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+ A PESQUISA QUE FAZ DIFERENCA

A PESQUISA QUE FAZ DIFERENCA

RESUMO
Os pesquisadores da gestdo empresarial lamentam o fato de que seus trabalhos tenham t&o pouco impacto
na pratica gerencial. Os executivos, por sua vez, procuram conhecimentos que possam ajuda-los a melhorar
0 desempenho organizacional, mas raramente consultam os trabalhos de pesquisadores académicos —
trabalhos freqlientemente vistos pelos executivos como incompreensiveis e irrelevantes para os desafios
do dia-a-dia. Os pesquisadores afirmam que, em vez de estarem interessados em solucdes sistematicas e
de longo prazo, os executivos, em sua busca de solugdes rapidas, se tornam obcecados por modas e
modismos. Defendemos que a pesquisa em gestdo empresarial pode fazer diferenca para 0s executivos,
mas para que isso ocorra S80 necessarias parcerias mutuamente benéficas, que envolvam executivos e
pesquisadores, e que sejam apoiadas por suas respectivas organizagfes. Para sustentar nosso ponto de
vista, ilustramos a importancia da pesquisa em gestdo empresarial relevante para a pratica valendo-nos
de quatro importantes contribuicdes para a compreensdo da gestdo empresarial, que foram instigadas
por experiéncias organizacionais de um grupo de executivos curiosos e pesquisadores avidos por respostas.
Juntas, essas contribui¢cbes ndo somente demonstram como as parcerias entre 0s executivos e 0S
pesquisadores da gestdo empresarial podem produzir conhecimento relevante para a pratica, mas também
como promovem novas idéias para aumentar a probabilidade de ocorréncia de encontros produtivos.
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ABSTRACT Management researchers lament the fact that their work has so little impact on management practice. Practicing managers, so it is
claimed, search for knowledge that will help them improve organizational performance but rarely consult the work of university-based researchers
— work that they often find incomprehensible and irrelevant to their day-to-day challenges. Researchers assert that rather than being interested
in systematic and long-term solutions, managers are generally infatuated with the latest fads and fashions in their search for quick fixes. We
contend that management research can matter to managers, but for this to occur requires mutually beneficial partnerships involving managers
and researchers, as well as the support of their organizations. To support our contention, we illustrate the importance of practice-relevant
management research by drawing on four important contributions to management understanding that were prompted by the organizational
experiences of a group of inquiring managers and curious researchers. Together these illustrations not only demonstrate how partnerships
between practicing managers and management researchers can yield practice-relevant knowledge, but also provide insights into enhancing the
likelihood that productive encounters will occur.

PALAVRAS-CHAVE Pesquisa em gestdo empresarial, ciéncia da Administracéo, gestdo do desempenho, instituto de pesquisa,
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INTRODUCAO

Os executivos valorizam o conhecimento como uma fonte
potencial de vantagem competitiva. Infelizmente, a bus-
ca do conhecimento relevante para a pratica raramente
resulta em parcerias entre 0s executivos e 0s pesquisado-
res académicos (Rynes, Bartunek e Daft, 2001). Pelo con-
trario, essa busca culminou na criagdo de uma industria
de consultoria de US$ 15 bilhdes, apenas nos Estados
Unidos. Outro bilhdo de dolares é gasto por ano pelos
executivos em livros de negocios, poucos dos quais es-
critos por pesquisadores académicos (Micklethwait e
Wooldrige, 1996). Em 2001, somente 10 % dos “Top
Business Books”, lista elaborada pela Business Week, eram
de autoria de académicos (Pfeffer e Fong, 2002). O mes-
mo se repetiu em 2002.

Os pesquisadores da gestdo empresarial lamentam o
fato de que seu trabalho tenha um impacto tdo pequeno
para a pratica gerencial. Eles afirmam que muitos execu-
tivos estdo mais interessados em solucGes rapidas para
problemas imediatos do que em solugdes sistematicas e
de longo prazo voltadas para a melhoria da performance
organizacional. Apontando os nimeros de vendas dos
livros de negdcios, os pesquisadores em gestdo empresa-
rial sustentam que, entre os executivos, ha quase uma
obsessdo por modas e modismos (Abrahamson, 1996;
Abrahamson e Fairchild, 1999; Spell, 2001; Staw e
Epstein, 2000). Eles também advertem que tais modas e
modismos podem causar mais danos do que beneficios,
pois obscurecem conceitos e aplicacGes estabelecidos de
gestdo empresarial que possuem potencial de melhorar
o desempenho das organiza¢Bes (Abrahamson, 1991).
Esses mesmos pesquisadores ainda argumentam que, para
se alcangar uma maximizacédo de beneficios, os resulta-
dos de seus esforcos ndo deveriam ser direcionados para
0s acontecimentos mundanos do dia-a-dia da vida do
executivo, mas que, em vez disso, deveriam ser usados
para resolver os desafios de longo prazo da gestdo em-
presarial (Carson, Lanier, Carson e Guidry, 2000).

PESQUISA EM GESTAO EMPRESARIAL
QUE FEZ DIFERENCA PARA OS EXECUTIVOS

Os executivos também tém razdo! Em seu discurso pre-
sidencial para a Academy of Management, Donald
Hambrick colocou a questdo: “E se a Academia realmen-
te importasse?”. Ele insinuou que ela ndo faz muita dife-
renca para 0s executivos porque “todo més de agosto vi-
mos aqui para trocar idéias; durante o resto do ano le-

mos 0s artigos uns dos outros em nossos periddicos aca-
démicos e escrevemos Nossos proprios artigos para que
possamos ter audiéncia no proximo més de agosto: é um
circulo vicioso e incestuoso” (Hambrick, 1993). Nao ha,
porém, nenhuma razéo a priori para que a disseminacao
da pesquisa em gestdo empresarial continue nesse tipo
de estado incestuoso. Considerando que existem davi-
das de que chegue um momento em que toda pesquisa
seja direcionada para a melhoria da pratica, seguramen-
te algumas delas deverdo ter relevancia no mundo real.
E, de fato, hd muitos exemplos de executivos que
acessaram pesquisas em gestdo empresarial e delas se
beneficiaram, assim como exemplos de pesquisadores que
responderam aos desafios reais enfrentados pelos execu-
tivos ou que se valeram de suas proprias experiéncias
para investigar esses desafios.

Para ilustrar isso, J. T. Carney trilhou seu caminho
para a presidéncia da Sears, Roebuck atuando como um
executivo que coloca a “mdo na massa”. Ele gostava de
conversar com 0s empregados na se¢do de encomendas
pelo correio, investigando o que eles pensavam sobre o
trabalho e oferecendo sugestdes para ajuda-los. Em seu
escritério em Chicago, porém, sentia-se sem contato com
as operacdes da empresa. Entdo, instruiu James Worthy,
um de seus “rapazes brilhantes” da area de pessoal, para
“encontrar um meio de me manter informado dessa parte
importante de meu trabalho” (Worthy, 1993). Trabalhan-
do com estudiosos de diversas disciplinas e instituicdes, e
com o patrocinio da Sears, Roebuck, James Worthy con-
duziu pesquisas com a forca de trabalho da empresa que
constituiram os fundamentos para os classicos artigos de
sua autoria sobre a influéncia da estrutura organizacional
na moral dos funcionarios, publicados na American
Sociological Review e na Harvard Business Review.

De maneira complementar, Worthy observou que a
publicacdo dos resultados das pesquisas realizadas na
Sears teve um impacto significativo sobre o futuro pen-
samento em gestdo empresarial, influenciando as pesqui-
sas de académicos como Rensis Likert, Wright Bakke,
Eliot Jacques, Douglas McGregor, William Newman e
Peter Drucker. Além disso, esses resultados possibilita-
ram a Worthy a participacdo em conferéncias em Chica-
go, Columbia, Harvard, Michigan, MIT, Stanford e ou-
tras universidades, reforcando a conexdo industria—uni-
versidade (Worthy, 1998). Dessa forma, a preocupagédo
de um “executivo afastado da linha de frente” gerou uma
solucédo inovadora que continua a influenciar a pesquisa
em gestdo empresarial.

