo no contexto das organizag¢des, contempla as praticas nas
organizagcbes privadas, publicas, no terceiro setor e nos novos formatos
organizacionais, como por exemplo, as redes de cooperagdo empresarial; e para
problematiza-lo, buscamos referéncia no trabalho de George H. Mead denominados
“interacionismo simbdlico”, uma vez que a comunicagao somente pode ser estudada
de forma global, através da combinagdao de suas trés dimensdes basicas: a
interacional (relacdo dos interlocutores), a simbdlica (as praticas discursivas e a
producdo de sentido) e contextual (situacdo socio-cultural) que se afetam
mutuamente constituindo o quadro relacional que compreende a comunicacao,
segundo Lima (2008, p. 114):

O entendimento da comunicagdo pelo viés relacional implica concebé-la
como um processo de construgdo conjunta entre interlocutores (sujeitos
sociais), a partir de discursos (formas simbdlicas que trazem as marcas de
sua produgdo, dos sujeitos envolvidos e do contexto), em situacdes
singulares (dentro de um determinado contexto).

A anadlise da comunicagdo no contexto organizacional das redes de
cooperagao, a partir do paradigma relacional, coloca a comunicagdo como um
processo reflexivo de estimulos e respostas, ndo a partir de uma relagao casual,
mas como um processo multireflexivo, dindmico e circular, em que a fonte de
estimulos é também a fonte de respostas e vice-versa, € estar em comunicagéo na
presenca do outro (LIMA, 2008). Isso reforca a necessidade de rever as praticas do
processo comunicativo organizacional considerando os fluxos de comunicagdo? nao
mais de uma forma linear como no paradigma informacional, mas espiral indicando o

movimento interativo de construgdo-compartilhamento-reconstrugao de significados.

B 0Os fluxos de comunicagao sao classificados em descendente (comunicagdo do comando
hierarquico para a base), ascendente (da base para o comando hierarquico), lateral (entre os
mesmos niveis hierarquicos), transversal (em todas as diregcdes, sem respeitar a hierarquia e esta
presente nas organizagbes que tem programas participativos) e circular (praticamente em todas as
diregbes, ocorre em organizagdes informais) (NASSAR, 2008).
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Seguindo nessa linha de raciocinio, outro aspecto que precisa ser repensado
€ o relacionamento que a organizagcdo estabelece e mantém com os diversos
publicos®®, os quais deixam de ser um agrupamento coletivo de pessoas, como
tradicionalmente abordado na bibliografia de comunicagdo organizacional, para se
tornarem sujeitos que influenciam e s&o influenciados nas/pelas praticas

comunicativas organizacionais, que buscam construir e compartilhar sentido e valor.

Devemos pensar em publico enquanto forma que se institui na relacao, na
agao comum, por meio de uma estrutura de agenciamento — um contexto
institucional — que ordena papéis e permite a construgdo de sentido. Por
esta perspectiva, o publico se configura a partir de cada situagdo de
convocagao, que ordena os papéis desempenhados pelos sujeitos em
relagcdo ao outro, naquele contexto especifico de interagdo. Neste sentido, o
publico é mais uma configuragdo de papéis do que uma figura propriamente
dita, um ser concreto. (QUERE, 2003, apud LIMA, 2008, p. 121).

No caso de uma rede de cooperagdo empresarial, uma organizagdo composta
de outras organizagoes, esta nogao fica bastante evidente, na medida em que os
associados desempenham papéis e vivenciam uma experiéncia unica de
compartilhamento de significados através das interagbes estabelecidas nesse

contexto.

Uma organizagdo se institui como prestadora de servigos, posto de trabalho
etc. apenas a partir de suas interagdes, ao posicionar-se, ha comunicagao
em relacdo ao outro. Do mesmo modo, seus interlocutores se instituem
como publicos — cliente, funcionario etc. — precisamente na relagdo que
estabelecem com a organizagdo, naquele contexto especifico. Sado as
interacbes entre os sujeitos, em determinado contexto de
institucionalizagdo, que os instituem e os posicionam rente ao outro,
permitindo sua identificacdo, a produgdo e o compartilhamento de sentido.
(LIMA, 2008, p. 123).

Essa interagao possibilita a produgdo e o compartilhamento de significados, a
partir das mensagens especificas e informacdes relevantes que os instrumentos de

comunicagao disseminam entre os integrantes das organizagdes, os quais poderao

% Encontramos diversas definicbes e classificagdes sobre publicos na bibliografia de comunicagéo,
dentre elas a superada classificagdo geografica em publico externo, interno e misto (TORQUATO,
1986), a classificagdo em relagdo ao poder que possuem de influenciar os objetivos da
organizacionais (SIMOES, 1995), em decisdo, consulta, comportamento e opinido e que analisa
critérios de relacionamento em relagdo ao grau de dependéncia (essenciais constitutivos e nao
constitutivos), grau de participagdo (publicos ndo-essenciais) e o grau de interferéncia (Rede de
concorréncia local e Rede de Comunicacao e Massa) de Franca (2004).



51

identificar-se, ou ndo, com a cultura e a identidade desta. Este entendimento é
necessario na medida em que trazemos a interagcdo entre os sujeitos para o centro
da analise, cujas praticas e relacionamento estabelecidos definirdo o sentido da
Redlar.

Nesse sentido, a comunicagao dirigida propicia maiores chances de se obter
resultados positivos para os objetivos tragcados, assim como contribuir para o
relacionamento que se pretende estabelecer, tendo em vista que o conteudo é
adequado ao receptor da informacdo, proporcionando compartilhamento de
significados — esséncia do processo comunicativo. A comunicagao dirigida
predomina nos dias de hoje e se caracterizada pela transmissdo de mensagens a
um publico, € um instrumento eficaz de boa comunicagéo, é realidade e tendéncia
(FRANCA,; LEITE, 2007), porque atinge diretamente o (s) publico(s) de interesse da

organizacgao.

A comunicagdo no ambiente empresarial e dele com os publicos, esta
alicercada na compreensdo daquilo que se pretende transmitir, na
linguagem comum que estabelece o universos de debates e efetiva o
didlogo, e na eleicdo planejada e competente dos veiculos que seréo
empregados no transporte das informagées. (FORTES, 2003, p. 217).

A palavra dirigida indica a comunicagao que utilizamos para atingir objetivos
especificos do publico para o qual a mensagem se destina (FRANCA; LEITE, 2007).
Segundo Fortes (2003, p. 238), “A comunicagdo dirigida ndo € neutra, mas
articulada com o direito a manifestagao de todas as vertentes de opinido, em relagao
aos topicos de interesse publico ou privado.”

Toda vez que as organizagbes desejam se comunicar com determinados
publicos, significa que elas tém alvos e, portanto, devem concentrar os esforgos
nesse sentido, e a comunicagao dirigida configura-se como meio para atingir esse

objetivo.

A comunicagéao dirigida tem, portanto, a finalidade de transmitir, conduzir e
algumas vezes recuperar informagdes, para estabelecer comunicagao
limitada, orientada e frequente com selecionado numero de pessoas
homogéneas e conhecidas, patenteando-se as condigdes basicas a
construgdo de um relacionamento efetivo com os publicos. (FORTES, 2003,
p. 239).
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A comunicagdo dirigida utiliza-se de diversos instrumentos, que sao
classificados em escritos, orais, aproximativ053° e auxiliares (CESCA, 2006;
FORTES, 2003). A utilizacdo de um deles n&o elimina a necessidade e importancia
dos outros, pois cada individuo recebe melhor a informagdo segundo as suas
caracteristicas pessoais.

Os instrumentos de comunicagdo dirigida auxiliares utilizados pelas
organizagdes nas relagbes com seus publicos tém carater complementar, e seus
meios significam um apoio para que a organizagao realize os registros dos seus
processos de trabalho (FORTES, 2003).

Dentre os diversos®' veiculos de comunicagdo dirigida utilizados na Redlar,
encontramos o instrumento auxiliar CD-R (multimidia). Este € um recurso audiovisual
com grande poder de armazenagem de dados, entregue ao associado por ocasido
do ingresso, e contém cinco arquivos essenciais (Estatuto, Coédigo de Etica,
Regulamento Interno, Manual da Expansdo e Manuten¢ao, e Manual de Identidade
Visual) com informagdes, praticas, compromissos, politicas, entre outras, as quais
sdo indispensaveis para o funcionamento de uma organizagdo constituida na forma
de uma rede de cooperacao empresarial.

O uso do CD-R, como veiculo de comunicacao auxiliar utilizado nas praticas
comunicativas da Redlar constitui-se numa fonte segura de informagdo sobre o
funcionamento da Rede, procedimentos operacionais a serem desempenhados,
deveres e direitos dos associados, visdo, missdao e valores. Informacbes
imprescindiveis para o funcionamento de uma rede de cooperagao empresarial.

E importante compreender os aspectos relevantes da comunicagdo como

estratégia organizacional, segundo Oliveira e De Paula (2007, p. 42),

[...] o primeiro, situado na perspectiva da organizagéo, refere-se ao
alinhamento da comunicacdo com os objetivos e estratégias de negocio e
de gestdo, destacando sua contribuicdo para o alcance dos resultados
organizacionais. O segundo aspecto diz respeito a consideragdo da
perspectiva dos atores sociais nas decisbes organizacionais.

Também, é importante ressaltar que o tratamento processual da comunicagao

% Os instrumentos de comunicacéo dirigida escritos, orais e aproximativos nao estdo no corpus desta
pesquisa, por isso ndo sao detalhados no trabalho.

%1 Os veiculos de comunicagéo dirigida auxiliares sao classificados como recursos visuais, auditivos,
recursos audiovisuais e relagdes publicas, segundo Fortes (2006).
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pressupde a combinacao e a articulagao dos fluxos informacionais e relacionais que
materializam o processo comunicacional através dos quais os veiculos de
comunicacéo dirigida transportam as informagdes essenciais e mostram a cultura e a
identidade da organizacéo, favorecendo uma visdo mais integrada e alinhada por
elementos essenciais, tais como a missao, visao e valores, os quais devem ser
compartilhados por todos na organizagao.

Essa nova configuragdo organizacional — em redes de cooperagdo — € uma
realidade incontestavel que torna as pequenas e médias empresas mais
competitivas, entretanto, para que isso ocorra, todos os associados da rede
necessitam compartilhar as mesmas informagdes, objetivos e sentido, ou seja,
compartilhar o mesmo objeto de consciéncia (MARTINO, 2003), tendo a cultura e a
identidade reconhecidas e sustentadas por todos os associados.

Se ndo ha correspondéncia entre a cultura da organizagao e a identidade que
ela quer projetar no mercado (TORQUATO, 2003), cria-se dissonancia, que tera
como resultado, a ruptura na imagem, ou seja, percepgao diferente dos publicos
com o qual a organizagao se relaciona. Diante disso, entende-se que numa rede de
cooperagao empresarial € preciso existir coeréncia na acdo e aplicacdo dos
pressupostos definidos para ela, os quais caracterizam a cultura e a identidade
dessa organizagéo.

Destacamos que o tema cultura organizacional foi estudado sistematicamente

por Schein (1986, p. 6) que a definiu como:

[...] um conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu
ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagéo
externa e integracdo interna e que funciona bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir, em relagao a esses problemas.

A partir desse conceito, acreditamos que a Redlar necessita ter uma agéao
comunicativa que sustente a cultura e identidade de forma coerente e unificada, e
isso somente sera possivel pelo alinhamento da mensagem disseminada pelos
veiculos de comunicagao dirigidos aos publicos de interesse, especialmente aos
novos integrantes, os quais precisam assimilar a forma como sao feitas as coisas na
rede.

A cultura organizacional das organizagdes se baseia no compartiihamento de
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significados permitindo que as pessoas se comportem de maneira organizada e de
forma que possam ser reconhecidas pelas suas praticas organizacionais. Conforme
Chiavenatto (1994, p. 52), “A cultura organizacional condiciona e determina as
normas de comportamento das pessoas dentro da Rede de cada empresa.”, e esses
elementos devem estar presentes nos instrumentos de comunicacdo que a
organizacao utiliza para se comunicar e interagir com seus publicos. Conforme
Baldissera (2007, p. 240):

Ressalta-se que os publicos constroem a identidade da organizacdo com
base em toda a qualidade de informagdes, oficiais ou ndo, que recebem
sobre aquela organizagdo. Dai que o modo como a reconhecem, apreciam
e representam influencia fortemente o processo de simpatia/identificacéo
publico-organizacao.

A comunicacgao dirigida é selecionada, pormenorizada e sempre representou
0 grande recurso para as empresas transmitirem suas informagdes (FRANCA;
LEITE, 2007) e constituem-se em estratégias que as organizagdes utilizam para por
em circulacdo determinados valores e objetivos que serdo reconhecidos e
incorporados pelo publico receptor, unindo-os em torno destes. Para isso, o ato da
comunicacdo deve estar em equilibrio com os fatos, valores e objetivos
comunicados no contexto organizacional, porque a credibiidade e o
comprometimento sdo imprescindiveis em qualquer forma de vida social
(MARCHIORI, 2006a).

A comunicacéo dirigida estabelecida na Redlar “[...] configura-se no processo
de transferir informagao selecionada com o objetivo de compartilhar significados.”
(FORTES, 2006, p. 93), possibilitando a interacdo entre os sujeitos de forma que
estes se identifiquem com a cultura e a identidade da organizagdo e sintam-se
fazendo parte dela. No CD-R, instrumento de comunicagcdo dirigida auxiliar,
utilizados no processo comunicativo da Rede estdo as orientacbes para os
procedimentos operacionais e de gestdo, forma que regula os relacionamentos

estabelecidos em fungao da rede de cooperacgao.

A comunicacao dirigida cabe a elaboracdo da mensagem eficiente, eficaz e
apta a produzir os efeitos desejados no publico receptor. Evidentemente sob
esse enfoque, enquadram-se todos os requisitos e elementos essenciais
que integram e caracterizam a comunicacao dirigida.

[...] Essa mensagem, bem planejada e estruturada, e a escolha adequada
do veiculo de comunicagdo dirigida proporcionardao um feedback mais
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rapido, que, por sua vez, permite uma analise imediata dos efeitos.
(FORTES, 2006, p. 93).

Considera-se, entdo, que a cultura e a identidade de uma rede de cooperagao
empresarial se efetiva através da comunicagdo, onde acontece a construgdo do
sentido do individuo como associado e as implicagdes disso nas relagdes
estabelecidas com os outros membros, formando a cultura e estabelecendo a
identidade.

Para que ocorra a construgdo/producdo de significado, sdo necessarios
instrumentos materiais e relagdes sociais — a organizagdo e combinag&o de praticas
dentro dos aparatos de comunicacdo, que, sob a forma discursiva, efetiva a
circulagdo da mesma para diferentes audiéncias, porém, se nenhum “sentido” é
apreendido n&o houve consumo e, se o “sentido” ndo € articulado, em pratica, ele
ndo tem efeito (HALL, 1997a) e ndo ha reprodugdo do significado. Damos como
exemplo o codigo de ética, manuais e outros documentos, 0s quais o associado
precisa decodificar, assimilar e identificar-se com o que esta sendo dito, do contrario

nao produzira efeitos positivos na sua pratica.

O valor dessa abordagem é que, enquanto cada um dos momentos da
articulagdo, € necessario ao circuito como um todo, nenhum momento
consegue garantir inteiramente o préximo, com o qual esta articulado. J&
que cada momento tem sua propria modalidade e condigbes de existéncia,
cada um pode constituir sua prépria ruptura ou interrupgdo da ‘passagem
das formas’ de cuja continuidade fluxo de producéo efetiva (isto é, a
‘reproducao’) depende. (HALL, 2006a, p. 366).

Do ponto de vista da circulagdo do significado, devemos reconhecer que a
forma discursiva da mensagem tem uma posi¢ao privilegiada na troca comunicativa
e que os momentos de codificacdo e decodificacdo sdo momentos determinados
(HALL, 2006a), com algum grau de reciprocidade, do contrario ndo podemos falar de
uma pratica comunicativa efetiva, a qual da origem as conhecidas falhas na
comunicagao.

Por isso, é importante refletir sobre o contexto e as praticas de comunicacéao
que se empenham em moldar as interagdes organizacionais estabelecidas nesse
ambiente contemporaneo caracterizado pela fluidez (BAUMAN, 2005) que marca as
experiéncias e as relagbes dos individuos nas organizagdes e entre elas. E, assim,

entender que as praticas comunicativas sdo os instrumentos utilizados pela Redlar
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com vista a responder a pergunta: quem somos, enquanto organizagao?

A resposta a essa questdo encontra-se na definicdo clara e explicita da
identidade organizacional, entendida como a colegdo de atributos vistos
como especificos daquela organizagdo por seus membros, ndo sendo
necessariamente comum a todos, mas, sim, mantida por grupos
especificos, que definem papéis, simbolos, politicas, regras e
procedimentos, tanto formais quanto informais. (ALMEIDA, 2006, p. 34).

Em resumo, podemos aferir que todas as praticas e instrumentos acionados
pela Redlar sdo portadores da sua cultura e identidade organizacionais, com as
quais os associados identificam-se e colocam-se em agéao.

Ao analisar o instrumento de comunicagéo dirigida auxiliar, CD-R, acionado
na pratica comunicativa da Rede de Cooperacdo Redlar com o novo associado,
estamos fazendo uma tentativa para entender a contribuicido deste na sustentacao e
fortalecimento da cultura e da identidade da organizagdo, através do
compartilhamento de significados e valores, considerando que tal seja o mesmo
objeto de consciéncia de todos os integrantes da rede, disseminado pela
comunicagao e vivenciado nas interagdes entre eles.

