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RESUMO

Este artigo apresenta o estudo do processo de mudanca estratégica organizacional do setor de Tecnologia da
Informagao de 1jui/RS, no periodo que se estende de 1973 a 2008. De modo geral, o artigo descreve a historia de
evolucao das organizagdes que integram esse setor e, consequentemente, a histéria do proprio setor. Interpreta
os processos de mudanca e adaptagédo estratégica dessas empresas a luz do modelo do Ecociclo Organizacional
(HURST, 1995) e identifica as principais estratégias utilizadas pelas empresas do setor que determinaram a
criacdo e consolidacdo do mesmo em ljui/RS, bem como sua importancia no processo de desenvolvimento local.
Utilizou-se de uma abordagem de pesquisa qualitativa, por meio de um estudo multicaso, em que foi analisado um
conjunto de sete organizagdes do setor, selecionadas pelo critério da relevancia das organiza¢des na constituicdo
do setor no municipio. Os procedimentos de coleta e analise de dados foram pautados pela abordagem da direct
research (Mintzberg e McHugh, 1985), que utiliza um modo longitudinal de analise para identificar os processos
de mudancga e adaptacéo estratégica das organizacdes. Os dados da pesquisa revelam que as organizagdes e
o todo o setor passaram de um ciclo inicialmente caracterizado pela agdo empreendedora, para um novo ciclo
que tem na administracdo estratégica sua marca caracteristica. Percebeu-se, ainda, que o estudo do Ecociclo
do setor de Tecnologia da Informagéo de ljui demonstrou uma nova possibilidade de configuragdo do modelo
inicialmente proposto, ou seja, nas fases da crise e confuséo do setor, caracterizadas pelo modelo, aparece uma
trajetoria estratégica nado-prevista pelo modelo, o retorno a fase do gerenciamento estratégico.

PALAVRAS-CHAVE: adaptacédo estratégica; tecnologia da informacéo; ecociclo organizacional.

ABSTRACT

This article presents a study of the process of organizational strategic change in the Information Technology
sector of the town of 1jui/RS, from 1973 to 2008. It describes the historic evolution of the organizations
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that make up this sector, and therefore, the history of the sector itself. It interprets the processes of
change and strategic adaptation in these companies, based on the Organizational Ecocycle model (HURST,
1995), and identifies the main strategies used by companies in this sector that have led to its creation and
consolidation in the town of 1jui/RS, as well as its importance for the local development process. We used a
qualitative research approach through a multi-case study, which examined a set of seven organizations in the sector, selected by the
criterion of importance of the organizations for the sector in the town. The procedures for data collection and analysis were guided by
the approach of direct research (Mintzberg and McHugh, 1985), which uses a longitudinal analysis to identify the processes of change
and strategic adaptation of organizations. The results show that the organizations, and the sector as a whole, have
moved from a cycle that was initially characterized by entrepreneurial action, to a new cycle marked by
the characteristic of strategic management. This study also demonstrates that the Information Technology
Ecocycle in the town of ljui/RS showed a possible new configuration for the model initially proposed, i.e.
during periods of crisis and turmoil faced by the sector; a strategic trajectory not predicted by the model,
which was the return to the strategic management phase.

KEYWORDS: strategic adaptation; information technology; organizational ecocycle.

RESUMEN

Este articulo presenta un estudio del proceso de cambio estratégico organizacional del sector de Tecnologia
de la Informacion de 1jui/RS, en el periodo que se extiende de 1973 a 2008. De un modo general, el articulo
describe la historia de la evolucion de las organizaciones que integran ese sector y, en consecuencia, la
historia del propio sector. Interpreta los procesos de cambio y adaptacion estratégica de esas empresas a la
luz del modelo del Ecociclo Organizacional (HURST, 1995) e identifica las principales estrategias utilizadas
por las empresas del sector que determinaron la creacién y consolidacion del mismo en Ijui/RS, asi como
su importancia en el proceso de desarrollo local. Se utilizé un abordaje de investigacion cualitativo por
medio de un estudio multicaso, en el cual fue analizado un conjunto de siete organizaciones del sector,
seleccionadas por el criterio de la relevancia de las organizaciones en la constitucion del sector en el
municipio. Los procedimientos de recoleccién y andlisis de datos fueron pautados por el abordaje de la
direct research (Mintzberg y McHugh, 1985), que utiliza un modo longitudinal de anéalisis para identificar
los procesos de cambio y adaptacion estratégica de las organizaciones. Los datos de la investigacion
revelan que las organizaciones y todo el sector pasaron de un ciclo inicialmente caracterizado por la accion
emprendedora hacia un nuevo ciclo que tiene en la administracién estratégica su marca caracteristica. Se
observo también que el estudio del Ecociclo del sector de Tecnologia de la Informacién de ljui demostro
una nueva posibilidad de configuracion del modelo inicialmente propuesto, o sea, en las fases de la crisis
y confusién del sector, caracterizadas por el modelo, aparece una trayectoria estratégica no prevista por
el modelo, el retorno a la fase del gerenciamiento estratégico.

PALABRAS CLAVE: adaptacion estratégica; tecnologia de la informacién; ecociclo organizacional.

INTRODUCAO

O computador passou a ser usado de forma comercial aproximadamente na metade do
século XX e em poucas décadas passou a ser um importante aliado no apoio a gestdo das
organizagdes. Mas foi nos dltimos 25 anos que se assistiu uma verdadeira revolucdo nesse
setor. Eles chegarem a todos os cantos do planeta na medida em que se tornaram mais
velozes e acessiveis economicamente, tornando-se o mais importante catalisador de todas as
transformacdes vividas no inicio do novo milénio.

Conjuntamente com a expanséo do uso dos computadores nasceu e se desenvolveu um setor
baseado nos produtos e servi¢cos que envolvem o uso desta ferramenta, o setor de Tecnologia da
Informacéo (TI).
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A emergéncia da sociedade da informacdo na década de 80 e sua consolidacdo nos anos
subsequentes, fez surgir novas possibilidades de participagao e, paradoxalmente, riscos de exclusao
social, estabelecidos a partir de um novo modo de decisdo e de producdo (CASTELLS, 2000).

As empresas tiveram que transformar suas estruturas tradicionais e pouco produtivas em
estruturas capazes de se adaptar as novas exigéncias e de acompanhar a velocidade irreversivel
com que o0s negocios passaram a ser realizados (McGEE; PRUSAK, 1994).

O avancgo da Tecnologia da Informagéo (Tl) trouxe consigo novas aplicacdes empresariais e o
desenvolvimento de sistemas de informagdes cada vez mais arrojados. Esta realidade mudou o curso
das organizacdes em muitas de suas dimensdes, atingindo até mesmo seus pressupostos basicos de
existéncia, como sua relagdo com os clientes, operacionalizagcao de processos, desenvolvimento de novos
produtos, comandos taticos e decisdes estratégicas na nova arena competitiva (REZENDE, 2000).

O elevado nivel de competitividade no setor de Tl e a necessidade de lidar com uma gama
de mudancas em um ambiente turbulento e incerto faz com que as organizagdes utilizem as mais
variadas estratégias, surgidas da analise das contingéncias externas e internas e da capacidade de
adequacao aos imperativos do ambiente.

Este processo de mudanga e adaptacado estratégica constitui-se em tema de estudo neste
trabalho, na medida em que procura desvendar os inter-relacionamentos complexos que intervieram
no processo de adaptacgdo estratégica de organiza¢gfes que atuam num mesmo ambiente especifico
— o setor de Tecnologia da Informacgao de ljui/RS.

O setor de tecnologia da informacao aparece atualmente como um mercado potencial dos
mais atrativos e crescentes do mundo, motivo pelo qual se observa que as nagdes desenvolvidas
tém priorizado os mecanismos de incentivo a inovagédo tecnoldgica como meio estratégico para fazer
frente a competitividade internacional.

