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RESUMO

Mudancas estratégicas requerem superacdo de obstaculos inerentes ao processo de
implementacéo. Tais desafios sdo ainda maiores quando envolvem o Poder Publico
ou a oferta de Servigcos Publicos, devido a pluralidade de atores e de interesses
envolvidos, a burocracia e a escassez de recursos. Neste contexto, as estratégias de
acao ultrapassam os limites organizacionais, as interacdes colaborativas formais e,
principalmente, as informais, assumem papel representativo na promocdo das
mudancas almejadas. Este estudo aborda conceitos de mudanca estratégica, de
administracdo publica e de interacdes colaborativas para investigar uma mudanca
relativa a mobilidade urbana, ou seja, a implementacdo do servico de transporte
individual de passageiros pela empresa Uber em uma capital brasileira. Objetivou-se
analisar como as interacfes colaborativas formais e informais influenciaram na
implementacgé&o do servigo de Uber na cidade de Vitoria-ES. Trata-se de um estudo de
caso de natureza qualitativa, descritiva e exploratéria. Dados foram coletados por
entrevistas e documentos, os quais foram analisados por meio da técnica de analise
de narrativas e de analise documental. Resultados evidenciaram que as interacoes
colaborativas permearam todo o processo de construcdo e implementacdo da
mudanca no contexto da mobilidade urbana. Verificou-se a predominancia de
interacdes do tipo informal tais, como, contatos telefénicos, negociagdes, troca de
mensagens por meio de aplicativos de conversa via smartphones, entre outros. Este
tipo de interacdo foi predominante entre motoristas de Uber e taxistas. As interagdes
formais ficaram restritas a reunides, abertura de processos judiciais e regulamentacao
e foram adotadas, predominantemente, por agentes da administracdo publica e
sindicato envolvido. Constatou-se, ainda, que a mudanca implementada influenciou o
comportamento do grupos de taxistas e de motoristas de Uber, bem como resultou no
aprimoramento do servico de transporte individual de passageiros como um todo, na
medida em que incentivou a melhoria da qualidade e seguranca do servigco de
motoristas de Uber e também de taxistas, além de contribuir, significativamente, para
a melhoria dos precos praticados. Por fim, identificou-se aspectos que permitem
compreender as razfes que garantiram maior sucesso na implementacédo do servico
do Uber em Vitéria, em comparacao a experiencias de outras regiées do pais.

Palavras-chave: Mudanca estratégica; Interacfes colaborativas formais e informais;
Administracdo Publica; Transporte individual de passageiros; Uber.



ABSTRACT

Strategic changes require overcoming obstacles inherent in the implementation
process. Such challenges are even greater when they involve governments or the
provision of public services, due to the plurality of actors and interests involved,
bureaucracy and scarce resources. In this context, where the strategies of action
exceed the organizational limits, the formal and mainly informal collaborative
interactions assume a representative role in the promotion of the desired changes.
This study deals with concepts of strategic change, public administration and
collaborative interactions to investigate a change related to urban mobility, that is, the
implementation of the Uber passenger transportation service in one Brazilian city. The
objective was to analyze how the formal and informal collaborative interactions
influenced the implementation of the Uber service in a capital of state named Vitéria-
ES. It is a case study of a qualitative, descriptive and exploratory nature. Data were
collected through interviews and documents, which were analyzed through the
technique of narrative analysis and documentary analysis. Results demonstrate that
collaborative interactions permeated the entire process of construction and
implementation of change in the context of urban mobility. The predominance of
informal interactions such as telephone contacts, negotiations, exchange of messages
through smartphone conversation applications, among others, was predominant. This
type of interaction was predominant among Uber drivers and taxi drivers. Formal
interactions were restricted to meetings, court proceedings, and regulation, and were
adopted predominantly by public administration agents and the trade union involved.
It was also observed that the implemented change influenced the behavior of taxi
drivers and Uber drivers groups, as well as the improvement of the individual
passenger transportation service as a whole, as it encouraged the improvement of
quality and safety of the Uber driver's service and also taxi drivers, as well as
contributing significantly to the improvement of prices. Finally, the study identified
aspects that allow us to understand the reasons that ensured greater success in the
implementation of the Uber service in Vitoria, compared to experiences in other regions
of the country.

Keywords: Strategic change; Formal and informal collaborative interactions; Public
administration; Individual transport of passengers; Uber
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1 INTRODUCAO

Mudanga pode ser definida como o resultado de um ajustamento do
comportamento (HEDBERG, 1981) realizado por diversos agentes em reposta aos
estimulos impostos pelo ambiente (HREBINIAK, 2005). Toda mudanca perpassa por
um processo de implementacéo que, por sua vez, traz consigo desafios diversos, seja
em termos de compatibilidade de interesses, de disponibilidade de recursos ou em
relacdo ao compartilhamento de poder (HREBINIAK, 2005). Como j& afirmaram
Johnson, Scholes e Whittington (2007), colocar a estratégia em pratica € muito mais
dificil do que planeja-la, pois € necessario o conhecimento aprofundado de elementos
como o tipo de mudanca, o contexto e as barreiras que serao enfrentadas e nem todos

estes elementos tém suas caracteristicas explicitas, inicialmente.

Segundo Mintzberg (1994), a mudanca estratégica ndo se resume a um
processo de formulacéo e implementacao, pelo contrario, decorre da integracdo entre
0 pensar e o agir, que o autor definiu usando o conceito de “formacéo” da estratégia.
Ou seja, enquanto a formulacéo diz respeito a delimitagéo do plano e a implementacao
corresponde a sua execuc¢ao, ha pratica, a integracao destes dois conceitos (formacéo)
representa que é comum gue o plano seja ajustado na medida em que se implementa
e que a implementacdo demande mudancas no que foi planejado. Assim,
compreender a importancia da integracdo entre conteldo, contexto e processo da

mudanca € essencial para implementacédo de qualquer mudanca (PETTIGREW, 1987).

O papel dos individuos demonstra ser de extrema relevancia na implementacao
de qualquer tipo de mudanca. No caso de mudangas intraorganizacionais
(RODRIGUES, et al., 2000; HEBRINIAK, 2005; BALOGUN, HAILEY, 2008) os
principais desafios estdo relacionados a superacao da inércia e da resisténcia ao novo
dentro da organizacdo (RODRIGUES, et al., 2000; JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2007; BALOGUN, HAILEY, 2008), visto que ha tendéncia dos
agentes envolvidos permanecerem agindo da maneira antiga por apego a suas
crencgas individuais ou grupais. Por outro lado, a capacidade individual de atuacao dos
agentes organizacionais, de se relacionarem e de se adaptarem (PETTIGREW,1992)
por meio de interagdes (formais ou informais) sdo consideradas importantes

contribuicbes para, em conjunto, disseminarem conhecimento e informacao,
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transformando o contexto até resultar em uma nova organizacdo (BASTOS; SANTOS,
2007).

Também no caso de uma mudanca interorganizacional — aquela que
ultrapassa as barreiras de uma organizacdo (HREBINIAK, 2005) — os individuos
assume um papel. Neste caso, o principal desafio a ser superado esta relacionado a
pluralidade e multiplicidade de agentes envolvidos na mudanca, a dependéncia por
recursos de fontes diversas, e ao poder compartilhado entre atores cujos interesses
muitas vezes s&o conflituosos, num contexto permeado por incertezas (HREBINIAK,
2005). Estas caracteristicas sdo comuns em situacdes de mudancgas no contexto da

administracdo publica e, mais especificamente, na oferta de Servi¢cos Publicos.

No caso de uma mudanca no contexto que envolve a mobilidade urbana e o
transporte de passageiros o desafio pode ser ainda maior, por abranger diferentes
atores e a sociedade. Esta atividade se enquadra dentre os Servicos Publicos, utiliza
novas tecnologias e promove novos comportamento entre os envolvidos, o que pode

determinar mudancas em regras institucionalizadas.

Partindo do pressuposto de que a gestdo publica e o desenvolvimento de
politicas publicas se caracterizam como contextos complexos por natureza (STACEY,
1996, ROOM, 2011), este estudo assume que as interacdes desenvolvidas pelos
atores sdo mecanismos essenciais a implementacdo de mudancas nestes contextos.
A este respeito Stacey (1996) destacou que as interacbfes Sao importantes
mecanismos de apoio a materializacdo das mudancas e que elas acontecem, na
maioria dos casos, de maneira nao-linear. Ou seja, as interacdes possuem
caracteristica irregular, aleatéria e nao previsiveis, sao influenciadas pelo contexto

politico, pelas relagdes de poder e interesses diversos dos envolvidos.

Interacdes influenciam e sdo influenciadas pela atuacéo dos atores que dela
participam. E a partir das interacdes que os atores interpretam, influenciam
comportamentos de outrem, modificam seus préprios comportamentos podendo,
inclusive, dar origem a novos padrdes de comportamento. Isto ocorre devido a troca

de informacdes que ocorre nas interacdes, as quais se retroalimentam na construcéo
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de novas formas de pensar e de agir, influenciando as escolhas e individuais e grupais
diante dos desafios identificados (ROSSONI; SILVA; JUNIOR, 2008; SATYRO;
TELLES; GIGLIO, 2014).

Todavia, é coerente considerar que as interagdes ganham papel ainda mais
significativo em se tratando de mudancas do tipo interorganizacionais. Isto ocorre
porque este tipo de mudanca reflete interesses de multiplos atores, muitas vezes

conflitantes.

As interacdes entre os agentes podem ser de dois tipos: formais e informais
(STACEY, 1996). As interacbes formais sdo aquelas que correspondem ao sistema
legitimado, a hierarquia e a regras formais onde o esquema dominante determina a
natureza, a direcdo da autoridade, bem como a responsabilidade de cada agente. Por
sua vez, as interacbes informais sdo estabelecidas espontanea e informalmente,
paralelas ao sistema formal, como uma espécie de sombra (shadow system) do
sistema legitimado (STACEY, 1996). O papel das interacdes informais é muito mais
presente em contextos pluralistas, como € o caso de servi¢cos que envolvem agentes
publicos e privados, compondo uma rede politica (SATYRO; TELLES; GIGLIO, 2014).

Uma maneira de se compreender as interacdes e acdes coletivas € pelo prisma
de redes de interacdes. De acordo com Rodrigues, et al. (2000), é relevante o papel
das redes colaborativas e suas implica¢cdes nas mudancas estratégicas. As estruturas
em redes se referem a um novo paradigma da acao organizada, cuja fronteira entre
0s componentes € imprecisa e as relagcbes sdo heterogéneas, com vistas a
solidariedade e ao aprimoramento da transferéncia da informacdo (RODRIGUES, et

al., 2000; SATYRO; TELLES; GIGLIO, 2014).

Em se tratando de um contexto interorganizacional — como e o0 caso da
implementagdo de uma mudanca no sistema de transporte, envolvendo a esfera
publica e a privada — as relagcdes se desenvolvem em um espac¢o multidimensional
onde os envolvidos se auto influenciam mutuamente, visando a implementacao de

mudanca.
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As redes de interacbes podem ser percebidas em alguns contextos de
mudanca, especialmente, naqueles cuja mudanca altera o status quo do setor em
questdo. E o caso, por exemplo, dos servicos de transportes de pessoas em cidades
em que o servico do Uber (HARDING; KANDLIKAR; GULATI, 2016) passou a ser
adotado diretamente por passageiros e motoristas, a partir de uma plataforma digital
(KOOPMAN; MITCHELL; THIERE, 2015). O impacto desta iniciativa no sistema de
transporte e mobilidade urbana tem sido significativa (TELESFORO, 2016), pois tal
iniciativa ultrapassou o aspecto regulatério, influenciando o método de contratacéo
dos profissionais, a forma de pagamento do servico, a avaliacdo da qualidade do
servico prestado, seguranca, transparéncia sobre os dados da viagem, impacto nos
precos praticados, quebra de monopdlio de servigos até entdo ofertados, necessidade
de novo modelo de regulamentacao de profissionais, entre outros aspectos.

As interacdes colaborativas promovem acdes coletivas, quais sejam, aquelas
gue a agentes humanos e ndo humanos que fazem juntos, coordenadamente, algo
que nado poderia ser realizado independentemente (OLSON, 1965; WILHOIT;
KISSELBURGH, 2015). Acdes coletivas também podem ser compreendidas como
aguelas praticadas por duas ou mais pessoas cruzando o limite publico/privado em
conjunto com um bem publico (BIMBER; FLANAGIN; STOHL, 2005; WILHOIT;
KISSELBURGH, 2015) maneira pela qual os grupos podem influenciar o governo, os

agentes reguladores e populacao e afins.

Portanto, mudancas relacionadas a mobilidade urbana, mais especificamente
no servigo de transporte individual de passageiros destaca a multiplicidade de agentes
envolvidos, os quais possuem interesses diversos entre si. Ou seja, enquanto usuarios
e o0 Poder Publico desejam servicos mais seguros, com melhor qualidade e preco
acessivel, taxistas pleiteiam a manutencdo das condicdes e de sua posicdo de
exclusividade neste mercado. Neste contexto, este estudo considera que as
interagcbes — essencialmente as informais — assumem papel representativo na
implementacdo da mudanca representada pela introducéo do servigo do Uber, a qual
encontrou um ambiente hostil em muitas localidades ao provocar uma mudanga

significativa, num contexto ja institucionalizado. A importancia das interacbes é
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justificada, ainda, dado o contexto politico inerente a prestacdo de um servico que
envolve agentes publicos e privados, além dos interesses da sociedade enquanto

usuaria.

Este estudo adota como referéncia conceitos relacionados a mudanca
estratégica, administracdo publica e redes de interacdes, especialmente as
colaborativas, para investigar os o processo de mudanca resultante da implementacéo
do servico de transporte individual de passageiros que passou a ser ofertado pelo
Uber na cidade de Vitoria, Espirito Santo.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA
Estabelece-se para este estudo o seguinte problema de pesquisa:

Como as interagdes formais e informais influenciaram na implementacdo do

servico de Uber na cidade de Vitéria-ES?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Este estudo tem como objetivo principal analisar como as interacdes formais e
informais influenciaram na implementacéo do servico de Uber na cidade de Vitéria-
ES.

Para alcancar o objetivo descrito foram estabelecidos os seguintes Objetivos

Especificos:

e |dentificar as caracteristicas da rede de agentes envolvidos na
implementacgéo do servi¢co de Uber;

e Verificar os principais obstaculos e solugbes que influenciaram na
implementagé&o do servi¢co do Uber;

e Analisar os resultados dos diferentes tipos de interacbes desenvolvidas

pelos agentes para a implementacéo do servico do UBER.
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1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Nesse item sdo apresentadas a justificativa tedrica, bem como a justificativa
pratica para desenvolvimento desta pesquisa. De acordo com Bastos e Santos (2007),
embora se verifigue o interesse na literatura académica acerca de questdes
relacionadas a mudanca organizacional, no entanto ndo é comum encontrar estudos
gue se debrucem na compreensao da mesma sob a otica das redes de interacfes. Ao
investigar como se dao as relagdes interorganizacionais, com foco nas interagdes,
este estudo busca contribuir para a melhor compreensao da lacuna identificada pelos
autores. Busca, ainda, compreender os aspectos relacionados a implementacao de

uma mudanca estratégica sob a perspectiva das redes de interacdes.

Pesquisas desenvolvidas evidenciaram poucos estudos tratando sobre
estratégia e implementacado do Uber, o que se justifica pelo fato deste ser um servi¢o
recente (CETIN; DEAKIN, 2017; STEMLER, 2017). Nesse sentido, considera-se a
possibilidade deste estudo ampliar o conhecimento sobre a tematica ao trazer ao
debate um tema atual. Esta constatacdo € justificada pelos resultados de
levantamento sistematizado bibliografico realizado no Portal Periédicos CAPES/MEC.
Quando relacionados os termos “mobilidade urbana”’, “servico de taxi’,
“‘implementacao”, “estratégia”, “interagdes” e “Uber” foi possivel observar que em sua
grande maioria sdo materiais oriundos de revistas, livros e periddicos de outras areas
do conhecimento, tais como engenharias, transportes, tecnologia, ciéncia da

computacéo, direito, sociologia, dentre outros que ndo Administracao.

Ainda, vale ressaltar, a relevancia da discusséo na otica da Mobilidade urbana.
Neste contexto, o processo de implementacdo do Uber na cidade de Vitoria teve
carater inovativo. Surge como um modal de transporte alternativo, capaz de municiar
o Poder Publico local com abordagens para solucionar os problemas de mobilidade
urbana. Vitéria € uma referéncia no Brasil em termos de Transporte Publico e
disponibiliza diversos modais de transporte regulares para os cidadaos. No caso
especifico estudado, o governo municipal permitiu que o transporte individual de
passageiros fosse ofertado por diferentes motoristas, o que culminou em aumento da

complexidade para realizar a efetiva fiscalizag&o.
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Em termos praticos, espera-se que este estudo possa contribuir para o
aprimoramento do processo de mudanca estratégica em ambientes que envolvem
organizac6es do Poder Publico ou que ofertam Servigcos Publicos, especificamente no
que tange ao transporte urbano. Assim, por aprofundar em aspectos relacionados a
oferta de novos servicos para deslocamento nas cidades, bem como a novas
modalidades de contratacdo, pagamento e avaliacdo dos mesmos, esta pesquisa
busca contribuir para o aprimoramento das préaticas de gestdo e desenvolvimento de
acOes e de interacfes mais efetivas na implementacdo de mudancas estratégicas

envolvendo o Setor Publico.
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2 QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

Neste capitulo sdo abordados conceitos relacionados a implementacdo de
mudanca estratégica e a rede de interac6es. Também sdo apresentados conceitos
relacionados a Administracdo Pubica e ao Transporte Publico Individual, que
corresponde ao contexto da mudanca foco deste estudo. Por fim € apresentada a

integracdo dos conceitos e 0 esquema conceitual que orienta esta pesquisa.

2.1 MUDANCA ESTRATEGICA

Mudanca é o resultado de acdes praticadas por agentes individuais ou coletivos
em relacdo dinamica com o ambiente (PETTIGREW, 1992). Trata-se do deslocamento
da organizacdo de uma situacao de equilibrio para outra (RODRIGUES, et al., 2000).
Segundo Hrebiniak (2006), a mudanca organizacional pode ser representada por
novas formas de desenvolver as atividades, de estruturar a organizacao, de exercer a
coordenacao e de estabelecer incentivos ou controles. O referido autor sugere que a
capacidade de gerenciar bem o processo de mudanca é um requisito primordial para

0 sucesso organizacional.

A Unica coisa que é certa nas organizacdes € que havera mudanca (BALOGUN,
2001). Mudancas podem ocorrer de maneira rapida ou morosa; radical ou incremental,
formal ou informal, ou seja, assumir diferentes configuracbes que se adequam aos
objetivos preestabelecidos ou as demandas impostas pelo momento e pelo ambiente.
Segundo Rodrigues, et al. (2000), uma série de mudancas de pouca importancia nos
processos ou no ambiente podem causar uma discrepancia entre a estrutura formal
estabelecida e a realidade organizacional e se tornar uma oportunidade para

legitimacao de novas formas de desenvolver as atividades.

A resisténcia a mudanca é recorrente (RODRIGUES, et al., 2000; HEBRINIAK,
2005; BALOGUN, HAILEY, 2008). Nao é suficiente delimitar estratégias, pois tal
medida ndo garante que tudo ird ocorrer como planejado (HEBRINIAK, 2005). O
engajamento dos agentes envolvidos é essencial, neste processo. Contudo, 0s

agentes organizacionais tendem a agir com inércia e resisténcia as mudancas, pois
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estdo presos as suas crencas, ao que lhes garante seguranca e controle sobre o
préprio comportamento e sobre o exercicio da funcdo. (JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2007; RODRIGUES, et al. 2000).

Segundo Rodrigues, et al. (2000) a estrutura existente protege os resistentes e
as rotinas que estes mantém por meio da efetivacédo das regras. A dinamica formal de
uma organizacdo € regida por padrbes que sao interpretados por aqueles que
compreendem a organizacdo como um ambiente ideal. No entanto, ndo é o contexto
que tem que se adaptar a organizagao. Pelo contrario, a autora enfatiza que o sucesso

depende da compreensédo e da adaptacdo ao contexto que a cerca.

A sequéncia de eventos que comp&em a mudanca pode representar um padrao
que orienta 0 modo como as estratégias sao validadas e implementadas, seja por
meio de medidas adotadas de maneira formal ou informal, as mudancas sao fruto das
interacOes entre 0s agentes e entre estes com o0 ambiente de organizacfes que 0s
cercam (MINTZBERG, 1988). Nesse sentido, compreender o desenvolvimento de
uma mudanca pode ser estratégico ao longo do tempo, pois permite a identificacdo
de processos de desenvolvimento de estratégias em acdo (PETTIGREW, 1992).

A mudanca em organizacbes € um desafio continuo e sua execucdo é
permanente. Nesse contexto, o aprendizado, bem como o acumulo de ideias se
desenvolve ao longo do tempo. Assim, executar tarefas cotidianas e promover
mudancas, simultaneamente, demanda significativo esfor¢o para superar as muitas

adversidades relacionadas a gestdo de inumeros fatores interdependentes e

obstaculos que dificultam o desenvolvimento desde processo (HREBINIAK, 2005).