Para implementar a pesquisa sobre instrumentos de comunicagao dirigida
utilizados nas praticas comunicativas em redes de cooperacdo empresarial,
realizamos um estudo de caso na Redlar. Podemos assim dizer por que analisamos
um evento contemporaneo dentro do contexto da vida real (Yin, 2001) e, também,
utilizamos as técnicas da analise de conteudo, pesquisa documental e observacao
participante, como veremos no capitulo seguinte, onde apresentamos os

procedimentos metodoldgicos.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A escolha dos procedimentos metodologicos para realizagdo de pesquisa é
um desafio para o pesquisador, uma vez que precisa mostrar o trajeto percorrido
durante a realizacdo do trabalho, de forma que possibilite a validagao dos resultados
por seus pares. Precisa indicar, além do método, as técnicas, os instrumentos e
outras definicdes que possam ajudar a refazer a trilha percorrida e dé validade aos
resultados obtidos, contribuindo para o conhecimento cientifico da area envolvida,
sendo que o0 mesmo precisa ser racional, objetivo, factual, analitico, comunicavel,
verificavel etc. O método se configura num mapa que mostra a caminhada e os
passos do pesquisador ao longo da pesquisa, “[...] um conjunto de atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcangar o
objetivo.” (MARCONI; LAKATOS, 2008, p. 83).

Embora, enfatizando o valor da criatividade, convém lembrar que a
pesquisa cientifica ndo pode ser fruto apenas da espontaneidade do
individuo, mas exige submissao tanto aos procedimentos do método quanto
aos recursos da técnica. O método € o caminho percorrido, demarcado do
comego ao fim, por fases ou etapas. E como a pesquisa tem por objetivo um
problema a ser resolvido, o0 método serve de guia para o estudo sistematico
do enunciado, compreensao e busca de solugdo do referido problema.
Examinando mais atentamente, o método da pesquisa cientifica ndo é outra
coisa do que a elaboracdo, consistente e organizada, dos diversos
procedimentos que nos orientam para realizar o ato reflexivo, isto é, a
operagao discursiva de nossa mente. (RUDIO, 1992 apud SANTAELLA,
2006, p. 127).

Os métodos especificos das ciéncias sociais situam-se em niveis distintos,
em relagcdo a inspiragao filoséfica, ao grau de abstracdo, a finalidade, a agaéo nas
etapas e 0 momento em que se situam, classificando-se em método de abordagem
e método de procedimento, segundo Marconi e Lakatos (2008).

De acordo com estes autores, o método de abordagem® utilizado neste
trabalho sera o método indutivo, o qual parte de premissas particulares em direcédo a
premissas gerais, ou seja, nesta pesquisa partimos da analise de veiculos de
comunicagdo dirigida acionados nos processos comunicativos da Redlar,

considerando que eles carregam tragos da cultura e da identidade da organizacéo.

32 Segundo Marconi e Lakatos (2008), os métodos de abordagem sao discriminados em método
indutivo, dedutivo, hipotético-dedutivo e dialético.
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No método indutivo, a aproximacao dos fendmenos caminha geralmente para planos
cada vez mais abrangentes, indo das constatagdes mais particulares as leis e
teorias (conexao ascendente).

33 adotamos o método estruturalista,

Quanto ao método de procedimento,
tendo em vista que partimos de um fendmeno concreto para realizar este estudo,
uma vez que nos concentramos na analise dos veiculos de comunicagao dirigida
utilizados nas praticas comunicativas da organizacdo Redlar. Segundo Marconi e

Lakatos (2008, p. 111), o método estruturalista,

[...] parte da investigacdo de um fendbmeno concreto, eleva-se a seguir ao
nivel abstrato, por intermédio da constituigdo de um modelo que represente
0 objeto de estudo retornando por fim ao concreto, dessa vez como uma
realidade estruturada e relacionada com a experiéncia do sujeito social. [...]
dessa forma o método estruturalista caminha do concreto para o abstrato e
vice-versa.

Destacamos que a selegdo do instrumental metodoldgico esta diretamente
relacionada com o problema a ser estudado e a escolha nao esta restrita apenas a
um meétodo ou uma técnica. Por isso, para realizar esta pesquisa foi utilizado um “[...]
conjunto de preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia denominados de
técnicas.”, segundo Marconi e Lakatos (2008, p. 49).

Ressaltamos, também, que este trabalho configura-se num estudo de caso
porque realizamos uma analise intensiva numa organizagdo real (BRUNE;
HERMANN; SCHOUTHEEE, 1991 apud DUARTE, 2008). Esses autores, sugerem o
uso de técnicas diversas para coleta de informagdes, e assim o fizemos, pois os
dados foram coletados a partir de uma pesquisa documental, contemporanea e de
fonte primaria®*, obtidos no arquivo particular da instituicdo privada Redlar. Essa
coleta foi feita juntamente com a observacgdo participante quando a pesquisadora
estava inserida no ambiente natural da ocorréncia do fenbmeno e interagindo com a
situagao investigada (PERUZZO, 2008).

Também, salientamos que as técnicas e os instrumentos sao recursos

utilizados pelo pesquisador, em todas as etapas da pesquisa, da obtencdo dos

% Os métodos de procedimentos conforme explicitados por Marconi e Lakatos (2008), séo os
seguintes: histérico, comparativo, monografico, estatistico, tipolégico, funcionalista, estruturalista e
quadros de referéncia.

* Marconi e Lakatos (2008) caracterizam a pesquisa documental como fonte de coleta de dados
restrita a documentos escritos ou nao, denominados de primarios ou secundarios e recolhidos no
momento em que o fato ocorre (contemporéneas) ou depois dele (retrospectivas).
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dados a interpretacdo dos mesmos. Segundo Santaella (2006, p. 148):

[...] métodos incluem procedimentos, técnicas e instrumentos, mas nao se
confundem com eles, pois sao partes do método. Em cada uma das fases
do método, o pesquisador deve usar certos recursos que se constituem em
procedimentos técnicos, como selegdo da amostra, construgao de
instrumentos, etc. A fase da analise e interpretacdo dos dados também
implica técnicas proprias.

A definicdo da amostra/corpus da pesquisa se deu apés o mapeamento dos
veiculos de comunicagao dirigida (Quadro 3) acionados pelas praticas comunicativas
no contexto da organizagdo Redlar. Em 13 de agosto de 2008 foram mapeados 86
(oitenta e seis) instrumentos de comunicacdo dirigida®®, utilizados no processo
comunicativo da Redlar, dentre eles: 35 escrita, 7 oral, 23 auxiliar e 21 aproximativa.

A partir dos instrumentos mapeados optamos por analisar o veiculo de
comunicacgao dirigida auxiliar CD-R utilizado na agdo comunicativa com o novo
associado, o qual contém o Estatuto, o Cédigo de Etica, o Regulamento Interno, o
Manual de Expansdo e o Manual de Identidade Visual. Este CD-R ¢é entregue no
momento do ingresso na Redlar e constitui a base do funcionamento e operagéo da
rede. Ressaltamos que os documentos gravados no CD-R estdo relacionados no

mapeamento feito dos documentos de comunicagéao dirigida escrita.

%% Segundo a Classificaggo de Fortes (2003).
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Mapeamento dos Instrumentos de Comunicacdo Dirigida

Veiculo de Comunicacgéo Dirigida Escrita = 35 instrumentos

Aviso

Quadro de Aviso
Cartazes

Poster
Comunicados de imprensa
Encarte

Informe de Reunides
Carta aberta
Mensagem

Teaser

Volante

Boletim Informativo

Carta

Circular

Telegrama

Envelopes

Papel timbrado

Mural

Manual de Identidade Visual
Manual de Instrugoes
Manual do funcionario
Manual de organizagéo
Regulamentos

Anuario

Calendario
Jornal mural
Revista em quadrinhos
Relatérios
Reprinte
Programa
Apostila
Catalogo
Prospecto

Carta Informativa
Newsletter

Comunica

¢ao Dirigida Oral = 7 instrumentos

Conversas pessoais
Grupos de discussao
Telefone

Reunides Informativas
Reunides instrutivas
Reunides questionadoras

Reunides deliberativas

Comunicagéo Dirigida Auxiliar = 23 instrumentos

CD-R Novo associado
Slide

Filme

Fotografia

Gréaficos

Gravuras
Organograma
Bandeiras

Flamulas
Insignias
Logotipo
Sinalizacao visual
Expositores
Quadro branco
Ima de geladeira
Videos

Mostras

Site

E-mail

Lista de discussao
Apresentagdo em PPT
Tabelas

Exposicéo

Comunicacao

Dirigida Aproximativa = 21 instrumentos

Servigos de informagéao
Ouvidoria

Visitas dirigidas

Empréstimo de equipamentos
Comemoracgoes

Concursos

Estagios

Programacgdes artisticas,
culturais e sociais

Excursodes
Homenagens
Participacao
externos
Reunides

Visitagao publica

em eventos

Programas especiais

Doacbes

Patrocinios

Promogéo do turismo
Circulos de Controle

Qualidade
Comemoracodes externas
Comemoracgdes internas

da

Quadro 3 — Mapeamento Instrumentos de Comunicagéo Dirigida na Redlar
Fonte: Elaborado pela autora.

A técnica de pesquisa utilizada para analise do material empirico € a analise

de conteudo, em funcdo de ser “[...] uma técnica de pesquisa para descrigao

objetiva, sistematica e quantitativa do conteudo manifesto da comunicag¢ao, segundo
a sua definicdo classica” (BERELSON, 1952 apud FONSECA JUNIOR, 2008, p.

282). Este trabalho propdéem analisar

o0 conteudo veiculado nos instrumentos de

comunicagéo dirigida, acionados pela Redlar por ocasido da entrada do novo sécio,
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e os tragos que carregam para sustentar e fortalecer a cultura e a identidade da
organizacao.

Esta é considerada uma “técnica hibrida” (BAUER, 2007) que valoriza
aspectos quantitativos e qualitativos de acordo com o objetivo da pesquisa e,
também, é “[...] uma técnica que visa aos produtos da acdo humana, estando
voltada para o estudo das idéias e nao das palavras em si.” (MARCONI; LAKATOS,
2008, p. 117). No contexto dos métodos utilizados nas pesquisas em comunicagéo
de massa, a anadlise de conteudo concentra-se basicamente de mensagens
(FONSECA JUNIOR, 2008), podendo, perfeitamente, ser aplicada para analisar o
conteudo veiculado nos instrumentos de comunicagdo dirigida acionados no

contexto das organizagoes.

A analise de conteudo é sistematica porque se baseia num conjunto de
procedimentos que se aplicam da mesma forma a todo o conteludo
analisavel. E também, confidvel — ou objetiva — porque permite que
diferentes pessoas, aplicando em separado as mesmas categorias a
mesma amostra de mensagens, possam chegar as mesmas conclusdes.
(LOZANO, 1994 apud FONSECA JUNIOR, 2008, p. 286).

Ao adotar a técnica da analise de conteudo, a pesquisadora baseou-se nos
marcos de referéncia, segundo Krippendorff (1990 apud FONSECA JUNIOR, 2008),
0s quais consideram: (1) os dados tais como eles se apresentam — os veiculos de
comunicagéao dirigida em si; (2) o contexto dos dados — a empresa organizada em
rede de cooperagdo empresarial, um novo formato organizacional imposto pela
necessidade de sobrevivéncia num mercado, conforme contextualizacao
apresentado no inicio deste trabalho, caracterizado por uma nova competi¢cao
denominada de capitalismo de aliangas, que nasce para enfrentar a concorréncia
acirrada que se instala nos mercados consumidores conforme mostra a reportagem
da revista Veja (ANEXO A), complementado com a apresentagao da Redlar, no item
2.2; (3) o conhecimento do pesquisador — a partir da pesquisa bibliografica realizada
e a da pratica profissional da pesquisadora; (4) objetivo da analise de conteudo — ja
argumentado anteriormente; (5) a inferéncia como tarefa intelectual basica — a
conexdo dos dados obtidos em relagdo ao seu contexto; e, (6) a validade como
critério de sucesso — estabelecer mecanismos para que outras pessoas possam

comprovar as inferéncias e validar os resultados.
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Num primeiro momento foi realizada a leitura qutuante36, isto é, teve contato
com os documentos gravados no CD-R (ANEXO E), contendo o Estatuto Social,
Cadigo de Etica, Regulamento Interno, Manual de Identidade Visual e Manual da
Expansao e Manutencao, de forma a conhecer o texto e deles retirar possibilidades
de analise, constituindo os indices e as categorias.

Na sequéncia, foram consideradas as diversas aplicacdes®’ da analise de
conteudo categorizadas por Krippendorff (1990 apud FONSECA JUNIOR, 2008) e
delimitou a aplicagdo na categoria comunicag¢des, uma vez que este trabalho se
propde a analisar o instrumento de comunicagao dirigida acionado pela Redlar no
momento da recepcéo e inclusdo do novo associado a organizagao, modificando as
relagdes estabelecidas entre duas ou mais pessoas — neste caso, entre os
integrantes da rede.

Entendemos que nessa pratica comunicativa institucional, o conteudo da
mensagem do CD-R desempenha a fungao primordial de disseminar as informacdes
que regulamentam e norteiam a atuagao dos membros da Rede. Nesta categoria, a
aplicacao é de grande valia na analise do conteudo da comunicag¢ao no contexto das
organizagbes como instrumento de inteligéncia organizacional e competitiva,
segundo Fonseca Junior, (2008).

A analise de conteudo desta pesquisa ocupa-se, conforme pode ser visto no
capitulo seguinte, dos significados das ideias, ndo necessariamente das palavras,
encontradas nos veiculos de comunicagdo dirigida utilizados no processo
comunicativo da Redlar com o novo associado. Através das categorias definidas a
pesquisadora busca extrair a informacéao predominante ou tendéncias manifestadas
nos textos segundo Denker e Via (2001).

Este trabalho consistiu em aplicar a técnica da analise de conteudo, a partir
dos indices e categorias identificados nos elementos dos documentos (mensagens)
gravadas no CD-R, veiculo de comunicagao dirigida auxiliar, acionado nas praticas

comunicativas da Redlar com o novo associado, no momento do ingresso a rede.

% Krippendorf (1990 apud FONSECA JUNIOR, 2008) acredita que a primeira coisa a ser feita é
estabelecer algum objetivo de pesquisa, um ponto de partida, entretanto, reconhece que muitos
analistas partam dos dados disponiveis, a leitura flutuante, para deles extrair alguma ideia
interessante sobre o que pesquisar. Bardin (1988 apud FONSECA JUNIOR, 2008) adota o
procedimento da leitura flutuante e acredita que os dois enfoques podem coexistir de maneira
complementar.

" Foram organizadas seis categorias: Sistemas, Normas, indices e Sintomas, Representacdes
Linglisticas, comunicagdes e processos institucionais (KRIPPENDORFF, 1990 apud FONSECA
JUNIOR, 2008).
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Segundo Dencker e Via (2001), a analise de conteudo pode ser feita a partir

de dois grupos: os elementos que sdo de ordem gramatical®®

e 0S que nao tem essa
origem39. A partir dessa classificacdo, a pesquisadora optou pelas unidades de
analise de base nao gramatical, tendo em vista que este tipo de analise permite uma
visdo sumaria, porém global e pode ser aplicada no documento inteiro, além de ser
muito utilizada nas ciéncias sociais, na politica e na comunicagcao (DENKER; VIA,
2001) e, “[...] por que ndo ha uma regra geral para o estabelecimento das
categorias.” (MARCONI; LAKATOS, 2008, p. 119).

A definicdo dos indices e das categorias para esta analise surgiu da leitura
flutuante dos documentos inteiros gravados no CD-R entregue ao novo associado
da Redlar, como dissemos anteriormente. Entretanto, ao ler o Estatuto Social,
Codigo de Etica, Regulamento Interno, Manual de Expansdo e Manutencdo, e
Manual de Identidade Visual identificamos elementos repetidos, ligados por uma
ideia central, que podiam ser agrupados. Entdo, aferimos que os elementos
repetidos formavam as categorias, e as ideias que agrupavam essas categorias
constituiam os indices.

Por exemplo, a mancha gréfica, frase de efeito e mencédo aos diversos
momentos em que 0s associados se encontravam eram elementos repetidos nos
documentos e podiam ser agrupados a ideia de comunicagao na organizagéo, seja
ela escrita, oral, visual ou interativa. As diversas a¢des descritas nos documentos,
as quais deveriam ser executadas pelos associados, configuravam as praticas de
gestdo da Redlar, como por exemplo as compras, as promog¢des etc. Os direitos,
deveres, punigdes orientavam o comportamento e as atitudes dos associados. Os
elementos que constituiam a base e o rumo da organizagdo eram compartilhados
através dos objetivos, missao, visdo e principios.

Para facilitar a compreensao destes indices que agrupam as categorias de
analise, a investigadora preocupou-se em apresenta-las de forma clara e explicita de
modo que possam ser aplicadas em outro conteudo a fim chegarem a conclusdes
semelhantes. Também foi elaborado um mapa de localizagcdo dos elementos

pertinentes as categorias analisadas, conforme veremos no item 5.2.

% As andlises da base gramatical sdo: o vocabulo, a frase ou o paragrafo, segundo Dencker e Via
(2001).

% Neste caso os documentos analisados s&o recortados em divisdes diferentes das gramaticais e o
mais utilizado é o documento completo e o espaco, conforme Dencker e Via (2001).
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Foram definidos quatro indices (Quadro 4), representados por diversas

categorias conforme segue: (1) Padrdo na Comunicacdo?’, que se refere a forma

adotada na comunicacdo da Redlar com seus associados e compde-se das

categorias marca/logomarca, slogan e encontros; (2) Praticas de Gestao, as quais

se referem a categoria

Normativas Comportamentais,

procedimentos operacionais executados na Rede; (3)

as quais constituem as categorias direitos,

obrigacdes, penalidades e punicdes, e relacionamentos entre os associados (4) as

Diretrizes Compartilhadas, compostas pelas categorias objetivos, missdo, visdo e

principios que norteiam o funcionamento da Redlar.

indices Categorias Descrigao
Padrées na Marca/Logomarca Presenca da marcal/logomarca e do slogan nos
Comunicacao documentos nos instrumentos de comunicagao
Slogan
Encontros Assembléias, reunides e outras oportunidades de

interacdo entre os associados

Praticas de Gestao

Procedimentos

operacionais

Procedimentos adotados pelos associados que

asseguram o funcionamento da rede

Regularidade

Comportamentais

Deveres e Obrigagdes

Direitos

Penalidades e

Punicdes

Relacionamentos

Definicbes que orientam o comportamento do

associado enquanto pertencente a rede

Diretrizes

Compartilhadas

Objetivos Ganhos esperados
Missao Porque a rede existe
Visao Aonde a rede quer chegar
Principios Valores fundamentais

Quadro 4 — Indices e categorias para analise
Fonte: Elaborado pela autora.