Este estudo considera também a importancia que o setor de Tl tem para o desenvolvimento
local, uma vez que a introducgao e a difusdo das inovacdes e do conhecimento sao fatores que
impulsionam a transformacdo e a renovag¢ao do sistema produtivo local, na medida em que a
acumulagao de capital se traduz por meio do desenvolvimento da tecnologia e do conhecimento.
Este é o pressuposto principal das teorias de desenvolvimento endégeno (BARQUERO, 2001), que
consideram que a acumulacéo de capital e o progresso tecnolégico sdo, indiscutivelmente, fatores-
chave no crescimento econdmico. A melhoria da produtividade e da competitividade das cidades
depende da introducdo de inovagdes nas empresas, da flexibilidade e organizacdo do sistema
produtivo e da existéncia de instituicdes que contribuam para o funcionamento dos mercados.

A introducédo de inovagdes, que na maioria das vezes é resultado coletivo da cooperagéo
tacita entre as empresas, leva ao aumento da produtividade e da competitividade das economias
locais e podem contribuir também para a preservagdo do meio ambiente, uma vez que o setor de
Tl, cada vez mais se coloca o foco da otimizagdo do uso da energia.

A estratégia do desenvolvimento endégeno, portanto, considera a promog¢éao do
desenvolvimento do territério em um entorno em que sao elevados os niveis de incerteza e
turbuléncia. As agdes estdo centradas na melhoria de infra-estrutura para produzir e viver, na
tentativa de suprir caréncias e melhorar os fatores imateriais do desenvolvimento (aprendizagem,
conhecimento e informagédo), no fortalecimento da capacidade organizacional do territério e no uso
adequado dos recursos ndo-renovaveis.

Por outro lado, com relagéo a perspectiva tematica sugerida pelo trabalho, a investigagéo se
propde a realizar um estudo pioneiro em termos da utilizagdo do modelo do Ecociclo Organizacional
(HURST, 1995), aplicado as organizagdes brasileiras. Este fato se reveste de interessante contribui¢do
tedrica na discusséo sobre os estudos de mudanca e adaptacéo estratégica organizacional, uma vez
que nado existem estudos e referéncias sobre a utilizagdo desse modelo na analise de casos brasileiros.
Portanto, apresentar resultados do comportamento adaptativo de um conjunto de organizagdes que
desempenham papel importante na constituicdo e estruturagdo de um setor estratégico em termos
de desenvolvimento local e regional, sob a 6tica do olhar de um modelo alternativo a anélise dos
modelos tradicionais encontrados na literatura que investigam os processos de mudanga e adaptagéo
estratégica organizacional, certamente possibilitara a construgdo de novos referenciais de analise
e avangos no estudo sobre esta linha de pesquisa.
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Nesta perspectiva, o presente estudo pretende descrever e interpretar o processo de mudancga e
adaptacéo estratégica do setor de Tecnologia da Informagéo de 1jui/RS, a partir do modelo do Ecociclo
Organizacional (HURST, 1995) e identificar as repercussdes da criacado deste setor no processo de
desenvolvimento local. Para tanto, procura fazer uma analise histdrica das organizagfes deste setor
e, por extensao, dele préprio. Interpreta os processos de mudancga e adaptacao estratégica destas
empresas a luz do modelo proposto e identifica as principais estratégias utilizadas pelas empresas
do setor que determinaram o desenvolvimento delas e a consolidacdo do mesmo.

Inicialmente procura-se apresentar os fundamentos do modelo do Ecociclo Organizacional de
Hurst (1995), que serviu de base para a analise do estudo. Na sequéncia aparecem os procedimentos
metodolégicos utilizados no desenvolvimento da pesquisa e a analise dos resultados, que mostra
a evolugédo das empresas e a estruturacdo do setor como um todo. Finalmente, apresentam-se
as conclusdes e recomendacdes do estudo, que indicam uma nova proposta de configuragédo do
modelo utilizado.

1. O MODELO DO ECOCICLO ORGANIZACIONAL

Na literatura aparecem alguns modelos que procuram fazer uma analise a partir da caracterizacdo
dos diferentes estagios que passam as organiza¢des ao longo da sua evolugdo historica,
caracterizando os processos de mudanca e adaptacdo em fungcdo das contingéncias externas e da
propria capacidade de escolha estratégica dos dirigentes das organizagdes. O modelo do ciclo de
vida das organizacdes de Adizes (1988) € um exemplo de estudo que analisa o comportamento
das organizagbes nos varios estagios possiveis de um ciclo de vida estabelecido. Assim como os
organismos vivos, segundo Adizes (1988), as empresas tém um ciclo de vida, elas nascem, crescem,
envelhecem e morrem. Passam por todas as dificuldades inerentes a cada estagio e enfrentam o
desafio de vencer uma etapa e entrar na seguinte. Com esta modelo o autor procura mostrar como
os executivos podem ajudar as empresas a superarem cada fase, alcangcando a maturidade sem
perder a chamada juventude.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), no livro Safari de Estratégia, destacam que alguns
estudos da escola da configuragdo analisaram as organizagfes partindo do principio de que muitas
delas atravessaram diversos estagios durante seu desenvolvimento e que apresentam caracteristicas
marcantes de diversas escolas de formacao de estratégias em diferentes periodos de tempo. Nesse
sentido, os autores fazem referéncia a um modelo desenvolvido por Hurt (1995), baseado em
suas proprias experiéncias como executivo de ndo em pesquisas empiricas, em que a mudanca
organizacional é descrita através de um modelo de “ecociclo” de crise e renovacdo. Em acentuado
contraste com o ciclo de vida linear, como o de Chandler, este modelo descreve um percurso sem fim
entre a crise e renovagao, no qual as abordagens de muitas das escolas de formacgao de estratégias
podem ser vistas em sequéncia. Algumas vezes, as conexdes entre 0s estagios sao suaves e quase
lineares, ao passo que outras vezes elas tendem a ser rapidas e nao lineares.

O modelo do Ecociclo Organizacional foi desenvolvido por Hurt (1995), em conjunto com
Brenda Zimmerman, com a forma caracteristica de um “anel infinito”, sob o enfoque da ecologia,
deduzido do estudo da evolugéo dos ecossistemas complexos. Para compreender como esse modelo
foi desenvolvido, convém acompanhar um sistema natural através do Ecociclo. Uma floresta é um
exemplo de um sistema natural complexo razoavelmente conhecido por todos.

Hurst (1995) destaca que uma floresta, tal como todas as organiza¢des complexas, compdem-
se de muitas estruturas organizacionais menores, que interagem entre si e passam também por
processos de transformacgéo. A floresta tem seu ciclo global como uma qualidade emergente do
sistema total. A qualquer momento sempre havera alguma parte da floresta em cada uma das
fases do Ecociclo. As fases de crescimento, conservacao, destruigdo e renovacao, caracteristicas dos
sistemas naturais, serao descritas na ordem aqui sugerida. Sendo o ciclo continuo, a numeragao
das fases é arbitraria, e os nimeros sao utilizados apenas para comodidade de referéncia.

A fase de “nascimento” ou de exploracdo (1): caracteriza-se por uma série de processos
que levam a rapida colonizagdo de um espacgo disponivel. Existéncia de uma enorme variedade
de plantas e outras formas de vida; (2) conservagdo: cresce a competicdo entre as espécies
e o ecoespaco florestal torna-se apinhado. Organismos sobreviventes exibem comportamento
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muito diferente dos pioneiros oportunistas. O sistema sera dominado por grandes estruturas
hierarquicas que controlam um conjunto de nichos abaixo delas, permitindo o florescimento
de uma diversidade de especialidades; (3) destruicdo criativa: o sistema se desorganiza. O
ecossistema é invadido por processos cuja idade, especializagdo, baixa diversidade e perda
de resisténcia, tornaram-no especialmente vulneravel. E o efeito do “fogo florestal”, em que o
sistema nao é completamente destruido, é parcialmente destruido a fim de ser renovado; (4)
renovagdo: é a reconcepgdo do sistema por meio de numerosos processos regenerativos que
passam a ter conexdes soltas uns com os outros em uma rede de grande escala. Alguns desses
processos decompdem o0s escombros remanescentes por meio de eventos destrutivos; outros

processos comecam a metabolizar os recursos existentes.