O que aconteceria se mais organiza¢es empreendes-
sem e utilizassem pesquisas relevantes para a pratica ge-
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rencial? O que aconteceria se mais pesquisadores de uni-
versidades pudessem encontrar organizagdes tdo recep-
tivas quanto a Sears para se engajarem nesse tipo de pes-
quisas (e patrocina-las), bem como para utilizar os re-
sultados a fim de melhorar suas opera¢des? Qual a quantia
que as organizacgdes poderiam poupar em honorarios de
consultoria e na inflexivel busca de solugBes rapidas?
Na&o seria valioso para os pesquisadores saber que real-
mente afetam de maneira positiva as praticas gerenciais?

Refletindo sobre tais questdes, este artigo ilustra a
importancia de pesquisas em gestdo empresarial relevan-
tes para a pratica, tomando como base quatro importan-
tes contribui¢cbes para a compreensdo da gestdo empre-
sarial, contribuicBes essas que foram inspiradas pelas
experiéncias organizacionais de um grupo de executivos
investigadores e de pesquisadores curiosos. Cada um dos
casos que apresentamos coloca novas provocagoes, e to-
das as parcerias discutidas foram mais acidentais do que
planejadas. O desafio é reconhecer meios de aumentar a
probabilidade de produzir parcerias entre executivos e
pesquisadores que sejam mutuamente benéficas e
reforgadoras. Baseando nossas sugestdes nas licdes apren-
didas em cada caso, e recorrendo as descobertas relacio-
nadas a transferéncia de pesquisa em gestdo empresarial
para a pratica, oferecemos uma agenda para enfrentar
esse desafio.

ORIGENS DE IDEIAS INFLUENTES EM GESTAOQ
EMPRESARIAL: UM PONTO DE PARTIDA

Onde podemos encontrar a génese de idéias que influen-
ciam a teoria e a pratica da gestdo empresarial? Um pon-
to de partida légico seria examinar a vida dos individuos
que desenvolveram e conduziram pesquisas sobre teorias
que, por sua vez, deram origem as idéias que tém influ-
enciado as praticas contemporaneas em gestdo empresa-
rial. Identificamos duas fontes principais para esse tipo
de informac&o: as biografias e, ainda mais validas para
nossos propositos, as autobiografias.

Novas idéias a partir de biografias

A geracdo de novas idéias a partir das vidas e idéias de
membros de grupos ilustres por meio do estudo de suas
caracteristicas biograficas comuns possui uma longa tra-
dicdo na sociologia da ciéncia (Pyenson, 1977; Shapin e
Thackray, 1974). Estudos biograficos revelaram novas
idéias a partir da vida de premiados com o Nobel, de
presidentes dos Estados Unidos, atletas olimpicos, mes-
tres do xadrez, psicologos e estrelas de cinema. Talvez as
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biografias mais conhecidas na literatura de neg6cios se-
jam o Golden Book of Management, de Lyndall Urwick, e
uma antiga publicacdo de Urwick e Brech em que tam-
bém se enfatizava a importancia das biografias para a
compreensdo da evolucdo do pensamento em gestdo
empresarial (Urwick, 1956; Urwick e Brech, 1947-1949).

Muito do interesse de Urwick em pesquisas biografi-
cas provinha do desejo de entender a gestdo empresarial,
assim como outros campos, como um fluxo cumulativo
de idéias. O mesmo argumento foi colocado mais recen-
temente por Witzel no prefécio de seu dicionario biogra-
fico de gestdo empresarial, quando declarou: “Chegamos
a concluséo de que nosso principal interesse ndo estava
nos executivos como individuos, mas na gestdo empre-
sarial como um conjunto de idéias e praticas. Queriamos
verificar se poderiamos utilizar o estudo das pessoas para
saber mais sobre suas idéias” (Witzel, 2001).

Novas idéias a partir de autobiografias

Devido a sua dependéncia de fontes secundarias, as in-
vestigacgoes biograficas fornecem novas idéias de manei-
ra limitada. As autobiografias, por sua vez, como exerci-
cios de auto-exemplificacdo, oferecem um meio singular
de examinar os bastidores e encontrar novas idéias espe-
cialmente valiosas para a compreensao das experiéncias
pessoais de seus autores, assim como a conexdo entre
suas experiéncias de vida e o desenvolvimento de seus
interesses e idéias. As autobiografias de varios lideres da
area de negdcios, por exemplo, permitiram que eles des-
crevessem, com suas proprias palavras, os eventos e pes-
soas que lhes moldaram a vida e que os levaram as posi-
¢Oes de lideranca na industria (Anénimo, 2001).

O valor das autobiografias é realgado pelo fato de que
seus autores sao os “reais atores de um duplo papel, de
participacdo-observacdo”, tendo um acesso privilegia-
do a seus proprios pensamentos internos (Merton,
1988). Por fornecer informagdes relevantes sobre si
mesmos de maneira direta e ndo por meio de segunda
méao, o autor da autobigrafia é mais qualificado do que
qualquer um para documentar pensamentos e experién-
cias ndo acessiveis por meio de outras fontes. Pesquisas
indicam que as consideragdes autobiograficas sobre o0s
episodios ou eventos mais importantes para o autor sdo
tipicamente mais exatas do que a reunido de experiéncias
mais gerais e emocionalmente neutras (Wright e Nunn,
2000; Harley e Reese, 1999; Shum, 1998; Anderson, Cohen
e Taylor, 2000).

Isso ndo quer dizer, no entanto, que ndo haja proble-
mas potenciais com o uso de dados autobiograficos. As
autobiografias podem, por exemplo, servir interesses
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préprios ou ser imprecisas. Alguns detalhes podem ser
esquecidos ou mal relembrados, e detalhes completa-
mente novos podem tomar espaco na memdaria do au-
tor (Mather, Sherif e Johnson, 2000; Ross, Buehler e
Kerr, 1998).

Autobiografias de pesquisadores

da gestdo empresarial

Os seis volumes de Bedeian intitulados Management
Laureates: A Collection of Autobiographical Essays ofe-
recem uma base de dados Unica para o estudo das auto-
biografias de uma amostra de individuos que fizeram con-
tribui¢es significativas para o campo da gestdo empre-
sarial (Bedeian, 1992; 1993a; 1993b; 1996; 1998; 2002).
Incluidos nessas séries estdo individuos que participa-
ram do desenvolvimento de teorias que favoreceram a
elaboragdo de préticas gerenciais inovadoras. Tais cola-
boradores foram selecionados para a série porque provo-
caram um impacto significativo sobre o campo da gestéo
empresarial e porque sdo continuos observadores da pes-
quisa e da pratica em gestdo empresarial.

Examinamos as autobiografias de 52 individuos que
compdem a coletanea de Bedeian para identificar experién-
cias, eventos e pessoas que influenciaram a formulagédo
de suas idéias sobre gestdo empresarial (Mackavey, Malley
e Stewart, 1991). Tendo em vista nosso objetivo de ilus-
trar a importancia de pesquisas em gestdo empresarial
relevantes para a pratica, quisemos examinar até que
ponto as préprias experiéncias organizacionais dos indi-
viduos e suas interagdes com executivos ajudaram a
moldar suas idéias sobre gestdo empresarial e suas pes-
quisas.! A analise confirmou que, ao discutir as influén-
cias que sofreram na carreira, os individuos evocaram
lugares especificos onde ocorreram eventos relevantes,
assim como individuos que influenciaram sua maneira
de pensar.