* No indice Padrdo na Comunicacdo definimos a categoria marca/logomarca, pois ambos os
vocabulos aparecem nos documentos analisados. Porém, registramos o conceito de marca,
segundo a Associagdo de Marketing Americana como um nome, termo ou sinal, simbolo ou
qualquer outra caracteristica que identifique um bem ou servigo do vendedor, em distingdo a outros
dos demais vendedores (LUPETTI, 2008). Segundo Torquato (2004), a marca representa a
identidade de uma organizagdo e a projecdo publica da imagem, expressa em um logotipo
(designacgao verbal) ou logomarca (designagao verbal-iconica).
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Os indices e as categorias definidos para analise de conteudo dos arquivos
gravados no CD-R foram aplicados individualmente em cada documento completo,
conforme pode ser comprovado a seguir. Neles podemos perceber diferentes
énfases nos indices, dependendo do documento, mas isso n&o significa que as
categorias nao estejam presentes nele, apenas nao estao claramente explicitadas.

A partir de agora, faremos a apresentagao do instrumento de comunicagao
dirigida CD-R, onde estdo documentos gravados os documentos Estatuto Social,
Cadigo de Etica, Regulamento Interno, Manual e Expansdo e Manutengao, e Manual
de ldentidade Visual, os quais constituem o corpus desta pesquisa, seguidos da
demonstracao dos resultados obtidos com a analise de conteudo, efetivada através
dos indices e categorias estabelecidos para este trabalho, e algumas evidéncias
destes como significados compartilhados que constituem a cultura e formam a
identidade da Redlar.
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5 O ESTUDO REDLAR

5.1 DESCRICAO DOS DOCUMENTOS ANALISADOS

Esta analise contempla instrumentos que ndo operam isoladamente e devem
estar alinhados para se complementarem. S&o utilizados na administragao das redes
de cooperagao, os quais resultam da observagdo das melhores praticas de gestéao
adotadas em diversas redes de cooperagao no Brasil e no exterior, como sustenta
Balestrin e Versschoore (2008), — dentre elas, a Redlar.

Esses instrumentos classificam-se, segundo os autores, em contratuais,
estratégicos, para tomada de decisao e de integracédo. Os instrumentos contratuais
sdo utilizados nas redes mais complexas onde os desafios administrativos se
multiplicam e aonde os objetivos comuns dificiilmente chegardo a ser alcangados
sem algum acordo explicito. Abordam questdes éticas e morais da interagcéo entre
participantes da rede, mediante a explicitacdo do comportamento esperado de cada
associado. A inexisténcia desses instrumentos dificulta as atividades mais simples
de alinhamento das ag¢des coletivas desenvolvidas pelos participantes (BALESTRIN;
VERSSCHOORE, 2008). S0 instrumentos contratuais: Contrato Constitucional®',
Regulamento Interno, e Cédigo de Etica.

Os instrumentos estratégicos estao relacionados com a acgao coletiva da rede.
Dentre eles, temos o planejamento estratégico, planos de agado, e equipes de
implementagdo estratégica. Nos documentos analisados encontramos mengéo a
estes instrumentos; assim como os instrumentos para tomada de decisdo também
aparecem através da citagdo dos Conselhos de Administracdo, das Assembléias e
da prépria Diretoria da rede.

Os instrumentos de integracdo complementam os mais formais e constituem-
se nas atividades de integracédo entre os empregados das empresas associadas, 0s
empresarios associados e as suas familias, e também, com o entorno da rede. Séo
imprescindiveis para desenvolver um lastro de confianga entre os integrantes e tem

como principal funcdo alinhar valores, visbes e praticas, a fim de unirem os

* Na Redlar é denominado de Estatuto Social.
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interesses individuais e coletivos. Temos como exemplo os eventos realizados pela
Redlar para integragao entre os colaboradores, empresarios associados e parceiros,
como por exemplo, a convengao dos colaboradores, realizada em 25 de maio de
2008, reunides de equipe e treinamentos, durante os quais a pesquisadora fez a sua
observacgao participante.

O corpus desta pesquisa esta no formato digital, gravado no CD-R (Anexo E)
entregue ao novo associado e compde-se dos documentos contratuais Estatuto
Social, Cédigo de Etica, Regulamento Interno, e dos instrumentos estratégicos como
o Manual de Uso da Marca e Manual da Expansado e Manutencao, elaborados pelas
equipes de implementacado estratégica (BALESTRIN; VERSSCHOORE, 2008) da
Redlar: a de marketing e a de expansao e manutengao.

Apresentamos, inicialmente, a capa do suporte CD-R (Figura 6) com todos os
documentos analisados, onde ja identificamos o indice Padrdo na Comunicacao,

que sera detalhado no item 5.2, presente através das categorias marca/logomarca

Redlar e slogan “a casa da sua familia”.

* Manual de Identidade Visual
* Estatuto Socjal
* Manual da Expansio e Manutencio

Figura 6 — Capa do CD-R entregue ao novo associado da Redlar
Fonte: CD Redlar.
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O Estatuto Social (Figura 7) € um documento registrado em cartério, que
constitui juridicamente a Redlar - Associagao Sul Méveis e Eletromésticos, e dispde
sobre a denominacgao, sede e fins da rede; a composicdo do quadro social; a
organizagdo; os 6rgdos de direcdo; o Conselho de Etica; a Assembléia Geral e
outras disposi¢des gerais e transitorias.

Neste documento, além do Padrdo na Comunicag¢do, encontramos também
a descrigdo das Praticas de Gestao, as Regularidades Comportamentais e as
Diretrizes Compartilhadas, conforme analisamos e apresentamos ao longo deste

trabalho.

a casa da sua familia
Registrado a folha 91v do livro A n°. 5 de Registro de Pessoas Juridicas, sob n° 1765, do 1°
Tabelionato Novo Hamburgo-RS, na data de 28 de outubro de 2004.

ESTATUTO SOCIAL

ASSOCIACAO SUL MOVEIS E ELETRODOMESTICOS

TITULO |

DA DENOMINACAO, SEDE E FINS

ARTIGO 1° - A ASSOCIACAO SUL MOVEIS E ELETRODOMESTICOS, associagéo civil,
sem fins econémicos e duragao indeterminada, com sede e Foro na cidade de Sapucaia do
Sul, Estado Rio Grande do Sul, a Rua Rolante, 110, Sala 201, Bairro Silva, CEP: 93214-530,
inscrita no CNPJ 07.166.862/0001-38, constitui-se de pessoas juridicas e rege-se pelo

presente estatuto.

Figura 7 — Apresentacgéo do Estatuto Social da Redlar
Fonte: Redlar (2008b).

O Codigo de Etica (Figura 8) é norma complementar e regular do Estatuto
Social e do Regulamento Interno, e serve para orientar a conduta e os
procedimentos dos associados, administradores e terceiros, que tém contato ou

relacionamento com a Redlar. E constituido em capitulos que definem os principios
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gerais, os deveres dos associados, orientam as relagdes entre associados e
diretoria, normatizam a instauracéo de processos éticos e recomendam a aplicagao
das penalidades. O Cddigo de Etica apresenta maior énfase nas categorias que
constituem o indice Normativas Comportamentais, seguido dos demais indices.
Entretanto, nesse documento, as categorias que compdem as Diretrizes
Compartilhadas nao estao explicitadas, mas, através do documento inteiro pode-se

supor que ela é a propria ética.

“lar

a casa da sua familia

CODIGO DE ETICA

O presente Cdédigo de Etica € norma complementar e regulamentar do Estatuto Social da
ASSOCIACAO SUL MOVEIS E ELETRODOMESTICOS e do seu Regulamento Interno,
servindo para orientar a conduta e os procedimentos dos associados, dos administradores,
e de terceiros que, eventualmente, tenham contato ou relacionamento com a associagdo. Os
dispositivos deste Cédigo ndo poderao ser contrariados, podendo ser alterados em qualquer
época, devendo toda proposta de alteragcdo constar da Ordem do Dia da Reunido da

Diretoria Executiva da Associagao para posterior homologagao pela Assembléia Geral.

CAPITULO |
DOS PRINCIPIOS GERAIS

Art. 1° - As ASSOCIADAS submeter-se-ao as normas do presente Codigo.

Paragrafo Unico - O(s) representante(s) legal(is) da(s) ASSOCIADA(S) sera(zo)
responsavel(is) também por atitudes de seus funcionarios no que diz respeito ao
cumprimento deste Cddigo, bem como de todas as demais normas estabelecidas pela
Associacao.

Figura 8 — Apresentagédo do Cédigo de Etica da Redlar
Fonte: Redlar (2008a).

O Regulamento Interno (Figura 9) é norma complementar, também, do
Estatuto Social e serve para orientar a conduta e os procedimentos das associadas
no que tange as parcerias, politicas de promogdes, compras em conjunto,
mensalidades, admissdes, penalidades, exclusdes, transferéncias e sucessdes, e

normas gerais. Neste documento, concentram-se as categorias que configuram as
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Praticas de Gestdo e as Normativas Comportamentais. O Padrdo na
Comunicacdo esta presente através da logomarca, do slogan presente nos

documentos, nas atividades presenciais mencionadas, e as Diretrizes

Compartilhadas aparecem através dos objetivos em relagédo as agdes de compra e

promogao em conjunto.

a casa da sua familia

REGULAMENTO INTERNO
ASSOCIAGCAO SUL MOVEIS E ELETRODOMESTICOS

O presente Regulamento Interno é norma complementar e regulamentar do Estatuto
Social da ASSOCIACAO SUL MOVEIS E ELETRODOMESTICOS doravante denominada
simplesmente ASSOCIACAO, servindo para orientar a conduta e os procedimentos dos
associados, dos administradores e de terceiros que, eventualmente, tenham contato ou
relacionamento com a associagdo. Os dispositivos deste Regulamento poderdo ser
alterados em qualquer tempo pela Diretoria que sempre observara o disposto no Estatuto da
Associagcdo, devendo ainda toda proposta de alteracdo constar da Ordem do Dia da
Reunido da Diretoria Executiva e ser aprovada pela maioria

dos presentes.

Figura 9 — Apresentagédo do Regulamento Interno da Redlar
Fonte: Redlar (2008e).

O Manual de Expansao e Manutengao (Figura 10) tem como objetivo definir
as normas para admissao e manutencao dos associados da Associagao Sul Moveis
e Eletrodomésticos - Redlar e orienta a atuacdo dos membros da equipe de
Expansdo e Manutengado na prospecgao, sensibilizagdo, admissao e integragdo dos
candidatos e novos associados da Redlar.

Neste documento, a énfase concentra-se, também, nas Praticas de Gestao e
Normativas Comportamentais, porém, também se verificam as presencas do
Padrdao na Comunicacdo e das Diretrizes Compartilhadas, conforme sera

apresentado e discutido mais adiante, no decorrer desta analise.
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a casa da sua familia

1 - INTRODUCAO

Este Manual foi produzido pela Equipe de Expansdo e Manutengdo. Tem como objetivo
definir as normas para admissao e manutencao dos associados da Associagcdo Sul Méveis
e Eletromésticos — Redlar. Este instrumento orienta a atuagdo dos membros da Equipe de
Expansdo e Manutengcdo na prospecgao, sensibilizacdo, admissdo e integracdo dos
candidatos e novos associados da Redlar.

O acompanhamento e a manutencdo dos atuais associados também é atribuicido da
Equipe de Extensdo e Manutengdo. Neste documento, estdo definidas as atribuicées da

equipe bem como a metodologia de trabalho.

Figura 10 — Apresentacdo do Manual da Expansao e Manutencéo
Fonte: Redlar (2008d).

O Manual de Identidade Visual — MIV (Figuras 11 e 12) objetiva fixar normas e
padrdes para utilizagdo da logomarca da Redlar, quanto ao uso das cores, tipologia,
aplicagdes, redugdes e as regras de apresentagcdo da logomarca que devem ser
rigorosamente obedecidos pelos associados, constituindo uma apresentagao
uniforme e padronizada da Redlar, conforme consta na apresentagao do documento
gravado no CD-R, seja nas pegas de comunicag¢ao, na fachada das lojas e etc. Este
documento concentra-se no indice Padrées na Comunicac¢éo, néo sé por carregar

a marca e o slogan, mas por indicar como cada associado deve aplica-lo. As outras

categorias de analise também estdo contempladas nesse documento, de uma
maneira mais sutil, ou seja, € uma obrigagao do associado zelar pela marca da rede,
ao mesmo tempo em que um direito de usufruir da exposicdo da marca nos meios
de comunicacédo — sdo Normativas Comportamentais, como por exemplo. E, se ele
nao estiver dentro das orientacbes de apresentagdo previstas para a empresa

associada, podera haver uma punigao. Ainda, podemos deduzir que a prépria Redlar
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contempla as Diretrizes Compartilhadas e o fato de adotar as recomendacgdes

previstas no Manual de Identidade Visual constitui uma Pratica de Gestao.

lar lar

a casa da sua familia

Figura 11 — Capa do MIV da Redlar Figura 12 — Apresentacédo do MIV da Redlar
Fonte: Redlar (2008c¢) Fonte: Redlar (2008c¢)

Podemos aferir, entdo, que os documentos eletrénicos transportam
mensagens através de um meio (suporte fisico CD-R), as quais s&o necessarias
para o funcionamento da Redlar e para a realizagdo dos objetivos da organizagao
(VIZER, 2006a), conforme veremos a seguir na aplicagdo das categorias de analise
presente nos referidos documentos, as quais demonstram a existéncia de Padrdes
na Comunicacdo, Préaticas de Gestdo, Normativas Comportamentais e

Diretrizes Compartilhadas, que norteiam a atuacéo dos associados na Rede.

5.2 INDICES E CATEGORIAS

Os indices e as categorias sdo (ou devem ser) significados compartilhados
por todos os associados da Redlar formando a cultura da organizacao e conferindo
uma identidade que a diferencie das demais redes empresariais do varejo. Podemos
considerar dentre os principais tipos de organizagdao no varejo, segundo Kotler
(1996), as redes corporativas, formadas, normalmente, por duas ou mais unidades,
de propriedade e controle centralizado, como, por exemplo, Magazine Luiza. Neste
ponto, ressaltamos a grande diferenga em relagdo a rede de cooperagao
empresarial, cujas unidades s&o propriedades individuais e, onde o controle da

operacgao se efetiva por um grupo que representa a diretoria da organizagao, eleita
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pelos associados da rede, e que se alterna conforme o tempo previsto em seu
Estatuto Social (Contrato Constitucional), que no caso da Redlar é de dois anos.

Outra rede de varejo que podemos considerar € a rede corporativa composta
por franqueados, que se trata de uma associacdo contratual entre franqueador e
franqueado, sendo que este ultimo compra o direito de comercializar determinada
marca, como por exemplo, a Todeschini. Essa rede tem semelhanga com a Redlar
porque o franqueador também € um empresario independente que compra o direito
de posse e operagdo de uma ou mais unidades do sistema de franchising (KOTLER,
1996); e se diferencia da Redlar, porque normalmente esta baseada em algum
produto, servico ou método exclusivo de fazer negécios em uma marca ou patente
desenvolvida pelo franquiado (proprietario do negocio). Esta rede tem rigorosos
procedimentos para uso da marca, dos procedimentos e das relagbes entre os
franqueados, assim como a Redlar com seus associados.

De uma maneira simplificada, a grande diferenca entre as demais redes
(corporativa e franchising) e a Redlar esta na origem do seu funcionamento, ou seja,
sdo varejistas independentes, normalmente de pequeno porte, que estabelecem
relacbes de cooperagdo, resultando efetivamente em ganhos para todos os
envolvidos; numa concepgao de ganhos coletivos. Com isso, torna-se imprescindivel
0 uso de instrumentos que auxiliem os gestores na estruturagdo, expansao e
manutencgao das redes ao longo do tempo (BALESTRIN; VERSSCHOORE, 2008).

Entendemos que os documentos da Redlar: Estatuto Social, Cédigo de Etica,
Regimento Interno, Manual de Expansao e Manuteng¢do, e Manual da Identidade
Visual sado fundamentais para sustentacdo da cultura e da identidade de uma
organizagdo composta por empresarios independentes com identidades e culturas
diversas. Ressaltamos que os documentos analisados conferem maior énfase aos
indices e categorias, conforme ja destacamos no item 5.1 e como podemos

constatar no quadro 5 apresentado a seguir:
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Ordem dos Documentos no CD-R
Arquivo 1 Arquivo 2 Arquivo 3
) Paginas Paginas Paginas Paginas Paginas
Indices Categorias 1a13 14 a17 18 a 25 1a46 1a46
Estatuto | Cdodigo de | Regulamento Manual~de Manqal de
: P Expanséo e Identidade
Social Etica Interno ~ .
Manutengéao Visual
Logomarca/ 1213 | 14a17 | 18a25 1246 1246
Padrao na Marca
C o x Slogan 1a13 14 a 17 18 a 25 1a46 1a46
omunicagao —
Atividades 3,4,5,7,8,9 15 22 623 14, 15, 20, N/E®2
Presenciais 10,e 12 21
Praticas de | Procedimentos | o g 15 18a20 | 10, 11,21 18 € 45
Gestao Operacionais
Deveres e 3 14 21 2122 45
Obrigagodes
Normativas Direitos 3e 10 16 18e 19 20 N/E
C rt tai i
omporiamentais | - Penalidades e 3 16 € 17 23 25 N/E
Punicdes
Relacionamentos 1 15 25 14 45
L Objetivos 1 14 18e 19 9 45
Diretrizes
Compartilhadas ecA I
Missdo, Visao e 1 N/E N/E 10 45
Principios

Quadro 5 — Localizador das categorias nas paginas dos documentos analisados
Fonte: Elaborado pela autora.

A partir do quadro demonstrativo acima, podemos evidenciar que ha um

Padrdo na Comunicacdao, através da categoria logomarca/marca e slogan que esta

presente em todos os documentos analisados, mas, mais expressivamente no
Manual de ldentidade Visual, especifico sobre o uso da marca, no Cdédigo de Etica,
no Regulamento Interno, e no Manual de Expansdo e Manutencdo. A categoria
atividades presenciais também tem forte presenca, e s6 ndo aparece explicitada no
de

fundamentais para estabelecerem uma identificacdo de todas as empresas que

Manual Identidade Visual. Conclui-se, entdo, que essas categorias sao

compdem a Redlar, diferenciando-as perante os clientes, concorrentes e
comunidade em geral.

