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Resumo

Decisbes dependem da qualidade,
confiabilidade e capacidade de interpretagao
das informacgbes e das fontes utilizadas pelos
gerentes. Sdo atos na maioria das vezes

solitarios, que normalmente podem ser
entendidos com base no principio da
racionalidade limitada. Os aspectos nao

racionais da decisdo tendem a ser explicados
pela experiéncia, talento e intuicdo de quem
decide. Por sua vez, o decisor se encontra
submetido as alternativas geradas através da
sua rede de informagdo e se envolve em

freqlentes decisbes de inovagao,
fundamentais a sobrevivéncia de seus
negocios. No cendrio sociocultural de um

arranjo produtivo local (APL), a pratica do
compartilhamento de informagdes com outros
empresarios  locais, seus empregados,
familiares e outras instituicbes parceiras,
podem transformar tais decisées num produto
coletivo e social, a partir do envolvimento
desses atores na responsabilidade e
construgao conjunta do processo. O presente

trabalho, baseado em um projeto de pesquisa
de doutorado, tem como objetivo desenvolver
um modelo de decisdo que possa explicar o
comportamento de uso da informagdo do
gerente de uma pequena e média empresa, a
partir de seu contexto sociocultural.

Palavras-Chave:

Processo decisério; Pequenas e médias
empresas; Ambiente informacional; Arranjos
produtivos locais; Compartilhamento da
informacéo.
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1 INTRODUGAO

O funcionamento das organizagoes,
seja quando orientadas para o lucro ou
para quaisquer outras atividades sociais,
se fundamenta em decisdes de varios tipos
e niveis, as quais Vviabilizam seu
funcionamento interno, desenvolvimento e
adaptacdo as condicbes impostas pelo
ambiente externo. Gerir a rotina e o futuro
da instituicdo pode refletir, em grande

parte, ndo sé a cultura interna, mas
também os e estilos personalistas de seus
gerentes. Esta é uma realidade de grande
parte das empresas e se aplica de maneira
especial em pequenas € médias empresas
(PMEs). Neste contexto, um aspecto que
merece especial atencdo é compreender
como se da a interagdo desses gerentes
com o seu contexto social, ou na busca do
conhecimento, e como isso influencia a
de de

alternativas carregadas de altos niveis de

tomada decisdo. A escolha

incerteza nao € novidade para os
empresarios. A reducdo de tais riscos e a
escolha da melhor alternativa para seus
do

complexidade da decisdo, da formacéo do

negocios  depende alcance e
decisor e da sofisticagdo dos recursos

informacionais colocados a sua disposicao.

Ao buscar informagdes para a
reducido da incerteza, o gerente assume o
papel crucial de interpreta-las, de forma a

dar-lhes o significado necessario a uma

boa decisdo (CHOO, 2003; DAVENPORT,
2001; ROBERTS; CLARKE, 1989;). A
ambiguidade inerente a esse processo nao
deve ser interpretada como uma ameaca e
sim como um predicado enriquecedor. A
partir de aparentes contradi¢gdes existentes
em algumas das fontes de informagéo
disponiveis, este fluxo contribui para
qualificar sua decisao, porque possibilita a
criacao de alternativas para a escolha final
(MINTZBERG; RAISIGHANI; THEORET,
1976),

sintese

e através de um processo de

dessas informagbes (muitas
contraditérias entre si) configura-se a
dialética organizacional a qual se refere
Nonaka e Toyama (2003), tendo como
cenario o contexto sociocultural que
envolve o0 espacgo e o tempo da atividade

empresarial.

A moderna literatura de gestdo de
negocios (DAMNPOUR, 1996; LAFORET;
TANN, 2006; MAZZAROL, 2006) admite
que as empresas, em especial as de
menor porte, em fase de crescimento
direcionado a mercados pouco conhecidos
e mais sofisticados em suas exigéncias,
passam, necessariamente, por mudangas
gradativas no seu processo decisoério. O
atual contexto informacional e as redes de
informacdo que se estabelecem obrigam
as empresas a investirem em um novo tipo
de de

aumentando a demanda por sistemas mais

capacitagao seus gerentes,

eficazes de informacdo e a adotarem
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métodos mais estruturados para a tomada
de decisdes (JENNINGS; WATTAN, 1994,
MINTZBERG; RAISIGHANI; THEORET,
1976). A econOmica

contemporanea que permeia as decisées

realidade

do pequeno e médio empresario subverte
conceitos classicos de tempo e espacgo, e
traz uma nova reflexao sobre tudo o que ja

se disse ou foi estudado.

Este artigo tem como objetivo central
apresentar uma proposta de pesquisa a
respeito do comportamento e do uso do
suporte informacional as decisdes tomadas
por empresarios e gerentes de pequenas e
médias empresas atuantes em arranjos
produtivos locais (APLs). A investigagao
devera focalizar aquelas ag¢des voltadas
para a dos

inovagao seus

empreendimentos, vinculadas a
sobrevivéncia de seus negdcios. A partir de
alguns dados a serem utilizados em uma
do

principio de que a decisdo pode ser vista

pesquisa de doutorado, partimos
como um processo socialmente construido
a partir da informagdo compartilhada, no
espaco fisico e no contexto social de um
aglomerado de empresas que caracterizam
um APL.

A pesquisa proposta sera
desenvolvida por meio de entrevistas a
serem realizadas com empresarios do
APL, escolhidos por uma amostragem
intencional, dentre aqueles que tomaram

decisdes de inovagdo em suas empresas,

nos ultimos dois anos. A técnica sera a de
criticos, desenvolvida
(1954).

estruturados serdo utilizados para orientar

incidentes por

Flanagan Questionarios semi-
as entrevistas e foram concebidos a partir
de um pré-teste realizado com alguns
empresarios do aglomerado. O estudo sera
feito com base nas seguintes categorias de

analise:

1. Ambiente informacional e sua

relacdo com mudancga e inovagao;

2. Fontes de informagao e prioridades
estabelecidas para seu uso no processo
decisorio;
de da

informacgéo por parte dos gerentes e grau

3. Comportamento uso

de relevancia atribuido as informacodes
oriundas dos sistemas de informagao
organizacionais;

4. Prioridades atribuidas pelos
decisores a conhecimentos tacitos e
explicitos;

5. As mudancas resultantes das

decisdes tomadas.