Hurst (1995) explica que a principal diferenca entre um sistema natural e uma organizacao
humana é que seus atores séo conscientes e dotados de agéo racional. Nas organizagdes o Ecociclo
precisa considerar a acao consciente e racional, adicionada ao comportamento emergente e coagido
que caracterize os ecossistemas como a floresta. O modelo resultante € mostrado na Figura 1.

CRISE E RENOVAGAD

Figura 5.2 O ecociclo organizacional
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Figura 1: O Ecociclo Organizacional.

Fonte: Hurst (1995, p. 110).

O autor destaca que existem dois atributos importantes do modelo: no primeiro o Ecociclo divide
0 processo de transformacédo organizacional em dois meios-arcos. O arco dianteiro (desempenho) é
o ciclo vital convencional (8 a 3, linha sdlida). O arco traseiro (aprendizado) € um ciclo de renovagao
menos conhecido, de morte e reconcepcao (linha pontilhada, de 4 a 7).

Arco dianteiro (desempenho) = Ciclo Vital Convencional = Linha Sdélida

O anel infinito de Ecociclo é continuo, nédo existe principio nem fim. A escolha de onde entrar
ou sair depende dos objetivos de cada um. As fronteiras entre as fases sdo vagas, e é necessario
referir-se a fase anterior para contextualizar a fase em discusséao.

Hurst (1995) orienta que é muito dificil acompanhar a evolugdo de uma Unica organizacao ao
longo de todo anel. Pode-se utilizar o Ecociclo tanto para localizar todas as faixas em um dado
momento no tempo, quanto para acompanhar a evolugéo de faixas particulares ao longo do tempo.
Para ilustrar a parcela do ciclo vital do Ecociclo, faz-se a sua divisdo em fases:

Fase 1 — Acao Racional Instrumental: gerenciamento estratégico

Caracteriza-se pela redugéo do que foi outrora uma estratégia cagadora a uma férmula recorrente.
Um periodo considerado critico durante essa fase de acdo racional do Ecociclo é a transicdo da
organizagdo, de uma estratégia de crescimento (cacadora) para uma estratégia com énfase na
eficiéncia (pastora). Uma nova faixa aberta no mercado favorece organiza¢gdes que podem crescer
depressa, mas a medida que o mercado amadurece, 0s que crescem depressa correm o risco de ser

excluidos pela selecdo se ndo conseguirem se manter firmes num contexto que favorece cada vez
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mais a selegdo estratégica (eficiéncia). A transicdo é marcada pelo surgimento do que se denomina
design dominante. Séo todos os atributos que os consumidores consideram requisitos basicos. Sinaliza
o fim de uma inovacgéo radical para uma melhoria no processo produtivo. Assinala também o nidmero
de empresas diferentes envolvidas no mesmo ramo. Essa transi¢cdo ndo € uma passagem facil.

Hurts (1995) sugere que a racionalidade instrumental torna-se possivel em jovens organizagoes,
quando os gerentes aprendem as relacdes de causa e efeito. Envolve geralmente os experimentos de
tentativa e erro que séo realizados na fase inicial de existéncia da organizagéo. Certas organizagfes
imitam receitas aparentemente bem-sucedidas de outras e saltam o processo de tentativa e erro.
Ou seja, grande parte da atividade e da transformacéo é movida por imitacao.

Fase 2 — Conservacao

Uma vez realizada a transicdo para uma estratégia “pastora”, a premissa competitiva torna-
se cada vez mais a mesma. Quando a empresa alcanga o sucesso, as atividades séo restringidas
aquelas que evidenciaram funcionar. Estratégias bem-sucedidas sdo detalhadas e expandidas.
Capitais sdo investidos na descricao das atividades e sao integrados com tecnologia e procedimentos
organizacionais formais para perpetuar seu desempenho. H4 um crescimento na escala das operacoes,
a organizacao iré especializar-se e enfatizara a eficiéncia, isso trara mais sucesso do que o possivel
em outras circunstancias. Trata-se da tentativa de reprodugédo do que deu certo. A organizacao,
portanto, especializa-se.

O autor sugere que no processo de institucionalizagédo de seus sucessos e busca de eficiéncia, as
organizacdes conservadoras sacrificam a resisténcia e a flexibilidade e tornam-se mais vulneraveis
a catastrofes. Os esforcos no sentido de tornar os grandes sistemas hiperestaveis na verdade os
tornam frageis e vulneraveis. Pode haver uma légica sistémica que explique porque as sementes
do fracasso muitas vezes estao contidas nos frutos do sucesso.

Fase 3 — Crise: destruicdo criativa

Essa fase na vida de uma organizagao é caracterizada por crises, descontinuidades e amplas
flutuagdes em variaveis como vendas e pregos tradicionalmente estaveis. Sao os sujeitos, no interior
do sistema, os agentes da transformacgdo e os sentimentos de medo e incerteza perdem-se na
comparagdo com os sentimentos de controle e onipoténcia. A crise cria as pré-condigdes necessarias
para que novos elementos entrem na situagdo, para que novas articulacdes sejam feitas, novos
processos passem a operar e novos sistemas possam surgir. E um processo de descontinuidade. A
crise cria condi¢fes para que novos elementos surjam.

Do Ciclo Vital ao Ciclo de Renovacao

Esta parte do modelo é o segmento de renovagdo do Ecociclo Organizacional, a segunda
metade do anel infinito, que possibilita a discussdo sobre os elos criativos resultantes do processo
inovador.

Arco Traseiro (aprendizado) = Ciclo de Renovacédo = Linha Pontilhada

Para Hurst (1995), o ciclo de renovagéo refere-se a evolugdo de sistemas sociais. E essa énfase
nas pessoas e suas interacdes no periodo pés-crise que possibilita a exploracdo das raizes da inovagéo
e dos contextos organizacionais que a alimentam. Subdivide-se em cinco fases:

Fase 4 — Confusao e Fase 5 — Lideranca Carismatica

A partir destas fases (4 e 5), o autor faz a apresentagédo conjugada das mesmas, como também
vai ocorrer na explicacao das fases subsequentes (6, 7 e 8), por entender que 0s pressupostos que
explicam a ocorréncia de tais fases estdo intimamente relacionados.

Nesse sentido, a renovacao comecga na confusa sequela poés-crise que despedacga as formas
anteriores de controle hierarquico. A lideranga carismatica € um fendmeno controvertido em relacao
ao qual sempre havera o sentimento de ambivaléncia. Existem lideres carismaticos, egoistas,
destrutivos e oportunistas, outros criativos, igualitarios, humildes. Exemplificam um grau extremo
do potencial humano para a criagdo do bem e igualmente do mal.

Fase 6 — A Rede Criativa; Fase 7 — A Escolha; Fase 8 — A A¢do Empreendedora

Segundo Hurst (1995), a légica do ciclo de renovacao sugere que, para serem bem-sucedidos,
0s grupos de individuos comecarao a se aglutinar em torno de uma diversidade de oportunidades
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e projetos que daréo inicio & acdo empreendedora. A formacao de pequenos grupos de trabalho e
0s projetos parecerdao mais espontaneos e “casuais” que planejados.