O indice Préaticas de Gestéo, representado pela categoria procedimentos

operacionais aparece em todos, mas com maior destaque no Manual de Expansao e

Regimento Interno. Entendemos que através dessas atividades se da o fazer diario

*2 N/E significa Nao Explicitada
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que configura a identidade da rede de cooperacdo Redlar perante os diversos
publicos com os quais estabelece relacionamentos.

As categorias que compdem o indice Regularidades Comportamentais
estdo presentes em todos os documentos, com maior destaque para deveres e

obrigacdes e direitos e, com atencéo especial, nas_relacdes no Coédigo de Etica. As

categorias direitos e puni¢cdes nao estao explicitas no Manual de Identidade Visual,

mas o fato de ndo estar dentro do padrdo visual da rede é motivo para punicédo e
exclusdo do associado, como veremos mais adiante, e que usar a marca da Redlar
€ um direito dos associados. Intui-se que o compartilhamento desses valores e
comportamentos faz parte da cultura da organizagdo Redlar e € a base para
desempenhar as Praticas de Gestdo em busca de atender aos objetivos propostos,
cumprir sua missao e realizar a sua visao.

As categorias objetivos, visdo, missdo e principios aparecem com maior

énfase no Manual de Expansdo e Manutencdo e no Manual de Identidade Visual,
onde ha um quadro institucional padrao.

A categoria objetivos ndo esta explicitada no Manual de Identidade Visual,
mas, entende-se que ter um padréao na comunicagao € objetivo implicito definido
para os associados e passivel de punigdo, como mencionamos anteriormente.

As categorias miss&o, visédo e principios ndo estdo explicitadas no Codigo de

Etica e no Regulamento Interno, porém, a prépria ética constitui um principio basico
para existéncia de qualquer organizagao licita.

Em relagado as Diretrizes Compartilhadas através das categorias viséo e
missdo entendemos que sao objetivos estratégicos aprovados pelas assembléias, as
quais devem ser compartilhadas por todos que compdem a organizagdo, e
realmente se efetivam através do Padrdo na Comunicacdo, das Préaticas de
Gestdo e das Regularidades Comportamentais previamente estabelecidos para
nortear o funcionamento da Redlar, especialmente as comunicativas, as quais nos
propomos discutir a partir desses elementos presentes nos instrumentos de

comunicacgao dirigida.
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5.2.1 Padr&o na Comunicacao

A partir do indice Padrdo na Comunicacdo, podemos identificar que as
praticas comunicativas estabelecidas na Redlar sdo padronizadas pela identificagao
visual (Figura 13) aplicada no topo da pagina de todos os documentos analisados**:

A logomarca/marca (simbolo que representa a Rede) e o slogan (frase de apoio),

passam o sentido de aconchego, lugar seguro, espago préprio, cujo significado deve
ser compartilhado por todos da rede; dando uma ideia de organizagao grande e ao
mesmo tempo do tamanho da casa de cada um, e que a rede é a casa** de todos os

associados, criando uma identificacdo com a Rede.

» PN 4
A% r §

L |; W TN = _.
a casa da sua familia

Figura 13 — Logomarca da Redlar
Fonte: Redlar

No Estatuto Social, encontramos o indice Padrdo na Comunicacéo, através

da categoria atividades presenciais, nas seguintes situagdes abaixo relacionadas.

ARTIGO 6° - Sao deveres e obrigagbes das associadas fundadoras e
admitidas.[...]

f. Comparecer as Assembléias Gerais [...]

ARTIGO 15° - Todos os Diretores e Conselheiros terdo direito a voto nas
reunides nos 6rgaos aos quais tenham assento [...]

ARTIGO 18° - A Diretoria reunir-se-a obrigatoriamente, uma vez por més, e
extraordinariamente, [...]

ARTIGO 28° - As deliberagbes do Conselho de Administracido serao
aprovadas por maioria simples de voto, e constara de Ata lavrada em livro
préprio lida e aprovada no final dos trabalhos, em cada reunido, pelos
membros presentes. [...]

ARTIGO 34° - Compete ao Conselho de Etica[...]

d. Promover reunides sistematicas entre seus membros sempre que
necessarias. [...]

ARTIGO 38° - Dos editais de convocagao das Assembléias Gerais deverao
constar: [...]

PARAGRAFO UNICO - Os editais de convocacdo serdo fixados em locais
visiveis, nas dependéncias mais comumente freqlientadas pelos
representantes das associadas, publicadas em jornal ou comunicados por

*3 Conforme pode ser constatado nas figuras de 6 a 12.
* Se esse slogan fosse analisado do ponto de vista da percepgao do cliente, as constatagdes seriam
outras, mas isso ndo sera feito neste trabalho, por ndo estar contemplado nos objetivos.
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circulares as associadas. [...]

ARTIGO 42 ° - A Assembléia Geral Ordinaria, que se realizara
obrigatoriamente duas vezes por ano, na ultima semana do més de julho e
na ultima semana do més de novembro de cada ano, [...]

ARTIGO 46° - A dissolugdo [..], somente sera decidido mediante
deliberagdo de duas Assembléias Gerais Extraordinarias, convocadas
especialmente para esse fim, com intervalo minimo de trinta dias, e, pelo
voto de no minimo de dois tergos das associadas. (REDLAR, 2008b, p. 3-
22).

A categoria atividades presenciais € um Padrdo na Comunicagao que esta

presente no Cédigo de Etica, conforme segue:

3. Acatar as determinagbes das Assembléias Gerais especificamente
aquelas relacionadas a padronizagao de procedimentos, precos, condicoes
de venda, uniforme e outras que favoregcam a uniformizacdo da Rede.

[...]

7. Participar efetivamente das Assembléias Gerais realizadas pela
Associacdo e das reunides das Equipes de Trabalho tematicas. (REDLAR,
2008a, p. 15).

Encontramos também o Padrdo na Comunicacdo no Regulamento Interno
(REDLAR, 2008e, p. 22), referindo-se a identidade da Rede, categorias logomarca e
slogan, conforme as definicdes do Manual de Identidade Visual. “ARTIGO 18° - A
nova associada tera que se adequar ao padrao de identidade da Rede em tempo
determinado pela Diretoria desta.”

O Padrédo na Comunicacao através da categoria atividades presenciais esta

presente no Regulamento Interno (REDLAR, 2008e, p. 23): “VIl. outros casos
previstos neste regulamento, no Estatuto Social, no Cédigo de Etica e em decisées
assemblares.”

A categoria Atividades Presenciais também esta presente no Manual de

Expansao e Manutencdo (REDLAR, 2008d, p. 14), conforme podemos observar
abaixo: “4. EQUIPES DE TRABALHO. Sao formadas por associados que se reunem,
todas as quartas-feiras na Sede da Associag¢ao.”

O Manual da Expansao e Manutencao (REDLAR, 2008d, p. 15) apresenta as
atribuicdes da Equipe de Marketing no item 5.2, e novamente encontramos

referéncia ao Padrdo na Comunicacdo, através das categorias logomarca e do

slogan.

Definir os padrdes da identidade visual e de utilizagdo da marca Redlar.

[.]
[.]
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Definir a politica e os padrdoes do composto de comunicacédo da Redlar, com
0 publico externo e interno quando envolver a utilizagédo da marca.

Nesse manual, também encontramos referéncia ao Padrdo na Comunicacao
por ocasiao do pagamento da taxa de adesao na qual esta incluido um kit inicial com

a logomarca/marca e o slogan para a padronizagdo da comunicagao na loja do novo

associado.

Taxa de Adesao — corresponde a 20 (vinte) mensalidades atuais, pago em
trés parcelas. A primeira parcela devera ser paga até a posse do novo
associado. Esta incluido na taxa de adeséo o kit inicial para a padronizagao
da loja, com os seguintes materiais: 2 pins, 30 bandeirolas, 150 cartazes de
precos, 500 etiquetas de pregos, 500 cartas de transicdo. 1 quadro
institucional Redlar, 1 faixa de transicdo, 1 banner institucional e 1 banner
de transi¢do. (REDLAR, 2008d, p. 20-21).

Identificamos a referéncia ao Padrdo na Comunicacdo através das

categorias logomarca e slogan, novamente, no Manual de Expansao e Manutengao

(REDLAR, 2008d, p. 21), item prazo de adequacdo, onde consta o prazo e a
prioridade que o novo associado deve atender.

Prazo de adequagao — 0os novos associados terdo, no maximo, seis meses
apos a assinatura do termo de adesé&o para adequar a sua loja, observando
a seguinte escala de prioridade:

30 dias Fachada

30 dias Para treinamento dos funcionarios
60 dias Para uniforme
90 dias Para veiculos da empresa estarem devidamente sinalizados

180 dias Mix de produtos e identidade visual

O Padrao na Comunicacgéo € essencial para a Rede a ponto de justificar a
criacdo de um documento especifico para orientar a utilizagdo por todos os
associados, o Manual de Identidade Visual (MIV), onde esta definido o uso das
cores, tipologia e aplicagbes possiveis da logomarca da Redlar, conforme
apresentado anteriormente na figuras 11 e 12.

No Manual de Identidade Visual encontramos a orientacdo sobre as

possibilidades da aplicagdo da logomarca e slogan (REDLAR, 2008c), em diversos

instrumentos de comunicacgao dirigida, identificados como materiais de apoio, entre
0s quais cartaz, banner, faixa, blocos, etiquetas, cartdo de visita, cracha e etc.,

espacgos como fachada, carros, uniformes etc., utilizados pelos associados a Redlar.
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Esses elementos constituem-se num padrao de comunicagao, reconhecido por todos
e indispensavel para dar visibilidade uniforme e consolidar a presenga da rede no
mercado.

O Padrdo na comunicacgédo, constituido das categorias marca, slogan e
atividades presenciais, que identificamos na analise de conteudo aplicada no
material disponibilizado ao novo associado, no momento do seu ingresso a rede, €
imprescindivel para evidenciarmos o dia-a-dia da Redlar, como podemos ver nas

fotos*® de uma loja antes e depois do ingresso na Rede (Figuras 14 e 15).

BEEY

Figura 14 — Loja antes Figura 15 — Loja depois
Fonte: Redlar Fonte: Redlar

Como podemos perceber nas fotos acima, o novo associado passa a adotar a
marca da Redlar na fachada da sua loja, mas n&o é s6 isso que ele precisa mudar. E
preciso adotar novos comportamentos, conforme orientado nos documentos
contratuais, que embasam a atuacio da rede.

A eficiéncia de uma determinada mensagem se mede pelo nivel de sua
compreensao e pelas reacgdes provocadas no seu contexto existencial. No caso do
visual da loja, percebe-se que a mensagem transmitida pela comunicacao dirigida foi
assimilada pelo novo associado, e com certeza sera percebida pelos clientes,
porém, para configurar a cultura e a identidade da Redlar, precisamos discutir outros

aspectos, que estdo contemplados nas Praticas de Gestao a seguir analisadas.

5.2.2 Praticas de Gestao

5 As fotos apresentadas nao fazem parte do corpus da pesquisa, mas destinam-se a evidenciar o
Padrao na Comunicacao da Redlar.
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As Praticas de Gestdo traduzem-se na categoria procedimentos

operacionais _responsaveis pelo funcionamento da rede, a partir da acdo dos

associados, orientadas pelas informagdes disseminadas pelos diversos instrumentos
de comunicagao, porque é através da comunicagdo que a organizacdo materializa
seus processos perante seus publicos de interesse — neste caso, 0 novo associado.
O Estatuto Social é documento de criagcdo da rede e de onde podemos
deduzir que as Praticas de Gestao serdao baseadas na cooperacao entre todos os
associados, na busca por melhor desempenho, conforme destacado no artigo a

seguir apresentado:

ARTIGO 2° - A ASSOCIACAO SUL MOVEIS E ELETRODOMESTICOS tem
por finalidade assistir, orientar, instruir e estimular a cooperagdo das
associadas, no que diz respeito as atividades de comercializagdo de moveis
e eletrodomésticos. (REDLAR, 2008b, p. 1).

Praticas de Gestdo também podem ser identificadas ao analisarmos a
tomada de decisdo dos assuntos de interesse da rede, a qual € feita de forma
coletiva e participativa, quando todas as lojas associadas participam através de suas
assembléias, de acordo com o artigo 35° do Estatuto da Redlar (REDLAR, 2008b, p.
9).

ARTIGO 35° - A Assembléia Geral, Ordinaria ou Extraordinaria, composta
pelas associadas Fundadoras e Admitidas, quites no pleno gozo de seus
direitos, é o 6rgdo supremo da ASSOCIACAO SUL MOVEIS E
ELETRODOMESTICOS, e, dentro dos limites deste Estatuto tomara toda e
qualquer deciséo de interesse da associagao e suas deliberagbes vinculam
todas as associadas, ainda que ausentes ou discordantes, sem que estas
possam invocar direitos posteriores.

A questao da participacado nas Praticas de Gestdo também esta expressa no
item 7 do artigo 3° do Codigo de Etica (REDLAR, 2008a), onde constam os deveres
das associadas: “7. Participar efetivamente das Assembléias Gerais realizadas pela
associagao e das reunides das Equipe de Trabalho tematicas.” (Figuras 16 e 17).

No Regulamento Interno da Redlar (REDLAR, 2008e, p. 18- 20), encontramos

énfase maior nas Praticas de Gestdo através dos procedimentos operacionais de

compras, vendas, e promocgdes realizadas pelas associadas, como podemos

verificar nos artigos 1°, 2° e 4°..
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Das parcerias

ARTIGO 1° - A politica de compras, vendas e atendimento dos membros da
ASSOCIACAO [...]

PARAGRAFO SEGUNDO - As aquisicbes de produtos e servicos pelas
ASSOCIADAS serdao realizadas somente de fornecedores previamente
credenciados pela Associagao como parceiros fornecedores. [...]

DAS POLITICAS DE PROMOCOES
Art. 2° - O Conselho Administrativo devera regular a politica de promogdes

[...]
PARAGRAFO PRIMEIRO - As politicas de promog¢des comuns deverao ser
fielmente cumpridas pelas associadas. [...]

DAS COMPRAS EM CONJUNTO
ARTIGO 4° - As Associadas deverao encaminhar a ASSOCIACAO seus
pedidos de mercadorias nos prazos e meios determinados pela

ASSOCIACAO, sob pena de seus respectivos pedidos serem atendidos
apenas na rodada de negociagao seguinte.

As Praticas de Gestdo de todas as lojas associadas também sao

encontradas no Manual de Expansao e Manutencdo, onde os procedimentos
operacionais devem obrigatoriamente estar alinhados com a definicdo do conceito
do negécio (REDLAR, 2008d, p. 10): “NEGOCIO — Conforto e Satisfagao”

As Praticas de Gestdo sao orientadas pelas definicdes do planejamento,
onde é estabelecido o Posicionamento Estratégico da Redlar (Figura 16), o qual

norteia os procedimentos operacionais da Rede (REDLAR, 2008d, p. 11).

Posicionamento Estratégico Redlar.

(Enlrmeqla genérica das lojas Redlar Fornecer aos clientes mais servigos 1\

palo mesmo progo da concarmincia.

Tipo da i da com o diento

Rediar 1.Alendimento personal
2. Condicdes de financiamento

Siogan: " A casa da sua familia® Agilidade na entrega & montagem

Pablico alvo Familias do classe média baixa —

Quem & o meu Clhente? exigentes, que valonzam o
relacionameonto o compram a prazo.

Pessons gue valorzam a cass como.
pento de referdéncia, o ambiente e as.
relaches familiares. As mulheres
forte influéncia na compra.

Estratégias de diferenciacio das Marca forte — lnjas adequadas &

lojns Rodlar sorvi

Ponlo da venda: Adequados ao

padrao da rede.

Relacionamaento - atendimanta

personalizado, faciidades de
o agi na

do crédito;

Convenidncia: Disponibilizar servigos
que faciitam as coisas para os
cliontes, (orientagio técnica,

no
na aprovagho de crédito, entrega dgil
@ montagem)

Atributos das lojas Redlar - Lojas Adequadas

- Relacionamenio e conveni#ncia
- Produlos de qualidade o
diferenciados

\ - Assisténcia e pos venda S

Lojas Adequadas: fachadas , veiculos e material de expediente no padro Rediar, mix
abrigatino em estoque; ulikzar uniformes. e crachas: atendimento personalizado segundo
as do guin de software deo gestdo REDLAR implantado:
As lojas devern estar adequadas ath dexz/2008 - definigho da diretora em 26/01/08

Figura 16 — Posicionamento Estratégico da Redlar
Fonte: Redlar.
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Novamente, encontramos a questdo da cooperacdo como Praticas de
Gestao, pois, apos a posse, 0 novo associado contara com um padrinho que vai
acompanha-lo por sessenta dias para facilitar sua integragdo na rede, constituindo-

se num procedimento operacional, conforme nos apresenta o Manual de Expanséao e

Manutencdo (REDLAR, 2008d, p. 21): “Integracdo — apds a posse, a Equipe de
Expansao e Manutencédo designara um associado para ser padrinho, esse devera
apresentar o novo associado aos demais e acompanha-lo durante 60 dias.”

As Préticas de Gestdo também sado encontradas no Manual de Identidade
Visual (REDLAR, 2008d, p. 18-45), no que se refere a apresentagdo e manutengao
da fachada da loja associada. Vale lembrar que esta pratica esta associada

diretamente aos Padroes de Comunicagdo que estdo inseridas nos procedimentos

operacionais e gerenciais.

Sendo a fachada o cartdo de apresentagdo das lojas bem como da marca
Redlar, é importante que se tenha padronizagéo rigorosa. Para a produgao
do layout € preciso enviar as dimensbes da fachada, bem como uma foto
para a Central Redlar, que deve encaminhar o material a agéncia. Esta vai
desenvolver o layout conforme o padrdo e enviar a loja para aprovagéo.
Depois de aprovado pelo lojista e pela equipe de marketing, a arte final é
passada para o fornecedor que vai executar o servigo.