Além desta introdugdo, o presente

artigo ird focalizar aspectos tedricos
relacionados com o uso da informagéo no
processo decisorio em arranjos produtivos

locais.
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2 AINTERAGAO SOCIAL NA
CONSTRUGAO DE UMA DECISAO

InUmeros autores, representativos de
diversos campos disciplinares (ALBAGLI,
MACIEL, 2003; DOMINGUES, 2004,
GIDDENS, 2003), nos levam a concluir
que, em sua maioria, as ag¢des individuais
s6é podem ser devidamente explicadas e
do

sociocultural onde as pessoas interagem.

compreendidas  dentro contexto
Nesse matiz socioldgico, construido pela
histéria da comunidade e sua visdo de
mundo, atencido especial deve ser dada
aquilo que Johnson (1995) chama de
aspectos “ndo materiais da cultura”, tais

como atitudes, crencgas, valores e normas.

Uma melhor compreensdo dessa
realidade exigiria, ainda, a incorporagao de
elementos da “historicidade” do sujeito,
uma vez que “[...] qualquer fenédmeno
social, cultural ou politico é histérico e s6
pode ser compreendido dentro da histdria,
da relacdo ao
processo historico [...]" (LOWY, 2003, p.

76).

através historia, em

Nossa convicgdo, apoiada pelos
conceitos e principios acima apresentados,
€ que uma decisdo constitui um caso
particular do uso do conhecimento pessoal
em um contexto organizacional. Uma
analise do processo decisério, portanto,
deve levar em conta o contexto social e da
histéria de seus atores e, sobretudo, o

entendimento dos processos pelos quais

suas praticas sociais sao
institucionalizadas. Igualmente, nao se
pode apreender a importdncia das
informagcbes e do  comportamento
informacional do gerente sem uma

adequada percepgcdo de como essas
informagbes fluem pela sua rede de
contatos pessoais e se transformam, na
ira

sequéncia, no conhecimento que

fundamentar suas decisoes.

Este ciclo de conhecimento, a partir
de um estoque existente (NONAKA, 1996;
GIDDENS, 2003; SHULTZEN et al., 2004)
tem como elemento dindmico a renovagéao
constante propiciada pela informagao
(CARDOSO, 1994). Seguindo esta linha de
raciocinio, €& preciso compreender a
totalidade do fenémeno informacional, a
partir de suas conexdes com a estrutura
social e as vivéncias histéricas de seus

protagonistas (CARDOSO, 1994).

A informagdo, para Gdémez (2000,
p.3), “designa um fendmeno, processo ou
construgdo vinculado a diversas ‘camadas’
ou ‘estratos’ de realizagao”. Este fenbmeno
se materializa em tragos culturais,
constituindo-se no que a autora chama de
‘acdo de informagao”. Quando utilizada
redutor da
(QVORTRUP, 1993), a informagéo assume

o carater dindmico do conhecimento ou,

como elemento incerteza

como definido por Capurro (2003), ela é o
préprio conhecimento em acéo. E, Capurro

(2003, p. 8), ainda, que reforgca claramente
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a idéia da importdncia da conexao dos
fluxos informacionais, na concepcdo mais
abrangente do chamado paradigma social
“[...] que ndo permite que a informacao seja
do [...]
deixando de lado os condicionamentos

isolada sujeito cognoscente,

sociais e materiais do existir humano”.

O processo interativo da informagéo,
a partir do ambiente informacional e dos
seus usuarios, é visto por Dantas (2006, p.
25) de

intermediario origem

como “uma espécie sitio

entre a dos
fendbmenos sinalizadores e os agentes que
os captam e os processam. Nao sera nem
atributo do objeto, nem do agente, mas

sera sempre uma relagao entre ambos”.

Em suma, a busca pela informagao
esta associada a uma percepcido do seu
significado — s6 assim ela sera informagao
— que, por sua vez, constréi o
conhecimento organizacional e possibilita a
acao e, consequentemente, a decisao.
Investigar este caminho, num contexto dos
empresarios do APL de Nova Serrana,

requer ainda outros suportes tedricos.

3 O ARRANJO PRODUTIVO DE NOVA
SERRANA

Segundo o SEBRAE (2004, p. 9) um
arranjo produtivo local pode ser definido

como:

Um tipo particular de ‘cluster
formado por pequenas e médias
empresas, agrupadas em torno de
uma profissdo ou de um negdcio,
onde se enfatza o papel

desempenhado pelos
relacionamentos — formais e
informais — entre empresas e

demais instituicdes envolvidas. As
firmas compartiham uma cultura
comum e interagem, como um
grupo, com 0 ambiente
sociocultural local.

Os modernos APLs podem ser vistos
da

medieval instituicdo econébmica, dominante

como uma versdo poés-moderna
no século XVI e conhecida na literatura da
histéria como “putting-out system”, ou
sistema de manufatura domeéstica. Com
este sistema surgem as corporagcdes da
idade média, nas quais predominava a
producao domeéstica de subsisténcia. Esse
tipo de produgdo, ao romper com O
mecanismo feudal da corvéia, propicia uma
comercializagao impulsionada pelos
primeiros mascates e intermediarios que se
estenderia aos mercados fora da sua micro

regiao de influéncia.

Configurou-se assim uma evolugao

natural, mediante a qual um processo
totalmente artesanal, baseado na estrutura
tradicional “mestre-aprendiz”, deu origem
aos primeiros indicadores do sistema
capitalista moderno, ainda que incipiente.
O antigo mestre passou a assumir as
funcbées de um rudimentar empresario e
‘passou a ter a propriedade das maquinas
de

frequentemente, do prédio no interior do

e instrumentos trabalho e,

qual a produgdao se realizava”. (HUNT;
SHERMAN, 1978, p. 27).
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Modernamente, conforme Santos,
Crocco e Lemos (2003), existem dois tipos
de APLs. O primeiro é constituido dos
chamados “arranjos de subsisténcia” e o
outro € o tipo “centro radial”. No Brasil,
exemplos do primeiro tipo de APL sdo os
polos calgadistas de Nova Serrana (MG) e
de Franca (SP), bem como o pdélo téxtil, de
vestuario e calgados de Itajai (RS). Um
exemplo do segundo € o conjunto de
pequenos fornecedores de uma grande
montadora de automoéveis, como € o caso
do complexo de fornecedores da FIAT
(MG) e da EMBRAER em S&o José dos
Campos (SP). O presente trabalho ira
focalizar este primeiro tipo de APL, que é a
classificagdo do Arranjo de Nova Serrana,

o0 campo escolhido para nossa pesquisa.

Situada em Minas Gerais, distante
112 km de Belo Horizonte, a cidade de
Nova Serrana ganhou notoriedade pelo
desenvolvimento de um parque calgadista,
hoje formado por mais de 800 empresas de
micro, pequeno e médio porte. Trata-se,
portanto, uma economia de aglomeragao,

caracterizada pela literatura como um APL

(LASTRES; CASSIOLATO, 1999;
SANTOS; CROCCO; LEMOS, 2003,
SEBRAE, 2004, SUZIGAN; GARCIA;

FURTADO, 2003).