PRATICA E PESQUISA
EM GESTAO EMPRESARIAL

O Quadro 1 apresenta uma lista de quatro importantes
areas de pesquisas relevantes para a pratica que resulta-
ram das experiéncias organizacionais dos individuos ou
que evoluiram a partir de suas interagdes com executi-
vos. Cada area é discutida com algum nivel de detalha-
mento para ilustrar os beneficios que podem advir, para
executivos e pesquisadores, desse tipo de pesquisa basea-
da na realidade. As licOes aprendidas com cada experién-
cia também foram brevemente destacadas.

OrganizacBes de alta confiabilidade,

mitigacao de riscos e a marinha nuclear

A moderna tecnologia esta originando novas formas or-
ganizacionais. A gestdo empresarial, como disciplina for-
mal, esta sendo constantemente obrigada a atualizar suas
prescri¢des a luz da mudanca das condigdes ambientais.
Felizmente, as organizagdes evoluiram para lidar com as
demandas crescentes de ambientes cada vez mais com-
plexos. Atualmente, um tipo especial de organizacdo, a
organizacdo de alta confiabilidade (OAC), tem criado
desafios especiais para aqueles que gerenciam empresas.
Essas organizacdes “operam sob condi¢Ges muito difi-
ceis, mas apresentam menos acidentes do que seria espe-
rado” (Weick e Sutcliffe, 2001).

As usinas de energia nuclear sdo OACs, assim como
os sistemas de controle de trafego aéreo e os submari-
nos nucleares. Os porta-avides nucleares tém sido um
dos mais importantes campos para as pesquisas de
OACs. O almirante Thomas Mercer, segundo-capitdo
do USS Carl Vinson, conhecia o trabalho que Karlene
Roberts e seus colegas tinham feito sobre a introducéo
das esquadrilhas de F-14 na marinha norte-americana
no Pacifico. O conhecimento que almirante Mercer ob-
teve sobre esse trabalho foi decisivo para assegurar seu
apoio a pesquisas que utilizassem os porta-aviées nu-
cleares como prototipos de OACs (Roberts, 1998;
Roberts e Bea, 2001).

O primeiro-capitdo do Carl Vinson era também o pri-
meiro-comandante das esquadrilhas de F-14, e estava
prestes a completar sua tese de doutorado em fisica. Ao
procurar literatura para pesquisas que pudessem ser
Uteis em assegurar a presteza operacional das esquadri-
lhas, ele se deparou com a pesquisa de Karlene Roberts
e Charles O'Reilly. Mais tarde, quando almirante Mercer
expressou suas preocupacdes com relagdo a adminis-
tracdo de tecnologias perigosas, o primeiro-capitdo su-
geriu-lhe contatar Roberts.2 Quando Mercer e Roberts
se encontraram, conversaram sobre a possibilidade de
conduzir uma pesquisa em sua embarcacdo sobre os
meios pelos quais as organiza¢Ges aprendem a mitigar
riscos. Esse encontro e a pesquisa que se seguiu muda-
ram surpreendentemente a vida de Roberts (Roberts,
1998, p. 225).

Roberts literalmente “escreveu o livro” sobre o modo
de administrar a mais complexa organizagéo imaginéavel:
um porta-aviGes nuclear. Além disso, essa ndo era ape-
nas uma organizagdo inacreditavelmente complexa, mas
também demandava algo préximo da perfeita confiabili-
dade. As OACs sdo “extremamente rigidas quando nada
interessante esta acontecendo”, mas, se uma batalha ou
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Quadro 1 - Exemplos Selecionados de “Pesquisas Relevantes para a Pratica”

ORGANIZACAO

DE ORIGEM

DA PESQUISA

Marinha dos
Estados
Unidos - USS
Carl Vinson

Planta Nuclear
de Three Mile
Island

Rolls-Royce

RAND
Corporation
e Lockheed
Aircraft
Corporation

PESSOA QUE
SUGERIU OU
INCENTIVOU
A PESQUISA

Almirante
Thomas Mercer,
Segundo
Capitdo do
Carl Vinson

Cora Marrett -
Agente Oficial
designada para
conduzir as
investigaces
do desastre

de Three Mile
Island

Barney
Mathias,
Diretor de
Pessoal

Robert Gross,
Presidente da
Lockheed
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PESQUISA
RESULTANTE

Desde 1987, a pesquisa como fonte
de informacdes para a pratica tem de-
finido e refinado a gestéo de organiza-
cOes de alta confiabilidade (high-
reliability organizations - HROs), inclu-
indo a forma como estas organizagdes
se estruturam para minimizar riscos.

Os estudos levaram ao reconhecimento
de que os individuos tém criado tecno-
logias catastroficamente arriscadas. In-
feriu-se que “acidentes comuns” ocor-
rem em qualquer sistema, mas quando
sistemas relativamente pequenos e in-
dependentes falham, os danos podem
ser contidos. Quando os sistemas se tor-
nam maiores e mais interdependentes,
falhas sistémicas irreversiveis ocorrem.

Observagdes do processo por meio do
qual os gestores decidiam as mudan-
cas “proporcionaram entendimentos
diretos” do que, posteriormente, se tor-
naria uma perspectiva de escolhas es-
tratégicas. Esta perspectiva enfatiza a
importancia dos gestores e a legitimi-
dade da participagdo em acordos de
desenvolvimento organizacional, € nega
que as questdes estruturais sejam pro-
blemas puramente técnicos e destina-
dos exclusivamente a especialistas.

Andlises sobre miopia organizacional
baseadas nas experiéncias da RAND e
em problemas relacionados a gestdo
de organizagdes face a descontinuida-
des ambientais.

INDIVIDUO
QUE
CONDUZIU

A PESQUISA

Karlene
H. Roberts

Charles
Perrow

John Child

H. Igor Ansoff

RELEVANCIA
DA PESQUISA

Auxiliou o entendimento de uma classe
organizacional que, de forma cada vez
mais relevante, opera sob condicfes de
incerteza, mas que se esforca em enfren-
tar uma quantidade de acidentes que es-
teja abaixo da quantidade esperada.
Exemplos deste tipo de organiza¢éo in-
cluem: centros distribuicio de energias,
centros de controle de trafego aéreo, plan-
tas geradoras de energia nuclear, subma-
rinos, porta-avides e salas de emergéncia
hospitalar.

Falhas sistémicas irreversiveis, como o
desastre da Challenger e 0 vazamento
quimico da Union Carbide em Bhopal, na
india, agilizaram as preocupacdes e a ur-
géncia de “pensar no impensavel”, “ge-
renciar o inesperado”, e, em dltima ins-
tancia, levou a consideragfes melhores
sobre a necessidade de se administra-
rem crises.

Controvérsias continuas entre os defen-
sores de conceitos estratégicos e organi-
zacionais, variando, em um extremo, do
pensamento de que “gestores fazem a di-
ferenca” no sucesso ou no fracasso de
uma organizacéo, ao modelo de ecologia
populacional, no outro extremo, que Su-
gere 0 sucesso e a sobrevivéncia das or-
ganizagBes sejam mais um resultado de
sorte, chance e acaso, do que de esco-
Ihas gerenciais.