[...] Recomenda-se que as lonas da fachada sejam renovadas a cada dois
anos ou menos em funcdo de desgastes naturais. E importante também
efetuar a limpeza da fachada regularmente.

[...] A pintura interna da loja deve ser predominantemente branca para que
ndo haja conflito com as cores dos moveis. S&o utilizados também tons
como amarelo claro e detalhes em laranja.

[...] E obrigatério que as lojas tenham uma iluminagdo externa adequada
Ter implantado e em funcionamento o Software de Gestdo Redlar.

Entendemos que as Préaticas de Gestdo constituem-se na operacionalidade
das agdes que dao identidade a Redlar, pois sao elas que vao diferenciar a
organizagao perante seus publicos. E mais complexa que a alteracéo de fachada da
loja, porque exige uma mudancga nas praticas. Nao basta alterar os aspectos fisicos.
Na verdade, acreditamos que essa construgcao vai se através das interagdes entre
os associados, efetivadas nas reunides, assembléias, cursos etc. (Figuras 17 e 18)

%6 onde as Praticas de Gestdo sdo compartilhadas.

6 As fotos apresentadas a seguir ndo fazem parte do corpus da pesquisa, mas destinam-se a
evidenciar as Praticas de Gestdo na Redlar.
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Figura 17— Treinaetoquipe Figura 18— Assembléia Associados '
Fonte: Redlar Fonte: Redlar

As Praticas de Gestéo sao reguladas pelas Normativas Comportamentais,

que definem os deveres e obrigacdes, penalidades e punicdes e relacdes entre os

associados, também, sdo decisdes tomadas coletivamente pela Redlar.

5.2.3 Regularidades Comportamentais

O indice Regularidades Comportamentais constitui-se das categorias

direitos, deveres e obrigacdes, penalidades e punicdes e relacdes as quais norteiam

os comportamentos dos associados, em todas as suas interagcdes e relacdes
estabelecidas, aparecendo com maior destaque no Estatuto Social, Cédigo de Etica
e Regimento Interno.

No Estatuto Social (REDLAR, 2008b, p. 3), constatamos a presenca dessas

categorias. Comecemos a apresentacdo pelos deveres e obrigacdes que estédo

explicitamente definidos, conforme demonstramos a seguir:

ARTIGO 6° - Sao deveres e obrigagbes das associadas fundadoras e
admitidas:

a. Pagar com pontualidade as contribuicées que Ihes competirem [...]

f. Comparecer as Assembléias Gerais, fazendo representar-se dentro dos
direitos e deveres de sua categoria social.

Os deveres das associadas também estédo previstos no Artigo 3° do Codigo
de Etica (REDLAR, 2008a, p. 14).

Art. 3° - Sd0 deveres das ASSOCIADAS:
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1.Cumprir todas as Leis vigentes no Pais especificamente aquelas
relacionadas com aspectos sanitarios e de exercicio profissional, aplicaveis
aos estabelecimentos do segmento que atua a ASSOCIACAO SUL
MOVEIS E ELETRODOMESTICOS]...]

7.Participar efetivamente das Assembléias Gerais realizadas pela
Associacdo e das reunides das Equipes de Trabalho tematicas.

No Regulamento Interno n&o temos um Artigo especifico sobre deveres e
obrigacdes, mas, verifica-se que aparecem ao longo do regulamento nas questdes
referentes as compras, as promogdes, e especialmente em relacdo ao pagamento
das mensalidades ou contribuicdes (REDLAR, 2008e, p. 21):

ARTIGO 13° - As mensalidades ou contribuicbes a que se refere o artigo
acima serdo apuradas mensalmente até o dia 10 (dez) de cada més e
deverao ser pagas pelas associadas na forma determinada pela
ASSOCIACAO, até o dia 15 (quinze) de cada més.

No Manual da Expansdo e Manutengdo também n&o encontramos um
capitulo especifico sobre as obrigacdes, mas as identificamos, por exemplo, na
questao do cumprimento do prazo de adequacao da loja a Rede (REDLAR, 2008d,
p. 21): “Prazo de adequagédo — 0s novos associados terdo no maximo, seis meses
apos a assinatura do termo de adesdo para adequar a sua loja, observando a
seguinte escala de prioridade [...]”

O envio de uma carta a Equipe de Expansao e Manutengao, quando houver a
intengao de abertura de um novo ponto de venda (REDLAR, 2008d, p. 22), constitui-

se numa obrigacéo para com a Redlar.

5.2 ABERTURA DE FILIAL DE LOJA ASSOCIADA

A intengao de abertura de um novo ponto de venda deve ser precedida de
uma carta de intengdes, encaminhada a Equipe de Expansido e
Manutengéo, cuja validade sera de 90 dias. [...]

Entendemos que sao deveres e obrigacdes de todas as associadas utilizarem

os Padrdes na Comunicacéao orientados no Manual de Identidade Visual (REDLAR,
2008c, p. 45):

O padrao adequado de uma loja Redlar deve seguir as seguintes normas:
. Fachada padréao Redlar (conforme manual)
. Todos os funcionarios devem estar uniformizados e usando cracha [..]
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Agora passamos a abordar a categoria direitos, sendo estes claramente
encontramos no Artigo 8° do Estatuto da Redlar (REDLAR, 2008b, p. 3), que diz que
as Associadas e Fundadoras e Admitidas que estiverem em dia com suas

obrigag¢des poderao:

a. Utilizar-se de todos os servicos da Associagdo nas condicoes
estabelecidas no regulamento interno.

b. Votar e ser votado a cargos eletivos, fazendo-se representar dentro dos
direitos e deveres de sua categoria social

c. Gozar de outros direitos e regalias que a associagdo proporcionar nas
condigdes previstas neste Estatuto.

Também esta previsto o direito de defesa (REDLAR, 2008b, p. 3) no caso de

instauracao de processo administrativo, conforme paragrafo primeiro do Artigo 9° do
Estatuto da Redlar.

ARTIGO 9° - A excluséo [...]

PARAGRAFO PRIMEIRO — A exclusdo ocorrerd mediante a instauracdo de
processo administrativo, iniciado por despacho da Diretoria ou do Conselho
de Etica de oficio, ou por solicitagdo por escrito de associada fundadora ou
admitida, que garante o direito de defesa ao acusado. Da decisdo da
Diretoria, cabera recurso para Assembléia Geral, nos termos do paragrafo
unico do artigo 57 do Novo Cdédigo Civil.

No Estatuto Social, artigo 39, paragrafo quinto consta o direito do associado
ao voto nas assembléias (REDLAR, 2008b, p. 10).

As deliberacbes nas Assembléias Gerais serdo tomadas por maioria
simples de voto das associadas presentes com direito de votar, tendo cada
associada presente, direito a um voto, permitindo o voto por procuragao,
cujo procurador podera representar a quantidade maxima de até 02 (dois)
votos por procuragao.

No Cadigo de Etica, ndo encontramos um artigo especifico, mas localizamos
os direitos no Artigo que trata da norma para instauragdo e condugao de processo
ético (REDLAR, 2008a, p.16), onde consta o direito a notificagdo em tempo
adequado, que a investigagdo ocorra em sigilo e, também, que sera observada e

garantida a ampla defesa do acusado, em todas as fases processuais.

NORMA PARA INSTAURAGAO E CONDUGAO DE PROCESSO ETICO
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3° - Recebida a denuncia, o Conselho de Etica notificar4 a associada
denunciada para, em um prazo de 10 (dez) dias, a partir do recebimento,
apresentar suas alegagoes e defesa.

8° - O processo ético sera instaurado e tera feicao sigilosa [...]

13° - Em todas as fases processuais sera observada e garantida a ampla
defesa do acusado.

A categoria direitos também aparece no Regulamento Interno, no Artigo 4°
(REDLAR, 2008e, p. 18), onde é assegurado que toda associada tera direito as
condi¢gdes de compra formalizadas pela Associagao, porém para que isso ocorra, a

mesma deve estar em dia com sua obrigacdes.

Das parcerias

Artigo 1°1...]

PARAGRAFO QUARTO — Toda a Associada, para ter direito as condigdes
de compra formalizadas pela Associagéao [...]

Também é permitido a Associada o direito a executar promogdes individuais,

desde que estas néo interfiram nas promog¢des da Rede (REDLAR, 2008e, p. 19).

DAS POLITICAS DE PROMOCOES

ARTIGO 2°[...]

PARAGRAFO SEGUNDO — As promogdes comuns de produtos e servigos
da ASSOCIACAO nao impedirdo que as empresas Associadas realizem
suas proprias promogoes individuais, desde que estas nao colidam com
aquela.

No Manual de Expansao e Manutencao (REDLAR, 2008d, p. 20) temos como
direito o kit inicial para padronizagdo da loja que deve ser concedido por ocasido do
pagamento da taxa de adeséao.

Taxa de adesdo — [...] Esta incluido na taxa de adesao o kit inicial para
padronizacao da loja com os seguintes materiais:

2 pins; 30 Bandeirolas Redlar; 150 cartazes de prego; 500 Etiqueta de
precos; 500 Cartas de transicdo; 5000 Orgamento de precos; 1 Quadro
Institucional Redlar; 1 Faixa de transicdo; 1 Banner Institucional; Banner de
transigao.

As pecas do kit estdo listadas no Manual de ldentidade Visual, porém, nele
nao esta explicito o direito ao uso e aplicagdo da marca, mas, a sua orientagao ja

indica que é direito de todos os associados usarem a marca da Redlar.
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Em relacdo as punicdes e penalidades, podemos dizer que elas sao

claramente encontradas no Estatuto da Redlar (REDLAR, 2008b, p. 3), conforme

segue:

ARTIGO 9° - A exclusdo de qualquer das associadas se dara por justa
causa, configurando estd hipotese quando a associada infringir ou este
Estatuto, ou o Regulamento Interno, ou o Coédigo de Etica, ou as
deliberagbes da Assembléia Geral e da Diretoria.

No Cédigo de Etica (REDLAR, 2008a, p. 16-17), encontramos as penalidades

que poderdo ser recomendadas, conforme descrevemos a seguir.

As penalidades que poderdo ser recomendadas pelo Conselho de Etica
para execugao da Diretoria sao:

1° Adverténcia por escrito a Associada infratora, estabelecendo prazo para
adequacao.

[...]

4° As penalidades definidas pelo Conselho de Etica, ndo deverdo obedecer
necessariamente ordem sequiencial de aplicagdo, podendo ser aplicadas e
reaplicadas, conforme a necessidade de cada caso.

As penalidades e punicdes previstas no Regulamento Interno (REDLAR,

2008e, p. 23) referem-se a exclusédo das associadas, demonstradas a seguir:

ARTIGO 19° - Serdo consideradas infracbes as normas previstas neste
Regimento Interno, as quais serdo apuradas em conjunto pelos 6rgaos
executivos e o Conselho de Etica da Associacéo:

I. ndo acompanhar o processo de negociagdo de compras da Rede.

[...]

ARTIGO 22° — A exclusdo ou desisténcia de empresa Associada implicara
obrigatoriamente de imediata cassagdo do uso da marca da ASSOCIACAO
e dos direitos como Associada, independente de interpelagao judicial ou
extrajudicial.

No Manual de Expansao e Manutengdo (REDLAR, 2008d, p. 25), a punigcao
através do desligamento da associada é mencionada no item 7 em concordancia

com os artigos 21° e 22° do Regulamento Interno da Redlar.

7. DESLIGAMENTO

Conforme os artigos 21° e 22° - Das exclus6es — do Regulamento Interno —
A exclusdo implicara a obrigatoriedade de imediata cessagcado do uso da
marca da Associacao e do direitos de Associada [...]
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No Manual de Identidade Visual, ndo estdo explicitadas as punicdes e
penalidades, porém, em outras passagens dos documentos analisados, tem-se que
a nao padronizacao por parte da associada € motivo para punigdes.

Os relacionamentos também estdo contemplados nas Normativas

Comportamentais, e tratam especificamente das questdes ligadas a forma como
devem se efetivar as relagdes na Redlar. No Estatuto Social (REDLAR, 2008b, p. 1)
encontramos o sentido da cooperagdo: “ARTIGO 2° - A ASSOCIACAO SUL MOVEIS
E ELETRODOMESTICOS, tem por finalidade [...] e estimular a cooperagdo das
associadas no que diz respeito a comercializacdo de méveis e eletrodomésticos.”

No Coddigo de Etica (REDLAR, 2008a, p. 15) encontramos, claramente

expresso, a categoria relacionamentos, quando é apresentado como devem ser as

relagcbes entre as associadas e a obrigacao destas em relagcéo a Diretoria da Redlar.

Art. 4° - Nas relagdes com outros participantes da ASSOCIACAO SUL
MOVEIS E ELETRODOMESTICOS, a ASSOCIADA compromete-se em:

1. Manter elevado nivel ético nas relagbes comerciais, prestando
colaboracéo, apoio e assisténcia as ASSOCIADAS que delas necessitarem,
visando garantir unidade e prestigio a Rede [...]

Art. 5° - Nas relagées com a Diretoria a ASSOCIADA obriga-se a:

1. Acatar fiel e integralmente as determinagdes da Diretoria [...]

No Regulamento Interno (REDLAR, 2008e, p. 25), Artigo 29°, é prevista a ndo
contratagcdo de parentes para trabalhar como funcionarios da Redlar, como uma

forma de assegurar relagdes transparentes e sem privilégios nos relacionamentos de

trabalho com a Rede: “ARTIGO 29° - Nao sera permitida a contratagdo de
funcionarios para a ASSOCIACAO com lagos de parentesco, colaterais, em linha
reta ou afins, até 3° grau, com os sécios das Associadas.”

O trabalho em equipe caracteriza o relacionamento entre os associados a

rede, conforme Manual da Expansdo e Manutengdo (REDLAR, 2008d, p. 14): “4.
EQUIPES DE TRABALHO. Sao formadas por associados [...]"

No Manual de Identidade Visual (REDLAR, 2008c, p. 45) consta que todos os
funcionarios devem primar pela ética e respeito ao consumidor, € sem duvida, isso
vale para o cliente interno (todas as associadas e prestadores de servi¢o), ou seja,
em todos os relacionamentos estabelecidos pelos associados a Redlar: “Todos os
funcionarios devem primar pela ética e pelo respeito ao consumidor.”

Podemos aferir que as Regularidades Comportamentais estdo diretamente
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ligadas a cultura da Redlar, porque se constituem na construgdo dos significados
compartilhados que dao sentido e valor as Praticas de Gestdo, as quais sao
transmitidas pelos instrumentos de comunicagéo dirigida, vivenciados nos momentos
interativos entre os associados e efetivados nas agdes que surgem de uma cultura

de cooperacao para obter melhor desempenho na rede.

AMINHOS
ONEIEIT

¢

Figura 19 — Reunido Equipe Figura 20 — Associados em evento
Fonte: Redlar. Fonte: Redlar.

As agbes s&o planejadas e sistematizadas pelas diversas equipes e
implementadas pelos associados. Acima, destacamos o registro, através de fotos* |
da reunido da Equipe de Marketing (Figura 19) e a participacdo dos associados
Redlar no evento Caminhos do Varejo, em margco/2009 (Figura 20), identificada
como oportunidade de conhecimento aos integrantes da rede. Essas agbdes s&o
componentes estratégicos que enfatizam oportunidades de interagéo e dialogo entre
0s associados, posicionando a organizagdo sobre sua atuagdo através das

Diretrizes Compartilhadas.

5.2.4 Diretrizes compartilhadas

Em relagédo ao indice Diretrizes Compartilhadas, entendemos que todas as

empresas associadas, ao se filiarem a rede, assumem compromisso com O0sS

" As fotos apresentadas nao fazem parte do corpus da pesquisa, mas destinam-se a demonstrar
interagdes entre os associados da Redlar, orientadas pelas Normativas Comportamentais, as quais
conduzem as Diretrizes Compartilhadas.
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objetivos descritos na finalidade expressa no Estatuto Social Artigo 2°, paragrafo
primeiro (REDLAR, 2008b, p. 1) que diz o seguinte:

A Associagao tera a finalidade social de congregar micros e empresas de
pequeno porte do ramos de negdcio especificado no caput deste artigo, a
fim de dar-lhes competitividade, suporte, subsisténcia dentro do mercado
em que elas estdo inseridas, contribuindo para o combate da informalidade
na economia, 0 aumento de empregos e a sobrevivéncia [...].

No Coédigo de Etica, podemos entender a intengdo do compartilhamento de
valores e objetivos a medida que € necessario o compromisso e a fidelidade com a
rede, conforme estabelecido (REDLAR, 2008a, p.14): “Art. 2° — E vedado &
ASSOCIADA, filiar-se simultaneamente a outra Rede com o objeto igual ou similar
ao da ASSOCIACAO SUL MOVEIS E ELETRODOMESTICOS.”

No regimento interno (REDLAR, 2008e, p. 19), entendemos que ha o
compartilhamento nos objetivos em relacdo as parcerias estabelecidas, as compras
em conjunto, as quais possibilitam ganhos competitivos em fungao da barganha com

os fornecedores e as promocgdes realizadas por darem visibilidade a marca.

DAS POLITICAS DE PROMOCOES
ARTIGO 2° —[...] a politica de promogdes comuns [...]
ARTIGO 3° — A operacionalizagao das compras conjuntas [...]

No Manual de Expansdo e Manutencdo (REDLAR, 2008d, p. 9), podemos
identificar a categoria objetivos, sendo que estes devem ser compartilhados por
todos no sentido de cumprimento das normas estabelecidas para a sustentacao e
ampliacédo da rede.

E sempre bom lembrar que somos a unido de varias empresas com um
grande objetivo comum: o crescimento e o fortalecimento da Rede. E, com
isso, o crescimento pessoal, profissional e de nossos negdcios.

Enquanto que no Manual de ldentidade Visual, deduz-se que os objetivos
compartilhados sejam a uniformidade das lojas, através da aplicagdo de um mesmo
padrao de identidade visual para todos na rede.

Este manual tem por objetivo “[...] fixar as normas e padrdes para utilizagao

da logomarca da Redlar.” (REDLAR, 2008c, p. 2) e definir “o padrao adequado de
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uma loja Redlar [...]” (REDLAR, 2008c, p. 45).