Segundo o Instituto Euvaldo Lodi o
APL de Nova Serrana é o terceiro principal
polo calgcadista do Brasil em numero de

fabricas, com caracteristicas marcantes de

de

respondendo por

producéao calgados

55%

esportivos e
da producéao

brasileira de ténis.

A descricdo de como se constituiam
as rudimentares empresas de manufatura
doméstica na idade média se ajusta a
maioria das empresas de Nova Serrana. O
relato feito por Susizan, Garcia e Furtado
(2003) sobre a formacéo de Nova Serrana,
bem como as pesquisas feitas sobre a
génese de outros aglomerados, parecem

confirmar esta semelhanca.

4 ALGUNS RESULTADOS
PRELIMINARES

Nas primeiras entrevistas com

empresarios locais, foram observados
alguns fatos constitutivos do conceito de
interacdo social que ocorrem naquele
espaco econdmico, fortemente impregnado
pela cultura da comunidade, formadores de
um cenario e do contexto social onde se
desencadeiam as grandes decisdes do

empresariado local.

Para delimitar nosso campo de
observagao noés o situamos dentro de um
conceito mais especifico, que passara ser
denominado “ambiente informacional do
APL” (AlA), o AlA se caracteriza por fluxos
informacionais que alimentam as redes
pessoais. O uso dessas redes como
referéncia para monitorar seus negdcios
costumeiras e

sao praticas
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institucionalizadas pelos pequenos
empresarios da regiao.
Estudiosos desses arranjos,

especialmente os da Rede de Pesquisas
em Sistemas Produtivos e Inovativos
Locais-RedSist,

brasileira

instituicido de pesquisas

votada para analises

socioecondmicas de arranjos produtivos,
pesquisam esses fluxos de informacdes e
seus elos. Assim, as interacdes entre os
atores sdo geradoras de um estoque de

conhecimento, basicamente tacito, que

determina e sao determinados por fortes

tracos culturais. Rapini et al.,, definem

essas redes pessoais da comunidade

como:

Os fluxos de informagbes que
circulam no interior de arranjos
produtivos estdo associados a
relacionamentos interpessoais
entre individuos ou grupos, que
possibilitam uma transmissdo mais
efetiva de conhecimentos ‘tacitos’,
os quais sdo ‘codificados’ a partir
do proprio arranjo. Quanto mais
‘tacito0 for o  conhecimento
requerido para viabilizar o processo
inovativo, maior sera a necessidade
de estruturarem-se canais diretos
de contato e comunicagdo, que
permitam um intercambio
sistematico de informagdes entre
os agentes integrados ao arranjo

(2004, p. 3).
O ambiente do APL

estabelece uma pratica comunitaria que

informacional

ultrapassa as fronteiras de cada empresa e
exerce grande influéncia nos fluxos de
informacgao (RAPINI et al., 2004; SUSIZAN;
GARCIA; FURTADO, 2003)

constituem a substdncia do processo

que

decisorio de cada empresario local. Assim,
sob o ponto de vista informacional, o APL

pode ser concebido como um espaco

social onde se localizam e circulam as
informacbes provenientes de clientes,
fornecedores, parceiros, consultores,
entidades de apoio (governo,
universidades, sindicatos, entidades de
classe).

Essas informagbes encontram-se

incorporadas em sistemas de informagao

organizacionais, na midia local ou em
outras empresas do arranjo, além de
serem disseminadas informalmente no
contexto dos negdcios das empresas ali
localizadas. Tais personagens,
notadamente os clientes, fornecedores e
outros empresarios locais (as vezes, na
figura do seu potencial concorrente), sédo
os principais atores envolvidos neste
cenario pois compartiham, de alguma
das decisdbes mais

forma, algumas

importantes dessas empresas e
estabelecem um matiz sociolégico que
extravasam os limites privados de uma
empresa.  Aqui poderiamos lembrar de
Shera (1971) ao tentar desenvolver as
bases para uma “epistemologia social”’,
dentro da ciéncia da informag&o. Segundo
suas palavras este seria um campo
propicio ao estudo do conhecimento
humano, que fosse além dos experimentos
laboratoriais de psicélogos em cima de

individuos, da compreensao de seus
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comportamentos mentais e das teses de
socidlogos, cujo campo de observagao se
restringe aos comportamentos grupais,
sem maiores aprofundamentos na forma
com essas relagdes se estruturavam. Ele
advogava uma visdo teodrica mais proxima
daquilo que foi conceituado como
paradigma social da ciéncia da informagao.
Em 1970, no 88° da
American Society for Information Science,
Philadelphia, Unidos,
“...1 a da

informacéao [...], mesmo quando expressa

Encontro Anual
em Estados
declarava transferéncia
em equagdes matematicas ou maquinas,
ainda é um produto da sociedade, do
homem trabalhando coletivamente em
grupos em buscas de algumas finalidades”

(SHERA, 1971, p. 77).

5 PROCESSO DECISORIO

O resultado mais visivel e estudado
da

informacéo,

pelos pesquisadores chamada

sociedade da a partir do
notavel desenvolvimento das tecnologias
da informagdo e da comunicagao (TICs),
reside no rompimento do paradigma, até
entdo predominante, de tempo e espaco.
Na construcdo da sua Teoria sobre a
Giddens (2003; p. 14)

enfatiza a importancia dessas variaveis na

Estruturacao

constituicdo do sujeito e da sociedade,
de

repetitivas do cotidiano — o que ele chama

especialmente a partir praticas

de “carater recursivo”, ou seja, a rotina da

vida social. Nas suas palavras “as praticas
sociais, ao penetrarem no espago e no
tempo, estdo na raiz da constituicdo do
sujeito e do objeto social’. E mais ainda: “a
rotinizacdo € vital para os mecanismos
psicolégicos por meio dos qual o senso de
confianga ou de seguranga ontologica &
sustentado nas atividades cotidianas da
vida social”. (GIDDENS, 2003, p. 26, grifos

NOSSO0S).

Tais idéias, elementos basilares da
sua teoria, sdo importantissimas para
apoiar nossa tese de que a decisdo é o
resultado de um processo social, nos
limites historicos e socioldgicos de um APL
e de seus empresarios e podem ser
confrontados com os novos parametros de
Ainda

explorando a questdo do tempo e do

espaco e tempo da era global.

espaco, Giddens (2003, p. 441) fornece

outro conceito, o do ‘distanciamento
tempo-espaco’, por ele entendido como “a
extensdao de sistemas sociais através do
tempo-espagco, com base nos mecanismos

de integragao social e de sistema”.