Atomada de decisdes estratégicas, a efi-
ciéncia organizacional (fazer as coisas
certas), e a formulagéo de estratégias,
continuam sendo as questdes mais basi-
cas dentre as quais os gestores devem se
ocupar e, em (ltima instancia, resolver
para a satisfagdo dos stakeholders. Lidar
com estas pendéncias culminou naquele
que se pode chamar de o primeiro, e um
dos mais influentes entre os j& publica-
dos, livro de estratégia empresarial.
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uma simulagdo de batalha se desenvolve, “a flexibilida-
de assume o posto, confia-se que as pessoas fardo seu
trabalho da maneira como tém sido treinadas, e a fun-
¢do do comandante é ter em maos a visdo geral do que
acontece. O microgerenciamento ndo é somente insa-
tisfatorio em tais situagfes: pode ser desastroso”
(Roberts, 1998, p. 227). Os resultados da pesquisa de
Roberts tém sido aplicados ao processo decisorio de
pilotos da aviacdo comercial, bombeiros, médicos de
salas de emergéncia e negociadores da policia (Weick e
Sutcliffe, 2001).

O trabalho de Roberts nos oferece duas importantes
licBes para fazer com que a pesquisa em gestdo empre-
sarial tenha importancia para os executivos. Primeiro,
a pesquisa relevante para a pratica tem mais probabili-
dade de ocorrer quando ha uma “predisposi¢do” para
colaborar. O almirante Mercer foi informado sobre os
beneficios potenciais da pesquisa para mitigacéo de ris-
cos porque um oficial companheiro da marinha, familia-
rizado com a busca de solu¢des académicas para pro-
blemas reais, recomendou Roberts. Nas palavras de
Roberts, ele “estava buscando na estante uma pesquisa
que pudesse ajuda-lo”. Além disso, a experiéncia pes-
soal de Roberts em seu trabalho na usina nuclear da
Pacific Gas and Electric Company’s Diablo Canyon tor-
nou-a atenta aos desafios singulares da geréncia das
OACs (Roberts, 1998, p. 225).

Segundo, a pesquisa relevante para a pratica pode
requerer que os pesquisadores deixem seus campos con-
fortaveis e familiares, e que o0s executivos estejam dis-
postos a permitir 0 acesso a contextos de pesquisa apa-
rentemente inacessiveis. Roberts, por exemplo, foi
desencorajada ao ouvir queixas sobre “deixar uma equi-
pe de pesquisa a bordo de um navio durante a organi-
zacdo das tropas para o combate”. Mais desafiador ain-
da foi um ato do Congresso que proibia mulheres de
participar de exercicios militares no mar. Como Roberts
observou, entretanto, um “oficial da marinha sugeriu
que eu persistisse. Eu o fiz, e passei uma parte dos
quatros anos seguintes no mar, com a marinha”
(Roberts, 1998, p. 226).

Rolls-Royce, escolha estratégica

e por que 0s executivos sdo importantes

John Child fez algo que poucos pesquisadores da gestdo
empresarial fazem: trabalhar em periodo integral em uma
corporacdo global. Os dois anos que Child passou na
Rolls-Royce afetaram seu pensamento sobre a gestdo
empresarial de muitas maneiras. Essa influéncia foi tal-
vez mais claramente demonstrada por sua formulacdo

da perspectiva da escolha estratégica, descrevendo o “pro-
cesso pelo qual os executivos da alta direcdo decidem
perseguir mudangas na direcdo estratégica da organiza-
¢do” (Child, 2002). Child atribui muito de seu pensa-
mento a tolerancia do gerente de recursos humanos da
divisdo de 6leo para motores da Rolls-Royce, Barney
Mathias, que lhe deu liberdade de aprender, experimen-
tar e pesquisar questdes relacionadas a gestdo empresa-
rial e ao desenho organizacional.

Dentro de um contexto de pesquisa dominado pela
“teoria da contingéncia”, muitos pesquisadores contem-
poraneos formularam conceitos de desenho organizacio-
nal que pareciam determinados principalmente pelo
ambiente enfrentado pela organizacéo. Child notou, en-
tretanto, que diferentes departamentos da divisao de 6leo
de motores da Rolls-Royce faziam suas proprias opgdes
preferenciais para ter sucesso em seus respectivos ambien-
tes de tarefa. Considerando que todos os departamentos
enfrentavam essencialmente o mesmo ambiente, nédo
havia uma concordancia sobre o desenho organizacional
preferido dentro do contexto ambiental uniforme. Basea-
do em suas observag6es, Child formulou sua perspecti-
va da escolha estratégica, sustentando que o ambiente
organizacional ndo é um fator objetivo, mas algo cons-
tantemente reinterpretado e discutido pela equipe de alta
direcdo da organizacdo. Os executivos ndo sdo domina-
dos por ambientes deterministicos, mas fazem muitas es-
colhas estratégicas com relagdo aos elementos de dese-
nho organizacional, aos sistemas técnicos, seja para cres-
cer ou retrair, para permanecer dentro ou gravitar em
torno de um ambiente de tarefa menos dinamico, e as-
sim por diante (Child, 1972).

A perspectiva da escolha estratégica aborda uma das
mais fundamentais considerac¢des que contrapdem a pes-
quisa e a pratica da gestdo empresarial: se 0 ambiente
organizacional determina a estrutura e as decisdes criti-
cas da organizagdo, os executivos importam muito pou-
Co; e, Se 0s executivos ndo importam, a pesquisa em ges-
tdo empresarial, menos ainda. Por outro lado, se o esta-
do do ambiente de uma organizagéo é discutivel e sujei-
to & interpretagéo, os executivos fazem uma grande dife-
renca, assim como nossas tentativas de entender os pro-
cessos estratégicos de tomadas de decisao.

Defensores da teoria da contingéncia e do determinis-
mo ambiental desafiaram a importancia dos executivos
na economia moderna. Alfred Chandler ilustrou a im-
portancia dos assalariados, dos executivos de nivel mé-
dio e da alta direcdo no desenvolvimento das empresas
modernas quando argumentou, convincentemente, que
a “mao visivel” da gestdo empresarial profissional havia
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substituido a “méao invisivel” da economia classica na
“coordenacéo dos fluxos e alocacdo de recursos”.® Nesse
processo, de acordo com Chandler, as empresas se tor-
naram uma fonte de “permanéncia, poder e crescimento
continuo” (Chandler, 1992). O determinismo ambiental
desafiou a necessidade de uma méo visivel, mas Child
reforgou o papel das habilidades e do julgamento dos
administradores na formulagdo estratégica.

O trabalho de Child nos oferece duas importantes li-
¢Oes para fazer com que a pesquisa em gestdo empresarial
tenha importancia para os executivos. Primeiro, embora
0s executivos necessitem de justificativas praticas para
permitir o acesso de pesquisadores aos contextos orga-
nizacionais, 0 acesso irrestrito pode resultar no que James
March chamou, em uma perspectiva académica, de “de-
senvolvimento de idéias fundamentais que moldam o
pensamento gerencial”. O antigo presidente do Citigroup
e co-CEO John Reed expressou uma visdo similar, desta-
cando que era essencial que ele se distanciasse das pres-
sOes diarias dos negocios para ter acesso a pesquisa € a
reflexdo que aumentariam “o espago de oportunidade”
para o futuro do Citigroup (Huff, 2000).

Segundo, os pesquisadores devem entrar nas organi-
zagOes com disposicdo para ir aonde as questGes os le-
vam, em vez de interpretar os fenémenos no contexto da
sabedoria académica convencional. Child foi capaz de ir
além do contexto de pesquisa dominado pela teoria da
contingéncia, e, ao fazer isso, desenvolveu uma explica-
cdo para o comportamento observado, que era inconsis-
tente com o pensamento dominante.