Quanto a categoria valores e principios, podemos identificar a presenga da

palavra cooperagéo no Estatuto Social (p. 1), através da transparéncia sugerida pelo
Cadigo de Etica, a conduta proposta no Regimento Interno, que estdo manifestadas
explicitamente no Manual de Uso da Marca (REDLAR, 2008e, p. 43), através do

Quadro Institucional (Figura 21) que deve ser afixado em todas as lojas da Rede.

Saor na da ! am
mévels pela qualideds no relacionaments o don
sarvigos que presta aos clientes, até 2010,

conforto através da comercializacho do

névasin, satinfazendo clientss, parcelros o

Figura 21 — Quadro Institucional da Redlar
Fonte: Redlar.

No Manual de Expansédo e Manutengdo (REDLAR, 2008d, p. 10),

encontramos declaradamente a missdo, a visdo e 0s principios norteadores da

atuagao das associadas a Rede, conforme segue abaixo:

NEGOCIO -Conforto e Satisfagéo

MISSAO - Proporcionar conforto através da comercializagdo de solugdes
em moveis, satisfazendo clientes, parceiros e comunidade.

VISAO - Ser referéncia na comercializacdo de solugdes em méveis pela
qualidade no relacionamento e dos servigos que presta, até 2010

PRINCIPIOS E VALORES - Os associados da REDLAR comprometem-se a trabalhar
obedecendo aos seguintes principios: Cooperagéo, Comprometimento,
Etica, Confianga, Qualidade e Resultado.

ESTRATEGIA GENERICA - Oferecer aos clientes precos iguais aos da
concorréncia, porém com mais beneficios.

Ao final desta analise, podemos verificar que os indices Padrdo na
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Comunicacdo, Préticas de Gestdo, Regularidades Comportamentais e
Diretrizes Compartilhadas estdo presentes em todos os documentos analisados e
constituem o modo de fazer as coisas na Redlar, representando a cultura e a
identidade da organizagéo, que se reproduz em cada ac¢ao dos associados.

As categorias logomarca/marca; slogan; encontros; procedimentos

operacionais; deveres e obrigacdes; direitos; penalidades e punicoes; relacoes;

objetivos e a missdo, visdo e principios demonstram o sentido e o valor de fazer

parte da organizacgdo, e sdo disseminados pela comunicagdo e compartilhados nas
interacdes cotidianas da Redlar através das praticas que dao uniformidade a cultura
e a identidade das multiplas organizagbes que compdem a rede.

Salientamos que os instrumentos de comunicagao dirigida analisados foram
utilizados para transmitirem informac¢des necessarias tendo em vista sustentar e
consolidar as praticas que conferem identidade e  comportamentos que
demonstram a cultura da Redlar, e ambas se efetivam nas interacbes da
organizagdo com o0s seus diversos publicos, especialmente com o0s novos
associados, que precisam incorporar novas praticas as ja existentes na sua
organizacgao.

Cabe ressaltar, também, que o objetivo geral desta pesquisa consiste em
analisar instrumentos de comunicagéao dirigida acionados nas praticas comunicativas
da Redlar, como estratégia para disseminar politicas e informagbes para os novos
associados de forma a sustentar e fortalecer a cultura e a identidade organizacional
da Rede, e entendemos que se constituem em elementos essenciais para esse fim o
Padrdo na Comunicagdo, as Praticas de Gestdo, as Normativas
Comportamentais e as Diretrizes Compartilhadas.

Podemos verificar que o CD-R analisado € um veiculo que transporta
orientagbes para atuagcao do novo associado a partir do seu ingresso na rede,
porém, entendemos que a verdadeira identificacdo dele com a Redlar vai se efetivar
nao so pelo Padrdo na Comunicacdo, mas pela complementacdo de tudo que
engloba ser um associado de uma rede de cooperagao empresarial: das acgdes
cotidianas da operacionalizagdo do negdcio, da aceitagdo das normas reguladoras
desses fazeres e da crenga de ganhos coletivos, idéias que permeiam os demais
indices que constituem esta pesquisa.

Ao iniciarmos o estudo, optamos por adotar o entendimento da comunicacao

pelo viés relacional, isto é, interacbes entre os associados, e através dela a
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construgao de sentido e valor do ser associado a Redlar, mas, para isso, precisamos
de uma fonte de informagdes, e entendemos que essa € fungao do instrumento de
comunicacéo dirigida auxiliar CD-R.

Ressaltamos que os procedimentos e normas contidos no CD-R referem-se
ao conjunto de crengas compartilhadas contidas no universo da Redlar, onde se
pressupde, necessariamente, uma interagao entre seus membros e a consciéncia de
que suas atitudes afetam e sdo afetadas por todos os componentes da rede,
estabelecendo a conectividade necessaria ao seu funcionamento e consolidagao

perante os publicos de relacionamento.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

De tudo, ficaram trés coisas...

A certeza de que estamos comegando...

A certeza de que é preciso continuar...

A certeza de que podemos ser interrompidos
antes de terminar...

Fagamos da interrupgdo um caminho novo...
Da queda, um passo de danga...

Do medo, uma escada...

Do sonho, uma ponte...

Da procura, um encontro!

Fernando Sabino

Ao concluirmos, reafirmamos as ideias apresentadas na introducdo deste
trabalho, primeiramente, em relagcdo as redes de cooperacdo empresarial como
estratégia competitiva, pois constamos que, sem duvida, elas sdo a alternativa para
as micro e pequenas empresas enfrentarem a concorréncia das grandes empresas,
no que se refere ao mix de marketing (4Ps): diversos pontos de venda, pregos
acessiveis, variedade de produtos e especialmente na promogao/comunicagao dos
associados Redlar, em funcdo das diversas agdes, propagandas e eventos, dos
quais tém acesso através da rede, conforme fotos apresentadas no item 5.2.
Entretanto, o fato mais importante a salientar, € que a Redlar, praticamente, dobrou
o faturamento em 1 ano, passando de 12 milhdes para 21 milhdes, resultado
conquistado pela soma dos esforgos dos integrantes e pela estratégia da
cooperagao utilizada num momento de crise no mercado, como foi amplamente
divulgado nos meios de comunicagao de massa.

Nesse novo contexto empresarial formado pelas redes de cooperacéao,
destacamos o uso da comunicacgdo dirigida e afirmamos se tratar da comunicagéo
adequada quando uma organizagao deseja se comunicar com determinado publico,
conforme ja defendido pelos autores dessa area. Evidenciamos isso na medida em
que mapeamos, em agosto de 2008, oitenta e seis instrumentos de comunicagao
dirigida acionados nas praticas comunicativas da Redlar, dentre os quais
selecionamos para estudo o CD-R com os documentos contratuais e de gestédo
entregues ao novo associado no momento do seu ingresso na Redlar.

Em relagao a aplicagao da técnica da analise de conteudo no Estatuto Social,

Cédigo de Etica, Manual de Expansdo e Manutencdo, e Manual de Identidade
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Visual, gravados no instrumento de comunicacao dirigida CD-R, ultimamos que foi
adequada, pois permitiu extrair os elementos que constituiram os indices Padrdes
na Comunicacdo, Praticas de Gestdo, Regularidades Comportamentais e
Diretrizes Compartilhadas, sobre os quais refletimos e concluimos que eles
sustentam e fortalecem a cultura e a identidade da Redlar. Chegamos a essa
conclusao apos a analise das categorias constituidas por esses indices, conforme
destacamos a seguir:

Em relacdo ao Padrdo de Comunicacao, através da marca e do slogan,
constitui o aparato visivel (quase tangivel) da forga da Redlar (como por exemplo,
mais de 200 veiculos adesivados com a marca, estacionados ao longo da BR116, no
dia da convencgao dos colaboradores, realizada em 25 de maio de 2008, na qual a
pesquisadora realizou uma observagédo participante). Essa Visibilidade também
pode ser verificado pelas fotos apresentadas no item 5.2, referente a fachada das
lojas antes e depois do ingresso na rede; certamente 65 pontos oferecem maior
exposicao e amplia a area de atuagao frente a concorréncia. Isso, sem duvida, da
visibilidade para a organizagdo, o que certamente ndo daria a uma unica loja,
semelhante as integrantes da Redlar.

O Slogan “A Casa da sua Familia” passa um sentimento de confiangca e
seguranga por ser uma lembranga de referéncia na vida das pessoas. Posso afirmar
que durante o convivio com os associados da Redlar, especialmente na convengao
referida acima, pude perceber a unido entre os membros dessa familia, desde o
inicio das atividades que comegou com um café da manha e contou com a presenga

de mais de 300 (trezentas) pessoas. Essa foi uma das atividades presenciais

observadas pela pesquisadora, que certamente contribui para o compartilhamento
de significados e identificagcdo com os objetivos da organizagao, a partir da intensa
interacao estabelecida entre os associados.

Quanto ao indice Préaticas de Gestdo identificada nos documentos
analisados, entendemos que eles constituem o dia-a-dia da organizacéo, através

dos diversos procedimentos operacionais, como por exemplo, as promoc¢des de

vendas, as compras, as parcerias e a apresentacao das lojas, etc.
Para regular as Praticas de Gestdo e facilitar as relagdes entre os
associados, entendemos que as Normativas Comportamentais sao importantes

porque estabelecem os deveres e obrigacdes, direitos, penalidades e punicdes,

orientando como devem ser os relacionamentos na Redlar, para que, dessa forma,
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seja viabilizado o convivio harmonioso e transparente entre os diversos integrantes e
0 compromisso destes para com todos que compde a rede.

Quanto as Diretrizes Compartilhadas, podemos considerar que elas
representam o amalgama da organizagao através dos objetivos comuns, da visdo (o
gue queremos ser), da missao (por que existimos) e dos principios (valores que néo
abrimos mao ao desempenhar a nossa missao e lutarmos pela nossa visao). Elas
vao orientar as Préticas da Gestdo da Rede e nas lojas associadas.

ApoOs realizar este trabalho, reafirmamos algumas premissas basicas (as
vezes esquecidas) pelas pessoas, profissionais e organizagbes. A primeira € a
comunicacgao, a estratégia para disseminar informagdes e significados que devem
ser compartilhados. Ela estabelece a interacdo necessaria a atuagao e consolidagao
da organizagao perante seus publicos, especialmente em se tratando de uma rede
de cooperagdo empresarial constituida por diversas outras organizagdes
independentes, unidas por objetivos comuns da rede e proprios. Entretanto, &
preciso existir sintonia de interesses, e o coletivo deve prevalecer sobre o individual.
Nesse sentido, destacamos as Normativas Comportamentais e as Diretrizes
Compartilhadas como instrumentos indispensaveis para gestdo da Redlar, ou de
outra organizagao semelhante.

A segunda premissa diz respeito aos instrumentos de comunicagao dirigida,
que nao podem ser analisados de forma isolada, mas dentro de um contexto de
aplicabilidade e interrelacionamento, pois sdao complementares e sua combinacao
vai impactar no resultado final.

Terceira, o compartilhamento de sentido que buscamos identificar através dos
documentos gravados no instrumento de comunicagdo dirigida auxiliar CD-R e
analisados neste trabalho: Estatuto Social, Cédigo de Etica, Regulamento Interno,
Manual de ldentidade Visual, e Manual de Expansdo e Manutencdo, sé podem
efetivamente produzir efeito e se concretizar no fazer e no acontecer do dia-a-dia.
Porém, podemos comprovar que estes carregam pistas através da inferéncia que
fazemos a partir da definicdo de indices e categorias identificados durante a analise
de conteudo realizada.

Quarta, nos documentos analisados, existem o Padrao na Comunicagéo, as
Praticas de Gestdo, as Normativas Comportamentais, e as Diretrizes
Compartilhadas que representam a organizagdo, e na medida em que o

instrumento de comunicagao dirigida auxiliar CD-R é acionado pela Redlar, este tem
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papel importante na disseminagdo dessas informacbes perante 0s novos
associados, dando sustentacao e fortalecendo a cultura e a identidade da Rede.
Lembramos que a partir do ingresso na Rede, o recém associado vai interagir com
um novo contexto organizacional, que exigira mudangas em sua forma de atuagao,
com incorporacdo de novas atividades e comportamentos, conforme orienta os
documentos contratuais e de gestado da Rede.

Quinta, nos documentos Estatuto Social, Cédigo de Etica, Regulamento
Interno, e Manuais analisados, encontramos praticas e ag¢des instrumentais através
das quais a organizacao funciona. Entdo, o instrumento de comunicagao dirigida
auxiliar CD-R se constitui no principal meio utilizado para disseminar informagdes
estratégicas da organizagdo, que estdo ligados diretamente a eficacia e eficiéncia
organizacional, ajustam a atuagdo de empresas com culturas e identidades
diferentes, que passam a estabelecer identificacdo com a Redlar.

Para concluir, consideramos que este trabalho € apenas o primeiro passo
para discutir a comunicagdo dirigida nas redes de cooperacdo empresarial.
Buscamos, de alguma forma, contribuir com a reflexdo sobre a importancia das
praticas comunicativas no contexto dessas organizagdes. Também entendemos que
este estudo deve ser ampliado para outros territérios da comunicagao, delimitados
segundo os elementos do processo comunicativo, pois, neste estudo de caso, nos
limitamos a analise de conteudo das mensagens transmitidas pelo instrumento de
comunicagado dirigida auxiliar CD-R, no qual encontramos o Padrdo na
Comunicacdo, Praticas de Gestdo, Normativas Comportamentais e Diretrizes
Compartilhadas — elementos que caracterizam a cultura e a identidade da Redlar e

que devem ser assimilados e implementados pelos novos associados a rede.
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ANEXO A - O marketing de bombacha

Revista Veja — 11/02/2009

O marketing da bombacha

Para uma empresa fazer sucesso no Rio Grande do Sul,
elatem de ser gaucha ou, pelo menos, parecer galcha

Igor Paulin

Fotos Mirian Fichtner/Pluf fotografias e divulgagéo

A moda dos pampas, tché
Pedro Schwengber, contratado pelo Carrefour para ensinar a preparar o chimarrao,
e as versdes da cerveja Polar, mais amarguinha para lembrar a bebida tipica dos
pampas

O orgulho que os gauchos tém de sua terra e de suas tradigbes vai
muito além do aspecto folcldrico, como logo descobrem as empresas
estrangeiras e de outros estados que tentam conquistar o mercado
do Rio Grande do Sul: eles de fato dao preferéncia a produtos
autéctones. Essa espécie de protecionismo comercial por razdes culturais € uma peculiaridade
gaucha. Nas demais unidades do pais, a predilecdo por marcas locais € mais presente nas classes D
e E. No Rio Grande do Sul, abrange também os mais ricos. Um levantamento realizado pela
consultoria Nielsen mostra que os segmentos A e B gauchos consomem 31% dos bens nao duraveis
fabricados na regi&o, quase o dobro da média nacional. "E o Unico lugar do Brasil em que os mais
bem aquinhoados sdo grandes consumidores de marcas regionais", diz Ana Carolina Franceschi,
coordenadora da pesquisa. Para conviver com essa singularidade, € comum que as empresas
forasteiras abracem as tradi¢gdes locais. Para ganharem a confianga da clientela, algumas chegam
mesmo a se passar por gauchas.

O Magazine Luiza adotou essa estratégia em 2004, ao comprar as 43 unidades das Lojas Arno, entdo
uma rede tradicional do Rio Grande do Sul. No principio, o0 nome da Arno foi mantido. Depois,
acrescentou-se a nova marca a antiga, duplicidade que permaneceu nos letreiros e anuncios durante
um ano, até que a mudancga fosse absorvida pelos consumidores. Passada a fase de adaptacao, a
marca Arno pdde, enfim, ser retirada sem traumas. "As pesquisas que encomendamos indicavam que
precisavamos fazer uma conexdo com o consumidor gaucho e que corriamos o risco de perder quase
2 milhdes de clientes se mudassemos o nome imediatamente", diz Frederico Trajano, do Magazine
Luiza. A manobra deu 6timo resultado. Em menos de cinco anos, o Rio Grande do Sul se tornou o
terceiro maior mercado da rede de lojas de eletrodomésticos. "O segredo foi chegar devagarzinho,
manter a humildade e jamais comparar a marca nova com a antiga", diz o publicitario Antdnio
D’Alessandro, que delineou a estratégia do Magazine Luiza no estado.

A rede de supermercados americana Wal-Mart, que em apenas trés anos se tornou lider do mercado
gaucho, seguiu outro caminho. Em 2005, a Wal-Mart comprou as marcas Nacional, Big e Maxxi
Atacado — e nem sequer cogitou substitui-las pelo seu préprio nome. "Nossa principal preocupacgao é
colocar as mercadorias do estado nas prateleiras", afirma José Oswaldo Leivas, que comanda as
operagoes da rede na Regido Sul. Segundo ele, ndo podem faltar produtos como erva-mate de ljui e

VEJA TAMBEM
Nesta reportagem
* Quadro: Ah, eu sou gaucho!
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doces de Pelotas. O Carrefour ndo mudou de nome, mas também recheou suas gdndolas com
produtos locais. "E o lugar onde ha mais marcas regionais em nossos estoques", afirma Jairo
Fagundes, diretor regional da empresa. No Rio Grande do Sul, o Carrefour oferece mais de 47000
itens produzidos no estado. E uma enormidade. Para efeito de comparacdo, suas lojas paulistas
expdem apenas 21600 mercadorias de origem local. Para tentar estreitar os lagos com a clientela, o
Carrefour patrocina uma curiosa Escola do Chimarrdo, que funciona dentro de um 6nibus. De botas,
bombachas e chapéu, o especialista Pedro Schwengber roda as sete lojas do Carrefour no estado
para dar aulas sobre a bebida. "Posso ensinar as 36 maneiras de preparar o legitimo chimarrao", diz.
A operadora de celulares TIM procura colar sua marca nas tradicbes dos pampas. Patrocina a
Semana Farroupilha e o Movimento Tradicionalista Gaucho, nos quais os trajes tipicos sao
indispensaveis. A antiga cervejaria Antarctica (hoje AmBev) foi uma das primeiras a perceber essa
caracteristica do mercado gaucho. Comprou uma marca estadual, a Polar, em 1972, e ndo a
extinguiu. Comercializada apenas no estado, a Polar € a segunda cerveja mais vendida entre os
gauchos — perde apenas para a Skol, também da AmBev. Como o chimarréo, a Polar tem um sabor
mais amarguinho. Para reforgar ainda mais o elo com o consumidor, langou no ano passado versdes
em lata com os simbolos de Grémio e Internacional, cujas torcidas costumam entoar o grito de guerra
"Ah, eu sou gaucho!".