Ainda, dentro das idéias deste
socidlogo inglés ha dois conceitos
fundamentais para a presente

argumentacao: a consciéncia pratica e a

consciéncia discursiva. O primeiro é

definido pelo autor como aquilo que

Os agentes fazem e por que o
fazem — sua cognoscitividade como
agentes [...] consiste em todas as
coisas que os atores conhecem
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tacitamente sobre como ‘continuar’
nos contextos da vida social sem
serem capazes de lhes dar uma um
expressao discursiva direta
(GIDDENS, 2003, p. 25).

Ja o conceito chamado por ele de
consciéncia discursiva € “o que os atores
sdo capazes de dizer, ou expressar
verbalmente, acerca das condi¢gbes sociais,
incluindo especialmente as condi¢ces de
propria acgéo; consciéncia que tem uma
forma discursiva” (GIDDENS, 2003, p.

440).

Lastres (2003) chama a atencgao para
o fato de que as teorias econbmicas
tradicionais sempre relegaram a questio
espacial em suas interpretacdes sobre os
fendbmenos econdmicos, reservando
apenas alguma importancia a esta variavel,
quando se tratava de analisar a economia
regional. Com o advento da Sociedade da
Informagdo e o avassalador processo de
globalizagdo, as nogbes de tempo e
espaco foram pulverizadas pelo avanco
tecnolégico no campo da informagéo e da
comunicagao. De fato, ndo existem hoje,
na pratica, como avalia-las, a partir de
tradicionais modelos econdmico-
financeiros, como determinavam os antigos

canones da economia.

Hoje, industrias de grande porte,
volume de producdo ou sofisticacido
tecnoldgica, nao enfrentam quaisquer

barreiras espaciais e nem dependem da
proximidade de mercados, da oferta de
ou massa critica de

mao-de-obra local

conhecimento espacialmente localizado.
De fato, as modernas tecnologias superam,

em grande parte, eventuais dificuldades de

fatores locacionais e viabilizam os
empreendimentos, teoricamente, em
qualquer parte do mundo, numa outra

concepcéao de temporalidade.

Gragcas a essas tecnologias atuais e
as grandes redes de conexao via Internet,

as empresas resolvem a quase totalidade

dos problemas advindos dos fluxos
financeiros, o combustivel que da
velocidade ao capitalismo. Assim, os

reflexos da velocidade e simultaneidade da
informacgéo na estrutura da sociedade atual

sao profundos.

Embora haja todo um elenco de
argumentos para saudar este grande
avanco nha qualidade de vida do ser
humano e na eficacia dos negdcios, ha
também vozes, com as de Bauman (1999)
e de Dupas (2005), que advertem para os
riscos que essas transformacodes
apresentam para sociedades diversificadas

e injustas.

E é neste quadro, que se da a grande
contradicdo do contexto social no qual se
insere o empresario que atua em um APL.
Este tipo de empresario, sobrevivente em
um mercado cada vez mais globalizado,
tenta adaptar-se a uma veloz e alucinante
corrida de inovagbes tecnoldgicas e
mudangas nos padrées de comportamento

ético. Como terreno seguro, ele conta
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apenas com a sua histéria de vida, apoiada
em valores da sua estrutura social,
construida ao longo das varias geracdes
que se sucedem nOsS Seus pequenos

negocios.

Assim, a pesquisa objetiva analisar

suas decisbes que buscam inovacoes

como garantia da sobrevivéncia e
desenvolvimento de seus negdcios
(ALBAGLI, 1999; LASTRES;

CASSIOLATO, 1999; SUSIZAN; GARCIA;
FURTADO, 2003; LOPES; LUGONES,
1999). E preciso, entretanto, compreender
0 conceito de inovacdo dessas empresas,
a partir do impacto da natureza e do
alcance de seus resultados no seu modo
de producdo. Neste sentido, a inovacdo em
PMEs pode pela
definicdo de Lemos (1999, p.126). Para

esse autor, inovar é

ser caracterizada

O processo pelo qual os produtores
dominam e implementam o projeto
e a produgdo de bens e servigos
que sd0 novos para 0s mesmos, a
despeito de serem ou nado novos
para seus concorrentes.

Diversos exemplos dessas inovagdes
sao apresentados pelos estudos
patrocinados pela RedeSist. Para Susizan,
Garcia e Furtado (2005, p.113),

exemplo, “sdo [...] comuns as visitas para

por

‘ver maquinas novas’ e troca de idéias e
informagbes”. Ou seja, a maquina nova
adquirida por um vizinho pode provocar
de

empresarios locais, envolvendo a compra

varios processos decisorios

de

atestam alguns entrevistados.

maquinario semelhante, conforme

Outros participantes da fase inicial da
pesquisa indicaram que s6 se motivaram a
inovar quando estimulados
de

ultrapassava a sua capacidade atual de

pelo

recebimento um  pedido que
producdo. Neste caso, as maquinas novas
sao vistas apenas como um instrumento de
incrementais linha de

mudancgas na

producéo.

No APL de Nova Serrana séo raros
os exemplos de inovagao de produtos. O
mais caracteristico € o comportamento
do

simplesmente se abastece de informacdes

reativo empresariado local, que
sobre novos modelos e tendéncias de
moda. Conforme depoimentos do atual
presidente do sindicato patronal e de
alguns dos empresarios entrevistados,
essas informacbes sdo, por ordem de
importancia: noticias e comentarios
transmitidos aos empresarios por seus

representantes de vendas, noticias sobre

lancamentos de novos produtos por
grandes marcas através de fontes
eletrbnicas e, por ultimo, contatos

realizados em eventuais participagcdes em

feiras e encontros de negdcios.

Os elementos acima demonstram que
constitui pratica generalizada no APL de
Nova Serrana, copiar e adaptar modelos as
condi¢gdes e conhecimento técnico de cada

produtor, o que coincide com a visao de
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Susizan, Garcia e Furtado (2003). Outra
vertente da inovagdo, ainda de carater
(LEMOS, 1999),
pelos fabricantes fornecedores de solado e

incremental é trazida

cabedal, que sdo o0s componentes
fundamentais na inovacdo de modelos em
calgados esportivos e ténis. Atribuem-se a
esses fornecedores a responsabilidade
pela introducdo da novidade tecnoldgica
que direcionaria as linhas de producao
para os novos modelos. Essas interagbes
entre fabricantes e fornecedores sao fortes
indicadores da ocorréncia e existéncia de
de
compartilhadas

produtiva do APL.

decisdes inovagdo que  sao

ao longo da cadeia

Observa-se que o gerente principal
de uma PME geralmente, é o proprio dono
do negdcio ou sécio da empresa. Esses
gerentes, em sua grande maioria,
ressentem-se de um maior preparo para a
atividade gerencial, seja em decorréncia de
seu baixo nivel de escolaridade ou devido
ao fato de ndo terem recebidos qualquer
técnica  formal

preparagao para o

desempenho de suas funcbes. Esses
resultados preliminares coincidem com as
observagdes de Susizan, Garcia e Furtado
(2003, p. 112), para quem “a maioria dos
novos empresarios é oriunda das linhas de
producdo das empresas locais, [...] 0 que
explica, em grande parte, as dificuldades

de gestao das novas empresas’.