O processo de desenvolvimento de mudancas consideradas estratégicas
demanda elevado nivel de concentragcdo nos aspectos que afetam diretamente o
gerenciamento da mudanca, tais como recursos, relagcbes de poder e redes de
interacdes, por exemplo (HREBINIAK, 2005). Apesar da importancia da alta geréncia
na definicdo das acdes estratégicas a serem desenvolvidas para implementacdo da
mudanca, outros agentes organizacionais assumem papel muito significativo no

alcance dos objetivos tracados. Deste modo, para o sucesso da mudanca é
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necessario dar énfase aos aspectos do cotidiano, do convivio e da comunicacéo entre
os envolvidos (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007).

Jonhson, Scholes e Whittington (2007) consideram que, para o0
desenvolvimento da mudanca, € necessario um diagnostico de elementos
substanciais tais como o tipo de mudanca exigida, o contexto, 0s possiveis bloqueios
e as facilidades em relacdo ao escopo. Consequentemente, colocar a estratégia em
pratica € mais dificil do que planejar. Segundo Pettigrew (1987), a mudanca
estratégica é vantajosa quando busca conhecer como se da a interacdo entre os trés

elementos que a tornam possivel, quais sejam o conteudo, o contexto e 0 processo.

Planejar e executar sdo processos interdependentes, pois ao colocar em
pratica o aquilo que foi estabelecido como conteddo do planejamento requer a
participacéo e o apoio dos envolvidos na realizacao da referida atividade (BULGACOQV,
et al., 2007). Sua compreensdo tem maior alcance quando analisados como
inseparaveis, pois a estratégia se da em multiniveis de atividade e processos
(PETTIGREW, 1992). Reconhecer como se déo as relagdes, sejam em nivel individual
ou organizacional pode contribuir para o alinhamento entre o que se pretende e o que

se realiza de fato.

As continuas relacfes se desencadeiam em praticas oriundas da dinamica das
atividades que séo desenvolvidas de acordo com crencas e com objetivos em comum.
A escolha da acao a ser realizada prescinde de um processo constante de descoberta,
seguida por escolhas e, quando realizadas sucessivamente, por acdes que se
resultam em préticas (STACEY, 1996).

Uma organizagdo se desenvolve ao longo do tempo através de um processo
em que os agentes individuais descobrem o estado atual de sua organizacdo e do
ambiente que estdo em contato; escolhem uma resposta ao estimulo descoberto com
base em padrbes universais ou especificos de regras e; agem. Tais ac6es geram
consequéncias para todos os envolvidos e podem resultar em mudanca no estado

interno da organizagcdo, bem como provocar uma resposta dos agentes que
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constituem seu ambiente. De maneira dindmica, continua e ilimitada, cada agente

descobre o que significam as mudancas, escolhem e agem.

O sucesso de uma mudanga esta relacionado a integracéo entre planejamento
e execucao de todo o processo. Ou seja, € de suma importancia reconhecer o contexto,
explorar detalhadamente as interacdes, estabelecer objetivos adequados, definir os
executores e as liderancas, esclarecer as responsabilidades, recompensar de maneira
estimulante, fomentar a cooperacdo e delimitar claramente a prestacao de contas,
pois, para reconhecer o resultado € imprescindivel que existam informacdes que
validas e oportunas (HREBINIAK, 2005).

Para Jonhson, Scholes e Whittington (2007) destacam aspectos importantes
para subsidiar a execuc¢ao da mudanca, tais como:
[...] reconhecer a fundo a situacéo atual, aquela que se pretende alcancar,
bem como o porqué da mudanca; [...]definir as bases da estratégia, os
objetivos e uma comunicacdo eficaz, métodos, estruturas, processos,

relag@es, recursos e atividades indispensaveis para transformar pensamento
em agao’.

O reconhecimento do contexto que cerca a organizacdo contribui para a
assertividade das decisfes que serdo tomadas a respeito da mudanca pretendida e
no modo como 0s agentes envolvidos compreendem o ambiente e desenvolvem
acoes. Os valores, as crencas, 0s incentivos, bem como a arquitetura organizacional
e demais aspectos que compdem o contexto organizacional devem estar alinhados
ao resultado que se espera, pois assim se difunde pensamentos e significados
alinhados com as inten¢des estratégicas (MINTZBERG, 2003; MINTZBERG; QUINN,
2001).

Segundo Mintzberg (2003), a clareza de que o passado, o presente e o futuro
€ um fluxo em continuidade contribui para a compreensao dos processos de execucao
da estratégia. Assim, gerenciar mudanca significa fazer escolhas relacionadas a
estrutura organizacional, aos custos e beneficios, ao sistema de gestéo (centralizado
ou descentralizado), assim como a delimitagéo e integragdo de processos conforme
necessidades impostas pelo ambiente e pela ocasido. A execucdo adequada da

7

estratégia é resultado do foco e do desenvolvimento de bons objetivos e das
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respectivas recompensas e incentivos aos executores, bem como do estabelecimento
de um processo de controle com obijetivos claros, feedbacks periédicos, observacao

e registro de aprendizagem e adaptagcdo (HREBINIAK, 2005).

A mudanca pode acontecer de maneira mais lenta ou mais rapida, seja ela
radical, de cima para baixo ou de baixo para cima, no entanto, a mais benéfica é
aguela que ocorre de maneira incremental, ou seja, orientada pela estratégia
anteriormente adotada. Dessa maneira o processo se d& a partir de medidas inter-
relacionadas e adaptacdes que se dao durante o processo ou por uma série de acdes
executadas por etapas. Sendo assim, ela serd baseada em crencas, rotinas e
habilidades daqueles que a desenvolvem atividades na organizacdo (MINTZBERG,
1988, 2003). Esta se d4 com o objetivo de alcancar uma transformac¢éo ou mesmo um

realinhamento.

Por outro lado, existem aquelas mudancas que se dao de maneira apressada
e acabam por consumir mais energia e recursos para gerar um novo contexto na
organizagdo (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007). Nesta perspectiva,
Hrebiniak (2005), destaca que a mudanca estratégica pode assumir contornos
diferentes, conforme o seu escopo. Ha casos que ocorre renovacao ou revolugao,
guando as demandas competitivas devem ser superadas mediante simultaneas
iniciativas em diferentes frentes como resposta aos desafios impostos pelo contexto
ou ainda pode ser grande, rapida e envolver muitos transtornos nas organizacdes,

sem mudar fundamentalmente o paradigma, tal como uma reconstrucao.

Portanto, é possivel afirmar que o sucesso da implementacdo da mudanca
depende do contexto no qual ela ocorre, pois, realidades diferentes demandam
técnicas de gestao diferentes. A relacdo entre a finalidade da mudanca, que pode se
desencadear em um realinhamento ou uma transformacao da estratégia, com o tempo
disponivel para o desenvolvimento da estratégia da origem aos diferentes escopos de

mudancas propostos por Balogun e Hailey (2001), apresentados no Quadro 1.
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Quadro 1: Diferentes escopos de mudanca estratégica

Escopo da Mudanca
Transformacé&o Realinhamento

S g Evolucdo: transformacional implementada ~ : .
c S . o : Adaptacdo: realinhar a maneira que a
S de maneira gradual com iniciativas inter- < .
e = . X . . organizacdo opera, implementada em
S o | relacionadas; provavel mudanca proativa L
s = ) . uma série de etapas.
= © | empreendida antecipadamente.
s £
& < | Revolucdo: mudanca transformacional | Reconstrucéo: visa o realinhamento do
g o | através de iniciativas simultaneas em | modo de atuacdo, diversas iniciativas
9 E muitas frentes; pressionados e reativos | implementadas simultaneamente;
o) < | ante as condicbes competitivas que | forcado e reativo por ante ao contexto
> enfrenta. competitivo.

Fonte: Adaptado de Balogun e Hailey, 2001

Diferentes fatores relacionados ao contexto podem impactar na mudanca, e sdo
considerados elementos-chave na definicdo de estratégias. O tempo disponivel,
visbes e opinides, o0s recursos disponiveis, a resisténcia ou a disposi¢cdo para mudar,
as relacdes interpessoais e de poder. Em outras palavras: Para alcancar os objetivos
da mudanca € fundamental a organizacdo apresentar habilidade, capacidade,
disposicdo (apoio) e estruturas de poder suficientes para alterar aspectos

inconvenientes do ambiente.

As reacdes aos estimulos impostos pela busca por recursos disponiveis exigem
mais esforcos dos envolvidos quando se trata de contextos caracterizados por
apresentar elevada pluralidade de agentes (BULGACOV, et al., 2007). Nesse sentido,
h&a mudancas que ultrapassam a barreira organizacional e se sucedem no ambiente
em gue as organizacOes estdo inseridas. Ou seja, a mudanca pode se dar numa
extensado interorganizacional e abranger os aspectos dinamicos e interdependentes
gue se desenvolvem a partir das relacées entre os agentes de diferentes unidades

organizacionais.

Neste processo, segundo Weick (1977), as estruturas e relacbes existentes
passam a ser reformuladas incontaveis vezes dando origem a novos significados
provenientes da experiéncia existente até entdo. Estes significados se difundem em
niveis mais elevados e sdo capazes de alcancar a rede interorganizacional, que é

afetada diretamente, ou mesmo o ambiente geral (HATCH, 1997).
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Para que a mudanca ocorra, desafios devem ser superados, pois estdo
envolvidos diversos atores, bem como o ambiente e o momento influenciam nos

resultados que virdo a ser alcancados.

2.1.1 Principais desafios da implementacdo de mudancas estratégicas

Gerenciar mudancas significa muito mais do que manter a satisfacdo das
pessoas envolvidas e reduzir a resisténcia a novas ideias, métodos, produtos ou
servicos. Ou seja, € imprescindivel conhecer as taticas ou etapas necessarias para
superar os desafios relacionados ao processo de execucgédo que se déao ao longo do
tempo (HREBINIAK, 2005). Gerenciar a execu¢do da mudanca no decurso do tempo
significa estabelecer as estratégias capazes de absorver os impactos dos fatores
impeditivos como estrutura, dependéncias criticas e recursos escassos sem

desconfigurar substancialmente a organizacédo (RODRIGUES, et al., 2000).

Segundo Hrebiniak (2005), a execucédo é chave para 0 sucesso da estratégia.
A maioria dos gestores conhece muito sobre a formulacdo da estratégia e pouco sobre
a execucao, ou seja, sabem muito mais sobre "planejar® do que como “"fazer". A
implementacdo de mudanca € fruto de um processo composto por simultdneas
interacBes em multiplos niveis que ultrapassam as posicdes hierarquicas formais e se
da entre individuos, grupos, organizacdes, setores e, consequentemente, no contexto.
De fato, ha defasagem entre a estrutura formal da organizacéo e o seu funcionamento
real (RODRIGUES, et al., 2000).

De acordo com Pettigrew (1992), a interdependéncia entre 0s processos nao
permite a construcdo de mudanca com base em um ambiente isolado, pois é
necessario compreender a rede de processos entrelagcados que compdem todo o
campo interacional (ABBOTT, 1992) da organizacdo. Ha uma constelacdo de forcas
que devem ser consideradas quando a mudanca ultrapassa as barreiras da

organizacao e alcanca o contexto.

A implementacéo pode trazer diferentes caracteristicas em diferentes contextos.

Em se tratando de mudangca em ambiente pluralista, com multiplicidade de agentes e
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volatil, a dinamicidade € um aspecto predominante, ou seja, grandes desafios séo
confrontados a todo momento (HREBINIAK, 2006) e a relacdo de causa-efeito é de

dificil reconhecimento, se ndo impossivel (HREBINIAK, 2005).

Para Hrebiniak (2005, 2006) as dificuldades encontradas na execuc¢ao do
processo de mudanca estao relacionadas a obstaculos, tais como: limites de tempo,
necessidade de envolvimento de muitas pessoas no processo, conflitos relacionados
ao poder, falhas no compartilhamento de informacdes, falta de compreensao da
estrutura organizacional e do contexto ambiental. Essas dificuldades expdem
limitagcdes como: incapacidade de gerenciar mudanca, delimitacdo de estratégia pobre
ou vaga, inexisténcia de diretrizes ou modelos de implementacdo da mudanca.
Portanto, reconhecer e superar estes desafios € fundamental para o sucesso do
processo de mudanca. Os obstaculos serdao abordados adiante.

Apesar de toda importancia da execucdo da mudanca, tudo comeca com a
delimitacdo da estratégia (HREBINIAK, 2006). E impossivel discutir a execucéo até
que se tenha algo a ser executado e se faz necessario que haja uma for¢ca motriz.
Autores como Mintzberg (1988), Rodrigues, et al. (2000) e Hrebiniak (2005, 2006)
compreendem que a formalizacdo dos objetivos que coordenam as a¢fes permite que
todos conhecam as regras e procedimentos que devem ser adotados. Nesse sentido,
€ necessario um planejamento soélido de estratégias claras e integradas que
reconhecam as capacidades organizacionais e o impacto dos recursos (HREBINIAK,
2005).

O sucesso da mudanca estratégica depende da capacidade de obter apoio dos
envolvidos para a execucdo do plano. Essa necessidade se da no ambito
intraorganizacional e interorganizacional. Isto ocorre porque a relacdo entre 0s
agentes comporta influéncia e barganha politica e também se expande para o nivel
do posicionamento da organizagdo no contexto que esté inserida. A mobilizacéo e o
uso do poder para alcancar os resultados, em consonancia com o0s interesses
institucionais, ndo podem passar desapercebidos (PETTIGREW, 1992). Nesse caso,
a quantidade de poder, ou autonomia, representa a capacidade que os agentes de

mudanca dispdem na implementacdo da mudancga planejada (BALOGUN, 2001). Em
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sua esséncia o poder representa influéncia social e, dessa forma, implica em

relacionamentos entre agentes envolvidos em um contexto (HREBINIAK, 2005).

Segundo Pfeffer e Nowak (1976), o poder € resultante das diferentes fontes de
interdependéncia e influencia nas interacbes adotadas pelas organizacdes para
superar a disputa por recursos e alcangar cooperagdo. Em outras palavras, a
burocracia (WEBER, 1994), a legislacéo, a hierarquia, a lideranca e a identidade dos
grupos representam dependéncias capazes de explicar em que aspecto o poder
influencia no resultado da mudanca (STACEY, 2012).

Segundo Hrebiniak (2005), o planejamento e a execucdo dependem e sao
afetados pelo poder dos agentes e da organizacdo. Sua existéncia exprime uma
relacdo oposta a dependéncia, pois se um agente ou organizagdo B é totalmente
dependente de A, logo A tem poder e influéncia sobre B. Nesse sentido, 0 mesmo
autor compreende que o poder é influéncia social que decorre de diferencas de
dependéncia. Individuos ou organizacdes que o detém, desejam reté-lo ou perpetua-

lo e as escolhas estratégicas refletem claramente essa questéo.

No que diz respeito ao fator cultural, Balogun (2001) indica que mudancas
significativas exigem que as atitudes e os comportamentos dos colaboradores se
transformem. Iniciativas de mudanca por vezes encontram obstaculos porque néo
conseguem abordar a realidade cultural das organizacdes. A transformacao da cultura
demanda a adocao de uma vasta gama de intervengdes. A mesma autora esclarece
que a cultura é representada por pressupostos e crencas compartilhadas dentro de
uma organizacdo, bem como padrbes (simbolos, rotinas, rituais, historias, sistemas
de controle e estruturas) que representam a maneira de fazer as coisas. Para
Rodrigues, et al. (2000), a cultura é a identidade da organizacao, que pode ter carater

favoravel a mudanca ou néo.

Nesse sentido, Hrebiniak (2005), compreende que é possivel mudar a cultura
a partir da adequagéo na comunicacao e no compartilhamento de informagdes, pois
mediante o esclarecimento das razdes e da logica de maneira precisa e convincente

0S agentes compreendem 0s Nnovos aspectos que determinam a tomada de decisdes.
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No entanto, apesar destes padrdes conferirem certa estabilidade para organizacéo,
seus agentes podem incorporar elementos e rotinas alheios a estrutura formal
estabelecida. Isso ocorre devido a insercdo das mesmas em contextos
interorganizacionais. Dessa forma, € possivel compreender que a cultura também
contribui para mudanca no contexto, pois as empresas sao permeaveis as influéncias

(RODRIGUES, et al., 2000).

Assim, em ambientes organizacionais é possivel observar que aspectos
culturais harmonizam com o desenvolvimento da estrutura e das interagdes (MOTTA,
1984). Crencas, ideais, habitos, relacionamentos e alocacdo do poder sdo alguns
aspectos que constituem a cultura e, consequentemente podem influenciar na
implementagdo de mudangas (BOLMAN, DEAL, 2003). Denhardt (2012) destaca
aspectos da cultura que permeiam a esfera publica, tais como o excesso de burocracia,
a interferéncia politica nas decisdes, o autoritarismo, o paternalismo e a
descontinuidade da gestao, os quais resultam em conflitos de interesses e em gestéo

com baixo nivel de profissionalizagéo.

Quanto ao obstaculo relacionado a aprendizagem, a mudanca, ou seja,
processo de transformacao, perpassa pelo conhecimento e pela cognicdo humana,
uma vez que as organizacdes sao o produto de a¢bes individuais e coletivas (BASTOS,
2003), que se entrelacam no espaco e no tempo que balizam e delimitam as suas
interacdes. Tal compreensdo rompe com a Vvisdo classica de organizacdo como
estrutura racional e se baliza na dissonéncia cognitiva de um sistema frouxamente
articulado, no qual os agentes desenvolvem suas acfes com base em pensamento

retrospectivo que dao sentido a estes e aos novos atos (WEICK, 1987).

De acordo com Stacey (1996), processo de recriacdo de padrdes € o que se
entende por aprendizado. Agentes interagem uns com 0S outros para produzir
padrées de atividade de grupo que tomam a forma de percepc¢des e pensamentos
compartilhados que séo incorporados em um esguema ou conjunto compartilhado de
regras. Essa relacéo ocorre de maneira continua e influencia os grupos envolvidos de
maneira que os padrbes sao continuamente recriados até que alcance o0 nivel

organizacional.
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Para Daft e Weik (1984), a aprendizagem organizacional perpassa por fases
cognitivas e de memoria de maneira que preservam conhecimento, comportamentos,
normas e valores ao longo do tempo. Nesse processo, a interpretacdo influencia no
resultado e na tomada de decisdo, pois 0 ambiente apresenta equivocidade e
obscuridade o que sugere multiplas interpretacdes (DAFT; MACINTOSH, 1981,
WEICK, 1979). Com base na interpretacéo, as decisdes dos individuos séo realizadas
e com a influéncia de diferentes aspectos, tais como a construcéo de coalizbes e do
processo politico (CYERT; MARCH, 1963).

Dessa maneira, a aprendizagem envolve uma resposta ou acdo nova com base
na interpretacdo (ARGYRIS; SCHON, 1978) ora realizada, ou seja, € a relacédo entre
resultado da acdo e o ambiente (DUNCAN; WEISS, 1979). Novamente, o ato de
aprender também proporciona novos dados para interpretacdo. E possivel
compreender que o sensemaking (WEICK, 1995) desempenha um papel central na
mudanca, pois, para que esta ocorra € necessario que sejam desenvolvidos novos
pressupostos fundamentais compartilhados que determinam a forma como o0s
membros de uma organizacado concebem atualmente sua organizagao e seu contexto
ambiental e como eles agem em diferentes situa¢des (BALOGUN; JOHNSON, 2005).

Integrar o aprendizado com as estratégias delimitadas pode motivar os agentes
envolvidos, pois compreende o desenvolvimento de uma estrutura de feedback aos
erros e acertos (HREBINIAK, 2006). A aprendizagem organizacional se da pela
convivéncia e pela interagdo entre os envolvidos e o ambiente. A habilidade de
interpretar a realidade que cerca a organizacdo pode assumir posi¢ao estratégica a
partir do momento que cada agente do processo reconhece como contribuir para o

alcance dos objetivos compartilhados.

O obstaculo imposto pelo ambiente que envolve a organizagcdo € composto por
significativa pluralidade de agentes individuais e organizacionais. Segundo Ahlstrand,
Lampel e Mintzberg (2000), este aspecto contempla elementos como estabilidade,
diversidade, competitividade, entre outros. As continuas transformacgdes pressionam
as organizacbes a adotarem respostas as limitacdes circunstanciais impostas. A
capacidade de construir cenarios (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007)
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pode contribuir para a identificacdo de tendéncias e padroes emergentes
(BULGACOQV, et al., 2007).

Segundo Rodrigues, et al. (2000), fatores como a heterogeneidade e a
ambiguidade constituem o dinamismo e a incerteza que a organizagao suporta em
suas atividades. Quanto maior a dificuldade que uma organizacdo encontra para
superar esses aspectos, mais flexivel e coordenada deve ser a estrutura adotada.
Nesse sentido, conforme Morgan (1996) o ambiente no qual a organizagdo esta

inserida influencia na maneira como se organizam as atividades.