Three Mile Island: pensando sobre o impensavel
A gestdo de crises, como um campo formal de pesquisa e
prética, obteve recentemente “seu préprio lugar”. Cen-
tros de exceléncia tém sido estabelecidos em universida-
des lideres e os consultores vém fazendo fortuna aconse-
Ihando as corporacdes a como sobreviver a crises e con-
trolar o prejuizo associado. Desde 11 de setembro de
2001, os executivos gastam cada vez mais tempo pen-
sando e planejando os perigos reais colocados pelas cri-
ses associadas ao terrorismo, assim como a crescente com-
plexidade das tecnologias que sdo caracteristicas de nos-
sa sociedade industrial moderna. A base a partir da qual
muitas decisdes com relacdo a gestéo de crises sdo toma-
das, hoje, nas salas de diretoria pode ser tragada a partir
das pesquisas resultantes do acidente ocorrido na usina
de geracdo de energia nuclear de Three Mile Island em
1979, das reflexdes de Charles Perrow sobre o acidente e
da publicagdo de seu livro Normal Accidents: Living with
High Risk Technologies.
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Perrow conta uma historia assustadora, em que Cora
Marrett, antiga estudante e funcionaria do governo, pe-
dira aele para estudar o acidente, e tentar conseguir uma
perspectiva sociolégica para uma investigacdo predomi-
nantemente técnica e cientifica, e o efeito que isso teve
nele, pessoal e profissionalmente. Quando ele revisou o
material da investigacdo, declarou:

“Examinei as transcrigdes naquela tarde e ndo podia dor-
mir. Quando eu cai no sono, tive os meus piores pesade-
los desde os tempos de exército. O testemunho dos ope-
radores causou uma impressdo profunda sobre mim. Ali
havia um enorme e catastréfico risco tecnoldgico, e por
algumas horas eles ndo tinham idéia do que estava acon-
tecendo... Subitamente, percebi que estava no meio da-
quilo, bem no meio, porque era um problema organiza-
cional mais do que qualquer outra coisa, e eu era um
teérico organizacional.” (Perrow, 1993; ver também
Perrow, 1984).

Embora a atencdo hoje esteja focada em impensaveis
atos terroristas, o subtitulo do livro de Perrow, Living
with High Risk Technologies, enfatiza o fato de que sis-
temas técnicos e operacionais altamente complexos
apresentam perigos igualmente sérios. Antes de sua
imerséo nos fatos da usina de Three Mile Island, Perrow
vinha formulando uma tese para um livro provisoria-
mente intitulado A Society of Organizations. Notou que
acidentes normais ou sistémicos ocorreram em todas
as organizag@es que havia observado, inclusive nas cor-
poracg6es. Sua tese, mesmo antes de Three Mile Island,
era a de que, quando os sistemas sdo pequenos e relati-
vamente independentes, o dano resultante pode ser conti-
do. Quando os sistemas ficam maiores e mais inter-
relacionados, tornam-se crescentemente inadministra-
veis, e é mais provavel que ocorram falhas irreparaveis.
Perrow tinha uma “teoria primitiva” sobre complexida-
de e interconexdo. Three Mile Island ofereceu-lhe um
caso com o qual ele pdde testar sua teoria. Ha pouca
davida de que as organizagfes de hoje e, em grande
medida, as do futuro estdo se tornando cada vez mais
inter-relacionadas. Acidentes normais irdo acontecer, e
0s executivos terdo de se tornar peritos em responder a
isso de modo apropriado.

A oportunidade oferecida a Perrow por Marret para
estudar os aspectos relacionados as ciéncias sociais da
crise da Three Mile Island levou a outra pesquisa origi-
nal, de como “pensar o impensavel” e, em Gltima instan-
cia, como “administrar o inesperado”. Essa pesquisa in-
vestigou tépicos que abrangem desde acidentes de avido
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até atrasos no embarque de trens. As licdes aprendidas
com a Three Mile Island em 1979 néo tiveram de esperar
muito para serem testadas e refinadas por executivos que
enfrentaram crises: a crise de 1980 da Procter & Gamble
com o tampao Rely, a crise da Johnson & Johnson com
as capsulas extrafortes de Tylenol e o vazamento quimi-
co da Union Carbide Bhopal, india — em 1984, que, em
estimativas conservadoras, matou 2 mil pessoas e cegou
250 mil (Fink, 1986). Roberts e Bea, por exemplo, argu-
mentam que o trabalho de Perrow tem sido Util para os
profissionais que estudam por que caem avides, represas
entram em colapso, navios colidem e fabricas explodem
(Roberts e Bea, 2001, p. 70).

O trabalho de Perrow nos oferece duas importantes
licbes para fazer com que a pesquisa em gestdo em-
presarial seja importante para os executivos. Primei-
ro, que muitas oportunidades se criam quando os exe-
cutivos reconhecem que precisam pensar de forma
“fora do padrdo” sobre problemas convencionais. Para
a maioria das pessoas, Three Mile Island foi um pro-
blema de engenharia, mas Marret reconheceu o bene-
ficio potencial de se valer de uma perspectiva sociold-
gica para enriquecer e esclarecer uma perspectiva ex-
clusivamente técnica.

Segundo, os pesquisadores podem criar dire¢des no-
vas e produtivas no desenvolvimento do conhecimen-
to por meio do pensamento que vai além de seus mo-
delos convencionais de pesquisa. Embora inicialmen-
te cético, Perrow veio a apreciar o caso Three Mile
Island como um problema organizacional e comecou
a trabalhar aplicando seu conhecimento como teérico
das organizag6es. Ele havia tido uma carreira confor-
tavel e notavel na sociologia organizacional tradicio-
nal. Sua pesquisa sobre Three Mile Island, entretanto,
ndo somente resultou em um conhecimento relevante
para a pratica, como também influenciou a direcéo de
seu trabalho nos anos seguintes.

RAND, Lockheed e estratégia corporativa moderna
Os pesquisadores algumas vezes recorrem as suas expe-
riéncias organizacionais pessoais, em um lugar particu-
lar, para definir e refinar suas idéias. A curiosidade sobre
0 modo como as organizagdes operam é uma valiosa fonte
de questdes e hipdteses de pesquisa, como foi ilustrado
no caso de Child na Rolls-Royce. As experiéncias de Igor
Ansoff na Rand Corporation enquanto administrava um
grande projeto para avaliacdo da vulnerabilidade das for-
cas aéreas da OTAN a ataques soviéticos também forne-
ceram uma plataforma Gnica para suas futuras idéias so-
bre as organizagoes.

De acordo com Ansoff, um modelo que ele desenvol-
veu em seu trabalho paraa OTAN incluia um namero de
varidveis ndo técnicas que eram incomuns nos estudos
da RAND. Na RAND, o costume era apresentar estudos
para a critica e avaliagdo do pessoal interno antes de se-
rem repassadas para os clientes. Ansoff observou que, na
visdo do pessoal da RAND, a introdugdo de variaveis “soft”,
gue tornariam as predicGes de seu modelo mais realistas e
importantes, seria uma deficiéncia. Escrevendo sua auto-
biografia, ele percebeu que esse era seu primeiro encontro
com a miopia organizacional (Ansoff, 1992). Em uma ex-
periéncia relacionada envolvendo um estudo do Strategic
Air Command (SAC), Ansoff observou:

“Embora eu ndo tenha percebido naquela época, a rejei-
cdo pelo SAC e a quase rejei¢do pelo pessoal da RAND
me proporcionaram valiosos insights quanto ao modo
como as organizacdes reagem aos estudos que contradi-
zem seu comportamento e suas experiéncias historicas.
Esses insights emergiram de meu subconsciente 20 anos
mais tarde e me ajudaram a entender e lidar com os pro-
blemas de gerenciamento da resisténcia a mudangas es-
tratégicas descontinuas.” (Ansoff, 1992).

Mais pertinente para nossos propositos foi a decisdo de
Ansoff de se tornar membro do departamento de plane-
jamento corporativo da Lockheed Aircraft Corporation.
Robert Gross, 0 CEO da Lockheed, colocou Ansoff como
responsavel pela forca-tarefa para diversificagdo. Como
consequéncia, Ansoff ampliou o foco de sua atencdo em
relacdo ao desafio de administrar organizagGes que en-
frentam descontinuidades ambientais, e que se tornaram
o tema central de seu trabalho por trés décadas.