Aqui é visualizada a existéncia de dois tipos de acao racional porque cada um dos meios-arcos
atravessa a area onde € possivel a acdo racional. Cada forma de racionalidade leva a organizagéo
para direcbes completamente diferentes. O gerenciamento estratégico (fase 1) é caracterizado pela
racionalidade instrumental, meios-fins. Os objetivos fundamentais da organizacao sdo econémicos,
calculaveis, toda acdo € um meio para chegar a um fim econémico. Leva a organizacdo a se tornar
conectada e coagida. A lideranca carismatica, por sua vez (fase 5), € uma racionalidade baseada
em valores, crengas sinceras sobre as rela¢gdes humanas, desenvolve redes criativas, de conexdes
soltas a partir das quais podem surgir novas atividades. E a racionalidade conscienciosa, em lugar
da racionalidade instrumental.

Hurst (1995) argumenta que o Ecociclo é tido como modelo conceitual porque além de
distinguir entre os trés contextos da acao gerencial, integra-os num padréo desigual de mudanca
organizacional, mostrando quando sao apropriados. O modelo identifica um ritmo de renovagao.
Uma vez consolidada uma organizacgao, o ciclo convencional dura mais que um ciclo de renovagéao.
O ciclo convencional € um periodo relativamente extenso no qual os agentes podem comportar-se
estrategicamente como atores instrumentalmente racionais. O crescimento pode ser uniforme e
linear. A énfase esta no desempenho econémico.

Essa perspectiva ndo funcionara indefinidamente bem. Com o tempo, as organiza¢des passam a
ser coagidas por sua rigidez interna, decisfes impostas, constrangidas e confusas dos gerentes do
sistema. Quando “limitados” podem saltar da caixa, destruindo criativamente o sistema, gerando
crises para destruir essas coer¢des. E o Ecociclo sugere que, mesmo que nédo o facam, outra coisa
o fara. Deve-se observar, contudo, que incéndios constantes em uma empresa nao produzirdo o
efeito desejado. Para serem efetivamente estrategistas, os gerentes devem ter uma certa escala
de estratégias e construir essa escala leva tempo. E no confuso periodo que segue a destruicdo
criativa que se arma o palco para uma lideranca carismatica fundada em valores. O gerente, entao,
precisa usar o discurso, viver os valores e, por isso, sua agao é racional porque é valiosa e modela o
comportamento que espera dos outros. Essa acgao racional fundada em valores parece ser essencial
a atragdo de pessoas criativas e a criacdo de contextos que nutrem a inovacado e a iniciativa.

O ecociclo organizacional é complexo e, embora o arco do desempenho seja conhecido pela
maioria dos gerentes, o arco do aprendizado n&o o é. Portanto, ndo existe racionalidade instrumental,
meios-fins, para o ciclo da renovagao.

Em sintese, esse modelo proposto por Hurst (1995), sugere o entendimento do processo
evolutivo dos sistemas complexos, a partir da consideragcdo de uma perspectiva determinista de
causa-feito no processo de mudanca e adaptacdo organizacional. A sua explicagao, portanto, parte
de um conjunto de premissas que justifica 0 modo como ele se apresenta.

Na primeira metade do ecociclo, o ciclo vital convencional descreve o desenvolvimento de uma
organizacdo voltada para o desempenho. No final do arco o sistema total comeca a ser pressionado
negativamente, tornando-se incapaz de adaptar-se a mudanca e, dessa forma, propenso a crise. A
outra metade do ecociclo, o arco do aprendizado, € a trajetéria da evolucao de um sistema social que
apo6s serem rompidas as coergdes do sistema técnico, leva ao surgimento da escolha, a liberdade.

Os arcos devem ser complementares, combinando disciplina e liberdade ao mesmo tempo. Se
ndo ha disciplina, a liberdade ndo tem sentido. Se ndo héa as rotinas béasicas de uma organizacgéo,
somos livres apenas para combater incéndios. Somente fins fundados em valores podem justificar
meios instrumentais.

Na pratica gerencial do ocidente, a énfase tem recaido sobre os aspectos técnicos das organizagoes,
portanto, com uma preocupacdo com o arco do desempenho do ecociclo. A conseqiiéncia é que o
gerenciamento pode ser uma atividade linear;

O aspecto mais controvertido do ecociclo é a necessidade da crise para a organizacao iniciar o
ciclo de renovacéo. Isso implica que os gerentes precisam criar crises se pretendem evitar serem
engolfados por desastres naturais. A crise, portanto, leva a inovagdo nas organizacdes. Existem
evidéncias de que a crise desempenha um papel importante na inovag¢édo organizacional, segundo
a sabedoria convencional. Novos processos sociais transformam o sistema técnico e o sucesso da
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organizacao resulta ndo s6 na introducdo de novas tecnologias, também na incorporagdo de um
novo sistema sociotécnico.

Também considera que néo é tecnicamente correto dizer que as coergfes sdo inerentemente
ruins. Elas sédo uma parte integrante da organizagdo: organizar é coagir. No processo de especificar
e promover certas atividades implicitamente se coage o desempenho de outros. As coergdes
muitas vezes estdo explicitas na forma de proibi¢cdes. No comeg¢o, quando organizar € uma agao
deliberada, coage-se pela intencéo de perpetuar uma forma vencedora. Mas com o passar do tempo,
as circunstancias podem mudar, fazendo com que a coercédo iniba o aprendizado e a mudanga
adaptativa. As fontes de coercdes nocivas em uma empresa sao tdo diversificadas e suas agfes
tao sutis que é improvavel que sejam reconhecidas ha tempo. Os verdadeiros gerentes nao podem
esperar o diagnoéstico antes de agir. Apés a empresa sair de sua infancia, os gerentes devem iniciar
um processo sistematico de criagdo antecipada de crises.

Do ponto de vista sistémico, durante o ciclo de renovagao, os gerentes ndo estao controlando
a mudanca. Estdo controlando a capacidade da organizacdo de mudar. No arco do aprendizado
0s gerentes podem criar as condi¢gfes para que a mudanca aconteca. Nao precisam ter respostas
técnicas, mas precisam compreender 0os contextos sociais em que o aprendizado é possivel.

No arco do desempenho do ecociclo, na fase de gerenciamento estratégico, o passo certo é rumar
a um melhor modo de acdo por meio do uso da légica. No arco do aprendizado, o recomendavel é
rumar um modo melhor de pensar, e a loégica torna-se um produto, uma indugdo a partir de uma
acao bem-sucedida. No processo de renovagao os gerentes ndo param de pensar e o pensamento
necessario € o sistémico e a racionalidade conscienciosa, em lugar da racionalidade instrumental.

2. METODOLOGIA DA PESQUISA

2.1- Tipo e estratégia de pesquisa

Trata-se de um estudo multicaso (YIN, 2001), com enfoque da abordagem qualitativa de
pesquisa (TRIVINOS, 1987), em que foi analisado um conjunto de sete organizacdes. A escolha
dessas organizagOes foi intencional, uma vez que elas sintetizam a histéria do setor de Tl de ljui/RS.
A histéria deste setor se confunde com a histéria destas organizacdes, uma vez que o surgimento
e evolucdo destas sete organizagfes deram origem a organizacao e estrutura atual existente no
municipio, no que tange a atividade de tecnologia da informacdo. Considera-se, portanto, que o
setor de Tl de ljui surgiu a partir da influéncia dessas organiza¢des que foram objeto de anélise.

2.2 - Procedimentos de coleta e andlise de dados e amostra da pesquisa

Por tratar-se de uma pesquisa de natureza qualitativa, utilizou-se das técnicas de entrevistas
semiestruturadas e pesquisa documental para o levantamento dos dados.

A entrevista semiestruturada para a pesquisa qualitativa é um dos principais meios que tem
o investigador para realizar a coleta de dados, pois a0 mesmo tempo em que valoriza a presenca
do investigador, oferece todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade
e espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacéo (TRIVINOS, 1987).