Ignorar esse aspecto do mercado gaucho é quase um suicidio. Em 2004, quando inauguraram as
primeiras lojas no Rio Grande do Sul, as Casas Bahia utilizaram o mesmo modelo de marketing com
0 qual conquistaram a clientela do resto do Brasil. Chegaram a ter 27 lojas. O chimarrdao entornou.
Hoje, a rede tem apenas seis pontos-de-venda no estado. Em meados de 2008, o presidente do
grupo, Michael Klein, encomendou uma pesquisa para descobrir as razdes do insucesso e
alternativas para dribla-lo. Os consultores sugeriram mudang¢as na roupa do bonequinho do seu
logotipo — a troca do chapéu de cangaceiro por um de gaucho e que ele envergasse também botas e
bombachas. O conselho foi ignorado. Talvez o melhor mesmo seja trocar o nome para Casas Rio
Grande.

Fonte: http://veja.abril.com.br/110209/p 100.shtml
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ANEXO B - Decreto 42.950, de 17 de marco de 2004, instituindo o Programa

Redes de Cooperacgéo

Assembléia Legislativa do Estado do Rio Grande do
Sul

Sistema LEGIS - Texto da Norma

DEC: 42.950

DECRETO N°. 42.950, DE 17 DE MARCO DE 2004.
Institui o Programa Redes de Cooperacdo para Micro, Pequenas e Médias Empresas
dos mais variados setores da economia, e da outras providéncias.
GOVERNADOR DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, no uso da atribuicao que lhe
confere o artigo 82, inciso V, da Constituicdo do Estado,
considerando a importancia da promogao da cooperagao entre micro, pequenas e médias
empresas para o crescimento coletivo dos empreendimentos e o desenvolvimento do
Estado;
considerando que a formagdo de Redes de Cooperagao permite a realizagcdo de agdes
conjuntas, facilitando a solugdo de problemas comuns e viabilizando novas oportunidades
que isoladamente nao seriam possiveis;
considerando a necessidade de aprimorar as Redes de Cooperagéo ja existentes e criar
novas Redes de Cooperagao no Estado;
considerando a indispensavel conjugacdo de acbes entre as entidades promotoras do
desenvolvimento nas diversas regides para gerar um ambiente estimulador ao
empreendedor e fornecer suporte técnico necessario a formacgdo, consolidagdo e
desenvolvimento das Redes de Cooperacgéo,
DECRETA:
Art. 1° - Fica instituido o Programa Redes de Cooperagdo, com o objetivo de fortalecer
micro, pequenas e médias empresas nos mais variados segmentos da economia, mediante
a unido associativa entre elas.
Art. 2° - O Programa Redes de Cooperagédo consiste na completa disponibilizagdo dos
instrumentos necessarios para a sensibilizagdo, formagao, consolidagdo e expanséo de
redes entre empresas, baseada em uma Metodologia de Redes de Cooperagao
desenvolvida e aprimorada constantemente por técnicos do Estado, por intermédio da
Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais - SEDAI - com o auxilio de
entidades técnicas.
Art. 3° - A Coordenagdo-Geral do Programa Redes de Cooperagédo sera sediada no
Departamento de Desenvolvimento Empresarial - DEM - da Secretaria do Desenvolvimento
e dos Assuntos Internacionais - SEDA1 -, a qual compete a supervisdo-geral sobre todos os
aspectos que compreendem a execugao das atividades do Programa.
Paragrafo unico - Compete a SEDAI:
a) prestar apoio politico e institucional ao Programa;
b) repassar as entidades executoras a Metodologia de Redes de Cooperacao desenvolvida
internamente pela SEDAI,
¢) aprimorar constantemente a Metodologia de Redes de Cooperacgédo, incrementando os
instrumentos de apoio as empresas participantes do Programa;
d) coordenar e deliberar a execugdo das atividades, estabelecer o método de trabalho e
avaliar os resultados;
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e) definir critérios a serem priorizados, bem como supervisionar as diretrizes, metas e fases
de implantagéo a serem seguidas pelas entidades executoras.
Art. 4° - O Programa Redes de Cooperagdo sera operacionalizado por intermédio de
entidades executoras, regionalmente distribuidas, responsaveis pela implementacdo da
metodologia e supervisdo das atividades desenvolvidas junto as empresas participantes do
Programa nas vinte e duas regides dos Conselhos Regionais de Desenvolvimento.
Paragrafo unico - Compete a Entidade Executora:
a) prestar apoio institucional e politico ao Programa;
b) atender as diretrizes, metas e fases de implantacao definidas pela SEDAI, por intermédio
de instrumento proéprio a ser firmado;
c) disponibilizar a equipe de técnicos para a implementacdo da Metodologia de Redes de
Cooperagéo, de acordo com o plano de trabalho a ser estabelecido em instrumento préprio;
d) disponibilizar a infra-estrutura necessaria ao desenvolvimento das atividades do
Programa.
Art. 5° - Os critérios de atendimento regional a serem priorizados na execugédo do Programa
Redes de Cooperagdo serdo definidos em conjunto pela SEDAI e pelas entidades
executoras, compreendendo as potencialidades econdmicas existentes em cada regido.
Art. 6° - Poderao ser firmadas parcerias entre as instituicbes empresariais existentes nos
diversos segmentos e o Programa Redes de Cooperagdo com o intuito de desenvolver
redes entre empresas no ambito de sua atuagao, desde que seguidas as premissas basicas
estabelecidas na Metodologia de Redes de Cooperacgéo.
Art. 7° - Os recursos financeiros necessarios a execugao do Programa Redes de
Cooperagao estdo previstos em dotagdo orgamentaria da SEDAI, e contido no Plano
Plurianual do Estado.
Art. 8° - Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagdo, revogando-se as
disposicdes em contrario.
PALACIO PIRATINI, em Porto Alegre, 17 de margo de 2004.

FIM DO DOCUMENTO.

Fonte: http://www.al.rs.gov.br/legis/M010/M0100018.asp?Hid_IdNorma=47372&Texto=
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ANEXO C - Apresentacéo Programa Rede de Cooperacao 2009 da Secretaria
do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais — SEDAI

ESTADO DO RIOGRANDE DO SUL
SECRETARIA DO DESENVOLVIMENTO E DOS ASSUNTOS INTERNACIONAIS —
SEDAI
PROGRAMA REDES DE COOPERACAO

PROGRAMA REDES DE COOPERACAQ

Secretario: Marcio Biolchi
Diretor: Tiago Chanan Simon
Coordenador: Carlos Alberto Hundertmarker

Equipe Técnica: Ana Luisa Cardoso
Elci Lado Aguirre
Elci Pain B
APRESENTACAO

O Programa Redes de Cooperagdo é uma iniciativa inovadora do Governo do Estado
para desenvolver a cultura associativa entre pequenas empresas. Iniciado no ano 2000, foi concebido
para empreendedores da industria, comércio e servicos, garantindo melhores condicbes de
concorréncia frente as atuais exigéncias competitivas dos mercados. O Programa, destacado como
um dos Programas Estruturantes do Governo pela sua potencialidade no fortalecimento das micro
e pequenas empresas (Decreto 45.273 de 04.10.07), integra o Departamento de Desenvolvimento
Empresarial da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais do Estado do Rio
Grande do Sul — SEDAI.

A idéia central é reunir empresas com interesses comuns em Redes de Cooperacgao,
constituindo uma entidade juridicamente estabelecida, sem quotas de capital, que mantém a
independéncia legal e a individualidade de cada empreendimento participante.

A formagéo de uma Rede permite a realizagao de ag¢des conjuntas, facilitando a solugéo
de problemas comuns e viabilizando novas oportunidades que isoladamente ndo seriam possiveis. As
empresas integradas conseguem reduzir e dividir custos e riscos, conquistar novos mercados,
qualificar produtos e servigos e acessar novas tecnologias, comprovando a idéia de que o todo é
maior que a soma das partes. As Redes constituidas sdo administradas democraticamente,
permitindo a participagdo direta de todos nas decisdes estratégicas e distribuindo simetricamente os
beneficios entre os participantes. Tendo a cooperagdo como alicerce, nas Redes as pessoas e seus
relacionamentos predominam sobre o capital.

OBJETIVOS
Fomentar a cooperacdo entre empresas, gerar um ambiente estimulador ao

empreendedor e fornecer suporte técnico necessario a formagao, consolidagdo e desenvolvimento

das Redes.
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ESTRUTURA )
O Programa possui abrangéncia estadual. E coordenado pela SEDAI, através da Divisao

Redes de Cooperagao, sendo executado regionalmente de forma articulada com as Universidades.
Através de parcerias, as universidades disponibilizam os consultores, sua infra-estrutura para
execugao do Programa, tais como salas para reunides, equipamentos, organizacdo de eventos,
materiais, etc. A supervisdo em cada regido € realizada por técnico especialmente destacado pela
Universidade para tal, sendo o responsavel pelo cumprimento das ag¢des dos consultores e pelas
metas estabelecidas em conjunto com a Coordenacgao Estadual.

DINAMICA
O Programa é desenvolvido e operacionalizado através de Convénios entre o Governo

do Estado e Universidades Regionais do Rio Grande do Sul que possuem articulagdo comunitaria nas
suas regides.

Nos Convénios sdo definidos os objetivos, metas, etapas constantes do plano de
trabalho, que determinam as atividades a serem executadas, bem como, o repasse da metodologia e
a forma de atuacgao.

Na operacionalizagdo do Programa fomenta-se e sensibiliza-se para a cooperagéo entre
empresas, regional e setorialmente, com vistas a ampliacdo da eficiéncia coletiva dos
empreendimentos e disponibilizam-se os instrumentos necessarios para a formagao das Redes.
Paralelamente, elabora-se um plano de ag¢do conjunta, que €& executado pelos empresarios
participantes. No intuito de consolidar as Redes, capacitam-se os gestores, abre-se espaco para
troca de informagbes entre os empresarios e oportuniza-se a articulagdo entre as empresas,

estimulando negécios, parcerias e aliangas. Ao final, todo o processo é reavaliado.

METODOLOGIA
Os consultores sdo os responsaveis diretos pelo processo de formagéo e consolidagao

das redes. Sao eles que iniciam o contato com os empresarios para a participagao nas reunides de
sensibilizagdo, apresentam o Programa e motivam para a cooperagdo. Atuam como facilitadores de
atividades do grupo e identificam as possibilidades de ag¢des conjuntas para resolugdo de problemas
comuns e para a potencializacdo de oportunidades do grupo.

Os consultores tém a responsabilidade de adequar a melhor formatagdo juridica e
registro da Rede em cartério (estatuto, regimento interno e codigo de ética), constituir a Diretoria e
auxiliar na formacéao de equipes de trabalho.

Depois de formatada a Rede, €& escolhida sua marca, com apoio de agéncia
especializada em publicidade empresarial, e feita a apresentagdo da Rede, de sua marca e de seu
potencial como comprador e parceiro para seus potenciais fornecedores. Estabelecida a Rede, é
realizado o langamento para o publico consumidor em evento organizado pelos empresarios e
apoiado pelo Programa.

As Redes passam a atuar com ferramentas coletivas, como central de negdécios, que
permite conquistar condi¢cdes mais vantajosas de compra; marketing compartilhado, que possibilita
desenvolver campanhas publicitarias, fortalecendo marcas e firmando um conceito comum; central
para aliangas, que estabelece parcerias com fornecedores, distribuidores, prestadores de servigos,

consultorias, etc. Além dessas, sdo possiveis varias outras ferramentas coletivas vantajosas as
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empresas em Rede, operacionalizadas com base no planejamento estratégico desenvolvido pelo
grupo.

Ao final do periodo de acompanhamento integral, os consultores auxiliam na elaboragéo
do plano de longo prazo e atuam como facilitadores da Rede, recebendo demandas esporadicas e
buscando novas oportunidades de parcerias e aliangas.

RESULTADOS OBTIDOS PELO PROGRAMA

Nos primeiros trés anos do Programa foram apoiadas 43 Redes de Cooperacdo com
um total de 1.000 empresas integradas, gerando e/ou mantendo cerca de 10.000 empregos diretos
e alcangando em conjunto um faturamento anual em torno de R$ 400.000.000,00. Destas 43 redes
apoiadas, somente 37 foram efetivamente constituidas, implementando acdées de desenvolvimento
empresarial para seus associados.

O Programa vem sendo aprimorado buscando inovagdes e melhorias substanciais, tais
como: reformulagdo da metodologia de formagado de redes, criagdo de um supervisor para cada
regido, melhoria da selegao e treinamento dos consultores, geragdo de encontros entre empresarios
de redes, encontros estaduais e congressos nacionais, entre outras. O Programa, hoje, conta com
uma melhor estrutura, possibilitando constituir mais e melhores redes.

No somatério de atividades, desde seu inicio no ano 2000, constituimos e apoiamos
aproximadamente 240 Redes de Cooperac¢do. Entretanto, fatores diversos, tais como, dificuldades
econOmicas das regides, a falta de capital social dos empresarios e a dificuldade dos mesmos na
quebra do paradigma da visdo individualista de negdcio, a interrupgao de convénios com as
universidades devido a atual situagado econdmica do estado, entre outros, contamos, atualmente, com
um total de 157 Redes de Cooperacdo com 3.640 empresas integradas, gerando e/ou mantendo
aproximadamente 35.000 postos de trabalho diretos e alcangando, em conjunto, um faturamento
anual superior a R$ 3 bilhdes.

» Indicadores de Eficacia*
=  Aumento médio no faturamento das empresas: 26,51%

»  Aumento médio no numero de funcionarios: 36,73%

= Aumento médio nos investimentos: 30,95%

= Aumento médio no recolhimento dos impostos: 26,59%

= Redugédo média dos custos: 13,38%
*Pesquisa realizada pelo CPP-Feevale (Centro de Pesquisas e Planejamento, em novembro de 2006)

Esses numeros consolidam o Programa como uma iniciativa singular de apoio ao

desenvolvimento econémico com base em empresas de pequeno porte. O Programa Redes de
Cooperacéo constitui-se em uma inovagéo de politicas publicas. Reconhecido nacionalmente pela
premiacdo “Gestdo Publica e Cidadania”, da Fundagéo Getulio Vargas, Fundagao Ford e BNDES,
classificou-se entre os 20 premiados dentre os 1.053 Programas inscritos em todo o pais. Foi
destacado internacionalmente pelas Nagdes Unidas no UN-HABITAT United Nations Human
Settlements Programme, no ano de 2004 e, ainda, Prémio Top de Marketing da ADVB 2006, na
categoria Servigos Publicos.
BENEFICIOS ALCANCADOS PELAS EMPRESAS EM REDE
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As Redes constituidas através do Programa proporcionam reais beneficios as empresas

integradas. Entre eles podem ser destacados:

ganhos de credibilidade no mercado, garantindo maior legitimidade nas agdes empresariais e
redimensionando a importancia da empresa em seu ambiente comercial;

novas possibilidades de relacionamentos empresariais, com Universidades, agéncias estatais
e instituicdes tecnoldgicas:

valorizagdo de marcas, langamento de produtos diferenciados e marketing compartilhado;

reducdo de custos de produgdo e riscos de investimento, com compras conjuntas de
mercadorias, materiais de expediente, maquinas e equipamentos e acesso a grandes marcas;

normatizacao de procedimentos e certificacdes;

aumento da produtividade e redugéo da ociosidade;

contratacdo de novos empregados e manutencéo de postos de trabalho;

capacitacao gerencial e qualificagcéo profissional;

assessoramento e consultorias em diversas areas, proporcionando o conhecimento de novos
conceitos, métodos e estilos de gestao;

abertura e consolidagdo de mercados com estruturas de comercializagdo nacionais e
internacionais;

organizagao dos negocios a partir de planejamento estratégico e da gestao conjunta;

ampliacdo da escala produtiva e atendimento de grandes pedidos através da produgéo
conjunta;

troca de informacgdes e experiéncias;

aumento da motivacao e confianga no negdcio;

facilidade de acesso ao crédito, através de agdes de investimentos conjuntos e do
reconhecimento da estrutura de Rede pelo agente financeiro.

CONTATOS

Divisdo de Redes de Cooperagao - DEM:

Av. Borges de Medeiros, 1.501, 17° andar
CEP 90.119-900, Porto Alegre, RS — Brasil
Telefones (0XX51) 3288-1075 e 3288-1077

Fax: (0XX51) 3228-6634
E-mail: cooperando@sedai.rs.gov.br

Site: www.sedai.rs.gov.br/programas21.html
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ANEXO D - Decreto 45.273, de 04 de outubro de 2007,

Decreto 45.273, de 04 de outubro de 2007, destaca o Programa Redes de
Cooperagédo como um dos Programas Estruturantes do Governo, integrante do
Departamento de Desenvolvimento Empresarial da Secretaria do Desenvolvimento e

Assuntos Internacionais do Estado do Rio Grande do Sul — SEDAI.

ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL
ASSEMBLEIA LEGISLATIVA

Gabinete de Consultoria Legislativa

DECRETO N°. 45.273, DE 04 DE OUTUBRO DE 2007.
(publicado no DOE n°. 190, de 05 de outubro de 2007)

Estabelece as diretrizes e competéncias
para implementacdo dos Programas
“Fazendo Mais com Menos” e
“Modernizacao da Gestao Publica”, cria o
Comité de Governanga Corporativa das
Empresas Estatais, institui Grupo de
Trabalho para elaborar Politica Estadual de
Desenvolvimento de Pessoal, e da outras
providéncias.