Todos esses incidentes indicam a influéncia que a
Rand, a Lockheed e Mr. Gross tiveram sobre o individuo
que se tornou conhecido como “o pai da administracdo
estratégica”. Ansoff foi quem mais contribuiu para o en-
tendimento que os atuais executivos possuem sobre a
tomada de decisdo estratégica, e grande parte de seu clas-
sico livro Corporate Strategy: An Analytic Approach to
Business Policy for Growth and Expansion foi baseada em
sua experiéncia como executivo.

O trabalho de Ansoff nos oferece duas importantes
licBes para fazer com que a pesquisa em gestdo empresa-
rial tenha importancia para os executivos. Primeiro, as
préaticas organizacionais e 0s executivos que as desen-
volvem freqlientemente direcionam pesquisas ao invés
de simplesmente aplicarem pesquisas. Na realidade, muita
pesquisa em gestdo empresarial é baseada na observacéo
de praticas organizacionais. A experiéncia de Ansoff de-
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monstra que uma mente aberta e perceptiva provavel-
mente encontrara ricas possibilidades de pesquisa rela-
cionadas as realidades do dia-a-dia das organizag®es.

Segundo, a pesquisa baseada em observagdo ou parti-
cipagdo do contexto organizacional pode requerer méto-
dos inovadores para captar a riqueza da realidade orga-
nizacional sem sacrificar a validade interna necessaria a
generalizagdo dos resultados. Como conseqiiéncia, pode
haver desafios em ganhar a aceitagdo de métodos nao
ortodoxos, assim como em usar a pesquisa gerada dessa
forma para informar a pratica gerencial.

ESPIRAL DE CONHECIMENTO: REQUISITOS
PARA ENCONTROS CONSCIENTES

Esses quatro casos oferecem ligdes particulares quanto a
pesquisa da gestdo empresarial que interessa aos execu-
tivos. A pesquisa sobre Administracdo pode ser, e tem
sido, claramente Util para os executivos. Livros como Built
to Last, escrito por pesquisadores académicos, sdo larga-
mente lidos por executivos (Collins e Porras, 1997).
Entretanto, tais livros, assim como os casos que discuti-
mos, sdo mais excecdes do que a regra. Por que ficamos
impressionados com encontros bem-sucedidos entre pes-
quisadores e executivos ou quando um livro de um pes-
quisador académico integra a lista de best sellers? Néo
deveriamos imaginar que muitas, talvez a maioria, das
praticas convencionais da gestdo empresarial emergiram
de parcerias mutuamente benéficas para executivos e pes-
quisadores? O que seria necessario para encorajar a ge-
racdo de novos conhecimentos cientificos sobre organi-
zacOes e gestdo e, a0 mesmo tempo, produzir pesquisas
que possam ser utilizadas por aqueles que sao responsa-
veis pelas organizac@es de hoje?

As li¢bes aprendidas nos casos previamente discuti-
dos nos dizem muito sobre as necessidades a serem aten-
didas para encorajar mais pesquisas em gestdo empresa-
rial relevantes para a pratica. Tais pesquisas requerem
gue 0s executivos, os pesquisadores e as organizagdes
tenham certas qualidades. Os encontros descritos em cada
caso ocorreram entre executivos experientes que apoia-
ram e confiaram nos pesquisadores, e ndo foram avessos
aos riscos profissionais e, algumas vezes, pessoais. Os
executivos estavam dispostos a patrocinar novas formas
de compreensdo de suas organizagdes e tiveram confian-
ca suficiente em si mesmos para solicitar e encorajar
novas perspectivas. Os pesquisadores estavam dispostos
a entrar em ambientes pouco familiares, até mesmo des-
confortaveis, e a ultrapassar os limites das teorias exis-
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tentes para perceber realidades organizacionais fora das
fronteiras estabelecidas pelas descri¢gdes convencionais.
Todas essas ligdes sdo importantes, mas as novas idéias
obtidas sdo coletivamente insuficientes para nos ofere-
cer meios de aumentar a probabilidade de parcerias mu-
tuamente benéficas entre executivos e pesquisadores.
Felizmente, relatamos pesquisas que provéem uma base
para tal compreenséo.

Nonaka e Takeuchi introduziram a nogéo de “espiral
de conhecimento” para descrever como estimular in-
tercambios cada vez mais Uteis entre executivos e pes-
quisadores (Nonaka e Takeuchi, 1995). Uma espiral de
conhecimento se inicia quando executivos e pesquisa-
dores socializam ou se associam uns com 0s outros por
meio de contratos de consultoria, reunibes profissio-
nais e programas de executivos in company. Executi-
vos e pesquisadores tornam-se mutuamente conscien-
tes de suas pressuposi¢oes, percepgdes e valores, e, dessa
forma, alcancam um entendimento mais profundo das
perspectivas de cada um. Isso torna entdo possivel que
executivos e pesquisadores partilhem do conhecimen-
to explicito necessario para os projetos de pesquisa e
cooperem como membros de equipes de pesquisa. Fi-
nalmente, o objetivo mais importante é atingido quan-
do a pesquisa € utilizada para informar e influenciar as
praticas gerenciais.

Interagdo: 0 primeiro passo necessario

Embora a interacdo entre executivos e pesquisadores ndo
assegure colaboragdo, as parcerias ndo podem se desen-
volver sem intercambios face a face. Quando executivos
e pesquisadores se juntam com o proposito de verdadeira-
mente aprender uns com os outros, um “circulo virtuoso”
comeca a se formar (Mohrman, Gibson e Mohrman,
2001). O circulo ndo ira, entretanto, formar-se facilmen-
te. Devem ser resolvidas as diferengas e incompatibilida-
des importantes nos estilos de resolucdo de problemas
(Starkey e Madan, 2001).

No estudo conduzido por Dossabhoy e Berger sobre
pesquisadores das escolas de administracdo, reitores e
egressos dos MBAs executivos e executivos seniores, fez-
se uma tentativa de determinar o que pensa cada grupo
como sendo as caracteristicas de uma pesquisa exem-
plar em gestdo empresarial. As caracteristicas identifi-
cadas pelos pesquisadores foram similares as reconhe-
cidas pelos reitores, enquanto as caracteristicas identi-
ficadas pelos egressos dos MBAs foram similares as re-
conhecidas pelos executivos seniores. As caracteristi-
cas identificadas pelos pesquisadores e reitores diferi-
ram significativamente das caracteristicas identificadas
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pelos egressos de MBAs e executivos seniores
(Dossabhoy e Berger, 2002).

O “modelo executivo” (MBAs executivos e executi-
VOs seniores) via a pesquisa exemplar comegando com
uma explicacdo da realidade gerencial, escrita em termos
breves e concisos, e com implicacGes diretas para a agdo
gerencial. As implica¢Bes deveriam levar a recomenda-
¢Oes explicitas que ajudassem na solugdo de problemas
gerenciais reais. A pesquisa em gestdo empresarial, nesse
modelo, deveria melhorar a performance corporativa e
ser (til para 0 andamento dos negécios (Amabile, 2001).

A cultura e 0 ambiente competitivo das empresas re-
guerem que 0s executivos tomem decisfes rapidas, fre-
guentemente com informagdes insuficientes. O modelo
executivo é considerado essencial no acelerado mundo
dos negdcios, mas pode ocasionar processos decisorios
“rapidos e as vezes sujos”, e é estranho ao pesquisador
mais cauteloso e cuidadoso (Hitt, Keats e Demarie, 1998).
Os pesquisadores sdo treinados para buscar informacdes,
mesmo sob o risco e o custo de gastar mais tempo. No
ambiente académico, a informacé&o é vista mais como um
ativo do que como um custo. A pesquisa de qualidade
preocupa-se com questBes de gestdo empresarial e orga-
nizacdo que sdo “maiores” do que as solucdes para pro-
blemas imediatos, e é focada nas “idéias basicas que
moldam o discurso sobre gestdo empresarial” (Starkey e
Madan, 2001, S12). A interacdo entre executivos e pes-
quisadores pode levar a uma compreensdo, sendo a uma
apreciagdo, das perspectivas de diferentes comunidades
profissionais.