Neste estudo foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os proprietarios e administradores
das principais organizagdes que compdem o setor de Tecnologia da Informagédo de Ijui/RS (as sete
organizacdes referenciadas), entendidos como membros da coalizdo dominante (MILLES e SNOW,
1978). Estas entrevistas foram realizadas junto as empresas objeto da pesquisa e tiveram uma
duracdo de aproximadamente quatro horas com cada entrevistado.

A pesquisa documental constitui-se numa valiosa técnica de abordagem de dados qualitativos,
podendo ser utilizada para complementar as informagdes obtidas em outras fontes. Em relacdo a
esta técnica, buscaram-se informagfes complementares sobre o processo de mudanca e adaptacéo
estratégica de cada organizagédo como forma de complementar as informacdes obtidas por meio das
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entrevistas. Esta busca foi realizada em arquivos histéricos, jornais locais, revistas especializadas,
atas de reunides e outros documentos disponiveis nas organizagfes ou fora delas.

O estudo também adotou os procedimentos de coleta e analise de dados propostos pela direct
research, concebida por Mintzberg (1978), Mintzberg e McHugh (1985). A direct research constitui-se
num tipo de pesquisa qualitativa baseada na descri¢éo e indugéo, ao invés de prescri¢éo e deducgédo
implicita e explicita. E caracterizada por uma forma simples e direta de investigacdo na qual o
pesquisador observa situacdes e traca o fluxo de decisbes da organizacdo (MINTZBERG, 1978).

A direct research utiliza um modo longitudinal de analise, isto é, aborda a evolucdo da organizagao
em um determinado periodo histérico, para identificar o seu processo de mudanca e adaptagado
estratégica. Segue as seguintes etapas: coleta de dados basicos, procurando identificar as acdes e
decisdes importantes ocorridas dentro de determinados periodos histéricos na organizagdo, como
também dos eventos importantes e tendéncias do ambiente que afetaram ou afetam o comportamento
organizacional; inferéncia dos periodos e estratégias de mudanca. As a¢des sao colocadas numa ordem
cronoldgica, sempre que possivel observando uma escala comum, sendo analisadas para que possam
inferir padrdes e consisténcias ao longo do tempo, isto &, as estratégias; analise intensiva dos periodos
de mudanca, interpretando as percepg¢des dos padrdes surgidos nos periodos especificos de mudanca a
partir de relatos e entrevistas com os tomadores de decisao, para a identificagdo das principais mudancas
estratégicas ocorridas; e analise tedrica do estudo, procurando explicar, a luz de referenciais tedricos
as descobertas realizadas em cada periodo histérico, tanto quanto o estudo completo.

A amostra escolhida para as entrevistas foi baseada na relevancia das empresas para o setor no
municipio. Neste sentido, foram escolhidas como amostra quatro organizagdes comerciais/servigos;
um Departamento de Informéatica de uma Cooperativa; uma Coordenadoria de Informatica de uma
instituicdo educacional; e um Pélo Tecnolégico (IPTEC) da cidade. Existem outras empresas ligadas
ao ramo no municipio, mas essas organizac¢des tiveram um papel importante na estruturacdo do
setor em ljui-RS, uma vez que foram as organizacdes precursoras da atividade no municipio.

3. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Com base no modelo do ecociclo organizacional (HURST, 1995) foi possivel avaliar o processo
de adaptacao estratégica das organizagfes do setor de Tecnologia da Informacao de ljui/RS
e, consequentemente, do proprio setor, baseados nos seus processos de desempenho ou de
aprendizado. De acordo com as premissas do modelo, as jovens empresas iniciam suas vidas
como empresas informais de aprendizado, mas, se bem sucedidas, tornam-se empresas formais
de desempenho. Nesta perspectiva, embora o aprendizado evolua para o desempenho, no extremo
os dois processos tendem a ser mutuamente excludentes. A dindmica do processo de aprendizado
bloqueia o desempenho ao desestimular a consolidacdo da rotina, ao passo que as demandas de
desempenho inibem o aprendizado ao institucionalizarem a rotina.

Para explicar a estruturacdo e o consequente processo de mudanca estratégica do setor de
Tecnologia da Informacgéo de Ijui/RS, foi necessario constituir os principais eventos criticos das
organizacdes pertencentes ao setor, que determinaram a histéria de evolucdo de cada uma delas.

Com base na identificacdo desses eventos criticos, foram definidas as fases do ecociclo de cada
organizacao. A identificacdo dessas fases permitiu a constatacdo de um ciclo estratégico particular
de cada uma das organizagdes objeto de estudo e posteriormente do setor como um todo.

Na sequéncia procurar-se-a dar uma visdo resumida do ecociclo de cada organizagdo que, no
conjunto, deu origem a atual estrutura do setor de Tl no municipio. Optou-se em né&o divulgar o nome
das organizagfes envolvidas na pesquisa para preservar a identidade das mesmas, uma vez que
essa condicado foi objeto de compromisso assumido entre os pesquisadores e o0s entrevistados.

3.1 - Eventos criticos e fases do ecociclo da empresa “A’ (1973-1976)

No periodo compreendido entre 1973-1976 foram identificados os eventos criticos de maior
relevancia para a organizagéo, conforme Quadro 1. A empresa teve um periodo relativamente curto
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de existéncia porque foi adquirida por uma grande organizagdo do municipio que incorporou esta
empresa a sua estrutura organizacional.

Quadro 1: Eventos criticos da empresa “A” (1973-1976)

Evento critico Ano

1. Fundacdo da empresa 1973

2. Modernizagao tecnoldgica — expansao de clientes 1974-1975
3. Crise financeira — venda da empresa 1976

Fonte: entrevistas realizadas pelos autores (2008).

Da andlise desses eventos concluiu-se que a empresa apresentou um ciclo vital convencional —
curva de desempenho (1973-1976), porque é compreendido pelas fases: (8) acdo empreendedora,
(1) gerenciamento estratégico, (2) conservacao e (3) crise. Durante o percurso desse ciclo, de acordo
com o modelo do ecociclo organizacional (HURST, 1995), a empresa utilizou como principal estratégia
a énfase no processo de desempenho organizacional, demonstrado pela curva de desempenho.
Nesta curva os objetivos fundamentais da empresa séo identificados como econémicos e, por isso,
calculaveis. Todas as a¢fes organizacionais constituiram-se num meio para chegar aos fins econdmicos,
caracterizando-se, assim, uma trajetdria do ciclo vital convencional que o modelo apregoa.

3.2 - Eventos criticos e fases do ecociclo da empresa “B” (1976-1992)

No periodo compreendido entre 1976-1992, periodo da sua existéncia, uma vez que a empresa
encerrou suas atividades em 1992, foram identificados os eventos criticos de maior relevancia para
a organizagéo, conforme Quadro 2.

Quadro 2: Eventos criticos da empresa “B” (1976-1992)

Evento critico Ano

1. Aquisicdo da empresa “A” 1976-1977
2. Modernizacao tecnoldgica 1978-1980
3. Ampliacéo de clientes — Bancos 1981-1982
4. Ampliacdo de clientes — Empresas 1983-1986
5. Crise financeira 1987-1989
6. Fechamento da empresa 1990-1992

Fonte: entrevistas realizadas pelos autores (2008).

A historia desta organizacdo mostra também um ciclo vital convencional — curva de desempenho,
compreendida pelas fases: (1) gerenciamento estratégico, (2) conservacado, seguida de (3) crise,
que resultou no fechamento da empresa, em 1992.