Em relacdo aos recursos, estes ndo devem ser considerados individualmente,
mas de maneira integrada (BALOGUN, 2001). A importancia do recurso para o
alcance da mudanca corresponde a demanda de investimento que este exige da
organizacdo para a implementacdo da mudanca. Segundo Barney, et al (1996),
aspectos financeiros, tecnolégicos e humanos e organizacionais podem representar
vantagem relevantes sobre a concorréncia. De acordo com Balogun (2001), a
implementacdo da mudanca também esta relacionada a capacidade de gestdo dos
recursos, sejam eles humanos, fisicos ou gerenciais, tais como critérios de avaliacéao,

e medidas de desempenho.

Diante do progresso de Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, de
aspectos relacionados a estruturacdo organizacional, da coordenacao das atividades
e do feedback, organizacdes sdo capazes de obter resultados mais eficientes e
viabilizar solucdes flexiveis de coordenacdo e gestdo das interdependéncias
(RODRIGUES, et al., 2000), pois possuem maior capacidade de armazenamento e de

compartilhamento de dados.

Em se tratando de mudanga no contexto, o recurso tecnologico exprime
notoriedade e importancia, pois, a partir da massificacdo das Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo — TIC, servigos, comércio, industria e administracéo
publica alcangaram condi¢fes de criar, organizar, classificar, armazenar, recuperar e
distribuir dados com maior eficiéncia. Segundo Oliveira (2007) e O'Brien (2006), os

avancos alcancados com este recurso proporcionam agilidade, produtividade,
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integridade, confiabilidade, seguranca e versatilidade no desenvolvimento das

atividades.

No que diz respeito aos obstaculos impostos no desenvolvimento de relacdes
interorganizacionais, ao desenvolvé-las sdo constituidos processos para
compartilhamento de recursos, tais como financeiros, materiais, pessoais e
conhecimento (BULGACOQV, et al. 2007). As TIC, reconhecidas como recurso,
contribuem para uma reconfiguracdo dessas relacdes interorganizacionais, pois
suportam maior quantidade de dados e sao mais velozes. Nesse caso, as relacoes
constituem redes que se desenvolvem no contexto para obter determinada

cooperacao, coordenacao e colaboracéo.

Ainda sobre as adversidades impostas ao processo de mudanca, ha a
necessidade de se desenvolver relagbes interorganizacionais e Hrebiniak (2006)
compreende que as estas relacbes entre organizacbes podem impactar na
implementacdo de mudanca, pois é possivel admitir que aspectos como cultura,
estrutura de poder e lideranca se manifestam dentro e fora da organizacdo. Nesse
sentido, Rodrigues, et al. (2000), admite que ha interdependéncia no contexto e a
cooperacdao entre organizacdes desenvolve senso de coletividade e visédo

compartilhada dos desafios a serem superados.

No que tange ao obstaculo referente a estrutura, Balogun (2001) descreve
como a estrutura da organizacdo que compreende papéis formais e informais,
responsabilidades e relacionamentos. Segundo Mintzberg, et al. (1995), é um desafio
estabelecer a estrutura com base na adequacéo dos elementos internos e externos,
como o contexto. Internamente, as decisbes devem considerar o futuro, pois
alteracdes em elementos como sistema de informacdes, monitoramento, previsao,
fluxos e comunicacdo ndo se repetem com frequéncia. No que diz respeito ao
ambiente externo, é valiosa a coordenacao das acdes desenvolvidas no contexto, pois
pode conduzir ao sucesso mediante compartilhamento de recursos que correspondem

a determinados elementos estruturais internos de uma organizagéo.
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Assim, no Quadro 2 sdo reunidos 0s conceitos apresentados neste tépico com
a intencdo de proporcionar uma Visdo esquematizada dos obstaculos a

implementagéo.
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Obstaculo

Descricao

Palavras-chave

Referéncias

Auséncia de
Planejamento

Inexisténcia ou limitagdo no desenvolvimento do contetdo
estratégico. Deve definir onde a organizacdo quer chegar. E a
existéncia ou ndo de um modelo ou plano para orientar as
acoes.

- Planejamento

- Cronograma

- Objetivos

- AgOes deliberadas

- Definicdo de responsabilidades

MINTZBERG, 1988
HREBINIAK, 2006

Rela¢cdes de Poder

Capacidade de influéncia e de barganha que representa
influéncia social e relacionamentos. Compreende a relacédo
oposta a dependéncia. Esta relacionado a formacéo de
grupos de interesses, conflitos e lideranca.

- Normas relacionadas ao
transporte, nova legislacéo
- Regras de Licenciamento
- Grupos e lideranca

- Conflitos de interesses

PFEFFER E NOWAK,
1976

PETTIGREW, 1992
HREBINIAK, 2005

Cultura

Séo atitudes, comportamentos e crencas compartilhados
como padrbes; maneira socialmente convencionada de fazer
as coisas.

- Crencas, historias

- Simbolos

- Rotinas, rituais, habitos
- Sistemas de controle

- Alocacéo do poder

MOTTA, 1984
RODRIGUES, et al., 2000
BOLMAN, DEAL, 2003
HREBINIAK, 2006

Elemento integrador das praticas comuns aos objetivos

- Treinamento

Aprendizagem e estratégicos. Se da de maneira consciente e programada. A - Meméria FLEURY, FLEURY, 1995
Inteligéncia memaria organizacional acumulada permite reconstrugao ou - Conhecimento MORGAN, 1996
modificacdo do todo. - Cognigéo
Aspectos que contemplam o espago no qual a organizacao i .
esta inserida. A implementagdo da mudanca tem como i (F;L;Jr;allsﬁat?\/eidc;%ggentes RICHERS, 1981
Ambiente objetivo obter o méximo de proveito de caracteristicas petit RODRIGUES, et al.,2000
. . . . - Tendéncias
ambientais como a incerteza, a heterogeneidade, a - Flexibilidade MORGAN, 1996

ambiguidade e o dinamismo.




Quadro 2: Principais obstéculos & implementacéo de mudancas estratégicas (continuacéo)

Obstéaculo Descricao Palavras-chave Referéncias
Elementos que demandam investimento e correspondem a -TIC
A T BT
Recursos tecnol6 icc;s e ’ro orciona'm c?ondi Bes ar:a crri)ar & - Regras de Licenciamento BALOGUN, 2001
0gICOS queé prop GO€s para criar, - Critérios de avaliacio HREBINIAK, 2006
organizar, classificar, armazenar, recuperar e distribuir com :
; P - Medidas de desempenho
maior eficiéncia.
x ~ - Cooperacéo, coordenacéo e
Sao relacdes que desenvolvem processos para -
- . . . - colaboracdo
Relagdes compartilhamento de recursos financeiros, materiais,

Interorganizacionais

conhecimento e pessoais que visam a obtencao de
cooperacdo, coordenacao e colaboracgéo.

- Interdependéncia
- Senso de coletividade
- Visdo compartilhada

RODRIGUES, et al., 2000

Estrutura

Elementos internos e externos que se relacionam a partir do
estabelecimento de papéis formais e informais,
responsabilidades e relacionamentos com o objetivo de
responder de forma eficaz & mudanga. Compreende o
sistema de compartilhamento de informacdes, de
coordenacéo e de responsabilidade.

- Compartilhamento

- Frota de veiculos

- Sistema de atendimento ao
usuario

HREBINIAK, 2006
MINTZBERG, 1995

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas referéncias mencionadas.
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Cabe ressaltar, todavia, que a compreenséo dos desafios da implementacao
de mudanca néo se da pela analise dos obstaculos de maneira isolada, pelo contrario,
os obstaculos devem ser observados em coeréncia com 0s objetivos estabelecidos e
mediante andalises das interconexdes entre as caracteristicas que ao longo do tempo
podem gerar contribuicbes como a antecipacéo de medidas da organizacao para fazer
face as mudancas futuras (PETTIGREW, 1992).

Nesse sentido, a mudangca pode ser compreendida como ainda mais
desafiadora em se tratando do Setor Publico, por se tratar de um contexto que envolve
uma infinidade de atores, diversidade de interesses e repercussao social das decisées
do Poder Publico.

2.2 DESAFIOS DA MUDANCA ESTRATEGICA NO SETOR PUBLICO

A principio, a literatura predominante da Administracdo Publica, no periodo
anterior a década de 1980 (CAMPANTE, 2003; KLIJN, 2008; OLIVEIRA, 2013)
apresentou o modelo patrimonial, baseado no carater personalista e na relacdo de
autoridade e soberania. Essa maneira de se desenvolver a gestéo publica foi marcada
por excesso de privilégio e ndo separacao entre o publico e o privado. Aspectos como
subjetividade, irracionalidade fiscal e tendéncia a corrupcdo permearam as acfes dos
gestores da administracdo publica e ocasionaram reconhecida ineficiéncia estatal
(CAMPANTE, 2003; OLIVEIRA, 2013). Em funcdo disso, regras impessoais e
universais foram introduzidas e se tornaram o fundamento da gestao burocratica, com
a pretensdo de pb6r fim a corrupcdo e do uso arbitrario da influéncia politica
(MINTZBERG, 1998). Elementos estaveis e aparéncias de governo, resultaram em

estruturas organizacionais formais e burocraticas (KLIJN, 2008).

O objetivo da gestdo burocratica foi estabelecer elementos capazes de
subsidiar a regulacéo das relacdes sociais e a sustentacao da légica capitalista que
necessitava de seguranca, objetividade e previsibilidade do Estado. Dai decorre a
|6gica racional-legal, que segundo Oliveira (2013, p. 20), “apoia-se em competéncias
oficiais, ordenadas por leis ou regulamentos administrativos que sao instituidos por

autoridades ou organizagdes burocraticas”. Para Mintzberg (1988) esse modelo é
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reconhecido como uma “maquina dominada por regras” em toda sua estrutura, que é

controlada de modo centralizado pelo Estado.

Segundo Mintzberg (1998), o modelo reconhecido por Nova Gestdo Publica
(NGP) pode ser compreendido como de governo em rede, caracterizado por ser fluido
e interativo, em contraposicdo ao modelo mecanicista. A maxima desse modelo € a
comunicacdo, conexdo, colaboracdo e a cooperacdo de tal maneira que a sua
estrutura € concebida com vistas a superagdo de desafios a partir de relagbes
temporérias, interconectadas que constituem uma rede ilimitada de agentes

heterogéneos.

Dentre os modelos ora apresentados, ainda hd o modelo denominado Novo
Servigo Publico, o qual se sustenta na “concepcao de que o ser humano é ente politico
que integra uma comunidade politicamente articulada (SALM, 2011, p.11). Em outras
palavras, busca atender o interesse publico considerando o dialogo sobre valores
compartilhados com a contribuicdo do cidaddo. Segundo Denhardt (2012), as teorias
anteriores nao observavam suficientemente as necessidades dos cidadaos envolvidos
nas acoes do Setor Publico. O Novo Servico Publico é norteado por um pensamento
gue € a0 mesmo tempo estratégico e democratico, pois a cidadania € valorizada com
a busca pelo interesse publico reconhecido como um bem compartilhado por todos
(DENHARDT; DENHARDT, 2003).

Neste contexto, a perspectiva social assume um valor maior do que 0s
interesses econdmicos, a eficiéncia e os resultados contdbeis (MORETTO NETO,
2012). Dessa maneira, 0s Servicos Publicos sédo ofertados em coproducdo entre
organizacdes publicas e privadas, bem como por organizacdes sociais e pelo cidadao
(SALM, 2011). Na prética ndo € simples, mas a administracdo publica pode dirigir e
coordenar as acdes em rede de Servigos Publicos orientada para a sociedade civil e
com a efetiva participagcdo dela no processo de construcdo coletiva de valores e
objetivos compartilhados (MORETTO NETO, 2012; SALM, 2011).

7

Klijn (2008) reconhece que a oferta de servicos publicos é uma tarefa que

envolve diversos agentes. Para 0 mesmo autor, diante das relacdes de dependéncia
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e do carater dinamico dos processos politicos envolvidos, a gestdo dos servigos
publicos é realizada, essencialmente, por meio de interacdes. Parcerias permitem que
diferentes agentes e organiza¢gGes apoiem uns aos outros conciliando seus pontos
fortes, com vistas a obtencdo de vantagens como colaboracgdo ou sinergia atravées da
combinacéo de recursos (ANDREWS; ENTWISTLE, 2010). Igualmente, parceiros de
diferentes setores podem contribuir com vantagens distintas. Segundo Andrews e
Entwistle (2010), organizagBes publicas e privadas podem formar redes de
cooperacao por diversos motivos, tais como caracteristicas geograficas, cadeias de
operacdes e logistica, economias de custo de producdo compartilhadas, bem como

por questdes relacionadas ao transporte urbano que é relevante para a coletividade.

No Brasil, assim como em ouros paises, o Transporte Publico urbano, objeto
da atividade publica concernente a este estudo, é alvo de regulamentacdo por
Agéncias Governamentais. E o caso do servico de taxis que, com vistas a protecao
dos usuérios, melhoria da fluidez do sistema viario protecéo de interesses econémicos,
dentre outros motivos, é alvo de regulamentagédo em diversos paises do mundo desde

0s anos 1920 (CETIN; DEAKIN, 2017).

2.2.1 Desafios da Mobilidade Urbana

A Mobilidade Urbana esté relacionada aos meios, aos objetivos e aos motivos
pelos quais se dao os deslocamentos urbanos, sejam individuais ou coletivos. Esse
movimento pode ocorrer a pé, de bicicleta, com o uso de veiculo automotor ou mesmo
trens, metrds ou barcas, dentre outros (MINISTERIO DAS CIDADES, 2017). Nesse
sentido, € imprescindivel a existéncia de politicas publicas que aborde esse tema e
para tanto foi instituida pelo Governo Federal a Politica Nacional de Mobilidade
Urbana, Lei Federal 12.587/12, bem como o Estatuto da Metropole, Lei N° 13.089/15,
instrumentos da politica de desenvolvimento urbano que visam a integracéo entre os
diferentes modos de transporte e a melhoria da acessibilidade e mobilidade das

pessoas e cargas.

O sistema de Mobilidade Urbana é fundamental e estratégico para o

desenvolvimento econémico e social dos centros urbanos, pois proporciona coesao
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social, desenvolvimento econdmico e integracdo entre os individuos e organizacdes
(CASCETTA; PAGLIARA; PAPOLA, 2007). A sua existéncia depende do
envolvimento de uma multiplicidade de atores e representa um enorme desafio ante a

necessidade de conciliar uma pluralidade de interesses em conflito (CILLIERS, 1998).

Ha diferentes perspectivas acerca do tema. Dentre elas existem aquelas que
apresentam uma abordagem relacionada ao fluxo de veiculos e ao transito, no entanto,
segundo Vaccari e Fanini (2011), os deslocamentos devem ser observados em
consonancia como um conjunto de politicas que envolvem aspectos como a
sustentabilidade e a acessibilidade, como no caso de pessoas com deficiéncia e/ou
mobilidade reduzida. Em outras palavras, a Mobilidade Urbana contribui para a
melhoria da qualidade de vida nas cidades (SILVA FILHO; RAIA JR, 2013).

Ha ainda a abordagem da mobilidade como uma relagdo social que esta
associada a mudanca de lugar. Nesse caso, Lévy (2009) compreende que a distancia
entre os cidadaos determina a necessidade de interagdo e movimento para encurtar

as distancias, o tempo e os custos de modo que compde o capital social dos individuos.

Dessa maneira, a mobilidade envolve diferentes modais de transporte, desde
coletivos, individuais, particulares ou publicos, em que o passageiro ndo é o

proprietario do veiculo e o servico €é fornecido por empresas publicas ou privadas.

2.2.2 Transporte Publico Individual de Passageiros

O Transporte Publico individual é definido pela Lei que institui a Politica
Nacional de Mobilidade Urbana (BRASIL, 2012) como o “servico remunerado de
transporte de passageiros aberto ao publico, por intermédio de veiculos de aluguel,
para a realizagdo de viagens individualizadas”. As raizes da regulamentacdo deste
mercado de taxi estdo na Grande Depressdo de 1929 nas cidades dos EUA
(HARDING; KANDLIKAR; GULATI, 2016). A crise econdmica global, que ocorreu
neste periodo, criou o desemprego em massa. Muitos trabalhadores recém-
desempregados entraram ilegalmente na indlstria de taxis, contornando

regulamentos de qualidade com a utilizagcdo de veiculos de baixo padrédo e sem
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manutencdo. A medida que o desemprego subia e os rendimentos médios caiam.
Dessa forma, a procura de viagens de taxi despencou e ainda assim a oferta
aumentou, pois era uma das poucas opc¢Oes de trabalho naquela conjuntura. Este
desajuste da oferta e da demanda levou a disputas entre motoristas até com registros
de casos de violéncia (HARDING; KANDLIKAR; GULATI, 2016).

Uma controversa politica sobre taxistas violentos levou a inclusdo do servico
de taxis na Lei do Comércio Interestadual em 1935, dando o poder ao Estado para
regular os pregos e, posteriormente, a Portaria Hass emitida pela Cidade de Nova
York em 1937, que implementou uma mudanca e estabeleceu um regime de
permissao rigoroso que impediu a emissdo de novas licencgas, fato que ocasionou o
congelamento do numero de téxi (HARDING; KANDLIKAR; GULATI, 2016). Apds
perpassar por periodos de crises e de movimentos politico-econdmicos neoliberalistas,

a regulamentacao do servigo de taxi se estabeleceu como se reconhece atualmente.

Com o0 avanco tecnoldgico, a popularizacdo da internet e dos smartphones,
surgiram servicos de compartilhamento de veiculos, dentre os quais podem ser de
aluguel de carros peer-to-peer nos quais se paga para obter o empréstimo do carro
de outra pessoa (Buzzcar, Getaround, Turo, etc.) e servicos de taxi (Uber, Lyft,
SideCar, etc.) em que as pessoas usam Seus carros para transportar passageiros
pagantes (STEMLER, 2016). A empresa mais popular no dominio do servico de taxi é
a Uber, a qual iniciou a atuacé@o neste mercado em S&o Francisco (Califérnia-EUA),
no ano de 2010 (CETIN; DEAKIN, 2017). A estratégia adotada por esta empresa foi
oferecer aos usuarios a oportunidade de solicitar o servi¢o de carro comercial luxuoso
de tamanho normal via smartphones. Em 2012, a Uber lancou seu servi¢o "UberX",
que expandiu o atendimento para qualquer motorista qualificado com um veiculo
aceitavel por meio da ativacao opcional do aplicativo de celular sempre que quiserem

e receberem oitenta por cento das tarifas (STEMLER, 2016).

O Uber trouxe mudangas na relagdo com o usuario e na forma de pagamento
pelo servico. Com o aplicativo Uber, os passageiros solicitam o servico em seus
préprios smartphones e escolhem o tipo de servigco que eles querem, dentre um carro

padrdo ou executivo. O aplicativo envia as coordenadas do GPS do usuario para
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carros de motoristas ativos que estao proximos e, uma vez que 0 motorista confirma
que ira realizar o atendimento o usuario recebe o nome e a foto do motorista, 0 nUmero
da placa do veiculo e a classificacdo que 0s outros USUArios registraram ao respeito
do servico ofertado pelo mesmo. O usuario também vé a rota e o horéario de chegada
estimado e, ao final, o pagamento pode ser efetuado por meio de cartdo de crédito
online. Usuarios e motoristas se avaliam mutuamente, como um incentivo para serem

reciprocamente corteses.

De acordo com Stemler (2016), o Uber pretende garantir a seguranca e o bem-
estar dos passageiros com testes de triagem e antecedentes dos motoristas, revisdo
regular dos comentérios e das avaliacdes, bem como com o fornecimento de seguro
de responsabilidade comercial final. Com base no conceito de economia
compartilhada esta empresa alcangou uma avaliagdo de mercado de bilhdes délares?.

Para Stemler (2016), sado trés fatores que contribuiram para o
compartilhamento dos meios de transporte: a confianca moderna, a tecnologia e a
pressao econdmica. Cada uma delas tem suas principais caracteristicas apresentadas

a sequir:

(i) A economia de compartiihamento exige que os individuos confiem em
estranhos completos. Confiar em estranhos ndo € apenas um avango econdmico;
também € cultural, habilitado por uma série sofisticada de mecanismos, algoritmos e

sistemas finamente calibrados de recompensas e punigdes.

(i) A tecnologia é essencial para o desenvolvimento da economia de
compartilhamento de trés maneiras: permite o fluxo livre de informacgdes, regula o
comportamento, bem como permite a reducao dos custos de transacéo. Os sistemas
informatizados permitem funcbes de pesquisa faceis de usar e eficientes,
processamento de pagamento quase instantaneo, além de funcdes de contabilidade

totalmente integradas entre outras funcionalidades.

1 Disponivel em https://www.forbes.com/sites/duncanrolph/2019/04/04/investing-in-uber-outlook-
on-the-rideshare-giants-coming-ipo/#5ee5bbceaf94 e https://www.bloomberg.com/news/articles
/2019-02-11/uber-lyft-are-said-to-get-ipo-feedback-as-latest-shutdown-looms
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(iif) Os aspectos financeiros também levaram as pessoas a economia de
compartilhamento. Devido em parte ao impacto da recessdo econémica proeminente
nesta ultima década de 2010, se desenvolveu a mentalidade de preferir o acesso em
detrimento da propriedade, mediante compartilhamento, aluguéis ou pagamento de

pequenas taxas de transacéo pela concesséao.