Expandindo perspectivas
As pesquisas confirmam que quanto maior o grau de tro-
ca de perspectivas entre 0s executivos e 0s pesquisado-
res, maior serd o uso da pesquisa para informar a pratica
gerencial. A troca de perspectivas, no entanto, no é re-
sultado automatico da interagdo. Para que se perceba a
utilidade da pesquisa é necessario que se tenha mais do
que a definicdo conjunta dos topicos a serem pesquisa-
dos. Isso envolve um relacionamento entre os executi-
VoS e 0s pesquisadores (March, 2000, p. 53). Tém-se dito
que “ser académico demais ou ser insuficientemente aca-
démico inevitavelmente gera uma imaginacéo
persecutéria” (Mohrman, Gibson e Mohrman, 2001, p.
370). As imaginagdes persecutdrias sdo disfuncionais. A
verdadeira troca das perspectivas, entretanto, pode re-
duzir muito seus efeitos negativos sobre 0s pesquisado-
res e executivos.

Roberts fornece um excelente exemplo da importan-
cia da interagdo com vistas a troca de perspectivas. Quan-

do ela e seus colegas comecaram sua pesquisa nas OACs,
uma de suas primeiras atitudes foi reconciliar “oficiais
da marinha e executivos do sistema de controle de trafi-
co aéreo da FAA, na area da baia, e 0 pessoal da usina
nuclear, em Diablo Canyon. A embarcagéo proporcionou
um dia de seminario para que 0s executivos dessas uni-
dades pudessem conversar sobre seus desafios comuns”
(Roberts, 1998, p. 225).

A aceitacdo das perspectivas deve comegar com o re-
conhecimento de que nem todos os pesquisadores preci-
sam realizar pesquisas relevantes para a pratica, e de que
nem todas as organizacGes precisam patrocina-las. Nes-
se aspecto, ha dois modelos de conhecimento em gestédo
empresarial. Cada tipo advém de uma subcultura de pes-
quisa relativamente bem definida, mas isolada. O mode-
lo 1 de conhecimento (M1C) é cientifico no sentido con-
vencional que interessa as universidades, é disciplinar e
mais focado na teoria do que na pratica (Grey, 2001). O
M1C deriva da adesdo ao modelo académico tradicional.
Esse modelo, aprovado pelos pesquisadores académicos,
defende que a pesquisa deveria comecar com questdes
relevantes e ser concluida com contribuicgdes para o co-
nhecimento tedrico. A pesquisa deve ser baseada em pre-
missas solidas, a partir das quais as hipdteses podem ser
desenvolvidas e testadas. A pesquisa académica requer
amostragem apropriada e andlise rigorosa de dados por
meio da qual se possam fazer inferéncias légicas. Os re-
sultados precisam ser internamente consistentes e pro-
por generalizagdes defensaveis, que possam ser reprodu-
zidas por outros pesquisadores (Dossabhoy e Berger,
2002, p. 312).

O modo de conhecimento 2 (M2C) é rigoroso, mas
transdisciplinar, estando mais voltado para o conheci-
mento utilizado na aplicacdo pratica. Esse tipo de co-
nhecimento tem como objetivo gerar novas idéias sobre
um contexto particular, com vistas a obter solug¢des pra-
ticas para problemas identificados na gestdo empresarial
(Kelemen e Bansal, 2002). Os usuarios do M2C necessi-
tam de sofisticagdo e rigor metodolégico suficientes para
garantir a solidez da evidéncia em que baseiam suas de-
cisdes (Starkey e Madan, 2001).

Em geral, os pesquisadores universitarios tém inte-
resse em gerar conhecimento do tipo M1C e se limitam a
busca e disseminagao do conhecimento pelo conhecimen-
to (Huff e Huff, 2001). Em contrapartida, é tipico das
empresas ter pouco interesse em patrocinar pesquisas que
possam resultar em uma vantagem competitiva, tornan-
do-se um bem publico. Compreensivelmente, como os
pesquisadores académicos estdo comprometidos no de-
senvolvimento do M1C, ndo se deve esperar que eles
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gerem M2C; e como 0s executivos estdo interessados no
uso do conhecimento como ferramenta competitiva, ndo
se deve esperar que eles disponibilizem gratuitamente
resultados de pesquisa do tipo M2C.

Entretanto, quando os executivos debatem interna-
mente questdes gerenciais que possam ser relacionadas
a agendas mais universais de pesquisa, a troca de pers-
pectivas de todas as partes tem o potencial de facilitar o
desenvolvimento de efetivas redes de colaboracéo para o
desenvolvimento do conhecimento (Hodgkinson, Herriot
e Anderson, 2001). Idealmente, a disseminacdo de re-
sultados relevantes nessas redes deveria ocorrer como
parte integrante do processo de pesquisa.

As parcerias ou redes entre executivos e pesquisado-
res prometem tornar a pesquisa em gestdo empresarial
mais Util para os executivos aumentando sua qualidade
e relevancia. Sabe-se que 0s executivos costumam tomar
decisOes operacionais baseados em sua compreensao da
historia da empresa, em sua experiéncia pessoal e nas
experiéncias passadas de todos os envolvidos. Ao plane-
jar seus estudos, os pesquisadores procedem da mesma
maneira. Como observaram Neustadt e May, o contexto
requer que tanto os executivos quanto os pesquisadores
pensem “em tempo real” (Neustadt e May, 1986). Se isso
ajuda os pesquisadores na identificagdo de questdes de
pesquisa de alto valor agregado, também ajuda os execu-
tivos a descobrir por que as recomendagdes operacio-
nais sdo afetadas pelas mudangas nas condicdes e pres-
suposicdes da industria (Bohl, 1996).

Um vislumbre de esperanca

Embora a pesquisa de Dossabhoy e Berger confirme que
de fato hd uma lacuna entre as caracteristicas da pesqui-
sa exemplar em gestdo empresarial segundo os académi-
cos e segundo os executivos, ela também revelou que ha
certa concordancia que poderia ser um ponto de partida
para superar essa lacuna, e que finalmente poderia levar
a outras parcerias, mutuamente benéficas, entre executi-
VoS e pesquisadores. Dossabhoy e Berger descobriram que
algumas caracteristicas da pesquisa exemplar em gestédo
empresarial sdo consideradas importantes tanto por aca-
démicos como por executivos Ambos admitem que a
pesquisa exemplar em gestdo empresarial deveria surgir
de problemas criticos, ter um propésito claro, ser coe-
rente, usar dados confiaveis, ser objetiva e imparcial, ter
uma estrutura conceitual, ser original e inovadora,
generalizavel para além do contexto atual, desafiar su-
posicdes correntes, sustentar-se em dados, proporcionar
boas idéias e ser baseada em premissas validas
(Dossabhoy e Berger, 2002, p. 312).
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Dossabhoy e Berger também sugerem um modelo para
superar a lacuna: uma transcendéncia em vez de mera
integracdo dos modelos académico e executivo. A pes-
quisa exemplar em gestdo empresarial conduzida sob esse
modelo deveria transcender os objetivos triviais tanto de
académicos quanto de executivos, abordar temas criti-
cos em gestdo empresarial, ser claramente apresentada,
recomendar a¢des baseadas em dados e andlises validos,
e estar sujeita a verificagdo. Essa pesquisa deveria aten-
der as necessidades das mais exigentes comunidades aca-
démicas e assegurar uma base para o controle de quali-
dade. Deveria também tornar realmente mais valioso o
processo gerencial de tomada de decisdo. Suas recomen-
dacGes deveriam ser baseadas em dados, em vez de espe-
culagdes, e estabelecer diretrizes para a agdo gerencial.