A trajetoria da empresa “B”, demonstrada pela analise da sua curva de desempenho, indica que
0s objetivos organizacionais no periodo estudado, concentraram-se no campo econdmico-financeiro,
com énfase na insercdo de rotinas, valorizacdo das tarefas, responsabilidades compartilhadas e
recompensas econdmicas, mas que ndo foram suficientes para sua continuidade.
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3.3 - Eventos criticos e fases do ecociclo da empresa “C” (1989- 2008)

No periodo compreendido entre 1989-2008, foram identificados os eventos criticos de maior
relevancia para a organizacdo, conforme Quadro 3.

Quadro 3: Eventos criticos da empresa “C” (1989-2008)

Evento critico Ano

1. Fundacéo da empresa 1989

2. Modernizacao tecnoldgica 1990-1994
3. Investimento 1995

4. Segunda fase de modernizacgdo tecnoldgica 1996-2000
5. Terceira fase de modernizagéo tecnolégica 2001-2008

Fonte: entrevistas realizadas pelos autores (2008).

Com base na andlise dos eventos criticos e respectivas fases do ecociclo organizacional, foi
definido o ecociclo da empresa “C”, que apresenta: (i) ciclo vital convencional — curva de desempenho.
Fases: (1) gerenciamento estratégico; (2) conservagdo e (3) crise; seguido de um (ii) ciclo de
renovacao - curva do aprendizado. Fase: (4) confusdo; e novamente (iii) um ciclo vital convencional
— curva de desempenho. Fase: (1) gerenciamento estratégico.

No primeiro ciclo vital convencional (1989-1994), a empresa utilizou o desempenho organizacional
como principal estratégia demonstrada pela curva de desempenho. O segundo ciclo estratégico da
empresa ja é identificado como ciclo de renovacao (1995) e a principal estratégia utilizada foi na linha
de investimentos em equipamentos, o que Ilhe determinou um processo de aprendizado. No terceiro
ciclo estratégico aparece novamente o ciclo vital convencional (1996-2008), em que partiu para um
processo de modernizagéo tecnoldgica, na busca de um melhor desempenho organizacional.

A trajetéria demonstra que a énfase da empresa estava no desenvolvimento e ampliagdo dos
objetivos econdmicos. Na medida em que realizou investimentos financeiros equivocados, passou
para a segunda fase do ecociclo, denominada curva de aprendizado, uma vez que esses investimentos
geraram uma crise e a empresa ficou sem saber quais rumos deveria seguir, passando por uma
fase de confusdo (fase 4). A partir deste momento, a empresa retoma seus objetivos principais,
reorganiza-se internamente, cortando despesas e melhorando o sistema de cobrangas, passando a
buscar novamente resultados econdmicos e financeiros para manter-se viva no mercado. Passou,
com isso, para a terceira fase do ecociclo, denominada ciclo vital convencional.

3.4 - Eventos criticos e fases do ecociclo da empresa “D” (1994-2008)

No periodo compreendido entre 1994-2008, foram identificados os eventos criticos de maior
relevancia para a organizagédo, conforme Quadro 4.

Quadro 4: Eventos criticos da empresa “D” (1994-2008)

Evento critico Ano

1. Fundagédo da empresa 1994

2. Ampliagdo de servicos 1995-2000
3. Qualificacdo administrativa 2001-2005
4. Instalacdo no IPTEC 2006-2008

Fonte: entrevistas realizadas pelos autores (2008).
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Da analise destes eventos conclui-se que a organizagdo passou apenas pelo ciclo vital
convencional (1994-2008). Durante esse percurso, a organizacao utilizou como principal estratégia
o desempenho organizacional, demonstrado pela curva de desempenho.

A trajetoria da empresa “D” mostra que ela permanece no ciclo de desempenho, de forma que

as suas acdes visam a manutencdo do crescimento organizacional, com énfase nas estratégias
ligadas aos processos de institucionalizacdo dos sistemas e rotinas administrativos.

3.5 - Eventos criticos e fases do ecociclo da empresa “E” (1994-2008)

No periodo compreendido entre 1994 e 2008, foram identificados os eventos criticos de maior
relevancia para a organizacdo, conforme Quadro 5.

Quadro 5: Eventos criticos empresa “E” (1994-2008)

Evento critico Ano

1. Fundacéo da empresa 1994

2. Ampliacéo da estrutura e de servicos 1995-1998
3. Segunda ampliagéo da estrutura e de servigos 1999-2004
4. Crise financeira 2005-2006
5. Investimento em qualificagdo administrativa 2007-2008

Fonte: entrevistas realizadas pelos autores (2008).

Com base nos eventos criticos e respectivas fases do ecociclo foram identificados trés
ciclos estratégicos nesta empresa: (i) ciclo vital convencional — curva de desempenho. Fases:
(1) administragéo estratégica; (2) conservacao; e (3) crise; (ii) ciclo de renovagdo — curva do
aprendizado. Fase (4) confusdo; (iii) ciclo vital convencional — curva de desempenho. Fase (1)
administracdo estratégica.

No ecociclo da empresa “E”, aparece, num primeiro momento, o ciclo vital convencional (1994-
2005), em que ela utilizou o desempenho organizacional como principal estratégia, demonstrada
pela curva de desempenho. Num segundo momento, no periodo seguinte, identifica-se um ciclo de
renovacao (2006-2007), em que o aprendizado aparece com maior énfase, em funcdo da crise com
que se deparou a empresa e, por fim, novamente o ciclo vital convencional (2006-2008), pautado
por estratégias de investimentos em qualificacdo da sua estrutura administrativa, que estabelece
uma curva de desempenho.

3.6 - Eventos criticos e fases do ecociclo da empresa F (2005-2008)

No periodo compreendido entre 2005-2008 foram identificados os eventos criticos de maior
relevancia para a organizag¢do, conforme Quadro 6.

Quadro 6: Eventos criticos da empresa “F” (2005-2008)

Evento critico Ano
1. Fundacéo do pélo 2005
2. Modernizacao tecnolégica 2005-2008

Fonte: entrevistas realizadas pelos autores (2008).
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Com base nos eventos criticos e respectivas fases do ecociclo foi identificado um ciclo estratégico:
ciclo vital convencional — curva de desempenho, compreendido pela Fase (1) — gerenciamento
estratégico.

Por se tratar de uma organizacao relativamente nova e ja constituida no contexto de uma
estrutura de pélo tecnoldgico, o ciclo vital convencional, pautado por uma estratégia de modernizacéo
e incentivo a outras empresas do ramo, € o que melhor explica o estagio desta organizagéo.

3.7 - Eventos criticos e fases do ecociclo da empresa “G” (1980-2008)

No periodo compreendido entre 1980-2008, foram identificados os eventos criticos de maior
relevancia para a organizacdo, conforme Quadro 7.

Quadro 7: Eventos criticos da empresa G

Evento critico Ano

1. Terceirizagdo dos servicos 1980-1983

2. Modernizacao tecnolégica e administrativa 1984-1989

3. Segu_nfia fa§e de modernizagao tecnologica e 1990-1999
Administrativa

4. Terceira fase de modernizacgéo tecnolégica e 2000-2008

Administrativa
Fonte: entrevistas realizadas pelos autores (2008).

A conjugagéo destes eventos criticos, terceirizacdo dos servigos, seguida de uma ampla estratégia
de modernizacdo, colocam a empresa “G” no ciclo vital convencional — curva de desempenho,
compreendido pela Fase 1 — Gerenciamento Estratégico.

3.8 — Uma andlise consolidada do Setor de Tecnologia da
Informacéo de ljui (1973-2008)

Esta consolidagao considera a historia e o posicionamento das sete organiza¢des estudadas. No
periodo compreendido entre 1973-2008, é possivel visualizar cinco grandes eventos criticos que
montam a histéria do Setor de Tecnologia da Informacéo de ljui, conforme Quadro 8.