A implementacdo desse novo servico gerou um movimento questionador por
parte da industria regulada de téxi e os reguladores (agentes da Administracdo
Publica). Como o Uber e as demais empresas de passeios oferecem servicos de rede
(privados) em vez de servicos de transporte, pois na maioria dos casos eles nao
fornecem veiculos, ndo obtém permissdes, tratam os condutores como contratados
independentes em vez de funcionarios (e, portanto, ndo cumprem leis trabalhistas) os
taxistas se sentiram em desvantagem no mercado (CETIN; DEAKIN, 2017). Em
resposta, 0s taxistas protestaram, inclusive de forma violenta, contra o governo, que
até entdo permitiu que os servicos de passeios funcionassem sob regras diferentes
das definidas para eles (CETIN; DEAKIN, 2017).

A reacdo em algumas cidades e estados norte-americanos foi a criagdo de uma
classificacdo separada para as empresas de viagens e a imposicdo de um conjunto
limitado de regulamentos. Ha casos em paises como Franca, Espanha e Alemanha
que os reguladores, legisladores ou tribunais proibiram a oferta de servico de
transporte pelos motoristas do Uber. As empresas de compartilhamento de transporte
lutam ativamente contra a regulamentacédo similar a dos taxis, mesmo em se tratando

de questdes relacionadas a seguranca.

Em pesquisas, os usuérios do servico de compartiihamento de transporte
demonstram que estes sdo populares, convenientes e acessiveis, assim como
proporcionam faturamento bem-vindo para aqueles que estdo dispostos a dirigir.
Desse modo, encontrar uma maneira de permitir que as empresas operem legalmente
é de interesse do publico geral (CETIN; DEAKIN, 2017). Por outro lado, a medida que
esses novos servigos proliferam e capturam uma quota deste mercado, os taxistas

respondem com a adocdo de novas tecnologias, como aplicativos e também tentam
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melhorar a qualidade de seus servicos para serem mais competitivos (CETIN;
DEAKIN, 2017).

Ao mesmo tempo, os reguladores - agentes da Administracdo Publica -
parecem entender que as disparidades entre as normas criam desigualdades, ainda
nao estdo convencidos sobre o que fazer sobretudo porque, em muitas cidades, 0s
representantes de classe dos taxistas sdo uma importante voz politica (CETIN;
DEAKIN, 2017).

Dessa forma, a regulamentacdo do servico de taxi, que limita a entrada no
mercado e controla 0s pre¢os, tem como consequéncia 0 aumento perverso das tarifas
e potencializa os servicos de baixa qualidade. Essa regulamentacdo leva a um
processo de busca de renda em que os donos de pontos - ou placas - de taxi
pressionam os reguladores para impedir novas entrada no mercado, a fim de obter e

manter as permissdes monopolizados (CETIN; DEAKIN, 2017).

Nesse sentido, o servico de transporte individual de passageiros vivencia um
processo de mudanca e os desafios de sua implementacdo sdo relacionados a
questdes como regulamentacdo, interesses de mercado, interesse publico por mais
opcOes de servico de transporte e, consequentemente, por um sistema de mobilidade

urbana mais barato e efetivo.

2.3 REDES DE INTERACOES COLABORATIVAS E PROCESSO DE MUDANCA

As redes apresentam uma multiplicidade de formas, tamanhos, naturezas,
duracdo e alcance (BARABASI, 2015). As teorias de redes relacionadas as
organizagcbes foram desencadeadas por estudos econdmicos na década de 1980
como suporte para tomada de decisdes acerca de aquisi¢cdes e fusdes até agregar
conceitos relacionados as redes sociais (NOHRIA; ECLES, 1992; GIGLIO;
SACOMANO NETO, 2016).

No que diz respeito ao campo da Administragcéo, a andlise de redes contribui
para a compreensao de aspectos com lideranga, comprometimento e poSi¢ao

estratégica de maneira mais avancada do que se realizada com base em uma



45

perspectiva de competicdo isolada (NOHRIA; ECLES, 1992).0 estudo de redes
também esté relacionado a interdependéncia e a cooperacao. Conforme exposto por
Pettigrew (1992), a nocdo de interdependéncia determina a promocao de acdes
coletivas de tal maneira que a cooperagcdo assume uma relevancia maior do que a

competicdo para as organizacoes.

A interdependéncia determina a formacdo de redes colaborativas e as
interacdes viabilizam as trocas necessarias (SATYRO; TELLES; GIGLIO, 2014) para
o alcance da mudanca. Ou seja, cada agente ostenta uma posi¢cdo em relacdo aos
demais e assume determinado papel no decorrer da implementacéo de estratégias,
bem como apresenta certo grau de centralidade de intermediacdo como uma ponte

para a efetivacdo da interagéo entre os envolvidos.

Para que se alcance a cooperacgdo € fundamental que exista comprometimento
dos participantes, no sentido de que os objetivos coletivos sobreponham os individuais
(GIGLIO; GUAGLIARDI HERNANDES, 2012; GIGLIO; SACOMANO NETO, 2016).
Nesse sentido, os mapas de redes expdem como se ddo as multiplas ligacbes e
buscam avaliar a estrutura de relacionamentos (ROSSONI; HOCAYEN-DA SILVA,;
FERREIRA JUNIOR, 2008) a fim de demonstrar como as relacdes sociais influenciam

no comportamento dos agentes.

Toda organizacdo humana € uma rede de pessoas, ou seja, agentes individuais
gue interagem uns com 0sS outros e com agentes de outras organizacdes que
compdem seu ambiente (STACEY, 1996). O nivel organizacional também é permeado
por multiplas relacdes que déo origem as aliancas e as praticas de cooperacdo sem a
formacdo de uma estrutura estatica, pelo contrario, como resultado dos lagos
estabelecidos novas redes sao dinamicamente incorporadas de modo evolutivo
(GULATI, 1998). Impulsionadas por um processo de implementacdo de mudancas as
dependéncias de recursos for¢a as organizagfes a atuarem em rede na busca por
cooperacgao para superar os desafios (GULATI, 1998) compartilhamento de custos e
de riscos e pela viabilidade dos projetos (LUNDBERG; ANDRESEN, 2012).
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A rede interorganizacional também se conecta e interage de inUmeras maneiras.
De acordo com Rodrigues, et al. (2000), conexdes podem ser de ordem burocratica
(ordens, normas partilhadas, procedimentos), econdmica (transacées materiais e
monetérias), operacional (trabalho em conjunto, decisdes coletivas, compartilhamento
de recursos), cultural (valores compartilhados, convergéncia nos desafios) e
informativa (acesso, partiiha e intercambio de informacédo). As redes que se
desenvolvem no contexto também podem se manifestar de maneira mais ou menos
homogénea e formalizada em resposta ao contexto de mudanca estratégica que as

envolve.

Astley (1984) chama a atencéo para a rede institucional mais ampla que integra
uma organizacao particular a sociedade e ao servigo publico, tal como nos transportes
e servicos relacionados a mobilidade. Nestes casos, a interacfes colaborativas
promovem a acdo coletiva que pode ser reconhecida como uma rede
supraorganizacional através do qual os grupos atuam em cooperacao, inclusive no

nivel estratégico (CARNEY, 1987 WILHOIT; KISSELBURGH, 2015).

Segundo Satyro, Telles e Giglio (2014) poder, informacéo, dinheiro e utilidades
fluem ao longo das redes de tal maneira que a cooperacao assume papel fundamental.
Nesse sentido, os desafios e objetivos orientam as escolhas e promovem intercambio

de informacdes, mais cooperacdo e execucado de atividades em conjunto.

A necessidade de recursos complementares € um dos principais
impulsionadores da cooperacéo interorganizacional (GULIN, 2015). Apesar da nogao
de que os objetivos coletivos sdo mais importantes do que os individuais (GIGLIO;
NETO, 2016; GULATI, 1998; SATYRO; TELLES; GIGLIO, 2014), para que exista
cooperacao entre as organizagdes os beneficios devem ser mutuos (GARRIGA, 2009).
Nesse sentido as repetidas interacdes desenvolvem beneficios como o envolvimento,
que promove confianca e compreensdo mutua, legitimidade, compromisso
compartilhado e bases de sustentacédo para motivagdo compartiihada (EMERSON;
NABATCHI; BALOGH, 2011) suficientes para superar os obstaculos relacionados a

implementacdo de mudancas.
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Dessa forma, a implementacdo de mudanca prescinde de capacidade de
obtencéo de vantagem mutua, o que orienta a escolha dos parceiros (GULATI, 1998)
com vistas a obtencdo de cooperacédo, que representa estratégia importante para as
organizacbes (LUNDBERG; ANDRESEN, 2012). A compreensdo dos possiveis
retornos que um determinado parceiro pode proporcionar € estratégico, pois a partir
dessa nocao é possivel identificar formas de influenciar unilateralmente nos resultados
(AMALDOSS et al., 2000).

Nesse sentido, a interdependéncia entre os agentes demanda das redes a
realizacdo de multiplas interaces. Segundo Stacey (1996 e 2012), as intera¢des sao
um Processo responsivo que se auto alimenta para formar redes em nivel individual,
social e organizacional. Relagbes mais ou menos harmoniosas se desenvolvem e
contribuem para a formacdo do contexto social em um fluxo continuo que é
consequéncia do entrelacamento de intencdes e das acdes reciprocas dos inimeros
agentes envolvidos (STACEY, 2012).

De acordo com Carney (1987), € estratégica a selecédo dos grupos com os quais
pretende desenvolver agdes coletivas, pois a coordenacdo das medidas adotadas
pode proporcionar protecdo coletiva contra uma ameaca, ou ainda promover a
realizacdo de algo novo, tanto porque o atual deixou de ser o mais apropriado ou
como por se tratar de uma oportunidade (BUTLER; CARNEY, 1986; CARNEY, 1987).

Os envolvidos descobrem e adquirem informacgdes sobre o ambiente e sobre
as consequéncias das proprias interacdes nesse espaco, bem como escolhem, ou
seja, exercem uma espécie de livre-arbitrio para identificar e selecionar o
comportamento que irdo adotar e, apOs agirem, descobrem novamente as
consequéncias e as informacdes para adaptar a conduta (STACEY, 1996). Tal

processo se da de maneira dindmica com ilimitadas revisdes do modo de agir.

Segundo Stacey (1996), as interacdes, também denominadas redes de
feedback, se sucedem de maneira positiva ou negativa. Quando o feedback é positivo,
0S agentes ou organizacdes retroalimentam as informagdfes em um processo

compreendido por trés fases, a descoberta, a escolha e a acdo, de maneira que 0
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amplifica e o desestabiliza até gerar novas estratégias ou inovag¢ao. Quando negativa,
0S agentes ou organiza¢des comparam os resultados do comportamento real com as
intengOes anteriores e retroalimentam as informagdes excluindo os desvios de modo

gue gera aprimoramento, mas nao resulta em inovacgao.

A efetividade das redes de feedback também esta associada a habilidade
pessoal dos individuos que fomentam engajamento a partir de relacdes pautadas em
confianca e compromisso mutuo. O senso de validacdo interpessoal e legitimidade no
processo desenvolve credibilidade, compatibilidade, prestigio, lideranca e motivagéo
e orienta as interacfes e suas dinamicas (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2011)
as guais sao capazes de superar os obstaculos relacionados a implementacdo de

mudanca.

Para que se ocorra a cooperacéo, € imprescindivel a agdo em conjunto, que se
realizadas com vistas a implementacdo de mudancas estratégicas pode se dar de
maneira intencional, por principios bem compreendidos e amplamente aceitos,
formalmente instituida por componentes mais poderosos (normas, legislacéo,
contratos) compreendendo uma rede legitimada (formal) ou mesmo de maneira
informal (sistema sombra ou shadow system) em que os agentes desenvolvem as
préprias regras locais durante o processo de interacdo, ou seja, praticas que nao

fazem parte da cultura ou ideologia oficialmente sancionada (STACEY, 1996).

As interacdes informais s&o impulsionadas por feedback positivo (sem
restricbes ou ajustes) enquanto as interacdes formais se desdobram na rede de
feedback negativa, como um processo de desenvolvimento e controle intencional com
vistas a reducdo de mudancas e a garantia de estabilidade. Porquanto, a capacidade
de adaptacéao e evolucdo que o sistema informal demonstra na dinamicidade das suas
relacbes o posiciona em vantagem se comparado como as rela¢cdes oriundas do
sistema formal que sdo representadas por determinada burocracia e morosidade
(STACEY, 1996).

No contexto, a rede permite enfrentar as condi¢cdes impostas pela incerteza,

pluralidade de agentes e compartilhamento de poder, pois cria espaco para inovacdes
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e adaptacdo. Em se tratando de Administracdo Publica ou da oferta de servicos
publicos, o reconhecimento do formal e do informal como aspectos constituintes do
ambiente contribui para um processo dinamico em redes colaborativas e de constante
de promocao e implementagcédo de mudanca (RODRIGUES, et al., 2000). Nesta rede
dindmica de interacdes colaborativas o0s interesses comuns podem ser bens ou
servicos publicos dos quais os individuos sao os usuarios, ou seja, sao constituidas
com a comunicagdo e o relacionamento entre os atores envolvidos (WILHOIT;
KISSELBURGH, 2015).

Apesar de se tratar de um espaco para o desenvolvimento de inovacdes e
adaptacdes, Fleury (2005) observa que é recorrente a existéncia de redes politicas ou
de estruturas policéntricas, que envolvem diferentes organizagfes, as quais sao
vinculadas por objetivos comuns e pelo poder compartilhado. Segundo a mesma
autora, manter essa estrutura € desafiador, pois demanda processos coletivos de
negociacéao, de formacao de consenso, de estabelecimento de regras e de distribuicao
de recursos. Nesse sentido, a cooperacdo é a melhor maneira de alcancar as metas

comuns.

Héa interdependéncia funcional entre os agentes publicos ou privados na
consecucao de uma politica, de tal maneira que as redes de politicas sdo capazes de
promover o intercambio de recursos dispersos e dar uma resposta eficaz (FLEURY,
2005). Nesses casos, se formam as redes intergovernamentais e interorganizacionais,
compostas por multiplas organizacdes interdependentes que formam uma unidade em
que nao ha subordinacao formal (O'TOOLE, 1997).

Ja Klijn (1996) da énfase a estrutura e compreende as redes politicas como um
contexto com certa estabilidade na qual se desenvolvem jogos independentes sobre
decisbes politicas. Essa estrutura de processos da contornos a forma particular de

governanca e as interacdes entre os envolvidos no processo politico (FLEURY, 2005).

No Setor Publico coexistem incontaveis influéncias, pois a pluralidade de atores
e a multiplicidade de interesses proporciona o desenvolvimento de interagcdes entre

uma diversidade de agentes individuais, grupais e organizacionais (KLIJN, 2008).
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Esse contexto se caracteriza por enfrentar corriqueiramente determinados obstaculos
como: objetivos conflitantes, multiplicidade de interesses e intensas pressodes politicas
(MINTZBERG, 1988). Em ambientes como esse é importante reconhecer de maneira
holistica o processo de mudanca para que seja possivel relacionar os obstaculos a
implementacdo da mudanca (BALOGUN, 2001), tais como tempo, poder, escopo e
capacidade dos recursos, com as atividades desenvolvidas em conjunto entre as

partes constituintes da rede organizacional (BULGACOV, et al., 2007).

O contexto do transporte publico individual de passageiros, servico que no
Brasil, por longo periodo, foi ofertado apenas por taxis (CETIN; DEAKIN, 2017),
passou por significativa mudanca com a entrada da empresa do Uber neste mercado
(STEMLER, 2016). E possivel depreender que essa mudanca pode ser relacionada
com os conceitos de mudanca em nivel interorganizacional (HREBINIAK, 2005,
BULGACOV, et. al., 2007; ANDREWS; ENTWISTLE, 2010; RODRIGUES, et al.,
2000"), assim como é possivel supor a existéncia de obstaculos a sua implementacao
(HREBINIAK, 2005; BALOGUN, HAILEY, 2008). Nesta pesquisa, foco € dado aos
obstaculos relativos disponibilidade de recursos, a influéncia de aspectos culturais, a
relacdo de poder existente entre os envolvidos e, ainda, a existéncia (ou ndo) de

planejamento ante a implementacdo da mudanca.

No que diz respeito as interacbes, supbem-se que — especialmente, as
informais — podem ter assumido papel essencial frente dos desafios identificados
pelos envolvidos, pois, segundo Stacey (1996), € a partir do desenvolvimento de
acOes conjuntas que € possivel obter cooperacdo destinada a implementacédo de
mudanca. O mesmo autor ainda destaca que as referidas interacdes podem se
desdobrar em uma rede legitimada (formal) ou de maneira diferente daquela

oficialmente sancionada, também denominada shadow system.

Assim, o esquema apresentado na Figura 1 busca representar a relacao entre
0 contexto e os elementos que compdem a mudanca foco de estudo, envolvendo o
transporte publico individual de passageiros. O servico, inicialmente ofertado apenas
por taxi (CETIN; DEAKIN, 2017), foi modificado para um contexto que passou a ser

composto por concorrentes, representados pelos servigos do Uber no setor.



Figura 1: Esquema conceitual da implementacdo da mudanca investigada
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como demonstrado na Figura 1, no decorrer desse processo de mudanca

houve pluralidade de envolvidos e de interesses associados a obstaculos, fatores

estes que foram administrados pelos agentes a partir do desenvolvimento de redes

de interacdes visando superar os desafios a implementacdo da mudanca almejada.

As escolhas dos agentes envolvidos, as ac¢Oes desenvolvidas e os resultados

alcancados séo foco de investigacao deste estudo.
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3 METODOLOGIA

Essa secéo contempla a apresenta¢cdo dos procedimentos metodoldgicos que
norteiam este estudo. Inicialmente sdo apresentadas o problema, as perguntas de
pesquisa e sado definidas as categorias analiticas. A seguir sdo especificados o
delineamento da pesquisa, a maneira como seréo coletados os dados e como se dara
a andlise dos mesmos. Por fim, sdo apresentados os aspectos éticos envolvidos na

conducao da pesquisa.

3.1 PROBLEMA E PERGUNTAS DE PESQUISA

O problema de pesquisa que este que este trabalho pretende responder é:
Como as interacdes formais e informais influenciaram na implementagcéo do servigo
Uber em Vitéria-ES?

As perguntas de pesquisa que norteiam o desenvolvimento deste estudo foram

desenvolvidas a partir dos objetivos especificos, quais sejam:

e Qual é a rede de agentes envolvidos na implementacao do servico de UBER
em Vitoria-ES?

e Quais foram os principais obstaculos encontrados na implementacédo do
servico do Uber em Vitéria-ES?

e Quais os tipos, as caracteristicas e os resultados dos diferentes tipos de
interacOes desenvolvidas pelos agentes da(s) rede(s) identificada?

3.2 DEFINICAO DAS CATEGORIAS ANALITICAS



Quadro 3: Categorias Analiticas

53

Termo Conceito Principais autores Palavras-chave Método
Mudanca é o resultado de a¢des praticadas por agentes
individuais ou coletivos em relacdo dinAmica com o - RelagBes de Poder
ambiente (PETTIGREW, 1992). PETTIGREW. 1987 - Interdependéncia
1. Mudanca 1.1 Mudanca interorganizacional: E a mudanca que - BALOGUN, H,AILEY, 2008 - Contexto - Entrevistas;
estratégica ultrapassa as barreiras de uma organizac&o e ocorre no | . MINTZBERG; QUINN, 2001 | Resisténcia - Andlise
contexto, ou seja, dentro e fora da organizag&o. Em nivel | . HREBINIAK, 2005 - Dependéncia de documental.
interorganizacional ha uma pluralidade de agentes recursos
envolvidos, dependéncia por recursos e por objetivos
compartilhados (HREBINIAK, 2005).
Execucéo da mudang,a ao longo do tempo significa - Auséncia de
estabelecer as estratégias capazes de absorver 0s planejamento
impactos dos fatores impeditivos como estrutura, - Poder
dependéncias criticas e recursos escassos - PETTIGREW, 1987 - Cultura E _ _
o 1 ementacag | (RODRIGUES, etal, 2000). - BALOGUN, HAILEY, 2008 | - Recursos s,
. Implementacao ! ' . - Analise
2.1 Obstaculos da implementacéo: Desafios - MINTZBERG, 2003 ) Apre_ndlzagem documental.
encontrados na execucéo do processo de mudanca, tais | - TREBINIAK, 2005 - Ambiente
como conflitos relacionados ao poder e falta de " Relagoes_ L
compreens&o da estrutura organizacional e do contexto Interorganizacionais
ambiental (HREBINIAK, 2005, 2006) - Estrutura
Processo responsivo que se auto alimenta para formar gé%rd:rp;egc(j)enua
redes em nivel individual, social e organizacional. i Necgssidgade de
Relacdes que contribuem para a formacéao do contexto - STACEY, 1996 trocas - Entrevistas;
3. Interacdes social em um fluxo continuo. Sdo consequéncia do - GULATI, 1998 - Dependéncia de - Analise
entrelagamento de intencdes e das ac¢des reciprocas de - RODRIGUES, et al., 2000 P documental.

inUmeros agentes envolvidos (STACEY, 2012). De
acordo com Stacey (1996), podem ser:

recursos
- Descoberta, escolha
e agao




Quadro 3: Categorias Analiticas (continuagéo)
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Termo Conceito Principais autores Palavras-chave Método
3.1 Formais: por principios bem compreendidos e
amplamente aceitos, formalmente instituida por
componentes mais poderosos (normas, legislacao,
contratos) compreendendo uma rede legitimada.
3. Interacdes
3.2 Informais: em que os agentes desenvolvem as
proprias regras locais durante o processo de interacao,
ou seja, praticas que nao fazem parte da cultura ou
ideologia oficialmente sancionada (STACEY, 1996).
- Interdependéncia
- Cooperagéo
- Nogéo de grupo e
~ . L . de conjunto
Acdes coletivas que viabilizam as trocas necessarias - Dependéncia de
para a superacéo de limitagBes oriundas da nocédo de - STACEY, 1996 - Entrevistas;
! NI X ~ recursos -
4. Redes interdependéncia, que visam a cooperagcdo em - GULATI, 1998 - Redes de feedback | Andlise
detrimento da competicdo entre os agentes - RODRIGUES, et al., 2000 documental.