A GOVERNADORA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, no uso das
atribui¢des que lhe confere o art. 82, V e VII, da Constituicao do Estado,
considerando que o Programa de Racionalizacdo da Despesa “Fazendo Mais com
Menos”, compreende uma repactuagao das iniciativas de todos os 6rgaos de governo
em vista do equilibrio fiscal e realismo orgamentario;

considerando que a institucionalizagdo de praticas de modernizagao da gestao
publica é iniciativa fundamental, destinada a proporcionar melhoria na qualidade da
prestacédo dos servigos e dos gastos publicos;

considerando que a gestao eficiente do gasto publico contribui de modo decisivo
para o combate ao déficit estrutural, que impede a melhoria dos servicos publicos
prestados a sociedade e compromete a capacidade de financiamento de politicas
publicas e de investimento do setor publico estadual;
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considerando, por fim, que as boas praticas de Governanca Corporativa tém a
finalidade de aumentar a transparéncia, os niveis de rentabilidade e retorno sobre o
capital do Estado, bem como a capacidade de execucdo das agdes estratégicas das
estatais,

DECRETA:

Art. 1°- Fica ampliado o Programa de Racionalizagdo de Despesas — “Fazendo
Mais com Menos” e instituido o Programa de “Modernizagdo da Gestdo Publica”,
contribuindo para a melhoria dos niveis de eficacia, eficiéncia e efetividade da acéo
publica e para o ajuste fiscal do Estado do Rio Grande do Sul.

8§ 1° - O Programa de Racionalizagdo de Despesas — “Fazendo Mais com
Menos”, tera carater continuado, devendo ser encaminhado semestralmente relatorio de
seus resultados a Assembléia Legislativa, demonstrados por intermédio de indicadores.

§ 2° - O Programa de Modernizagédo da Gestao Publica abrangera agdes
voltadas a gestao dos resultados dos programas, projetos e atividades do Poder
Executivo Estadual; desenvolvimento dos recursos humanos; inovagao e melhoria
na prestacao de servicos publicos.

CAPITULO | — DA GESTAO DO GASTO PUBLICO

Art. 2° - O Programa de Racionalizagdo de Despesas — “Fazendo Mais com
Menos”, gerenciado pela Secretaria da Fazenda, por intermédio do Departamento da
Despesa Publica Estadual, sera implementado por intermédio das seguintes iniciativas:

| - gerenciamento matricial da despesa - GMD, instituido através do Decreto n°.
44.364, de 23 de margo de 2006;

Il - revisdo de estruturas e processos de trabalho dos Orgdos e Entidades da
Administragao Estadual, instituidos pela Ordem de Servigo n°. 008/2007, de 6 de junho
de 2007;

lll - reorganizagdo do processo relativo a execugdo orgamentaria e financeira,
baseada na compatibilizacdo com o regime de caixa e o controle de cotas de gastos por
orgaos, por intermédio da Junta de Coordenacédo Orgamentaria e Financeira - JUNCOF,
de que trata o artigo 19, da Lei n° 12.697, de 4 de maio de 2007, com o assessoramento
direto do Comité de Programagao Orgamentaria e Financeira — CPROF, em
conformidade com o disposto no Decreto n° 45.125, de 3 de julho de 2007;

IV - parametrizacdo dos contratos de servigos terceirizados, através do Sistema
de Servigos Terceirizados - SIST, criado pelo Decreto n° 44.365, de 23 de margo de
2006;

V - repactuagao de valores dos grandes contratos de fornecimento de bens e
Servigos;

VI - exame de solugbdes para a reestruturagcdo e redugdo dos pagamentos da
divida publica;

VII - equacionamento de débitos com fornecedores através de leildes ou novagéo
de dividas, de acordo com o disposto na Lei n® 12.742, de 5 de julho de 2007,

VIl - realizagdo das Oficinas de Reeducagdo do Gasto Publico, com a
participacdo dos diversos Orgados e Entidades da Administracéo Estadual;

IX - elaboragéao de relatérios bimestrais da execugéo orgamentaria, nos termos do
Decreto n° 44.880, de 1° de fevereiro de 2007.
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CAPITULO Il - DA GESTAO DOS PROGRAMAS E PROJETOS

Art. 3° - Fica instituido o gerenciamento intensivo de programas e projetos,
focado em resultados, demonstrados através de indicadores.

Art. 4° - Os programas e projetos que serdo submetidos ao método de
gerenciamento intensivo, serao indicados pelas Camaras Setoriais, tendo como base as
Diretrizes Estratégicas e prioridades estabelecidas no PPA 2008/2011.

8 1° - Para fins de gerenciamento, os projetos serdao desdobrados em agoes.

8§ 2° - As acbes que forem consideradas complexas, por possuirem
caracteristicas de projeto, segundo parecer técnico do Departamento de Monitoramento
de Projetos, da Secretaria do Planejamento e Gestado, e referendado pelas Camaras
Setoriais, poderao ser gerenciadas com ferramentas de gerenciamento de projetos.

Art. 5° - As responsabilidades diretas pelo gerenciamento intensivo dos
programas e projetos serao atribuidas as seguintes fungoes:

| - Secretario de Estado Responsavel,

Il - Coordenador Executivo do Programa;

lIl - Gerente do Projeto;

IV - Responsavel por Acao.

Art. 6° - Compete ao Secretario de Estado Responsavel:

| — promover a articulagdo institucional necessaria para a implementagdo do
programa, responsabilizando-se pelo atingimento das metas e resultados propostos;

Il — prestar contas periodicamente ou sempre que for solicitado, as Camaras
Setoriais, do estagio em que se encontra o Programa.

Art. 7° - Compete ao Coordenador Executivo de Programa:

| - coordenar e viabilizar a execugéo do respectivo programa de forma integrada
com o Secretario Responsavel e as demais instancias executoras;

Il - articular-se, de forma sistematica, com os Gerentes de Projetos associados,
com a finalidade de atingir os resultados estabelecidos;

Il - responsabilizar-se para que as metas contratadas sejam atingidas;

IV — prestar contas ao Secretario Responsavel, periodicamente, ou sempre que
for solicitado, do estagio em que se encontra o programa, bem como os projetos que a
ele estado associados;

V — participar das reunides de avaliagdo dos projetos associados, sempre que
necessario;

VI — manter atualizado o conjunto de informagdes sob sua responsabilidade, em
sistema informatizado de acompanhamento dos programas, projetos e ag¢oes.

Art. 8° - Compete ao Gerente de Projeto:

| - coordenar todas as acbes necessarias ao desenvolvimento do projeto
associado ao programa, em consonancia com a orientagdo do Coordenador Executivo
do Programa;

Il - manter o Coordenador Executivo do Programa informado sobre o andamento
e o estagio de desenvolvimento do projeto;

IIl - manter interlocugdo com o Departamento de Monitoramento de Projetos, da
Secretaria do Planejamento e Gestdo, no que diz respeito a atualizagdo das
informacgdes sobre o desenvolvimento do projeto, nas reunides periddicas de avaliagao,
responsabilizando-se pela execucéo dos planos de acao corretivos;
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IV — manter atualizado o conjunto de informacgdes sob sua responsabilidade em
sistema informatizado de acompanhamento dos programas, projetos e agoes.

Art. 9° - Compete ao Responsavel por Agao:

| - coordenar todas as atividades necessarias ao desenvolvimento da acao
associada ao projeto, em consonéncia com a orientagdo do Gerente de Projeto;

Il - manter o Gerente de Projeto informado sobre o desenvolvimento e estagio em
que se encontra a agao;

IIl — participar das reunides de avaliagdo do projeto associado;

VI — manter atualizado o conjunto de informagdes sob sua responsabilidade, em
sistema informatizado de acompanhamento dos programas, projetos e agoes.

Art. 10 - Os Coordenadores Executivos de Programas, os Gerentes de Projetos e
os Responsaveis por Agdes serdo designados por intermédio de ato da Governadora do
Estado, ndo implicando tais fungcbées no direito a percepcdo de qualquer valor
remuneratorio adicional, ou na alteracdo de sua situacdo funcional, mantendo seu
vinculo com o Orgéo ou Entidade de origem.

Art. 11 — O Departamento de Monitoramento de Projetos da Secretaria do
Planejamento e Gestao, constituira a unidade de apoio ao gerenciamento de projetos,
com as seguintes atribuigdes:

| - coordenar o processo de monitoramento intensivo dos projetos;

Il — apoiar a capacitacdo dos responsaveis pelo gerenciamento intensivo dos
projetos;

Il - implementar método e ferramentas necessarias ao gerenciamento intensivo
dos projetos;

IV — prestar assessoramento no planejamento, execugéo, controle e avaliagcao
dos projetos;

V — sugerir e elaborar, em conjunto com Gerentes de Projetos, planos de agao
para solugdo de dificuldades identificadas, ou para reavaliagdo de cronogramas de
execucao fisica das atividades;

VI — informar periodicamente, ou quando solicitado, as Camaras Setoriais e a
Junta de Coordenagdo Orgamentaria e Financeira — JUNCOF -, o estagio de
desenvolvimento da execucéo fisica e financeira dos projetos e, sempre que necessario,
o plano de agdes corretivas negociado com os Gerentes de Projeto e as recomendagdes
quanto a programacao orgamentaria, com vista a melhoria da alocagéo de recursos.

Paragrafo Unico - As reunides para avaliagdo dos projetos serdo realizadas
periodicamente, sob a coordenacéo da unidade de apoio ao gerenciamento de projetos
de que trata este artigo, com a participacao do Gerente de Projeto e dos Responsaveis
por A¢des, bem como, quando necessario, do Coordenador Executivo do Programa.

Art. 12 — Compete as Camaras Setoriais:

| — promover o acompanhamento sistematico dos indicadores e metas dos
programas, e deliberar acerca das questdes relativas ao monitoramento intensivo do
conjunto de projetos associados, realizado pela Secretaria do Planejamento e Gestéo.

Il — promover a avaliagao sistematica dos resultados acordados nos programas e
sua efetividade junto a sociedade.

Art. 13 - Os programas e projetos serao objeto de contratualizagdo de resultados,
mediante assinatura do Termo de Compromissos com Resultados — TCR -, a ser
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firmado entre a Governadora do Estado, gestores designados, e representantes dos
orgaos intervenientes.

Paradgrafo unico - Compete a Secretaria do Planejamento e Gestdo, por
intermédio do Departamento de Modernizacdo da Gestdo Publica, a elaboracdo do
Termo de Compromisso com Resultados — TCR.

Art. 14 - As informagbes sobre os programas e projetos submetidos ao
gerenciamento intensivo, bem como seus respectivos resultados e metas, deveréo ser
disponibilizadas na rede mundial de computadores Internet, na forma de Portal de
Governo, de modo a promover a transparéncia da aplicagdo dos recursos publicos.

CAPITULO Il — DA POLITICA DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

Art. 15 — Fica criado, no ambito da Secretaria da Administracdo e dos Recursos
Humanos, o Grupo de Trabalho para elaboragdo da Politica Estadual de
Desenvolvimento de Pessoal, tendo em vista as seguintes finalidades:

| - melhoria dos servigos publicos prestados aos cidadaos;

Il - desenvolvimento permanente da capacitagao do servidor publico;

Il — implementacdo do mecanismo de capacitacdo continuada no processo de
promocao nas carreiras publicas;

IV - adequacgao das atribuigcbes dos servidores aos objetivos das instituigdes a
que se vinculam, tendo como referéncia o Plano Plurianual.

Art. 16 - A estruturacdo referida no artigo anterior devera contemplar,
especialmente, a institucionalizagdo da Escola de Governo e a possibilidade de criagao
da carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestao Governamental (EPPGG).

Art. 17 — O Grupo de Trabalho de que trata este Decreto sera composto por
representantes indicados pelos seguintes o6rgdos e entidades da Administragéo
Estadual:

| - Gabinete da Governadora;

Il - Secretaria do Planejamento e Gestao;

Il - Secretaria da Administracdo e dos Recursos Humanos;

IV — Secretaria da Fazenda;

V- Procuradoria-Geral do Estado;

VI - Fundagé&o para o Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Paragrafo uUnico - A coordenacdo do Grupo de Trabalho cabera ao
representante da Fundacéo para o Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Art. 18 - As Secretarias e demais Orgéos e Entidades a elas vinculadas, no
ambito de suas respectivas competéncias, disponibilizardo com urgéncia e
tempestividade, os representantes necessarios ao eficaz funcionamento do Grupo de
Trabalho de que trata o artigo anterior.

Art. 19 — O Grupo de Trabalho devera apresentar , no prazo de sessenta dias,,
minutas dos instrumentos legais necessarios a consecuc¢éo dos objetivos de que trata o
capitulo Ill do presente Decreto, os quais serao submetidos a Governadora do Estado.
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CAPITULO IV — DA GOVERNANCA CORPORATIVA DAS EMPRESAS ESTATAIS

Art. 20 - Fica instituida, no ambito do Poder Executivo Estadual, a
obrigatoriedade de contratualizagdo do desempenho institucional em todas as empresas
estatais, por intermédio da celebragdo de contratos de gestdo, em conformidade com o
disposto na Lei n°. 12.237, de 13 de janeiro de 2005.

Paragrafo unico - Nao se aplica o disposto neste artigo as empresas do Sistema
Financeiro Estadual, com excecdo da Sociedade Andnima Banrisul Armazéns Gerais
S.A

Art. 21 - Fica criado o Comité de Governanga Corporativa das Empresas Estatais
- CGCE, com a finalidade de assegurar boas praticas de gestdo, transparéncia,
equidade de tratamento e prestacdo de contas das empresas estatais.

Art. 22 - Compete ao Comité de Governanga Corporativa das Empresas Estatais:

| - aprovar diretrizes e estratégias relacionadas a participagdo acionaria do
Estado nas empresas estatais, com vista a:

a) defesa dos interesses do Estado como acionista;

b) promocgéo da eficiéncia na gestao, inclusive quanto a adogdo das melhores
praticas de governancga corporativa;

c) atuagao das empresas estatais na condicdo de patrocinadoras de planos de
beneficios administrados por entidades fechadas de previdéncia complementar;

d) fixacdo da remuneracao de dirigentes;

e) fixacdo do numero maximo de cargos de livre provimento;

f) projecao do retorno do capital investido pelo Estado nas Empresas Estatais;

g) fixacdo da remuneragao aos acionistas;

h) divulgagao de informagdes nos relatérios da administragdo e demonstrativos
contabeis e financeiros, no caso das empresas publicas e sociedades de capital
fechado;

Il - estabelecer critérios para avaliagdo e classificagdo das empresas estatais,
com o objetivo de tragar politicas de interesse do Estado, tendo em conta, dentre outros,
0s seguintes aspectos:

a) desempenho econdmico-financeiro;

b) praticas adotadas de governanga corporativa;

c) gestdo empresarial;

d) nivel de dependéncia do recebimento de recursos do Tesouro Estadual;

lll - estabelecer critérios e procedimentos a serem adotados pelos Orgdos
competentes, para indicagdo de diretores e dos representantes do Estado nos
conselhos de administragéo e fiscal das empresas estatais;

IV - estabelecer diretrizes para a atuagdo dos representantes do Estado nos
conselhos de administracdo e fiscal, ou 6rgdos com fungdes equivalentes, das
empresas estatais;

V - estabelecer padrdo de conduta dos representantes do Estado nos conselhos
de administragdo e fiscal das Empresas Estatais sem prejuizo das normas ja definidas
pela prépria sociedade;

VI - aprovar o seu regimento interno mediante resolugao.

Art. 23 - O Comité de Governanga Corporativa das Empresas Estatais sera
composto pelos Secretarios de Estado do Planejamento e Gestdo, da Fazenda, da
Administracao e dos Recursos Humanos, pelo Procurador-Geral do Estado, pelo Chefe
da Casa Civil, e por dois representantes indicados pela Governadora, dentre os quais,
um da sociedade civil.
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8 1° - O representante da sociedade civil atuara como membro consultivo do
Comité, e devera ter conhecimento especializado e experiéncia pratica em planejamento
e governanga corporativa.

§ 2° - Os Secretarios de Estado, o Chefe da Casa Civil e o Procurador-Geral do
Estado serdo substituidos em suas auséncias ou impedimentos, por seus
representantes legais.

§ 3% - O Comité de Governanca Corporativa das Empresas Estatais sera
presidido pelo Secretario de Estado do Planejamento e Gestao.

8 4° - Poderdo ser convidados a participar das reunides do Comité de
Governanga Corporativa das Empresas Estatais, Secretarios de Estado responsaveis
pela supervisdo de empresas estatais com interesse nos assuntos em pauta, bem como
os respectivos dirigentes e membros dos conselhos de administracdo e fiscal, bem
como representantes de outros Orgdos ou Entidades da Administracdo Publica
Estadual, responsaveis por matérias a serem apreciadas.

8 5° - A Secretaria do Planejamento e Gestao, por intermédio do Departamento
de Modernizacédo da Gestédo Publica, atuara como unidade executiva de apoio técnico e
administrativo do Comité de Governanga Corporativa das Empresas Estatais.

Art. 24 - As empresas estatais e os Orgdos da Administragdo Publica Estadual
fornecerdo, sempre que requisitados, informacdes ou estudos ao Comité de Governanca
Corporativa das Empresas Estatais.

Art. 25 - Compete aos dirigentes de Orgaos da Administracdo Publica Estadual e
aos representantes do Estado nos conselhos de administracao e fiscal das empresas
estatais, respeitadas suas atribuicbes legais e estatutarias, adotar as medidas
necessarias a observancia das diretrizes e estratégias do Comité de Governanga
Corporativa das Empresas Estatais.

Art. 26 - A contratualizagdo de desempenho institucional obedecera ao seguinte
cronograma:

| - instalagdo do Comité de Governanca Corporativa das Empresas Estatais no
prazo de trinta dias, a contar da publicacao deste Decreto;

Il - celebragao dos contratos de gestdao com todas as empresas estatais até 31 de
dezembro de 2007.

Paragrafo unico - O acompanhamento € monitoramento da contratualizagao do
desempenho institucional das empresas estatais serdo coordenados pela Secretaria do
Planejamento e Gestéo.

Art. 27 - Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagédo, revogando-se
as disposi¢cdes em contrario.

PALACIO PIRATINI, em Porto Alegre, 04 de outubro de 2007.

FIM DO DOCUMENTO

http://www.al.rs.gov.br/legis
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ANEXO E - CD-R Redlar entregue ao novo associado no momento do ingresso
arede
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