Quadro 8: Eventos criticos do Setor de Tecnologia da Informacéo

Evento critico Ano
1. Fundacgéo do setor 1973
2. Modernizacgéo tecnolégica 1974-1989

3. Segunda fase de modernizagdo tecnolégica e ampliagdo de

estruturas e servigos 1990-2004
4. Crise econdmico-financeira 2005
5. Retomada do desempenho 2006-2008

Fonte: fontes da pesquisa (2008).
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Desta analise é possivel concluir que o setor apresentou a seguinte evolucdo, demonstrado
pela Figura 2:
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Figura 2: Estagio do Ecociclo Organizacional do Setor de TI.

Fonte: elaborado pelos autores, adaptado de Hurst (1995).

O primeiro ciclo estratégico que o setor passou foi o ciclo vital convencional, que vai de 1973
a 2005. Neste ciclo aparece o desempenho organizacional como principal estratégia demonstrada
pela curva do desempenho.

Num segundo momento, identifica-se um processo de renovacao (2006), periodo de grande
aprendizado, em que o setor oscilou entre crises e retomada do desempenho.

O terceiro ciclo estratégico é novamente o ciclo vital convencional (2007-2008), em o que o
setor apostou na estratégia de desempenho, conforme prevé a curva do desempenho.

Verificou-se que as ac¢des empreendidas pelos administradores durante um periodo de crise
na economia do setor, fizeram com que o ciclo retornasse para a fase 1 do ecociclo — fase de
administragdo estratégica e nao seguisse para as fases que estariam na sequéncia do ciclo de
renovacao ou curva do aprendizado, como prevé o modelo do ecociclo organizacional.

Esse desvio foi constatado a partir da andlise das a¢des das organizagdes do setor que
continuavam sendo agBes com objetivos unicamente de desempenho econémico-financeiro e ndo
objetivos de aprendizado, o que fez com que o ciclo retornasse para a fase (1), da administracéo
estratégica, e nao continuasse pela trajetéria sugerida por Hurst (1995), que seria a trajetoria da
fase (5), da lideranga carismatica.

Dessa maneira, constata-se que a dindmica de desempenho do Setor de Tecnologia da Informagéo
de ljui estabelece uma relagao intima com as mudancas, haja vistas que o ciclo das empresas do
setor ndo é um ciclo previsivel.

O setor apresenta-se no estagio da administracao estratégica e é possivel supor que este periodo
devera durar mais alguns anos, conforme pode ser observado na Figura 2.

A regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul e, mais especificamente, a cidade de ljui,
ao longo dos anos tem se caracterizado como uma regido inovadora. Dela fazem parte instituicbes
de pesquisa, representativas de classes, escolas de formagéo técnica, pélo tecnolégico, arranjos
produtivos locais e associagfes que buscam fomentar e desenvolver novas tecnologias. Além da
geracao de novas tecnologias é fundamental garantir que elas sejam incorporadas no mercado e
que a regido se beneficie destas inovagdes.

Revista Alcance - Eletrénica, Vol. 18 - n. 04 - p. 498-515 - out./dez. 2011 511



Neste sentido, é possivel concluir que o setor de Tecnologia da Informagdo de ljui, embora
ainda restrito a um conjunto relativamente pequeno de empresas, pode ser considerado como um
setor importante no contexto de uma regido com potencial de desenvolvimento, dado o grau de
importancia desse segmento.

As acOes promovidas pelo setor de Tecnologia da Informagédo de ljui colaboram para que a
regido ingresse no caminho do desenvolvimento sustentado. Evidencia-se a criacdo de espacos
para politicas de desenvolvimento endégeno (BARQUERO, 2001), uma vez que por meio do setor
sdo criadas e desenvolvidas empresas ligadas a tecnologia e inovagdes, mediante iniciativas locais,
0 que manifesta as inten¢des de integragao do territério na economia global.

Estas intenc¢des, iniciativas de sucessos e, até mesmo, investidas erradas, ajudaram a construir e
consolidar o setor de Tecnologia da Informacdo em 1jui/RS, podendo o mesmo ser identificado como
um sistema local de empresas, cujas atividades produtivas estdo integradas, de alguma forma, em
cadeias de producgao de outras regides, no que concerne ao ramo da tecnologia da informacao.

Nesta analise, o setor de Tecnologia da Informacao de ljui é formado por um conjunto de
empresas vinculadas entre si, mas que carecem de algumas das etapas da cadeia de producdo
regional. Isso ocorre devido ao fato de suas atividades produtivas ligadas a pesquisa de novas
tecnologias e inovacgdes terem se internacionalizado, e os servigos de apoio estratégico prestado
as empresas estarem localizados fora da regido de ljui.

Com o passar dos anos (1973-2008) identificou-se uma integragdo maior das empresas do setor
de Tecnologia da Informagédo com o setor publico, ampliando o didlogo entre ambos, de forma a
direcionar melhor as politicas municipais de incentivos ao setor. Estas politicas de incentivo revelam
a preocupagdo do governo municipal com o desenvolvimento do setor.

O Poder Publico Municipal percebe de maneira positiva o desenvolvimento do setor no municipio
e realiza diversos programas de apoio as empresas. Como exemplo dessas ac¢des, esta a criagdo
do Pdlo Tecnoldgico, a construgdo do Parque Tecnolégico — Unidade Planalto e a realizacao da
Feira Tec-E-Inova.

A criagao do Pdélo Tecnoldgico tem como objetivo estimular a interagdo das empresas com a
universidade, promovendo atividades conjuntas, a exemplo do caso da incubagdo de empresas de
tecnologia, que estabelece uma parceria universidade/setor produtivo.

Com a execucédo desse projeto, a possibilidade de crescimento das associadas e de criagdo de
novas empresas dentro das incubadoras traré a regido uma forte movimentagao econdmica. A criagéo
de uma infraestrutura fisica objetivando a instalagdo definitiva do CETI-ljui, bem como a instalagédo
de incubadoras tecnoldgicas e uma gama de servicos e espacos compartilhados possibilitarédo
a realizacdo de cursos, treinamentos e demais servigos necessarios as empresas. O modelo de
compartilhamento de espacos, equipamentos e servigcos em uma pequena area fisica, adotado pelo
CETI desde a sua criacdo, sera expandido no Parque Tecnolégico do IPTEC — Unidade Planalto, em
ljui, possibilitando a redugdo de custos para as empresas e aumentando sua competitividade no
mercado. A proximidade entre elas também é um fator relevante no desenvolvimento tecnoldégico,
possibilitando a realizagdo de pesquisas e projetos em conjunto, além de contar com o apoio dos
centros de pesquisa das universidades parceiras do pélo.

De acordo com as informagdes obtidas junto ao Poder Publico Municipal, 6rgéo apoiador do projeto,
a sede da Unidade Planalto do IPTEC seré& construida em trés andares: o primeiro ser& destinado
a recepgao, administracao, servigcos compartilhados — salas de reunides, laboratérios de pesquisa
e salas de treinamento — e a instalagdo de incubadoras, que poderéo ficar proximas das empresas
do CETI, facilitando a geracao de negocios entre elas durante sua fase de incubacdo; no segundo
andar seré instalado o CETI; e o terceiro andar comportara um espaco de conveniéncia e eventos,
composto por refeitério para os funcionarios e visitantes e de um auditério para eventos.

A Feira Tec-E-Inova, por outro lado, ja na sua terceira edigdo, ocupa um lugar de destaque na
difus@o da inovagédo e de conhecimentos recentemente lancados no mercado por profissionais ou
empresas da regido. Além disso, € um espaco para que projetos desenvolvidos em outras regides
possam ser expostos, favorecendo a aquisi¢cao de novos conhecimentos na comunidade local. Agentes
empresariais, de pesquisa e governamentais tém convergido esforcos no intuito de adotar estratégias
criativas e efetivas no que tange ao desenvolvimento de empresas e entidades. Assim, saber usar
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e estimular acdes que resultem em novos conhecimentos, acesso as novas tecnologias, a novos
mercados e a geragao de novos negdcios é fundamental para o crescimento e o desenvolvimento do
municipio e da regido. Portanto, constitui-se num espago para de exposi¢ao e geragdo de tecnologia
e promocao do espirito empreendedor e da inovagéo.