(PETTIGREW, 1992; BULGACOQV, et. al., 2007)

positivas e negativas
- Rede legitimada
(formal)

- Shadow system
(informal)

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

Neste item séo apresentados o caso estudado, o delineamento e as etapas da

pesquisa, assim como os procedimentos de coleta e analise dos dados.

3.3.1 Delineamento e Etapas da Pesquisa

Esta pesquisa se caracterizou como um estudo tedrico-empirico, de natureza
qualitativa, ex-post-facto, exploratéria e descritiva (RICHARDSON, 1999). O nivel de
andlise foi o interorganizacional e a unidade de analise (RICHARDSON, 1999;
CRESWELL, 2003) foi o processo de implementacdo de mudanca estratégica
desencadeada pela oferta dos servicos de transporte individual de passageiros na
cidade de Vitéria-ES por um novo agente, qual seja, Uber. A empresa Uber se
destacou no mercado de servigos de transporte por aplicativos e foi a primeira a operar
na cidade foco de estudo, que se distinguiu das demais cidades do Brasil quando
publicou um Decreto Municipal para regular o referido servico antecipadamente ao

inicio da oferta deste ao publico, dando ao processo local uma condi¢éo diferenciada.

Trata-se de estudo ex-post-facto pois o evento se deu no passado e a
investigagéo foi baseada em dados historicos, contando também com a memoria dos
agentes envolvidos (RICHARDSON, 1999; CRESWELL, 2003; GIL, 2009). O periodo
foco de estudo contemplou os acontecimentos que antecederam a publicacdo do
Decreto Municipal n° 16.770 de 2016 (VITORIA, 2016), fase de discussao,
manifestacfes e embates conta e a favor a autorizac¢éo do inicio das atividades locais
do Uber, até o ano de 2018, com o advento da Lei n° 13.640/2018 (BRASIL, 2018)
gue definiu e regulamentou o servigo oferecido pelo modal de transporte remunerado

privado individual de passageiros no ambito nacional.

Tratou-se de pesquisa qualitativa (GIL, 2009), por estudar fenbmenos que
envolvem os seres humanos e suas complexas relacbes sociais. A natureza
qualitativa foi caracterizada pela investigacéo de informacdes evidentes ou encobertas
presentes nas acdes individuais em relagdo com o contexto ou em aspectos que nao
podem ser assimilados por equacdes estatisticas, pois prescindem de detalhamentos
aprofundados (RICHARDSON, 1999; CRESWELL, 2003; GIL, 2009).
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Segundo Vergara (2011) pesquisas cientificas podem ser classificadas em
relacdo aos fins e aos meios. Quanto aos fins, pode ser considerada pesquisa
exploratoria visto que, diante da escassez de estudos académicos dedicados a esse
tema, buscou a descoberta, com base em uma investigacdo aprofundada, dos
elementos conceituais abordados neste estudo (RICHARDSON, 1999). Considera-se,
ainda, se tratar de pesquisa descritiva, pois buscou elencar as caracteristicas das
redes e das interagbes que influenciaram na mudanca apresentada (RICHARDSON,
1999; CRESWELL, 2003; GIL, 2009).

Quanto aos meios, tratou-se de estudo de caso, pois investigou-se um
fenbmeno empirico contemporaneo em seu contexto real, qual seja, a mudanca
oriunda da oferta de servicos de transporte individual de passageiros pela empresa
Uber (YIN, 1987).

3.3.2 Caso estudado

A Lei 12.587/2012 (BRASIL, 2018) define como transporte publico individual de
passageiros o servico que, inicialmente, era ofertado apenas por taxis e passou a ser
disputado por empresas que conectam diretamente passageiros e motoristas, por
meio de uma plataforma digital (KOOPMAN; MITCHELL; THIERE, 2015). Em se
tratando do aplicativo Uber, pesquisas indicam que seu servico é melhor e mais
econdmico para o passageiro, bem como néo requer acréscimos adicionais ou taxas
de licenca pela atividade exercida pelos motoristas (WATANABE; NAVEED;
NEITTAANMAKI, 2016).

Os taxis sao fortemente regulamentados com o objetivo de garantir a oferta de
servico com qualidade, veiculos com manutencédo, riscos reduzidos e impedir a
atividade ilegal (HARDING; KANDLIKAR; GULATI, 2016; CETIN; DEAKIN, 2017).
Nesse sentido, além daqueles que ofertam o referido servico e seus passageiros, 0
Poder Publico é um agente relevante neste contexto em face da responsabilidade de
elaborar as normas e de realizar a fiscalizacdo do servico. Como consequéncia do
langamento do servigo Uber, a Administragéo Publica foi obrigada a adotar medidas

para assentar 0 Novo Servico.
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No Brasil, a empresa Uber comecou a operar em 2014, na ocasido da Copa do
Mundo de Futebol, no Rio de Janeiro e, em seguida, em Sao Paulo, Belo Horizonte e
Brasilia, alcancando mais de 100 cidades do Brasil até o ano de 2018. A oferta do
servigo iniciou posteriormente ao advento da Lei que instituiu a Politica Nacional de
Mobilidade Urbana, em 2012 (BRASIL, 2012) e esta modalidade de servico ficou sem
o devido enquadramento legal por um periodo, 0 que resultou em um processo de
discusséo, em manifestacdes a favor e contra, bem como em constantes desafios
enfrentados pelos envolvidos no processo de implementagcdo do novo servico de
transporte individual de passageiros. Em 2018, foi publicada a Lei n° 13.640 (BRASIL,
2018) que regulamentou o transporte remunerado privado individual de passageiro,
ou seja, aquele solicitado exclusivamente por usuarios previamente cadastrados em

aplicativos.

Especificamente na cidade de Vitdria, capital do estado do Espirito Santo, o
servico comecou a ser ofertado em setembro de 2016. Anteriormente, em julho do
mesmo ano, foi aprovada norma municipal, o Decreto Municipal n° 16.770 de 2016
(VITORIA, 2016), o qual regulamentou o funcionamento do Uber e aplicativos
similares na capital capixaba. Tal fato a difere de outras capitais brasileiras, pois se
deu de maneira antecipada a efetiva oferta do servico na cidade. A empresa Uber
adentrou no mercado local de servigos de transporte por aplicativos e foi a primeira a

operar na cidade.

3.3.3 Procedimentos de Coleta de Dados

Esta pesquisa utilizou dados primarios e dados secundarios. Os dados
primarios foram coletados por meio de entrevistas em profundidade (RICHARDSON,
1999). A partir de roteiro de pesquisa (Apéndice 2) buscou-se identificar
caracteristicas, acdes e interacbes adotadas para sobrepor o0s obstaculos
encontrados ao longo do processo de mudanca estudado, em especial, sobre a
insercdo do Uber no setor de transporte publico individual de passageiros na cidade
de Vitoria-ES.
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Ao todo, foram realizadas 17 entrevistas, as quais foram realizadas em 2018.
Os entrevistados foram representados por: motoristas do Uber, agentes publicos
envolvidos na regularizacédo e fiscalizacdo do servico, além de representantes dos
taxistas que fizeram parte do processo de mudanca. Ou seja, agentes que vivenciaram
a implementacdo do Uber na cidade de Vitéria-ES. Os entrevistados foram
selecionados por meio de amostra ndo probabilistica ou intencional, haja vista o

interesse em pessoas conhecedoras e atuantes no processo foco do estudo.

A coleta de dados se deu em duas fases. A primeira foi realizada mediante
entrevista junto a um representante da administracdo publica que exerce atividades
no setor de transporte e transito, pois o mesmo realiza acbes de cadastro e
fiscalizacdo de motoristas e veiculos. Tal opcao foi adotada para identificar outros
agentes-chave a serem entrevistados na sequéncia, tal como descreve Malhotra

(2012) quando se refere a amostra do tipo “bola de neve”.

O entrevistado inicial possibilitou a identificacdo de agentes envolvidos e que
tiveram participacdo em etapas importantes no processo de implementacdo da
mudanca alvo deste estudo. Destes, o0 primeiro entrevistado foi um servidor do 6rgéao
municipal responsavel por desenvolver as politicas publicas relacionadas ao transito
e transporte o qual indicou o representante do sindicato dos taxistas e os locais em
gue foram realizadas entrevistas com motoristas que atuam no servi¢o de transporte
h& mais tempo. Este agente publico indicou outros envolvidos, porém os mesmos nao
foram entrevistados, séo eles: funcionarios da empresa Uber e o chefe do poder
executivo da cidade, que ao serem contatados ndo concordaram em participar da
pesquisa, bem como o presidente da associacdo de classe que atua em favor dos
interesses dos motoristas de Uber, que apesar de manter conversas via telefone, nédo

compareceu as entrevistas formais.

Na segunda fase foram entrevistados motoristas do Uber e taxistas em
atividade. Conforme indicacdo do agente publico entrevistado na primeira fase, trés
locais foram selecionados para realizar as entrevistas com os taxistas, pois havia
grande circulacdo de pessoas e oferta dos servicos de transporte: o aeroporto, a

rodoviaria e um ponto turistico local. As entrevistas com os motoristas de Uber foram
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realizadas no deslocamento para ir e voltar de tais locais, de modo que era solicitado
o servico de transporte pelo aplicativo de celular e no ato da oferta do servico os
motoristas eram perguntados se aceitariam participar da pesquisa. Quanto aos taxis,
como estes ficam dispostos em fila para aguardar a solicitacdo de um cliente, adotou-
se como critério entrevistar o ultimo taxista da fila. Tais critérios proporcionaram

aleatoriedade na selecéo do grupo de entrevistados de motoristas.

O objetivo das entrevistas foi identificar a existéncia de outros atores envolvidos
e as caracteristicas da rede identificada, a fim de apurar o tipo de desafio coletivo, a
natureza da atividade, o resultado principal a ser alcancado, a estrutura de papéis e
as redes de relacionamentos construidas, assim como as praticas adotadas na sua
gestdo, bem como situacdes especificas representativas para a existéncia da rede,
seja em razao da atuacdo dos atores, conflitos internos, comportamento do mercado
e; dificuldades encontradas no funcionamento da rede. No inicio de cada entrevista
foi solicitado aos entrevistados que contassem a histdria pela sua 6tica e, em seguida,

eram realizadas as perguntas estabelecidas no roteiro.

Houve o registo por anota¢cdes em um diario de campo. Dentre os entrevistados,
apenas uma entrevista foi realizada com motorista do género feminino, o que
demonstra que se trata de um mercado preponderantemente masculino. Para
preservar o anonimato dos entrevistados foram definidos codigos para cada qual
conforme apresentado no Quadro 4, assim como outras caracteristicas dos

entrevistados:
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Quadro 4: Perfil dos entrevistados

Modalidade Entrevistado | Cddigo Local da entrevista
1 MuO1 | Em frente a uma oficina da cidade
2 Mu02 No transito durante prestacao do servico
3 Mu03 No transito durante prestacao do servico
Motorista do Uber 4 MuO4 | No transito durante prestacéo do servico
Total: 08 5 Mu05 | No transito durante prestacéo do servico
6 Mu06 No transito durante prestacéo do servico
7 Mu07 No transito durante prestacéo do servico
8 Mu08 No transito durante prestacéo do servico
9 Mt01 No ponto de taxi
10 Mt02 No ponto de taxi
11 Mt03 No ponto de taxi
MotoTr(;?;zla: %?té)(i 12 Mt04 No ponto de taxi
13 Mt05 No ponto de taxi
14 Mt06 No ponto de taxi
15 Mt07 No ponto de taxi
Represerjrtgpatle:z gle classe 10 Rt01 No ponto de taxi
Ad Efrn;,?aﬁuobllico 11 Ap01 Repartic&o publica

Total: 17 entrevistados

Fonte: Pesquisa

As entrevistas foram gravadas e transcritas (somando 81 paginas) com vistas
a preservar os dados, garantindo maior fidedignidade a sua analise. Também foram
utilizados dados secundarios com vista ao levantamento de informacdes relacionadas
ao ambiente e caracteristicas em que se deu a mudanca em questdo. Dentre eles, se
destacam documentos tais como a Lei n° 13.640/2018 (BRASIL, 2018), Lei
12.587/2012 (BRASIL, 2012), o Decreto Municipal de Vitoria n® 16.770/2016 (VITORIA,
2016), materiais jornalisticos acerca das manifestacdes, pesquisas de opinido e
informacdes oficiais de 6rgdos de regulamentacdo e de fiscalizacdo de transito
(RICHARDSON, 1999; CRESWELL, 2003; GIL, 2009).
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3.3.4 Analise dos Dados

Foram utilizadas diferentes técnicas para a analise dos dados. No caso das
entrevistas, adotou-se a técnica de analise de narrativa que, segundo Eriksson e
Kovalainen (2008), possibilita um conhecimento aprofundado dos fatos e dos
fendbmenos relacionados ao processo de implementacdo da mudanca e de
constituicdo das redes de interacdes. A partir dos dados obtidos e entrevistas, historias
ou observacgdes foi desenvolvida a narrativa que é alvo de interpretacdo e andlise
(ERIKSSON; KOVALAINEN, 2008).

Nesse sentido, a analise de narrativa visou a compreensao de como se deu a
interacdo social, a constru¢do de sociabilidade com base em padrdes publicos de
aceitacdo e em construgdo de sentido no contexto. Para cada grupo envolvido foi
desenvolvida a narrativa. Dessa forma, identificou-se a rede formada por agentes
envolvidos no contexto do caso estudado, bem como os papéis, as acdes e as
interacOes desenvolvidas pelos agentes envolvidos no processo de implementacao
(ERIKSSON; KOVALAINEN, 2008).

No que diz respeito aos dados secundarios reunidos, estes foram analisados
com base nas técnicas de analise documental. Mediante o agrupamento segundo as
categorias de andlise, utilizou-se das informagcBes obtidas em leis, materiais
jornalisticos, pesquisas de opinido e informacBes oficiais de orgdos de
regulamentacdo e de fiscalizacdo de transito, se identificou manifestacbes que
demonstraram a ocorréncia dos fen6menos abordados neste estudo no ambiente em
gue se deu a mudanca (RICHARDSON, 1999).

Por fim, esta pesquisa relacionou os obstaculos a implementacéo do servico
Uber na cidade de Vitéria-ES com os resultados alcancados, com as acodes e
interacbes entre os atores para analisar como as interagbes formais e informais

influenciaram no processo de mudanca.
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3.4 LIMITACOES DE PESQUISA

Em razéo da escassez de recursos nao foi possivel ampliar a amostra de dados
e realizar entrevistas em outras regides da cidade em que se desenvolveu a pesquisa.
Outra limitacdo estd relacionada a néo participacdo de representantes da empresa
Uber na pesquisa, pois, apesar de mais de uma solicitacdo, houve recusa justificada

por norma institucional.

Houve a tentativa de entrevistas com o representante dos motoristas de Uber
e com mais membros do Poder Publico, principalmente o que foi identificado como
agente-chave no municipio em estudo, mas também houve recusa. Em relacdo as
entrevistas realizadas com os motoristas das diferentes classes, estes participaram
enguanto estavam desenvolvendo a sua atividade, o que influenciou na duracao das
entrevistas. Destaca-se, em especial, 0 caso dos motoristas de Uber que, apds outras
tentativas fracassadas de acesso para entrevistas, a alternativa possivel identificada
foi utilizar a propria contratacdo/corrida para realizacdo das entrevistas ja que o

acesso a eles é por meio do aplicativo.

3.5 ASPECTOS ETICOS ENVOLVIDOS NA CONDUGCAO DA PESQUISA

Em observacdo aos aspectos éticos que envolveram a conducdo desta
pesquisa, todos os envolvidos foram convidados a participar e foram informados sobre
os fins a que esta se destina. A identidade dos entrevistados e demais participantes
foi preservada e os documentos alvos de investigacdo foram apenas aqueles
reconhecidamente publicos. Por fim, as entrevistas foram realizadas ante a assinatura
de Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, como forma de documentar

integridade de sua participacao neste estudo.
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4 ANALISE

4.1 PRINCIPAIS CARACTERISTICAS E DESAFIOS A IMPLEMENTACAO DA
MUDANCA

A implementacdo dos servicos por aplicativos ofertados pela empresa Uber
foco da pesquisa resultou em mudancas significativas e participacdo efetiva dos
motoristas, de agentes publicos e de agentes politicos. Verificou-se que a maneira
como cada grupo reagiu as mudancas esteve relacionada a defesa dos seus
interesses (diferentes perspectivas entre grupos), resultando nas acdes adotadas para
superar os desafios identificados. As iniciativas adotadas podem ser caracterizadas
como abruptas ou incrementais, visando transformagé&o ou realinhamento do contexto,
nos termos de Hrebiniak (2003). O tipo e as caracteristicas da mudanca, representada
pela implementacéo do Uber, para os diferentes atores pode ser observada no Quadro

5, de acordo com a classificacdo de Balogun e Hailey, (2001).

Quadro 5: Tipo e caracteristicas da mudanca por grupo participante
Grupo Caracteristica da Mudanca Tipo de Mudanca

Mudang¢a no mercado com a hova opg¢ao de transporte
individual de passageiros. Necessidade de solucfes

Motorista Uber = Revolucao
urgentes para atender a demanda da populagéo e
aproveitar a oportunidade imediata
Taxi Determinacdo de medidas urgentes para realinhar o Reconstruco

processo de atendimento a um publico mais exigente

Regulamentacéo para o realinhamento do setor de
atuacao, considerando os novos envolvidos e novas Adaptacgéo
exigéncias do mercado

Administracdo
Publica

Fonte: Pesquisa

A implementacdo do Uber representou uma Revolucdo (BALOGUN; HAILEY,
2001) no servico de transporte individual de passageiros, pois houve um rompimento,
visto que o modal ndo existia e a nova opcdo foi bem aceita e demandada pela
sociedade. Alguns motivos justificam a constatagao relativo a aceitagdo da sociedade.
Dentre eles pode-se citar: a vantagem de se realizar antecipadamente o acordo sobre
0 preco, o trajeto e forma de pagamento via aplicativo de celular da empresa. A oferta

deste servico foi alvo de forte resisténcia, pois os motoristas de taxi detinham a
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exclusividade e se mobilizaram para manté-la, tal como é possivel constatar no relato
de um motorista de Uber: “Houve uma resisténcia muito grande, ndo acho que foi por
parte do Poder Publico, mas, porque acabou com o monopdlio, né? O taxi tinha um
monopdlio desse servigco e agora ndo. Agora a pessoa pode optar por empresas
diferentes” (Relato - Mu04).

Como desafios daquele contexto, os motoristas do Uber foram estimulados a
encontrar mecanismos para se ajustar “ao novo”. Ou seja, identificou-se algumas
escolhas e a¢bes desenvolvidas por estes agentes, tais como, optarem por atuar na
modalidade exclusiva ou eventual, a formacédo de grupos para desenvolvimento de
aliancas, a busca conjunta por oportunidades de corrida, desenvolver o aprendizado
sobre 0 manuseio do aplicativo. Este ultimo aspecto, por exemplo, € mencionado no
relato de um motorista do Uber, ao afirmar que: “[...] a gente ndo sabia como iria
funcionar o aplicativo, a gente nao tinha experiéncia de aplicativo” (Relato - Mu01).
Outros desafios identificados estiveram relacionados a capacidade de oferecer um
atendimento de alta qualidade, de uma boa apresentacdo pessoal e do veiculo. A
respeito destes desafios verificou-se que muitas escolhas e ac¢des desenvolvidas

foram resultado de interacdo conjunta, de colaboracao entre os proprios motoristas.

Como é de se esperar — e ja manifestado na literatura sobre o tema — 0s
motoristas de Uber, por representarem nova concorréncia, ndo foram bem recebidos
pelos taxistas, pois a mudancga os atingiu diretamente, 0 que determinou a urgente
adocao de medidas para enfrentar os novos desafios para a categoria. ldentificou-se
nos relatos destes agentes a diminuicao significativa da demanda, tal como relatou
um motorista de taxi: “[...] para os que trabalham como taxista ndo foi legal, isso [0
UBER] tirou muitos passageiros do taxista. No inicio ndés ndo sentimos muito, mas, de
uns quatro anos para ca, estamos sentindo muito e o taxista esta acabando” (Relato
- Mt01).