Tais aspectos do perfil da maior parte
dos gerentes que foram objeto de estudos
em nossa pesquisa ajudam a explicar suas
praticas gerenciais e a identificar suas
decisdes como sendo apoiadas num
processo social a partir da informacéo e do
conhecimento compartilhado no ambiente
informacional do APL. Evidencia-se assim
o tipo de conceito de rede social, conforme
descrito por Tomaél (2005), o qual assume
o carater metaférico explicitado por Alcara
et al. (2006).

processo decisorio no contexto do APL

Essas caracteristicas do

constituem pecas chaves para a
compreensao das decisdes desses atores,
0s quais sao profundamente influenciados
pela tradicdo de seus oficios e sua ética
redes

familiar. E, no contexto dessas

sociais, que os decisores buscam a

seguranca de suas decisdes.

6 O PROCESSO DE CRIAGAO DE
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL
QUE SUPORTA A DECISAO

A primeira categoria de andlise a
orientar o presente trabalho refere-se ao
do APL e sua

relacdo com a mudanca e com a inovacao.

ambiente informacional
Neste sentido, sera utilizado como aporte
tedrico o conceito de “ba”, desenvolvido a
da da do
Conhecimento Organizacional (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997), e revisto por Nonaka e

Toyama (2003) a partir das idéias da teoria

partir Teoria Criacao

da estruturagcdo de Giddens (2003). Esses
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autores introduziram trés idéias sobre o
processo de criacdo de conhecimento
organizacional, que sdo o conceito de
processo dialético - que preferimos chamar
de dialética organizacional, o conceito de
transcendéncia e o processo de sintese. O
conceito de “ba” foi traduzido por outros
autores “‘contexto  capacitante”
(ALVARENGA NETO; BARBOSA;
CENDON, 2006). Na definicao de Nonaka
(1998) (apud NONAKA,;
TOYAMA, 2003), o “ba” é:

como

e Toyama

Um espaco compartilhado para
relacionamentos emergentes. Este
espaco tanto pode ser fisico (p.ex.
escritérios, lugares dispersos no
ambiente de negdcios, etc.), virtual
(p.ex. e-mail, teleconferéncia),
mental (experiéncias, idéias ,ideais)
ou qualquer combinagéo entre eles.
O que diferencia o ba de uma
interagdo ordinaria humana € o
conceito de criacao de
conhecimento.

Esses autores adaptaram o conceito
de

organizacional,

realidade
do

transcendéncia para a

sob o prisma

conhecimento. Assim,

A criacdo de conhecimento é um
processo transcendente as
entidades  (individuos,  grupos,
organizagdes, etc.), ultrapassando
as fronteiras do velho e do novo e
dentro de si mesmo para a
aquisicao de novos conhecimentos.
No processo, novos artefatos
conceituais e estruturas para a
interacao sao criados, o que amplia
novas possibilidades, bem como
enquadram as entidades na
consequente criagdo de ciclos de
conhecimento. Assim, as entidades
coexistem com o ambiente porque
elas séo sujeitas as influencias
ambientais, assim como o ambiente

€ influenciado por elas. (NONAKA;
TOYAMA, 2003, p. 2).

Transcender significa entao,
ultrapassar os limites organizacionais. E
isto fundamenta o conceito da interacao,
dentro do ambiente informacional do APL
(meio), entre o gerente de uma PME
(sujeito) e o objeto de sua agado (a
decisdo). No contexto capacitante - que
para nossa argumentacdo €& o proprio
do APL - o

processo decisério ocorre de maneira

ambiente informacional
compartilhada entre os diversos atores,
cada um com suas proprias conexdes

socioculturais e estruturas cognitivas.

E o contexto capacitante do APL — ou
seu “ba” — que estrutura e possibilita a
das

conversao informacoes

predominantemente tacitas em
conhecimentos codificados. Esse contexto,
portanto, estabelece uma referéncia visivel
e invisivel para a rede social, da qual
Giddens (2003; p. 26) fala com muita
propriedade: “os locais ndo sdo apenas
lugares, mas cenarios de interagao [...] os
cenarios sio usados cronicamente — e, em
grande parte, de maneira tacita — por
atores sociais para confirmar o significado

em atos comunicativos”.

Como visto anteriormente, o processo
decis6rio € um caso particular de uso do
conhecimento organizacional que
transcorre dentro da rede sociolégica do

APL, especialmente se esse processo
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conduz a uma inovagao, por mais simples
que seja. O contexto capacitante do APL,
onde fluem conhecimentos tacitos e
explicitos - mais aqueles do que estes - é a
manifestacdo coletiva mais visivel do que

Giddens chamou de consciéncia pratica

(conhecimentos tacitos) e consciéncia
discursiva (conhecimentos codificados,
explicitos). A producao desses
conhecimentos constitui indiscutivel

processo interativo entre objeto (ambiente
informacional), seu meio (rede sociologica
do APL) e o individuo demandante (o
da

decisdo), tendo como matéria prima, a

gerente, sujeito e ator principal

informacg&o. Conforme Nonaka e Toyama
(2003, p.4),

A (consciéncia) discursiva nos da a
racionalidade para as agbes e
referem-se ao mais consciente e
explicito conhecimento tedrico. Ja a
(consciéncia) pratica se refere ao
que nos realmente pensamos ou
teorizamos. Neste sentido,
podemos dizer que o conhecimento
tacito € produzido por nossa
consciéncia pratica e o]
conhecimento explicito é fruto de
nossa consciéncia discursiva.

A segunda e terceira categorias de
analise a orientar o presente estudo séo as
de

decisor e o0 seu comportamento no uso

fontes informacado utilizadas pelo

desta informacéo. Admitindo-se 0

conhecimento organizacional como um
processo dialético, o seu resultado é aquilo
que nos denominamos como “a dialética
Tal

organizacional”. processo é

conceituado por Nonaka e Toyama (2003,

p. 1) como aquele

No qual vérias contradigbes sé&o
sintetizadas, através das interacdes
dindmicas entre os individuos, a
organizagao e o meio ambiente. O
conhecimento é criado em espiral
que flui através de conceitos
aparentemente contraditérios,
assim como a ordem e O caos,
micro e macro, parte e todo, mente
e corpo, tacito e explicito, em si
mesmo e no outro, deducdo e
inducao, e criatividade e eficiéncia.
Nos argumentamos que a chave do
entendimento do processo da
criacdo de conhecimento é o
pensamento e a acado dialéticos,
que transcende e sintetiza cada
contradicdo. A sintese ndo ¢
Compromisso, aceitacao. Ao
contrario,b é a integracédo de
aspectos opostos através do
processo dindmico de dialogo e
pratica.
Parte das contradicbes a que se
referem estes autores, esta presente na
da tema

ambiguidade informacéao,

exaustivamente tratado por  varios
pesquisadores da ciéncia da informacao e
de outros campos tedricos (CHOO, 2003;
GADALETA et al., 2005; LASTRES, 1999;
ROBERTS; CLARKE, 1989; WEICK, 1973;

YANG-WOO, 2003;).