A primeira edi¢&o da Tec-E-Inova foi realizada com o objetivo de desenvolver uma feira na qual
fosse possivel apresentar “casos de sucesso, experiéncias ja desenvolvidas”, sejam elas ligadas as
empresas, instituicdes de ensino ou a area publica.

A expectativa inicial era a de promover um debate que pudesse futuramente fomentar um espirito
empreendedor junto aos jovens da regido e, com isso, estimular o desenvolvimento de empresas e
acles voltadas para a tecnologia e a inovacdo. Mas para surpresa de todos. Este processo acelerou
e contou com a participagdo maci¢a da populagédo, principalmente do publico jovem.

Realizada no SESC de ljui, a primeira Feira de Tecnologia, Empreendedorismo e Inovagao ocorreu no
periodo de 7 a 9 de agosto de 2007 e foi um evento de grande sucesso que contou com a participagéo
de mais de 8.500 pessoas. Foram comercializados 30 stands para empresas do municipio.

A segunda edicdo da Tec-E-Inova caracterizou-se por um evento com exposi¢ao de tecnologias
regionais e de outros Estados, realizacdo de negdcios entre empresas, parcerias com 0rgaos
governamentais, negécios com o sistema financeiro, palestras e oficinas. Foi uma oportunidade
para empreendedores conhecerem e exporem seus produtos.

O evento foi realizado nos dias 13, 14, 15 e 16 de maio de 2008, em ljui, na Universidade
Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul (Unijui), localizada a Rua do Comércio, 3000,
no Bairro Universitario.

A Unijui foi a entidade escolhida para abrigar o evento por dispor de uma adequada infra-estrutura
para apresentagdo de trabalhos cientificos e palestras interligadas a teldes em diversos ambientes.

O publico participante nesta segunda edi¢cdo chegou a 35.000 pessoas, de acordo com as
estimativas dos organizadores.

A realizacao da terceira edicdo da Tec-E-Inova, que ocorrera no periodo de 11 a 15 de maio
de 2009, espera superar o sucesso das edi¢cdes anteriores, firmando esta como uma das principais
Feiras de Tecnologia, Empreendedorismo e Inovagéo do Estado.

O objetivo dos organizadores é dar continuidade a Mostra Tecnolégica, consolidando o evento
como uma Feira de oportunidades para a mostra de trabalhos desenvolvidos no campo tecnolégico,
de empreendedorismo e de inovagdo. Além disso, contribuir nos debates para fomento a inovacao,
estimulo aos empreendedores desenvolvidos a partir da primeira Tec-E-lnova, sendo possivel
apresentar casos de sucesso de experiéncias ja desenvolvidas na regido e no pais.

4 - CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi descrever e interpretar o processo de mudanca e adaptacéo estratégica
do setor de Tecnologia da Informacédo de ljui/RS, a partir do modelo do Ecociclo Organizacional
(HURST, 1995). Identificou-se que o setor de Tl no municipio iniciou a partir da abertura da empresa
“A”, no ano de 1973, empresa esta que pode ser considerada precursora do setor de Tecnologia da
Informacdo em ljui. Procedeu-se, neste estudo, um resgate historico das informacdes apresentadas
nesta pesquisa. Muitos foram os esfor¢cos para conseguir localizar dados acerca da existéncia das
organizacoes estudadas, considerados até entdo desconhecidos no municipio.

A partir da anélise da evolugdo das principais empresas do setor de Tl do municipio, foi
possivel identificar que a primeira fase do ecociclo organizacional do setor foi a fase 8 — agédo
empreendedora, e ndo como sugere o modelo de Hurst (1995), que indica a fase (1), do
gerenciamento estratégico.

O modelo utilizado mostra que o ecociclo se define por meio da intersecao de dois arcos: o
arco dianteiro — curva de desempenho, caracterizando a fase estratégica em que predomina o
desempenho organizacional; e o arco traseiro — curva de aprendizado, que € o arco dianteiro
também em posicao invertida, ou vice-versa, caracterizando a fase estratégica em que predomina
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o aprendizado organizacional. Entdo, realizando o cruzamento desses dois arcos o autor subdivide
o0 modelo nas fases de um ciclo baseado nos estudos do ecossistema florestal, dando a ele o
nome de ecociclo.

Por meio do estudo das empresas do setor de TI, foi possivel concluir que as empresas analisadas
longitudinalmente exibem um padréao de desempenho aparentemente superior, seguido de um declinio
abrupto, de acordo com a descricdo do modelo do ecociclo de Hurst (1995). O estudo mostrou,
também, que é possivel reverter o que parece ser um processo evolutivo unidirecional. E possivel
renovar. Essa renovagao pode ser demonstrada pela evolucao do préprio setor de Tl, quando 0 mesmo
retomou a fase (1), da administracao estratégica, apos passar por uma fase de conservagao (2),
crise (3) e confusao (4). Atualmente o setor apresenta-se no estagio de administracdo estratégica
do Ciclo Vital Convencional do Ecociclo e ndo foi possivel identificar, durante o periodo em analise,
um ciclo completo do setor pelo modelo do ecociclo.

O resultado da andlise neste setor permite sugerir uma nova possibilidade de configuracdo do
denominado modelo. Constatou-se que o setor teve sua primeira fase na acdo empreendedora (fase
8), quando o setor se constituiu e ganhou vida em ljui, com o surgimento da empresa “A”. Desta
maneira, a presente pesquisa recomenda que o arco traseiro do Ecociclo, considerado como Arco
de Aprendizado ou Ciclo de Renovacgéo, poderia ter sua linha pontilhada ampliada, incluido nele a
fase (8), da acao empreendedora em seu tragado.

Conforme o préprio autor do modelo sugere, as jovens empresas iniciam suas vidas como
empresas informais de aprendizado, mas, se bem sucedidas, tornam-se empresas formais de
desempenho, o que foi constatado na analise da empresa “A”. Ainda, nessa mesma dire¢édo, percebeu-
se, também, que durante o Ciclo de Renovagéo pelo qual passou o setor, na fase da acao racional,
houve uma trajetoria estratégica do setor nao-prevista no modelo do Ecociclo, a qual foi identificada
na intersecdo entre o Arco do Desempenho (dianteiro) e o Arco do Aprendizado (traseiro).

Estas conclusbes sugerem uma nova orientagdo em termos da configuragdo do modelo do
ecociclo organizacional proposto por Hurst (1995). Para tanto, recomenda-se a aplicacdo deste
modelo em outros setores de atividade, de modo a poder identificar esta possibilidade de um novo
redirecionamento do ecociclo organizacional. Esta nova formatacdo do modelo, todavia, requer
validacdo a partir da analise de outros casos.

Finalmente, espera-se que os resultados desse estudo possam servir de subsidios para os
gestores de empresas de tecnologia da informagédo, integrantes do setor de Tl de ljui (RS), na
busca de melhores niveis de performance organizacional, como também contribuir na analise do
desenvolvimento e consolidagdo desse importante setor na economia do municipio e regido.

No campo da academia, na medida em que ndo foram encontrados estudos no Brasil com a
utilizacdo desse modelo, espera-se que este trabalho possa servir de estimulo e provocacéo para outras
pesquisas no campo da analise dos processos de mudanca e adaptacdo estratégica organizacional,
com a utilizagdo do mesmo modelo, como forma de atestar a sua validade e/ou ampliar a discussao
das possibilidades de aperfeicoamento do modelo a exemplo do resultado desta pesquisa.
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