O impacto no servico dos taxistas foi além da queda da demanda. Até a
chegada do Uber ndo eram estabelecidos antecipadamente o trajeto, o preco da
corrida, portanto, a tentativa obter de alguns profissionais de obter ganhos maiores

proporcionava excessos no transito e, em alguns casos, a inseguranca quanto a
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possibilidade de desvios no trajeto, fato que preocupava a clientela. Portanto, pode-
se constatar que caracteristicas relacionadas a qualidade do servi¢o prestado pelos
taxistas localmente, até entdo, apresentavam uma lacuna em relacao as expectativas
de usuarios. Esta constatacdo € respaldada pelo relato de um motorista de taxi MtO1,
quando afirmou “A gente tem nogao que o atendimento esta precario, entendeu? Nos
ja melhoramos muito o atendimento e tentamos melhorar os carros”. No entanto,
enquanto estas inciativas ainda demonstraram ser timidas — em termos de impacto
nos resultados — verificou-se que as principais agfes adotadas pelo grupo foram
reativas e orientadas nao ao cliente, mas, ao ambiente competitivo e representadas
por atuacao politica (PETTIGREW, 1992), tal como manifestacées de classe, com

interrupgdes no transito e agdes judiciais promovidas pelo sindicato.

Em relacdo a legislacdo, verificou-se um conjunto de regras que orientava a
atuacao dos taxistas, o que gerou grande desconforto para este grupo, visto que o
mesmo nédo era aplicado aos motoristas de Uber. Para os taxistas existiam critérios
formais de cadastramento, identificacdo e revisdo do veiculo e do motorista, bem
como de localizagcédo dos pontos de taxi. J& para os motoristas de Uber, inicialmente,
ndo havia necessidade de registros oficiais e eles buscavam seus clientes em
qualquer local de onde houvesse a solicitacdo online via aplicativo, fato que Ihes

garantia vantagem.

Diante deste desequilibrio de regras entre dois prestadores do mesmo tipo de
servico, a Administracdo Pubica antecipou-se, com base nas experiencias negativas
gue conhecidas de outras regifées do pais, e ajustou a legislacdo vigente ao novo
contexto. Verificou-se que a regulacao local da oferta deste novo servico, minimizou
dificuldades ao proporcionou maior equilibrio na atuagéo, na cidade de Vitoria, das

duas categorias envolvidas.

Pode-se considerar que essa mudanca se deu de maneira incremental
(MINTZBERG; QUINN, 2001). Inicialmente e de maneira preventiva, houve a edi¢ao
de um Decreto Municipal antecipadamente ao inicio da oferta do servico pela empresa
Uber. A justificativa para esta iniciativa foi a experiéncia vivenciada em outras capitais

do pais, onde a auséncia de uma regra orientadora contribuia para a ocorréncia de
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conflitos. Isso é confirmado no relato de um servidor publico do setor de transporte
local: “[...] o problema seria maior para a prefeitura, entdo a Prefeitura se apressou e

resolveu regulamentar” (Relato - Ap01).

Portanto, diante das noticias da midia que relatavam conflitos entre os
motoristas de taxi e de Uber, os gestores locais estabeleceram uma norma inicial, com
vistas a reducdo do enfrentamento. Ainda assim, existem conflitos embora estes
figuem mais restritos aos motoristas que néo sao regulares, conforme manifestou o
servidor publico entrevistado: “[...] tenho que apontar que existe também o transporte
gue é clandestino [que se apresentam como motoristas do Uber]. Ai sim, esses [que
praticam transporte clandestino) entram em confronto com taxistas, mas quem
trabalha certinho por aplicativo [motoristas de Uber formalmente registrados), nao”
(Relato - Ap01). Dessa maneira, as evidéncias demonstraram que agueles motoristas

gue atuavam clandestinamente, sofriam represalias dos demais.

Outra justificativa para a iniciativa do Poder Publico local em regulamentar a
atividade do Uber diz respeito a percepcao (WEICK, 1995) a aceitacdo e interesse da
populacdo local em utilizar o novo servico. Esta percepcao influenciou na répida
edicdo da norma para regulamentar o servico, a qual foi emitida por ato individual do
chefe do poder executivo municipal, sem passar pelo parlamento local, com base em
interacBes informais (consulta) junto aos gestores publicos. Talvez se identificou
interacdes com cidaddos no desenvolvimento do dia a dia das atividades ou via
telefonemas e aplicativos de bate-papo online, sem encaminhamento de oficios ou
agendamento de reunides. Tais iniciativas foram estimuladas pelos interesses dos
municipes que aguardavam uma opc¢ao alternativa ao servi¢o de taxi que era o Unico
disponivel até aquele momento, corroborando com a constatacdo do estudo de
Harding, Kandlikar e Gulati (2016). A este respeito também € possivel depreender a
constatacao do relato do servidor publico entrevistado:

[...] a populacéo de Vitéria queria, ela tinha interesse, ela queria... Até porque
como consumidor, as pessoas querem alternativa. Elas ndo querem ficar
presa a um produto, a medida que tem outros, as pessoas querem optar.

Ent&o o que a prefeitura fez foi regulamentar e que a pessoa tivesse a opgéo
de escolher entre o txi né e o servico por aplicativo (Relato — AP01)
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Verificou-se que um dos principais desafios do Poder Publico foi atender as
preferéncias da sociedade concilid-las com os interesses dos grupos envolvidos, quais
sejam taxistas e motoristas do aplicativo Uber. Em se tratando de uma novidade,
demandou perspicécia dos gestores na identificacdo da demanda por novos modais
de transporte. Além do interesse no atendimento as demandas locais, nota-se um
aspecto politico (FLEURY, 2015) na decisdo do Poder Publico, assim, como a forca
que o apoio da sociedade local deu a implementacdo do Uber, como se pode
depreender do relato do servidor publico “a populagao queria, isso foi uma percepgao
da administragdo municipal de que a populagao desejava, entao, ndo se podia ir contra”
(Relato - Ap01). Ao dar uma nova opcao para 0s usuarios desses servicos, o Poder
Publico assumiu a existéncia de um contexto de concorréncia com a oferta de novos
diferenciais como qualidade e preco para quem os oferta, que culminou no desagrado

do grupo até entdo dominante.

Destaca-se, portanto, o importante papel desenvolvido pela populacéo local ha
implementacdo da mudanca em analise, pois eles sédo os reais usuarios do servico.
Isso reforga a caracteristica social (RODRIGUES, et al., 2000) das mudancas e foi
possivel depreender das entrevistas que para 0s usuarios houve mudancas
significativas com a oferta deste novo modal, tal como é possivel depreender dos

relatos de taxistas e de motorista do Uber adiante:

[...] existe a populagdo também que quer, isso acabou impulsionando e eu
acho que isso € bom para os dois lados, pois s6 assim que ha o equilibrio
também porque sendo vocé corre o risco de sufocar uma categoria e
favorecer a outra ai ndo € isso que a gente percebe na verdade a legislacéo
ela tenta justamente fazer com que as modalidades elas convivam em
harmonia e no final quem sai ganhando é o cidadao. (Relato - Rt01)

[...] Tem um passageiro que andou comigo outro dia, que falou: tem dois anos
que eu uso Uber, desde quando o Uber chegou em Vit6ria, eu vendi o carro,
e eu estou economizando em questao de seguro, de manutencao do carro,
de imposto que eu ndo pago, de tudo isso, que me compensa eu usar o Uber.
(Relato - Mu01)

A partir dos desafios mencionados foi possivel relacionar os principais
obstaculos e desafios apontados na literatura (HREBINIAK, 2005, 2006) com as
caracteristicas identificadas na mudanca investigada. Tais obstaculos podem ser
representados, conforme descrito por Stacey (1996), por Descobertas, as quais sao

apresentadas no Quadro 6.
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Principais Obstaculos
(HREBINIAK, 2005, 2006)

Obstaculos analogos ao contexto
investigado

Desafios a implementacdo da mudanca

Atores desafiados

Auséncia de Planejamento

Representado por planejamento,
objetivos e ac¢des deliberadas, com
definico de responsabilidades

Auséncia de plano e de a¢Bes deliberadas

Desconhecimento do ambiente, dos recursos e da
capacidade dos papeis interorganizacionais

Taxistas e Motoristas
do Uber

Representado por veiculos e suas

Utilizag&o de aplicativo de celular como principal meio
de captacéo de cliente

Existéncia de licencas diferenciadas para cada categoria

Taxistas, Motoristas
do Uber e

Relacdes de Poder

grupos e liderancas, bem como conflitos
de interesses

envolvidos e mecanismos de conciliagdo

Importancia da influéncia social para efetividade da
mudanca

Recursos condi¢des (licenciamento, desempenho, — _ — Administracio Pblica
TIC), dentre outros Exigéncia por veiculos com melhor aparéncia e
manutengao
Exigéncia de novo padrédo de atendimento, mais
alinhado aos interesses do cliente
Representqdo por cr_engas,,hl_storlas, Existéncia de nova modalidade de contratacao Taxistas e Motoristas
Cultura simbolos, rituais, rotinas, habitos e : . .
. antecipada de trajeto e de valor da corrida do Uber
sistemas de controle
Possiblidade de solicitacdo do servico em pontos
indefinidos
Necessidade de mobilizacdo e importancia da
. capacidade de colaboracédo e obtencao de apoio
Representado por normas relacionadas
ao transporte, ao licenciamento, de Necessidade de interpretacdo dos diferentes interesses Taxistas e

Administracao Puablica

Aprendizagem e Inteligéncia

Representado por aspectos
relacionados a treinamento e
capacitacao necessarios ao novo
condicéo

Dinamicidade dos sistemas de comunicag8o: em tempo
real e online via grupos em redes sociais

Intensidade de interacdes para compartilhamento de
experiéncias, aprendizado sobre a mudancga local e em
outras localidades

Taxistas, Motoristas
do Uber e
Administracao Puablica
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Principais Obstaculos
(HREBINIAK, 2005, 2006)

Obstéaculos analogos ao contexto
investigado

Desafios a implementacédo da mudanca

Atores desafiados

Ambiente

Representado pela pluralidade de
agentes, competitividade e flexibilidade

Novas demandas devido a entrada da concorréncia
(aumento da competitividade no mercado)

Conflito de interesses entre grupos participantes

Taxistas, Motoristas
do Uber e Sindicato
dos Taxistas

Relacdes Interorganizacionais

Desenvolvimento de cooperacéo,
coordenacéo, colaboragéo,
interdependéncia, senso de coletividade
e visdo compartilhada

Necessidade de desenvolvimento de senso de grupo
(integracdo e colaboracéo)

Coexisténcia cooperagdo e de competicdo entre o0s
membros dos grupos

Dependéncia de decisbes da Administracao Publica

Taxistas, Motoristas
do Uber e
Administracéo Publica

Estrutura

Regras, frota de veiculos, pontos de
atendimento, sistema de atendimento

LimitacBes baseadas em regulamentacéo do servi¢o de
taxistas (ex.: ponto fixo obrigatério)

For¢a da concorréncia do Uber devido a numerosa frota
de veiculos

Existéncia de estrutura fisica de suporte aos taxistas (e
nao aos motoristas de Uber)

Motoristas Uber e
Taxistas

Fonte: Pesquisa
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O desenvolvimento de acgdes, por parte dos motoristas de Uber e taxi, de
maneira nao planejada, incremental e emergente (MINTZBERG, 1994) ressaltou
aspectos positivos e negativos da auséncia de planejamento no processo de
mudanca. Foi positivo para os motoristas de Uber, enquanto foi negativo aos taxistas,
justamente porque estes foram pegos de surpresa e suas respostas ao contexto foram
desarticuladas, na auséncia de um plano do grupo — ainda mais se considera-los como
uma categoria organizada, com sindicato etc.). Verificou-se que esta categoria
simplesmente agiu em resposta ao que ja estava acontecendo, tal como manifesta o
relato de um taxista: “[...] para muitos foi até surpresa. Sabia que ia atrapalhar [0 Uber],
mas nado sabia até que ponto. Atrapalhou muito mais do que a gente pensava” (Relato
- Mt03).

As caracteristicas da mudanca reforcam também a presenca e importancia das
interacOes informais (STACEY, 1996) ao longo deste processo. A este respeito, um
motorista de taxi enfatizou que as decisdes eram tomadas repentinamente: “As vezes
a gente fazia uma reunido em praga na cidade para decidir o que a gente ia fazer
naquela oportunidade. Era decidido na hora de fazer, entende...?” (Relato - Mt01). Do
mesmo modo, um motorista do Uber relatou que “ndo estavam preparados para tanta
concorréncia como também para a forma que a concorréncia estd hoje, com

motoristas tdo mais capacitados” (Relato - Mt04).

A capacidade de gestdo dos recursos esta diretamente relacionada a
implementacdo da mudanca. Neste particular, foi possivel perceber, no caso dos
motoristas de Uber, que a coordenacédo das atividades, o feedback, as solugbes
flexiveis, 0 armazenamento e o compartilhamento dos dados entre eles se tornaram
vantagens, decorrentes da oferta dos servicos via aplicativo de celular. Ou seja, a TIC
(OLIVEIRA, 2007; O'BRIEN, 2006) gerou diferenciais substantivos a relacdo entre o
usuario e motorista, pois proporcionou agilidade, confiabilidade e versatilidade no
desenvolvimento das atividades. Conforme representante dos taxistas, a qualidade
dos recursos proporcionou uma experiéncia melhor aos clientes de Uber e acirrou a
concorréncia neste mercado, como manifestou: “[...] eu acho que a tecnologia foi muito
positiva [...] a tecnologia € muito bom e a acessibilidade do servico do Uber. E o

seguinte... € uma questdo que vocé tem que admitir, precisa ter’ (Relato - Rt01).
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Outro aspecto relevante relacionado aos recursos foi a licenca para atuar.
Inicialmente, os requisitos para sua obtencdo eram diferentes entre os taxistas e 0s
motoristas de Uber. No entanto, apés a implementacao da norma municipal houve um
equilibrio e a medida contribuiu para a qualidade e segurancga na prestacéo do servico,
tal como no relato de um motorista de Uber: “Tem que atender alguns requisitos [...]
vai da pesquisa da idoneidade da pessoa, 0s carros tem que atender aos requisitos
de ano, de padrao de conforto, todos obrigatoriamente tém que ter ar condicionado
[...]" (Relato - Mu04).

Mudancas, tais como as que ocorreram no contexto, exigem que as atitudes e
0S comportamentos dos envolvidos se transformem, visto que 0s pressupostos, as
crencas compartilhadas, bem como os padrdes (simbolos, rotinas, rituais, historias,
sistemas de controle e estruturas) orientam as escolhas dos agentes e a maneira de
fazer as coisas acontecerem. Nesse sentido, a prestacdo do servico de transporte
individual de passageiros ofertada via aplicativo representou uma mudanca de cultura
de contratacao antecipada do servico.

Até entdo, a auséncia de controle de trajeto, a solicitacdo do servico em pontos
fixos e aspectos negativos relacionados a comportamento de motoristas de taxi
simbolizavam a relacdo com o cliente. A partir do Uber, esse modal de transporte
vivenciou uma mudanca significativa, pois o novo concorrente passou a ofertar
exatamente o contrario via aplicativo de celular, segundo relatou um motorista do
Uber:

[...] exigéncia do aplicativo para a prestagédo do servico, ndo é uma coisa feita
de qualquer maneira e o taxi ja deixa... como ele ja é dono do taxi, se ele virar
pra vocé e falar pra vocé descer ali, vocé € obrigado a descer ali, por que o
taxi € dele. E no caso do aplicativo ndo, se vocé deixar a pessoa fora do
ponto, se ndo prestar um bom servigo e a pessoa reclamar, h4 um estorno
daquele valor que foi pago, e o prestador de servico, o motorista ele é
penalizado, ele é penalizado na classificacéo dele, se ele € um motorista bom
ou ruim, ele é penalizado em néo receber o valor da corrida [...] (Relato Mu04)

A capacidade de obtencéo de apoio, de influéncia social e de barganha politica
estdo relacionadas ao poder que as organizagdes envolvidas apresentaram no
contexto onde decorreram as acOes. Verificou-se que a comunicacdo € 0sS
relacionamentos entre 0s envolvidos promoveram mobilizagdo a partir da

interpretacdo, da construcdo de sensemaking (WEICK, 1995) e da conciliacdo dos
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interesses predominantes dos agentes, 0os quais conduziram as escolhas de acbes
mais assertivas, realizacdo objetivos coletivos (WILHOIT; KISSELBURGH, 2015) e
apoio a implementacdo da mudanca (HREBINIAK, 2005).

Também nas acles dos taxistas se verificou a relevancia das interages,
especialmente, as informais, como se verifica nas manifestacdes de um taxista: “NoOs
tivemos muito apoio de politicos. Principalmente, nés fomos a Brasilia algumas vezes,
eu mesma fui a Brasilia duas vezes fazer a manifestacéo la e havia muitos politicos a
nosso favor” (Relato - Mt01l). Ao mesmo tempo, verificou-se a presenca do
aprendizado no processo (ciclo definido como Descoberta, Escolha e Acdo por
Stacey, 1996) pois, diante da auséncia de resultados positivos em algumas interacdes
politicas, ja que a interrup¢cdo do transito impactou negativamente na mobilidade da
populacdo da cidade, houve a necessidade de reflexdo (Descoberta) sobre as
implicacbes das diferentes acBes possiveis e novas decisbes (Escolha) foram
tomadas. O processo de revisdo das acles, de aprendizado e de mudanca de
comportamento decorrente pode ser observado no relato de outro taxista: “[como
decorréncia da manifestacao] Ainda repreenderam a gente, colocaram a policia para

nos tirar da rua e nos retiraram o direito de manifestacao” (Relato - Mt03).

J& as interacdes formais foram identificadas com mais frequéncia na atuacao
da Administracdo Pubica como praticas desta natureza é possivel citar comunicados
formais via midias impressa e televisiva, bem como medidas juridicas com o intuito de
evitar novas manifestacdes. Paralelo a este contexto inicial da chegada do Uber e a
respectiva movimentacdo dos grupos concorrentes envolvidos, a houve a publicacao
do Decreto que regulamentou o servico Uber na cidade, tal como € possivel
depreender da manifestacéo do servidor publico entrevistado:

A norma tem que existir porque sendo vira bagungca mesmo né?! [...] quando
vocé normatiza, as pessoas nao tém como fugir, esta normatizado, isso € lei
e a gente vai ter que seguir. Se ndo esta cumprindo a lei é clandestino. Até

com relacdo aos proprios taxistas [...] ai ja € outra historia, pois eles passam
a combater somente os clandestinos. (Relato - Ap01)

Outro obstaculo a ser destacado foi 0 processo de transformacao cultural que
perpassou o nivel individual chegando a desenvolver organizagcdes como produto de

acOes individuais e coletivas entrelacadas, delimitadas pelas novas interacbes
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desenvolvidas. Foi possivel observar a importancia das interacdes colaborativas do
aprendizado que se materializaram com o desenvolvimento do sentimento de
pertenca a grupos, a partir de contatos em redes sociais (CARNEY, 1987; WILHOIT,;
KISSELBURGH, 2015). Isso foi marcante nas a¢gdes dos motoristas da empresa Uber,
principalmente entre aqueles que fizeram da atividade sua fonte exclusiva de renda,
0S quais promoveram cooperacao livremente com base em confianca e
comprometimento (BUTLER; CARNEY, 1986; CARNEY, 1987; WILHOIT;
KISSELBURGH, 2015).

Ao mesmo tempo que a regulamentacao do servico foi positiva aos taxistas por
impor limites a atuacao da concorréncia (motoristas de Uber), ela também criou hovos
obstaculos na medida em que exigiu adequacdes por parte dos taxistas. Como
resposta, os taxistas também se mobilizaram em grupos e utilizaram mecanismos de
interacdo informais, como redes sociais para promover mobilizacdo e tentar superar
dificuldades impostas pela nova norma, especialmente, medidas relacionadas a
melhor prestacao do servi¢o. A este respeito, descreveu um taxista que as mudancgas
exigiam “Procurar melhorar o nosso trabalho, na medida do possivel, usar carros mais
novos, carros mais limpos, oferecer mais qualidade do servico para o passageiro etc.”.
(Relato - Mt03)

As acOes desenvolvidas pela Administracdo Publica também foram resultado,
em grande parte de interagdes e compartiihamento de experiéncias vivenciadas em
outras capitais do pais (etapa de Descoberta, nos termos de Stacey,1996), a fim de
evitar gerar aprendizado a partir das licdes aprendidas (orientando Escolhas mais
assertivas). Tais iniciativas também foram representadas, em grande parte, por
interacdes colaborativas informais via contatos telefénicos, a fim de reconhecer as
principais dificuldades e identificar solugbes (Acdes, nos termos de Stacey, 1996) que
pudessem atender os interesses locais dos cidadaos e conciliar a atuacgéo profissional
entre os grupos de taxistas e motoristas de Uber envolvidos. O relato de um gestor
publico, apresentado a seguir, reforca esta constatacéo.