As contradigbes sdo componentes
importantes dos niveis de incerteza, que
tém como indicadores as probabilidades de
sucesso e fracasso das decisoes,
notadamente as de inovagdo. A incerteza
ou ambigluidade s&o componentes
intrinsecos do fluxo de informacbes que é
do

ou

gerado no contexto ambiente

informacional interno externo a
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empresa. As multiplas interpretagcbes e a
busca do significado no contexto desse
fluxo produzem um conhecimento, que
paradoxalmente, pode reduzir o grau de
incerteza e ambiglidade da decisdo e
propiciar uma escolha mais eficaz dentre
as alternativas contempladas. Trabalhar a
ambiguidade é também trabalhar com as

contradi¢des.

As contradigdes organizacionais se

referem ao olhar mais interno a
organizagcao e aos diversos significados
que as organizagdes e individuos atribuem
a um fenbmeno a partir do seu préprio
contexto sociocultural e historico. Essas
contradicbes também produzidas pelo
confronto entre a concepc¢ao formada pela
empresa sobre determinados assuntos e a
realidade construida a partir do ambiente

informacional.

Aqui, a contradicdo, deve ser
circunscrita a um fendbmeno de natureza
basicamente social. A sociologia apresenta
um sentido para este termo que incorpora,
em parte, também o pensamento marxista,
sintetizados,  respectivamente, nas
palavras de Johnson (1995, p. 56), para
quem “[...] qualquer ocorréncia em que dois
ou mais aspectos de um sistema social sdo
incompativeis ou se conflitam uns com os
outros.” A esse proposito, para Léwi (2003,
p.17) a contradicdo € um elemento do
meétodo dialético, cujo campo de aplicagao

esta na analise das contradicbes da

realidade, onde se desenrola um

‘enfrentamento  permanente entre as

ideologias e as utopias na sociedade [...]".

Para Nonaka e Toyama (2003) as
contradi¢des dentro da organizagdo podem
ser fruto do confronto entre conhecimentos
tacitos e conhecimentos explicitos, entre
rotina e teoria e entre recursos internos e o
ambiente externo a organizagao. Situando-
a no escopo da decisao, entendemos a

contradicdo organizacional como um

conjunto das diferentes interpretagdes

feitas a partir e pelos individuos, dentro de

uma organizagdo, incrustadas nas

diversas alternativas possiveis para a

tomada de uma decisao.

O olhar de cada elemento dentro e

fora da organizagdo é, por sua vez,

influenciado pelos respectivos contextos

socioecondbmico e a sua prépria

historicidade. O resultado do processo da
dialética organizacional é a sintese de um
processo apropriado pelo gerente em sua

decisédo final, e pode ser compreendido

nas palavras de Rendén Rojas:

Para se produzir o conhecimento é
indispensavel realizar ndo s6 a
estruturacdo e interpretacdo de
simbolos, sendo outra série de
atividades mais completas. [...] a
decodificacdo de simbolos, sendo a
memorizacdo, a analise, que
permite identificar os elementos
constitutivos do que se esta
conhecendo e suas relagdes com
as partes do todo, a sintese com a
qual se volta a reunirem-se em um
todo, aquilo que se fragmentou e
descobrir as relagées do todo com
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as partes, tendo uma Vvisédo
dialética, que permita descobrir a
interconexdao da informacdo nova
com outras informacoes e
conhecimentos do sujeito
cognoscente, elaborar, inferéncias
de varios tipos como interferéncias
dedutivas, indutivas, qbdutivas e
hermenéuticas. (RENDON ROJAS,
2005, p. 53-54).
A seguir, serdo desenvolvidos o0s
argumentos referentes a quarta categoria
de andlise, que tem como objetivo
compreender a visdo desses empresarios
a respeito da importancia relativa por eles
atribuida aos conhecimentos tacitos e
explicitos no contexto da tomada de

decisdes referentes a inovagao.

7 O PRODUTO SOCIAL DA DECISAO: O
COMPARTILHAMENTO DA
INFORMACAO E DO CONHECIMENTO

A vasta literatura sobre gestdo de
empresas € organizagdes ja abordou o
da

angulos, a partir de variadas tipologias,

fendmeno decisdo sob diversos
estilos de liderangas, arranjos estruturais e
tantos outros. O processo decisério € uma
sucessao de etapas de processos mentais,
materializado em agbes cujo apice é a
escolha de uma alternativa, com finalidade
basica de resolver um problema, contornar
uma crise ou tirar
oportunidade (MINTZBERG; RAISIGHANI;

THEORET, 1976).

proveito de uma

Ha um relativo consenso no sentido
de que a tomada de decisdo envolve a
escolha de alternativas e ha autores que

defendem que qualquer decisdo é a

resultante de diversas decisbes parciais
(CHIAVENATO, 2006). A literatura também
ja consagrou uma forma de classificar as
decisbes em decisdes programaveis (ou de
rotina, mais operacionais ou taticas) e nao
programaveis, em geral as que sao de
natureza mais estratégica (MINTZBERG,;
RAISIGHANI; THEORET, 1976).

A despeito dos grandes avangos
oferecidos pela tecnologia, o que prevalece
ainda entre os tedricos da administracéo, €
o0 principio da racionalidade limitada,
aplicavel a grande maioria das decisoes.
Esse principio foi desenvolvido a partir dos
trabalhos de Herbert Simon (1979) em

meados do século passado.

A parcela “nado racional da decisao”
tem sido abordada em outras areas das
ciéncias humanas, como a psicologia, a
educacéo, filosofia e a sociologia. A ciéncia
da

fenbmeno, em especial sob a perspectiva

informacdo tenta estudar este
dos estudos sobre necessidades, busca e
uso da informagao por parte de executivos
em contextos organizacionais (AGUIAR,
1991, AUSTER; CHOO, 1991; BARBOSA,

1997; KHULTHAU, 1999).

Para Khulthau (1999, p.399), ‘“a
primeira tarefa dos executivos ¢é fazer
julgamentos e tomar decisdes para
alcangar seus objetivos.” A busca da
informagéo para reduzir a incerteza guarda
um grande paralelismo com os estagios do
processo decisorio,

propostos por
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Mintzberg, Raisichani e Théorét (1976)

para descrever decisdes nao

programaveis, como € o caso da maioria

daquelas voltadas a inovagédo. A
exploracdo das fontes do ambiente
informacional estd na mesma linha de

desenvolvimento do processo decisorio,
naquela fase que chamariamos de selegao

de alternativas.

O uso de sistemas mais avangados
de informacédo pelos gerentes do APL
depende do grau de desenvolvimento, dos
recursos e de sua visdo empresarial, o que
na maioria dos casos sao limitados e
rudimentares. Por exemplo, o mais comum
sdo anotagdes manuscritas do andamento
dos negdcios, conforme ouvimos dos

nossos primeiros entrevistados. Esse
resultado é condizente com o estudo de
Freitas (1996) que,

realizada

a partir de uma

investigacao em pequenas
empresas do setor metalurgico em Minas

Gerais, constatou a importancia das

de

informacéo no ambiente empresarial. Outro

anotacbes pessoais como fonte

aspecto importante do comportamento
informacional dos gerentes do APL de
Nova Serrana, e que é confirmado no
estudo de Rapini et al. (2004), é o fato de
as informagbes trocadas com clientes,
fornecedores e firmas do mesmo setor
serem consideradas pelos gerentes como
as mais importantes no contexto das

decisdes de inovacao.

As fontes pessoais de informagao
foram destacadas como as de maior
importancia pelos empresarios
entrevistados. Esse resultado é também
salientado em estudo desenvolvido por Lu
(2007). Ele destaca o fato de que as
pessoas ao possuirem maior credibilidade,
serem mais facilmente acessiveis, sao
capazes de oferecer a informagdo de
maneira mais contextualizada e podem, em
muitas situagdes, transmitir informacao de
alto valor agregado, contribuindo assim
para minimizar a sobrecarga informacional

do receptor.

Em suma, é este o conjunto de
resultados que emerge a partir deste
estudo preliminar realizado dentro do APL
de Nova Serrana. Ou seja, € um contexto
decis6rio  propiciado

pela informagao

compartilhada, no qual as decisbes
constituem fruto e produto social deste
ambiente. De fato, com base nas respostas
obtidas a partir das entrevistas ja
realizadas, conforme a técnica do incidente
critico, fica claro que todos os empresarios
entrevistados recorrem, sem excecdo, as
informagdes que circulam no APL como
referencial primario para suas decisoes.
sdo colhidas e

Tais informacdes

interpretadas e os  conhecimentos
resultantes, compartilhados com os atores
da rede social do APL. Esses elementos,

em interagdo com o conhecimento e a
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experiéncia pessoal do gerente constituem

o ingrediente final do processo decisorio.

Os processos acima descritos podem
ser exemplificados por meio de trés casos,
obtidos na nossa coleta preliminar de
dados. Na empresa A, seu proprietario e
seu socio (sua filha) perceberam sinais
alarmantes de declinio de vendas em sua
linha de calgados infantis. Imediatamente,
eles comegam a discutir possiveis
solugdes para a sobrevivéncia do negadcio.
Suas preocupagdes foram compartilhadas
com seus empregados e a eles foram
pedidas solucbes. Paralelamente a essa
sondagem interna, iniciou-se também um
processo de consulta a varios empresarios
do APL de

diversificagdo da linha de produtos da

sobre a possibilidade
empresa. Ao longo desse processo foram
obtidas opinides contraditérias; ou seja,
enquanto alguns colegas empresarios
indicavam uma direcdo, os representantes
de vendas apontavam para outro sentido e
outras perspectivas, ainda eram sugeridas

pelos empregados.

Ajudado
de

informacdes ouvidas da sua rede pessoal

pelos mais experientes

operarios sua fabrica e pelas
de contato, o empresario tomou a decisao

de desenvolver uma linha piloto de
calgados masculinos adultos, que veio a
representar, alguns meses mais tarde, a
sobrevivéncia de seus negocios. Com

novas maquinas, esta €& hoje sua linha

mais lucrativa, o que lhe permite planos
para, em seqliéncia, implantar a producao

de calgados adultos femininos.

Em entrevista, o empresario afirmou
que, embora atribua boa parte de suas
acdes a sua experiéncia, estima que seus
inumeros contatos pessoais dentro da
comunidade do APL, bem como as idéias
de seus empregados, foram decisivos na

escolha do caminho a ser seguido.

O segundo caso, a empresa B,
envolveu a decisdo de desativar parte da
produ¢do que havia gerado uma mudanca
radical ndo s6 na empresa, mas no proprio
nucleo familiar do empresario. Este, dos
mais antigos e tradicionais do aglomerado,
percebeu que a empresa passava por um
crescente e alto indice de inadimpléncia
dos seus clientes. Essa situacdo decorria
do fato de a empresa ter concentrado sua
carteira nas maos de poucos clientes e isto
resultou em dividas quase impagaveis. O
empresario entdo consultou seus filhos e
esposa e, depois de “sofridas discussoes”
chegou ao consenso de que seu “nome na
praga” era 0 mais importante. Assim, com o
respaldo familiar, encontrou-se uma saida,
que envolveu a formacdo de uma nova
clientela, mais pulverizada e com outro tipo
de produto. O proprietario da empresa B
dedicou-se entdo ao desenvolvimento
desse novo mercado consumidor,
reativando seus antigos contatos pessoais,

construidos ao longo de sua carreira de 30
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anos como vendedor. A recuperacao da
empresa envolveu o estabelecimento de
novas encomendas, bem como a venda de
parte do maquinario antigo para os
proprios empregados, que assumiram
parcela da producdo. Foram adquiridas
maquinas mais adequadas aos novos
consumidores e o resultado de todo esse
processo foi a recuperagao financeira da
empresa, ainda que num patamar de
producdo bem abaixo do anterior. Nas
palavras do proprietario da empresa B, sua
decisao foi o resultado do “conselho de
familia”, da sua “rede pessoal de contatos”
e da “solidariedade” da comunidade do
APL de Nova Serrana. Além do mais, o
empresario pdde continuar a propiciar
renda a seus antigos empregados, agora
responsaveis por parte da sua producao

terceirizada.