Entéo foi editado na oportunidade né o Decreto. Inclusive esse decreto foi

modelo para muitos municipios do Brasil, inclusive grandes capitais do Brasil
nos recorriam para pegar o modelo para criar. Embora as realidades do
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transito, de transporte, do transito urbano ndo sejam exatamente idénticas,
mas ha semelhangas que vocé pode aqui adaptar. (Relato - Ap01)

A pluralidade de agentes individuais, a diversidade e a competitividade
presente nesse ambiente influenciaram na maneira como 0s envolvidos
desenvolveram suas atividades (STACEY, 1996; HREBINIAK, 2005, 2006). A
competicdo aumentou com a implementacao do servigo de transporte de passageiros
pela empresa Uber e a consequéncia foi o aumento da concorréncia, inclusive, dentro
das proprias categorias. O aumento significativo de motoristas, especialmente, de
motoristas de Uber, foi notério e desencadeou em forte competicdo, como é possivel
depreender do relatou um motorista do Uber: “A Uber quando comegou foi muito bom
para 0s motoristas que estavam cadastrados, que eram poucos ainda. Na época
guando comecou, ela tinha uma faixa de 1000... 2000 motoristas, hoje tem 12000”
(Relato - Mu01).

Verificou-se que outra motivacéo das interacdes entre 0s grupos organizados
informalmente, objetivava trocar informacdes e obter o0 maior nUmero de corridas. Tal
relacdo representa uma novidade na oferta deste modal de servigo, pois para ambos
grupos de motoristas foram necessarias ac¢des coletivas de cunho colaborativo
(CARNEY, 1987; WILHOIT; KISSELBURGH, 2015) para obter beneficios em comum.
Concomitantemente, verificou-se que eram adotadas medidas competitivas
individuais para se destacar frente aos usuarios e alcancar melhores resultados em
relacdo a todos que ofertam este servigo, ou seja, interesses independentes foram

agrupados no entorno do interesse comum (coletivo) maior (CARNEY, 1987).

4.2 PARTICULARIDADES DOS GRUPOS, SOLUCOES E INTERACOES
COLABORATIVAS

Mesmo entre os dois grupos que representavam a concorréncia local, pode-se
identificar desdobramentos de papeis e interesses que, muitas vezes, acirravam 0S
conflitos. Tais desdobramentos dos dois grupos caracteristicas € apresentada no
Quadro 7.
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Quadro 7: Caracteristicas dos grupos concorrentes e seus desdobramentos

Grupo Modo de prestagcdo do servico Caracteristica principais
) Eventual Atividade como renda extra
Motorista Uber - — —
Exclusivo Atividade como Unica fonte de renda
) Defensor Prestam servico em relagdo de subordinacéo
Taxista X .
Dono da Placa Detentores da licenga e do veiculo

Fonte: Pesquisa

Foi possivel depreender que os desdobramentos apresentados representavam
interesses diversos e, portanto, influenciando a atuacdo destes em relacdo aos
obstaculos advindos do processo de implementacdo do servigo. Caracteristicas em
comum contribuiram para o desenvolvimento de diferentes modos de prestacao de
servico os quais eram determinados pela interdependéncia dos que interagiam em

rede com vistas ao alcance dos objetivos coletivos dentro dos grupos.

Em relacdo aos Motoristas de Uber, apesar de utilizarem a mesma plataforma
de celular, possuem caracteristicas diferentes tal como: os Eventuais atuam com
ampla autonomia e os Exclusivos que demonstram confiangca mutua e sentimento de
pertenca aos demais e a empresa Uber, pois se comunicavam e cooperavam mais
ativamente com vistas a melhores resultados. Dentre os taxistas foi possivel
reconhecer os Donos de Placa, permissionarios da licenca e os Defensores que
prestavam servico em relacdo de subordinacdo e dependéncia, bem como dividiam
os lucros. Os taxistas ainda contavam com representacdo de classe formalmente

instituida que lutava pelo interesse deste grupo na esfera publica.

As relacdes entre organizacdes e grupos envolvidos na implementacdo do
servico ofertado pela empresa Uber resultou em processos para compartilhamento de
recursos, sejam eles materiais ou tecnologicos. Determinada cooperagdo entre 0s
envolvidos foi necessaria para o desenvolvimento do senso de coletividade e de visao
compartilhada dos desafios para alcancar os resultados desejados (CARNEY, 1987;
WILHOIT; KISSELBURGH, 2015), tal como identificar locais onde havia
enfrentamento, conforme relatou um motorista Uber: “Entdo a gente criou varios

grupos de WhatsApp, para poder informar o que estava acontecendo, quando tinha
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uma confusdo com taxista juntava muitos motoristas e iam |a, para poder evitar algum

confronto” (Relato - Mu01).

As medidas que foram adotadas pela Administracdo Publica provocaram
consequéncias em ambos grupos, pelo alcance politico e social de suas ac¢des. A
compreensao da nova realidade determinou que os motoristas adotassem medidas
em grupo com o objetivo de gerar vantagem em comum. Mesmo com a competicao
por usuarios no mesmo grupo, a cooperacdo € verificada em acbes como

manifestagcdes e formacgéo de grupos em redes sociais.

Enfrentar os desafios demonstrou, para os taxistas, a nhecessidade urgente de
realinhamento de estratégias (HREBINIAK, 2005). A concorréncia gerou
consequéncias relevantes mudando o mercado de transporte individual de
passageiros, de maneira dindmica e definitiva. Até entdo apenas taxistas ofertavam o
servico (HARDING; KANDLIKAR; GULATI, 2016). O modelo de permissao perante a
Administracdo Publica exigia muitos documentos e licencas, tal como descreveu um
taxista: “O taxista todo ano ele é revisado, e o que eu quero dizer? Que ele tem que
fazer exame, ele tem que pagar por uma porgao de coisas” (Relato - Mt04). Ha ainda
a limita a atuacédo aos pontos oficiais, onde os taxistas devem permanecer parados

apos a corrida para esperar um novo cliente.

Em relacéo a estrutura, a adequacédo dos elementos internos e externos sao
consideradas necessarias ao desenvolvimento das atividades, como a coordenacao
das acdes e o compartilhamento de recursos. A frota dos taxistas, que possuia numero
limitado, foi superada rapidamente pela frota de motoristas de Uber, que diante da
simplicidade de registro, de capitacdo de clientes e de recebimento pelo servico. Em
relacdo ao atendimento, a existéncia de pontos de taxi limita a atuacdo destes, 0s
quais estdo vinculados a estes locais pré-estabelecidos para desenvolver suas
atividades. Em contrapartida os mesmos possuem ambiente fisico com telefone para
armazenar materiais, alimentagcédo e descanso entre as corridas, o que proporciona
proximidade, certo conforto e qualidade no desenvolvimento da atividade, segundo o

relatou um taxista, adiante:
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A principal coisa que atrapalha a nés é que eles ndo tém limite de carro, eles
trabalham com quantos carro quiser. Hoje eu ndo sei quantos.... ndo sei
guantos mil carros sdo trabalhando na Uber. Sei que s&o uns 15000 ou mais
na Grande Vit6ria, enquanto isso sdo 6000 taxis. E uma coisa muito desigual
para a gente. (Relato - Mt03)

Foram necessérias iniciativas para a superacdo dos referidos obstéculos.
Dentre as alternativas, reunides informais dentro dos grupos foi uma das Escolhas
(STACEY, 1996) identificadas pelos envolvidos para a identificar medidas a serem

adotadas, representando os interesses comuns.

Os motoristas do Uber realizavam sua atividade com significativa autonomia
atividade de maneira independente sem relacdo de subordinacéo direta e de maneira
eventual, o que Ihes permitiu estabelecer individualmente a regido onde pretendiam
atuar e a carga horaria. Ainda assim, foi possivel verificar que havia interdependéncia
entre a empresa e 0s motoristas que determinava o desenvolvimento de interagdes.
Em busca de melhores resultados, a empresa desenvolveu parcerias com empresas
gue alugam veiculos, redes de combustiveis, bem como fornecedoras de aparelhos e

planos telefénicos para apoiar a adesao de mais motoristas.

Verificou-se que uma das maneiras que a empresa interagiu colaborativamente
com os motoristas associados mediante a disponibilizacdo de videos com orientacdes
oficiais, no entanto também havia cooperacdo entre os motoristas, visto que os
mesmos disponibilizavam em redes sociais, de maneira independente, a manifestacao
de suas experiéncias e a apresentacao de dicas para promover o desenvolvimento da

atividade, conforme descreveu um motorista de Uber:

Sao motoristas do Uber que possuem um canal do YouTube que déo essas
dicas, essas orientagfes. Eles explicam o comportamento de passageiros, o
comportamento do aplicativo [...] Eu estudei bastante aquelas dicas deles
para poder estar dando certo. (Relato - Mu05)

O motorista do Uber Eventual exercia a atividade como um adicional a renda
OuU COMO uma opcgao temporaria para suportar um momento de crise. Verificou-se que
0 Seu compromisso e motivagéo para agir de maneira compartilhada restringiu-se a
obtencdo de beneficios no nivel individual, tal como é possivel observar nos relatos
de um motorista Uber desta categoria: “Eu rodo com o Uber como forma de

complementagéo de renda, ndo tenho como profissédo, tenho como complemento de
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renda” (Relato - Mu04). Por outro lado, o relato de um motorista de Uber Exclusivo,

demonstra a clara diferenca do seu comportamento.

E uma oportunidade para quem n&o quer ficar parado. Eu fechei uma
empresa e, no caso, estou desempregado, buscando emprego, € uma
atividade boa. [...] eu ndo me envolvo muito, mas existem liderancas e acho
positivo, embora eu ndo participe muito. (Relato - Mu03)

As iniciativas dos motoristas de Uber classificados como Eventual foram
voltadas para o exercicio da atividade, sem maior aproximagédo com as questfes da
categoria e manifestacdes, pois a intencdo apresentada era de permanecer na
atividade temporariamente. No entanto, identificou-se também a noc¢ao de grupo entre
estes, ja que eles também atuavam em rede, ou seja, realizaram acles estratégicas
legitimadas de maneira interdependente, ou seja, acdes definidas pelo grupo a que
pertenciam, mas, que afetaram a todos os demais, tais como as manifestacdes
(STACEY, 1996).

O motorista de Uber classificados como Exclusivo se dedicava unicamente a
esta atividade de motorista de aplicativo. Foi possivel constatar engajamento,
comprometimento e compartilhamento de objetivos, o que determinou a adocao de
praticas de comunicacdo e de atendimento ao cliente que resultaram em beneficios
mutuos. Valores relacionados as avaliagdes dos clientes no aplicativo de celular e
namero de corridas sao significativos e resultam em mais oportunidades.
Desenvolveram uma rede mais ativa e que viabilizam trocas de informacdes e
recursos de maneira cooperativa (CARNEY, 1987; STACEY, 1996; WILHOIT;
KISSELBURGH, 2015).

Contatos permanentes que promovem a interacdo entre os componentes do
grupo de motoristas Exclusivo de maneira ilimitada e informal (STACEY, 1996). Os
assuntos sao relacionados ao transito, a seguranca, as op¢des de descontos em
combustiveis e em manutencao dos veiculos, a locais com grandes possibilidades de
obter chamados para ofertar o servico e as estratégias que 0s mesmos promovem

para obter melhores resultados, conforme relato de um motorista Uber, adiante:

Trabalhavamos em conjunto sim. Todas as regras que seriam colocadas,
cada um colocava uma. E todos aceitavam. Nunca existiu lider, porque na
Uber ndo existe lider, isso € como se fosse uma cooperativa, todo mundo é
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dono. [...] Era passada a proposta para 0 grupo se era aceita ou nao, se fosse
aceito, beleza. (Relato - MuO1

E possivel constatar que dentre os motoristas de Uber ha o sentimento de
pertenca, responsabilidade e comprometimento por melhores condicGes de trabalho
e direitos. A interdependéncia promove o desenvolvimento de interacdes com vistas
ao compartilhamento de recursos, seja de maneira formal, como entre empresas,
motoristas e o Uber, ou de maneira informal (shadow system) em que as equipes de
motoristas Exclusivos atuavam em conjunto e obtinham melhores resultados, tal como

€ possivel constatar no relato de um o motorista do Uber, adiante:

Hoje eu sou motorista 6 estrelas, eu tenho um rendimento melhor porque eu
faco mais de 350 corridas por més. As chamadas chegam mais rapido para
mim. [...] A gente criou varios grupos de WhatsApp, para poder informar o que
que estava acontecendo, quando tinha uma confusdo com taxista juntava
muitos motoristas iam |4, para poder evitar algum confronto. Vocé coloca sua
localizacéo e varias pessoas te acompanham [...] (Relato - Mu01)

Dentre os taxistas, os Defensores foram assim classificados por receberem
uma remuneracgao para dirigir o taxi de alguém que conseguiu arrematar a “placa”. Ha
uma relacdo similar a de patrao e empregado com o “dono de placa”, uma vez que
tem horario delimitado para atuar, subordinacdo e o valor arrecadado € dividido. O
aumento da oferta do servico pela nova Uber resultou em menos corridas. As medidas
qgue eles adotaram para diminuir os efeitos da concorréncia ndo surtiram o efeito
esperado, pois ndo sdo os donos do veiculo que dirigem e demonstraram resisténcia
a mudanca (HREBINIAK, 2005).

Pode-se constatar que havia incerteza na negociacao entre o taxista e o cliente,
pois quando mesmo apas o inicio da corrida o usuério néo tinha informacdes precisas
acerca do trajeto estabelecido nem do preco final que iria pagar. Foi possivel
depreender a dificuldade de permanecer atuando da mesma maneira, tal como no

relato de um taxista:

“O taxista € uma profissdo, de taxista, e eles tiraram essa profissdo dos
defensores, né. [...] Até para vocé colocar defensores, que sdo as pessoas
gue trabalham para a gente, ficou dificil também porque antes todo mundo
queria trabalhar no taxi agora esta dificil porque vocé ndo consegue mais o
gue vocé conseguia antes (Relato - Mt01)

O Taxista classificado como Dono de Placa também foi impactado por efeitos

negativos da mudanca em estudo e demonstraram que pretendiam se ajustar as
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demandas para obter resultados melhores, tal como no relato de um taxista: “Procurar
melhorar o0 nosso trabalho, na medida do possivel, colocar os carros mais novos,
carros mais limpos, oferecer mais qualidade do servigo para um passageiro” (Relato -
Mt03). Como s&o os permissionarios da licenca relacionada a placa e os proprietarios
do veiculo registrado, conquistaram a manutencdo de sua condicdo mediante o
aumento da jornada de trabalho e melhorias na prestacdo do servico, tal como

podemos depreender dos relatos de um taxista:

Antes vocé podia trabalhar 6 horas, agora tem que trabalhar 20, eu trabalho
até 22 horas. Eu trabalhava até as 14 horas agora eu trabalho até meia-noite,
uma hora, 2 horas da manha. Eu sendo permissionaria eu trabalho ja duas
vezes mais para eu poder conseguir o que eu conseguia em meio expediente.
(Relato - Mt01)

No que tange ao Sindicato de Taxistas, sua condi¢cdo institucional de
representacdo formal de classe a impfe limitacdo legal de suas acdes o0 que
inviabilizou a adog&o de medidas adicionais e influenciou nos resultados alcangados.
Em relacdo as medidas judiciais que envolveram a referida implementacé&o do servigo
no municipio de Vitoria-ES, de um lado as acfes instauradas pelo Sindicato tiveram
seus pedidos negados e do outro, se 0 mesmo apoiasse as manifestacdes iria
responder juridicamente na esfera criminal por incitar atos prejudiciais a mobilidade

da populacéo, tal como pode se identificar nos relatos do representante dos taxistas:

Inclusive, em uma das manifestacdes, eu fui chamado no comando da policia,
como presidente do Sindicato da categoria, para (SABEREM) se eu estava...
eu falei ndo, ndo a gente ndo estava, porque 0 nosso principio € de lutar
judicialmente [...] entdo ai assinei um termo de responsabilidade que néo
estava ninguém do sindicato e quem foi na manifestagéo ta respondendo
processo no Ministério Pablico [...] Estou até aqui com o niumero da agao, pra
entrar com uma acéo judicial em cima disso, e 0 juiz até hoje ndo deu o
posicionamento [...] (Relato - Rt01)

A opcédo de desenvolver um aplicativo e para concorrer esbarra em limitacao
financeira e técnica conforme a experiéncia relatada, visto que apesar da tentativa de
implementar um servico online ndo houve adesdo de usuarios, conforme relato do

representante dos taxistas adiante:

Tem quem sabe mexer... eu lancei... a gente tem o aplicativo “Seu Taxi”, eu
lancei... eu gastei em dois dias 900 reais no Facebook, eu falei ndo aguento
eu quebro... e ndo chega da forma que chega (ao cliente)... tudo quanto é
coisa gque vocé abre chega em baixo Uber. (Relato - Rt01)

A Administrac&o Publica obteve resultados significativos com suas acgodes. A lei

estabeleceu critérios para a concorréncia e para o devido atendimento a seguranca e
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a gualidade do atendimento a populacdo, como consequéncia da antecipacdo da
emissao do Decreto que regulou a atividade ofertada pelo Uber em relacdo a efetiva
implementagdo do servigo, da conciliagdo dos interesses dos envolvidos e da
compreensao das demandas oriundas dos usuarios de servigos de mobilidade.

[...] ela se apressou e muito rapidamente. O problema ia ser maior. Entéo se
apressou resolveu regulamentar [...] a Prefeitura de Vitoria foi a primeira ou
foi uma das primeiras do Brasil a regulamentar essa atividade. [...] a
populacédo de Vitéria queria, ela tinha interesse. Entao o que a prefeitura fez
foi regulamentar para que a pessoa tivesse a opgdo de escolher entre o taxi
né e o servico por aplicativo. (Relato - Ap01)

Nesse sentido, dentre acdes e resultados foram desenvolvidas interacoes,
formais e informais, as quais foram determinantes para a que houvesse na pratica a

implementacéo do servi¢o de transporte ofertado pela empresa Uber.
4.3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A implementacdo do servico do Uber na cidade de Vitoria permitiu constatar
gue as interacdes se apresentaram como elemento chave no desenvolvimento da
mudanca investigada. Isso € justificado pela identificacdo de incontaveis interacfes
individuais e em grupos, de maneira continua, dindmica e ilimitada, assim como elas
refletiram nas acdes coletivas e no processo de mudanca (CARNEY, 1987; STACEY,
1996; HREBINIAK, 2005; WILHOIT; KISSELBURGH, 2015). Foi possivel verificar que
0s agentes realizaram as a¢cdes com base em um processo dinadmico, embora reflexivo
(WEICK, 1995), que pode ser compreendido nas etapas de Descoberta, Escolha e
Acao definidas por Stacey (1996). Verificou-se, ainda, a presenca de aspectos, tais
como historias de vida, valores, cultura, momento temporal e fatores do ambiente se
entrelacaram e influenciaram na escolha das medidas desempenhadas. No Quadro 8
estdo apresentadas as principais Descobertas, Escolhas e A¢cfes que orientaram o

comportamento dos atores e a maneira como o0 processo de mudanca foi conduzido.



uadro 8: Principais Descobertas, Escolhas e Acbes por parte dos envolvidos
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Grupos

Principais Descobertas

Principais Escolhas

Principais Acdes

Motorista Uber

Necessidade de quebrar paradigmas
para introducao do novo servico

Obter apoio dos grupos interessados, de
maneira dindmica e rapida

Usar midias sociais para divulgar o servico e
fortalecer a iniciativa

Pouco conhecimento sobre o0 novo
ambiente de trabalho, recursos e
capacidade organizacional/ambiental

Interpretar e agir de acordo com as respostas
dos grupos envolvidos, localmente

Explorar e desenvolver diferenciais (preco,
educacdo, qualidade, seguranca etc.), em
relacdo a concorréncia, para o servico
prestado

Desenvolvimento de aprendizado sobre
0 novo meio de contratagdo do servico
via smartphone e uso de aplicativo

Identificar mecanismos que permitissem o
aprendizado individual e grupal

Constituir e participar de grupos, interagindo
de maneira colaborativa

Estabelecer contatos vantajosos para
obtencao de informacfes

Aumento da concorréncia

Lutar pela manutencéo da exclusividade da
prestacéo do servico, independente do
Sindicato

Realizar manifesta¢gfes com interrupcéo de
vias publicas

Dependéncia das decisdes da

Buscar a equiparacao legal para os novos

Lobby junto a politicos, confronto com o

Taxista Administraco Pdblica concorrentes sindicado etc., visando equiparacdo de regras
entre os concorrentes
Investir em melhorias e aumento da Substituir veiculos
Recursos disponiveis limitados qualidade, embora limitado a disponibilidade Melhorar condicdo dos pontos fixos de
de recursos do proprietério da Placa parada
Perda de mercado por parte dos Promover a¢des judiciais para impedir
sindicalizados Lutar pela manutengéo da exclusividade dos | avanco do Uber
Sindicato Necessidade de atuagdo politica junto a | taxistas servigo N&o participar de manifestagbes em vias
Taxistas Administracéo Publica publicas

LimitacBes legais na defesa dos
interesses do grupo

Exigir tratamento legal idéntico para os
concorrentes dos taxistas

Criar aplicativo de smartphone para concorrer
com o Uber

Administracao
Pablica

Aprimoramento dos servigos de
Mobilidade Urbana

Fazer uso do aprendizado construido em
outras localidades

Aproveitar licbes para evitar problemas
identificados em outras capitais

Transtornos relacionados & potencial
disputa entre os concorrentes

Antecipar-se regulando o novo servico

Atuar dinamicamente para conseguir a
normalizacdo do novo servigo, com rapidez
Adotar medidas de ordem para conter
manifestacdes

Fonte: Pesquisa
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Conforme apresentado no Quadro 8, verifica-se que o processo de mudanca
foi incremental (MINTZBERG; QUINN, 2001). Ainda que fosse esperada a chegada
do Uber no segmento de transporte individual de passageiros, a mudanca nao foi
planejada. Ou seja, as acdes se caracterizaram em resposta aos obstaculos que cada

grupo participante identificava ao longo do processo.