O terceiro exemplo vem de uma
empresa de maior porte, aqui denominada
empresa C, que faz parte de um conjunto
de outras seis empresas, pertencentes a
mesma familia. Ao receber uma consulta
sobre possibilidades de exportar sua

producao, decisao que implicaria
investimentos expressivos em maquinario
e treinamento, o proprietario recorreu ao
conselho de seus irmé&os, sendo um deles
seu socio. Expds, também, a sua situagao
a seu empregado mais antigo e chegou a
avaliar a seguranga deste empreendimento

com varios empresarios amigos. Depois de

ter feito “uns calculos”, o empresario
revelou que a decisdo final saiu de uma
sintese dessas opinides. A solugdo
envolveu a aquisicao do novo maquinario,
com base na confianga em seu mais antigo
empregado, que se encarregaria de treinar
seus operarios no uso desta nova
tecnologia de produgdo. Ou seja, até o
suporte para disseminar a nova tecnologia
encontra uma sustentagcdo na prépria rede
social tecida em torno do arranjo, uma

forma muita mais simples de conversao de

conhecimentos “explicitos — tacitos -
explicitos”.
Outro importante elo dessa rede

sociologica estd na interagcdo dessas
pequenas empresas com os fabricantes de
matrizes de solados e cabedais. Suzigan,

Garcia e Furtado (2005, p.114) relatam que

E a interagdo com os fabricantes de
matrizes e com as empresas

especializadas na injecao de
solados que se revela de
importancia estratégica. Nao so

porque envolve a protecdo de
conhecimentos sobre novos tipos e
‘designs’ de solado, como também
porque €& preciso estabelecer
relagdo de confiangca entre as
partes [...].

Assim,
Shera (1971)
trabalho coletivo vale ser

lembrando as palavras de
sobre a importancia do
mencionada
ainda, a pratica ja consolidada do
associativismo dentro do APL, pratica essa
desenvolvida pelo sindicato patronal local,
o SINDINOVA. A imagem dessa instituigcéo,
da  forte de

além componente
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representacao politica, materializa
institucionalmente o arranjo (a maioria dos
empresarios ndao sabem o que é APL) e
estrutura um ambiente informacional na
comunidade, cuja rede (“radio peado” no
assim €& reconhecida,

jargao local)

legitimada e identificada. O sindicato
patronal €&, portanto, o canal partilhador e
veiculador de informagdes, o porta voz das
demandas coletivas dos integrantes do
APL. E o férum das discussdes e a
estrutura aglutinadora das informagdes que
dos “raconteurs”

chegam através

sociologicos, termo este cunhado por
Giddens para se referir aos mensageiros
de

sociologicos”,

informacdes, ou “mexeriqueiros
que se espalham pelos
diversos espacos publicos e privados da
comunidade. Nessas redes sociais nascem
decisbes que, de forma direta ou indireta,
acabam resultando na a construcao
coletiva de uma comunidade e possibilitam
a sua sobrevivéncia em um mercado cada

vez mais exigente e ambicioso.

Por meio da investigagcdo das
caracteristicas especificas do APL de Nova
Serrana, pretende-se explorar a quinta
categoria de analise, qual seja avaliar os
efeitos das mudancas introduzidas nas
empresas como resultado de processos
decisérios compartilhados com vistas a

introduc&o de inovagdes.

8 CONCLUSOES

Uma das grandes finalidades do ser
humano é a realizagcdo dos grandes
objetivos pessoais e das organizacdes as
quais pertencem. Busca-se a realizacao
pessoal e o reconhecimento da estrutura
social, o que implica, neste ambiente, a
sobrevivéncia de negocios e empregos,
que dependem fundamentalmente de
de

referéncias

tomada decisbes ancoradas em

da

sociedade que lhe da suporte institucional.

histéricas e culturais
A missdo do empresario, especialmente o
da pequena e média empresa, € de forte
cunho social, dado a repercussao de seus

atos em beneficios coletivos.

O tempo ja nado traduz o sentido
natural da evolugao cronolégica, mas dita a
urgéncia e a simultaneidade, que mata a
diversidade, impede o desenvolvimento da
identidade e liquida as nog¢des tradicionais
de espaco. A competicdo moderna imposta
aética e

pela concorréncia

despersonalizada, massacra tracos

culturais, nogdes de coisa publica e
cidadania. Sofremos a pressédo constante
de novos padrdes capitalistas que n&o tém
nenhuma patria e apenas obedecem a

“mao invisivel” do mercado.

Modelos de gestdo sdo concebidos
para que eles se apossem cada vez mais
dos conhecimentos pessoais e dos
estratos sociais capazes de reproduzi-los e

agregar valor a produtos sofisticados e
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impostos pelo consumo. Ha toda uma
de
commodities a servico da dominagao sutil
de
econdmicos, que interferem na soberania
dos Estados-Nacao (DUPAS, 2005).

manipulagao informagdes,  hoje

poucos e poderosos  grupos

No campo da decisdo ha uma grande
curiosidade pelo sucesso de algumas
corporagdes japonesas que praticam um
tipo de decisdo compartilhada, o ringis eido
(OUCHI, 1986),

propicia de lucros crescentes, do que pelo

muito mais pelo que
que possa representar em termos de
gestado coletiva de negécios. O Brasil, por
outro lado, pode apresentar alguns
exemplos pouco explorados de possiveis
da da

informagéo e do conhecimento, com mais

solugdes no campo gestao

conteudo social e resultados mais
coletivos, desenvolvendo outras praticas
gerenciais. Assim é possivel estudar como
funcionam as redes da economia solidaria
do Sul, as nossas conhecidas escolas de
samba e, acima de tudo, os nossos APLs.
O traco comum a essas instituicbes é a
relevancia que se da ao saber popular, a
de

compartilhada e a solidariedade de suas

divisdo tarefas, a informacgao

redes sociais.

do de

informacbes que sustenta o ambiente

A ambiguidade fluxo
informacional de uma empresa opera um
conhecimento, que paradoxalmente, pode

reduzir o grau de incerteza da decisao e

propiciar uma escolha mais eficaz dentre
as alternativas avaliadas, especialmente
nas inovagdes. No caso de empresas do
APL,

concentrado nos gerentes ou proprietarios,

esse processo aparentemente
representa ponto crucial da sobrevivéncia
ndao s6 dos seus negoécios, mas afeta
geracdes futuras de suas familias e o
equilibrio socioeconédmico da comunidade.
O caminho natural, dada a amplitude
dessas consequéncias, €& que esses
empresarios desencadeiem um amplo
processo de construcdo coletiva das
decisodes, que comeca pelo
de

conhecimentos que circulam informalmente

compartilhamento informacbes e

pela rede socioldgica do APL.

Assim, ha uma reparticdo de
responsabilidades pela decisdo, que
envolve proprietarios, empregados,

familiares e instituicbes da comunidade.
Esses atores propiciam um importante
significado: aumentam a segurangca e a
Este

pelos

legitimidade da decisdo tomada.

esforco interativo relatado
entrevistados em nossa pesquisa € uma
forma estruturada aplicavel a outras
instituicbes e empresas, dentro de um
modelo mais participativo que fortaleca a
organizacdo e construa um processo mais
socializado da atividade econOmica. E a

informagdo assim compartilhada podera

Inf.Inf., Londrina, v. 13, n.
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