Considerando comportamentos dos grupos participantes e os resultados muito
menos problematicos do que os ocorridos em outras localidades do pais, cabe
destacar alguns aspectos que influenciaram neste processo. Ainda que a mudanca
tenha sido incremental e ndo planejada por todos os grupos envolvidos, a atuacéo da
Administracdo Publica, antecipando-se as experiencias negativas de outras
localidades brasileiras foi primordial (DAFT; WEIK, 1984), o aprendizado acabou
evitando transtornos significativos e organizando o contexto mercadolégico foco de
pesquisa. Ainda que a concorréncia existisse em diferentes grupos e dentro de cada
grupo, percebeu-se a relevancia da interacéo colaborativa para o fortalecimento de
cada grupo e construcéo da situacdo defendida por cada qual. Inclusive, as interagcbes
colaborativas foram essenciais em termos de aprendizado compartilhado, de defesa
e apoio matuo do grupo (CARNEY, 1987; WILHOIT; KISSELBURGH, 2015).

O processo de Descoberta, Escolha e Agdo (STACEY, 1996) evidenciam a
presenca da interpretacdo por parte de cada agente, acerca do contexto e,
principalmente, da construcdo de sentido (sensemaking, nos termos de Weick, 1995)
compartilhado pelo grupo, o que permitiu maior efetividade nas acdes desenvolvidas.
Neste processo de construcdo de sentido, a atuacdo em rede (grupo), associada a
comunicacdo dindmica e em tempo real (uso de redes sociais) demonstrou ter sido
fundamental para a decisdo e acdo rapida, por parte dos motoristas de Uber,
especialmente. Papel igualmente relevante neste aspecto teve a sociedade, enquanto

demandantes do servigo.

E possivel constatar que as interagdes desenvolvidas pelos agentes se deram
de maneira intencional e representaram papel fundamental na implementacdo da
mudanca. As interacdes desenvolvidas para implementacdo da mudanca podem ser
caracterizadas como predominantemente informais, representadas por redes de

feedback, ou seja, aprimoradas com base no aprendizado construido (STACEY, 1996).
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As interacbes formais, por sua vez, estiveram mais presentes nas praticas
desenvolvidas pelo Poder Publico local e pelo Sindicato, representados por normas,

legislacdo e contratos, por exemplo.

Dentre os principais mecanismos de interagbes informais identificados e
relacionados ao processo de mudanca em questédo, destacam-se os apresentados no

Quadro 9, por grupo envolvido:

uadro 9: Interac6es formais e informais por grupo envolvido

Interacbes

Grupos - -
Formais Informais

- Comunicacéo intensiva por meio de redes sociais

- Estimulo ao apoio do usuério (populacéo)

- Busca informal de apoio politico visando seguranga
dos motoristas

- Negocia¢des quanto ao contetido da
regulamentacédo

- Atuacgdo colaborativa (experiéncias, aprendizado)

- Relacionadas a

Motoristas de | regulamentacéo local
Uber - Relativas as regras da

Empresa Uber

. - - Contatos com representantes influentes localmente
- Reunibes (com Sindicato

Taxistas . - Negocia¢des com donos de placas e Sindicato
e Prefeitura) o B . ~
- Organizagéo e participagdo em manifesta¢des
Sindicato - Abertura de processos N&o identificado
judiciais
Administracdo | - Regulamentacéo do - Contato telefénico com representantes publicos de
Puablica servico de Uber local outras localidades

Fonte: Pesquisa

Foi possivel verificar que, para superar os desafios impostos nas fases de
implementagdo do Uber, houve, de maneira geral, mais interagdes informais,
especialmente em se tratando dos grupos dos motoristas de Uber e dos taxistas. A
informalidade deu ensejo ao contexto, especialmente porque houve participacdo ativa
e representativa da populacdo e de motoristas em manifestacdes vias redes sociais e
na ades&o ao novo servico. A rede formada de maneira ampla integrou a sociedade e
os atores envolvidos em acéo coletiva de modo que houve influéncia nas decisdes da

Administracdo Publica (CARNEY, 1987) no que tange a autorizacdo da atividade.

Foi possivel constatar também que, na fase que antecedeu e na que de fato se
sucedeu a mudanca, houve mais interacfes informais colaborativas. Isso se deu

porque a concretizacdo da mudanca promoveu novos padrées de comportamento, 0s
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quais foram institucionalizados pela Administracdo Publica e passaram a reger o
contexto. Tal fato se deu por se tratar do contexto de mobilidade e transporte, o qual
é relacionado ao Servico Publico, em que ha normas e critérios para concessao de

licenca para atuar no transporte individual de passageiros (CETIN; DEAKIN, 2017).

Em relacdo ao grupo de motorista Uber, é possivel estabelecer que houve o
sentimento de pertenca ao grupo e os aspectos relacionados a oferta do servico, tais
como veiculo asseado e bom atendimento sdo compartilhados como diferencial. Foi
possivel observar também que havia motoristas de Uber classificados entre Eventuais
e Exclusivos, dentre os quais estes promoviam interacdes em maior intensidade em
busca de resultados mais vantajosos tais como obtencéo de descontos em servicos

automotivos e de telefonia.

Aspectos como a cooperacdo e o compartihamento de informacgdes
determinaram a formacéao de parcerias e a obtencéo de apoio de agentes-chave o que
garantiu melhor avaliacdo da populacdo e maior niumero de atendimentos. Vale
ressaltar a importancia da rede politica (FLEURY, 2005), visto que ela foi determinante
para a realizacdo das medidas adotadas pela Administracdo Publica no processo de
implementacédo do servico na cidade. A acéo coletiva coordenada (CARNEY, 1987,
WILHOIT; KISSELBURGH, 2015) do grupo de motoristas de Uber para realizar
manifestacfes apenas em redes sociais e, consequentemente, evitar confrontos e

embates, sem causar transtornos a mobilidade local também repercutiu positivamente.

Durante o processo de implementacao de mudanca, foi possivel verificar que,
em relacdo ao grupo dos Taxista, as interacdes informais vieram a se destacar na fase
em que de fato se sucedeu a mudanca, bem como no momento posterior, em que
esta ja estava concretizada. Até entdo, a exclusividade na prestacao do servigo de
transporte individual de passageiros era pautada por uma regulacdo forte para
obtencdo da permissdo perante a Administracdo Publica (HARDING; KANDLIKAR,;
GULATI, 2016). A resposta deste grupo com manifestagbes que interromperam o
transito gerou repercussao negativa da populacao e nao foi suficiente para impedir o

concorrente de entrar no mercado.
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Também foi possivel depreender que houve mudanca na relacdo entre os
préprios motoristas de taxi, classificados como Defensores e Donos de Placa, pois
diante da reducéo da arrecadacao imposta pela entrada da concorréncia no mercado,
foi necessério que os Ultimos assumissem mais horas de trabalho e como
consequéncia foi reduzida a disponibilidade do veiculo para os Defensores. O fato de
serem proprietarios dos veiculos e detentores da permissao para prestar servico de
taxi, proporcionou aos Donos de Placa condi¢des para se ajustarem as demandas dos
usuarios. No entanto, medidas para obtencdo de apoio ndo surtiram efeito e, nem
mesmo o Sindicato que os representa, foi capaz de agir para impedir a oferta do

servico pelo concorrente.

Tendo em vista a responsabilidade institucional do representante dos Taxistas,
o Sindicato adotou interagdes formais para lutar pelos direitos da categoria seja pela
via judicial, bem como em respeito a legislacao que define como ilegal o bloqueio total
de vias, fato que provocou a impossibilidade do representante da classe de patrticipar,
ou mesmo apoiar as manifestacdes realizadas por seus colegas. Outras medidas
como a criagédo de um aplicativo de celular para concorrer com a Uber foram adotadas,
no entanto o custo elevado deste recurso (HREBINIAK, 2005) inviabilizou a

continuidade da aposta.

A Administracdo Publica, agente regulador e fiscalizador da atividade,
desenvolveu interacdes formais, mas também alcancou resultados com relacdes
informais. Houve a necessidade de acionar a justica para garantir que as
manifestacfes nao interrompessem totalmente vias na cidade. A edicdo de Decreto
de regulacao da atividade antecipadamente foi muito relevante para a reducdo dos
casos de violéncia entre os motoristas concorrentes. Apesar da formalidade da
publicacdo de uma norma pelo Poder Publico, a troca de experiéncias e de
aprendizado por telefone e os contatos informais com servidores de outras capitais do
pais que vivenciavam a mesma questdo foram muito importantes. Outro aspecto
marcante verificado foi o reconhecimento das redes sociais como meio para

compreender o interesse da populacéo local em relacdo a implementacéo do servico.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo teve como objetivo identificar como as interacdes formais e
informais influenciaram na implementacéo do servico do Uber na cidade de Vitéria-
ES. Constatou-se que a atuacao dos grupos em redes de interacdes colaborativas
foram fundamentais ao processo de mudanca investigado, principalmente, por sua
caracteristica interorganizacional. Pode-se constatar que as interacbes e acles
desenvolvidas pelos grupos participantes na mudanca influenciaram e foram
influenciadas pelas respostas dos demais grupos e pelo contexto, caracterizado pela
pluralidade de individuos, os quais modificaram seus comportamentos e
estabeleceram novos padrdes. Foi possivel verificar que os obstaculos a mudanca
foram administrados e superados devido a existéncia de redes de agentes

interdependentes orientados por objetivos comuns, desenvolvendo acdes coletivas.

A capacidade de percepcéao dos interesses da populacéo e dos envolvidos por
parte da Administragdo Pdblica influenciou na rapida edicdo da norma para
regulamentar o servico, a qual foi emitida por ato individual do chefe do poder
executivo municipal, sem passar pelo parlamento local, com base em interacfes
informais (consulta) junto aos gestores publicos. As interacdes com cidadaos no
desenvolvimento das atividades do dia a dia, bem como telefonemas e aplicativos de
bate-papo online orientaram essa decisdo, que se pautou em aprendizagem
desenvolvida sem interacdes formais, tais como encaminhamentos de oficios ou

agendamentos de reunifes entre representantes de instituicoes.

Os obstaculos a insercédo do Uber no mercado local determinaram a adocao de
comportamentos e medidas diferentes entre 0s grupos envolvidos. Apesar da
auséncia de planejamento, a Administracdo Publica demonstrou proatividade em
promover acgdes de realinhamento para atender os interesses conflitantes dos grupos
envolvidos. Pode-se afirmar que os taxistas se reconstruiram, pois, também na
auséncia de um planejamento, buscaram promover mudancas significativas de

adequacdo do que ja faziam a nova realidade, ao novo modelo de atuacdo mais

moderno, dindmico e com maior qualidade. Os motoristas de Uber, por sua vez,
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aproveitaram a oportunidade imediata e atuaram coletivamente para promover uma
mudanca com melhorias significativas no mercado de transporte individual de
passageiros, tanto em termos de pre¢o, como qualidade e confiangca no servigco

prestado.

Os resultados demonstraram a relevancia das interacdes, especialmente, as
informais, na implementacdo das mudancas exigidas pelo novo contexto. As acdes
desenvolvidas pela Administracdo Publica e pelo Sindicato foram as Unicas
preponderantemente baseadas em interagGes formais. Isto é explicado por se tratar
de servico de natureza publica e representativa, o que exige o desenvolvimento de
normas, estatutos, além da existéncia de fiscalizacdo com o objetivo de prevenir atos
que interferissem na mobilidade da populacdo, bem como enfrentamento entre as
categorias de motoristas. Entretanto, as interagcées informais colaborativas foram
aguelas que mobilizaram a mudanca, justamente por acontecerem de maneira
dindmica, com uso de aplicativos sociais e com a participacao intensiva dos usuarios
gue apoiaram a iniciativa dos motoristas de Uber. Neste aspecto, verifica-se que
inclusive as manifestagcbes — especialmente as realizadas por taxistas — foram
organizadas por meio de interacdes informais ja que era proibida a participacao do
Sindicato. Como exemplos de intera¢des informais destacaram-se: comunicagao via
redes sociais, busca informal por apoio politico e da populacdo, negociacdes acerca
da regulamentacao do servico, interacdes colaborativas como trocas de experiéncias,

bem como organizacdo de manifestacdes.

Ainda relacionado as interacfes, destacou-se o0 aspecto colaborativo destas.
Ou seja, identificou-se que o processo de integracdo de novos membros, de
conhecimento do novo modelo de trabalho e o aprendizado necessario a atuagéo dos
motoristas foi fortemente influenciado pela cooperacéo. As interacdes colaborativas
foram destaque, em especial, para superacdo dos obstaculos a implementacdo do
Uber com a adocao de agOes coletivas coordenadas. Neste particular, sua presenca
ficou mais evidente em obstaculos relativos a escassez ou compartilhamento de
recursos, as relacdes interorganizacionais, ao processo de aprendizado e a

inteligéncia, os quais foram enfrentados por todos os grupos envolvidos. Entretanto,
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dentre os grupos envolvidos, pode-se constatar que as limitacdes mais significativas
foram identificadas na atuacéo dos taxistas, o que pode ser justificado pela limitacdo
imposta a este grupo por aspectos de ordem formal, relacionadas a Sindicato, aos
proprietarios de Placas dos taxis e regulamentagéo da Prefeitura local. Tais aspectos

pareceram influenciar diretamente no enfrentamento da adversidade por este grupo.

Cabe destacar que o comportamento — independente e em grupo — durante o
processo de implementacdo da mudancga pode ser representado como um ciclo de
Descoberta, Escolha e Acdo. Isso ocorre em fungdo da construgcdo de sentido
(sensemaking) individual, inicialmente, por atores-chave representantes dos grupos e,
na sequéncia, pelo compartilhamento do sentido construido entre os membros do
grupo. Dada a auséncia de um planejamento para a mudanca ocorrida, a reflexao
sobre o contexto, a identificacdo de vantagens e desvantagens dentre as
possibilidades de atuacdo e a escolha das acdes exaltaram um processo de
aprendizado individual e coletivo. Como resultado, € possivel afirmar que este fluxo
(descoberta, escolha e acdo) permitiu que as acdes resultantes tivessem um carater
mais assertivo, contribuindo para a efetividade do processo de mudanca.

A partir do desenvolvimento deste estudo, identificou-se novas possibilidades
de abordagem do tema em pesquisas futuras. Estudos sobre redes de interacdes e
mudanc¢as no contexto podem avancar na exploracdo das acdes coletivas entre
organizacfes diversas, tal como se da no transporte publico que envolve uma
pluralidade de interesses. Outros modais de transporte e compartilhamento estéao
surgindo mediante o avanco tecnoldgico e das redes online e os planejadores urbanos

ou outros grupos relacionados a mobilidade urbana podem se aprofundar neste

conhecimento para implementagéo de politicas similares nas novas areas.

Adicionalmente, novos estudos podem ser relevantes se relacionados a
implementagcdo de mudancas em Servigcos Publicos, as quais demandam articulagéo
politica e social, medidas adaptativas e de aprendizagem institucional para a
promocao de solucdo a problemas de alta complexidade. A populacédo e o Estado
estdo, possivelmente, vivenciando uma transformacdo no desenvolvimento da

Administracdo Publica: a populacdo por assumir maior participacdo nas decisbes
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publicas com consolidacéo das redes sociais online como meio de promocao de acbes
coletivas, e o Estado por vivenciar um afastamento da estrutura autoritaria o que

promove novas formas de gestdo compartilhada da esfera publica.
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APENDICE 1 - Termo de consentimento livre e esclarecido
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante:

Este Termo se refere a pesquisa para dissertacdo de mestrado do curso de
Pés-Graduagdo em Administracdo da Universidade Federal do Espirito Santo (UFES).
A pesquisa, sob orientagéo da Prof. Dra. Lucilaine Pascuci, tem objetivo de analisar
como as interacdes formais e informais influenciaram na implementacdo do servico
de Uber em Vitéria-ES. Sua participacdo envolve uma entrevista, que sera gravada se
assim vocé o permitir, e que tem a duracao aproximada de 30 minutos.

A participacdo nesse estudo € voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou
quiser desistir de continuar em qualguer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo.
Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais
rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informacdes que permitam identifica-lo(a).
Mesmo ndo tendo beneficios diretos em participar, indiretamente vocé estara
contribuindo para a compreensdo do fendmeno estudado, para a producdo de
conhecimento cientifico e para o potencial aprimoramento praticas de gestdo e
desenvolvimento de acgOes e de interagdes mais efetivas na implementacdo de
mudanca estratégica.

Quaisquer duavidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas junto a
orientadora por meio do e-mail lucilaine.pascuci@ufes.br ou no Comité de Etica em
Pesquisa da UFES.

Atenciosamente,

André Luiz Souza da Silva Local e data
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Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma coépia deste

termo de consentimento.

Nome e assinatura do participante Local e data
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APENDICE 2 - Roteiro de entrevista

Antes do inicio da entrevista:
- Informar ao entrevistado que a entrevista tem como objetivo analisar como as
interacOes formais e informais influenciaram na implementacéo do servico de Uber em
Vitoria-ES.
- Informar que a realizagédo da entrevista esta dentro dos procedimentos éticos e que
as informacdes obtidas serdo utilizadas tdo somente para fins de pesquisa, nao
havendo divulgacdo dos nomes dos entrevistados em nenhuma hipoétese.
- Informar que a pesquisa esta relacionada ao periodo da chegada do servico Uber
em Vitoria-ES, mas que informacdes relevantes de anos anteriores, relacionadas ao
tema, sédo importantes e bem-vindas.
1. PERFIL DO ENTREVISTADO

1.1 Género: () Masculino ( ) Feminino

1.2 Idade: anos

1.3 Escolaridade:

1.4 Funcao ocupada:

1.5 Experiéncia anterior em atividades similares:

1.6 Tempo que desenvolve esta atividade (taxista, uber ou servidor):

2. QUESTOES

2.1 Relato livre: Antes de iniciarmos as perguntas especificas, gostaria de ouvir a
sua percepcdo geral a respeito de como o servico do Uber impactou na sua
atividade/area de trabalho.

2.2 Nasua opinido, quais as mudancas geradas pela entrada do Uber no mercado?
(dificuldades, aprendizados e desafios superados ou néao)

2.3 Na sua opinidao, como foram planejadas as ac¢cbes do seu grupo? Como as
decisfes foram tomadas? (deliberada, emergente, incremental; resultado da dinamica

da rede, de aprendizado e de sensemaking)
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2.4 Como as normas/legislacdo influenciaram no processo de implementacdo do
Uber? Ao seu ver, quais mudancas foram implementadas e como isso aconteceu?
Cite exemplos. (ajudando, limitando, conflitos de interesses, a¢des formais/informais,
envolvidos, papéis)

2.5 Na sua percepcdo, houve alguma instituicdo (sindicato, motoristas Uber,
taxistas, prefeituras, rede politica, clientes etc.) que apoiou/cooperou com sua
categoria? Quais medidas de apoio vocé destacaria? Cite exemplos. (rede politica,
aplicativos, clientes, redes sociais, legislacao, outros)

2.6 Na sua percepcdo, houve alguma instituicdo (sindicato, motoristas Uber,
taxistas, prefeituras, rede politica, clientes etc.) que criou dificuldades para sua
categoria? Quais acbes vocé destacaria? Cite exemplos. (rede politica, aplicativos,
clientes, redes sociais, legislacao, outros)

2.7 Como que seu grupo se mobilizou frente a implementacdo do Uber? Quem
foram os principais atores e quais 0s mecanismos utilizados? Cite exemplos.
(interag®es formais/informais, aplicativos, rede politica, autonomia, lideranca, relacdes
de poder; identificar a rede)

2.8 Como que a prefeitura fez para conciliar os diferentes interesses dos taxistas e
dos motoristas de Uber? Quais os desafios atuais? Cite exemplos. (acbes
formais/informais, legislacao, interacdes, rede politica, recursos, relacées de poder)

2.9 Aimplementacéo do Uber pode ter sido resultado da atuagéo de pessoas chave
gue agiram para as mudancas acontecerem. No seu modo de ver, quem foram essas

pessoas? (formacéo da rede com nomes e papéis)