Uma pesquisa em gestdo empresarial critica, verifica-
vel, valida, Gtil e clara pode ndo apenas tornar a pesquisa
académica mais Util, mas também melhorar sua qualida-
de. Por sua vez, os executivos dominados por problemas
e solucges especulativas iriam acolher muito bem a pes-
quisa gerada de acordo com um modelo de transcendén-
cia, tendo mais confian¢a em sua utilidade e se tornando
consumidores mais seletivos da pesquisa em gestdo em-
presarial (Dossabhoy e Berger, 2002, p. 314).

UMA AGENDA DE ACAO

Examinando a pesquisa idealmente relevante desde a
génese a sua transferéncia para a pratica, sugerimos uma
agenda para aumentar a probabilidade de que ela seja
utilizada na prética gerencial. Na verdade, tanto os pes-
quisadores universitarios como os executivos devem dar
mais alguns passos para encorajar pesquisas relevantes
para essa pratica. Ocasionalmente, como os quatro ca-
sos indicaram, o M2C se desenvolve a partir de aciden-
tes ou coincidéncias incomuns. O valor potencial de tal
informacdo nos encoraja a oferecer a seguinte agenda
para aumentar a probabilidade de que a pesquisa em
gestdo empresarial seja usada para incrementar a prati-
ca gerencial.

1. Tanto os pesquisadores universitarios quanto os exe-
cutivos devem procurar ativamente oportunidades de
desenvolver féruns para interpretagdo conjunta, en-
volvendo executivos e pesquisadores da gestdo em-
presarial (Hatchuel, 2001). Tais féruns encorajariam
a socializagdo e poderiam ter a forma de simpdsios
co-patrocinados nas reunides profissionais, nos pro-
gramas de executivos in company e outros. Os f6-
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runs para interpretagdo conjunta sdo Uteis para levar
executivos e pesquisadores a formular questdes, re-
fletir e interpretar informacdes, e a sugerir novas de-
finigbes do desenho organizacional utilizando resul-
tados de pesquisas. O patrocinio da marinha dos Es-
tados Unidos para um seminario sobre reducdo de
riscos, por exemplo, foi fundamental para envolver
0s executivos e influenciar o rumo inicial da pesqui-
sa de Roberts.

. Os féruns para interpretacdo conjunta devem ser en-
corajados e patrocinados por sociedades profissio-
nais, empresas e universidades, pois as evidéncias
sugerem claramente que uma maior interacao entre
executivos e pesquisadores leva a um aprofundamen-
to das relacdes e encoraja a aceitagdo de diferentes
perspectivas por parte de executivos e pesquisado-
res. A simples realizagdo de pesquisas sobre temas re-
levantes para os executivos ndo leva a aceitagdo de
novas perspectivas. A troca de perspectivas tera su-
cesso gquando os pesquisadores entenderem o que um
tema significa para os executivos e 0s executivos com-
preenderem como o0s pesquisadores percebem dife-
rentes questoes.

. Assim como acolhem a pesquisa M1C, as universida-
des também deveriam encorajar ativamente e recom-
pensar a pesquisa M2C que, com informac6es relevan-
tes para a pratica, resultar no engajamento das organi-
zacOes pela melhoria de seu proprio desenho e de suas
atividades.

. O treinamento dos pesquisadores em gestdo empresa-
rial deve enfatizar a importancia da criticidade, da ve-
rificabilidade, da validade, da utilidade e da clareza
junto as habilidades convencionais associadas a pes-
guisa académica. Devem se realizar esforgos para de-
monstrar essas qualidades em toda pesquisa em gestdo
empresarial, na esperanca de que 0s executivos come-
cem a perceber que, potencialmente, a pesquisa é com-
preensivel, melhora a performance organizacional e
agrega valor genuino.

. Os pesquisadores devem se comprometer com acom-
panhamentos de longo prazo e avaliagGes das aplica-
¢Oes da pesquisa em gestdo empresarial para determi-
nar o quanto ela é realmente Util para a pratica geren-
cial. Raramente um resultado cientifico é perfeito em
sua primeira aplicagdo. A préatica gerencial e a desco-
berta cientifica ttm uma importante caracteristica em
comum: ambas melhoram com a aplicacéo, a compro-
vacdo e o refinamento. Também as universidades de-
veriam se tornar mais tolerantes com a pesquisa que
evolui ao longo do tempo e superar a tendéncia de jul-

gar a produtividade académica pelo namero de publi-
cagdes, em vez da significancia de seu impacto na co-
munidade académica.

6. As universidades deveriam reconhecer a importancia
da pesquisa critica, verificavel, valida, Gtil e clara, mes-
mo que ndo seja publicada nas mais prestigiadas revis-
tas da area. Essas revistas, por sua vez, também deve-
riam se tornar tao receptivas a pesquisa feita no mode-
lo de transcendéncia quanto a que segue o modelo aca-
démico tradicional. Essa tolerancia também deveria se
aplicar aos livros escritos principalmente para execu-
tivos e publicados por editoras mais orientadas ao
mercado. Talvez as editoras universitarias possam se
tornar importantes atores na publicacdo de trabalhos
que transcendam o publico académico. Tal nicho po-
deria encontrar parceiros nas corporacoes e outras or-
ganizacdes, que poderiam ver esses investimentos como
valiosas alternativas aos exorbitantes honorérios das
consultorias.

7. As empresas e outras organizagOes deveriam buscar
oportunidades de parcerias com pesquisadores univer-
sitarios para investigar questdes abertas ao debate, des-
de que haja um entendimento claro quanto a divulga-
¢do dos resultados para um publico mais ou menos
amplo.

8. Ainda que as parcerias produtivas entre executivos e
pesquisadores possam ser valiosas para todos, o in-
cremento desses encontros deve ser um processo
consciente e deliberado. E quer sejam acidentais ou
conscientes, devem ser ativamente encorajados. En-
tretanto, hd um paradoxo. Ndo serd possivel desenvol-
ver parcerias produtivas se 0s executivos, pesquisado-
res, as universidades e organizagdes néo refletirem so-
bre os termos ndo convencionais que essas parcerias
visam a encorajar. No entanto, como num cléssico beco
sem saida, s6 podemos pensar de um modo ndo con-
vencional sobre nossas suposic¢des, papéis e valores se
desenvolvermos primeiro parcerias efetivas. Nada mais
é necessario do que uma “reengenharia” das relagtes
entre executivos e pesquisadores.

Sugestdo final

Ninguém sugeriria que mesmo o mais arrogante e miope
dos executivos ou pesquisadores ndo esta interessado em
um meio de facilitar a traducdo do pensamento gerencial
em ag0Oes gerenciais. Com toda a razdo, muita gente, ao
menos intelectualmente, vé a necessidade de parcerias
mutuamente benéficas entre executivos e pesquisadores.
De fato, convencionalmente muitos pesquisadores da
gestdo empresarial sugerem aos executivos como eles
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deveriam aplicar seus trabalhos. Por exemplo, é padrdo
na maioria dos artigos de pesquisa em gestdo empresarial
a secdo “E dai”. Habitualmente, tal se¢do vem no final
dos artigos e traz indicagdes de uso pratico para a pes-
quisa relatada. E um passo positivo, que objetiva a troca
de perspectivas. Infelizmente, é uma abordagem unilate-
ral. As suposicGes presentes na secdo “E dai” das revistas
s80 numerosas e, muitas vezes, erroneas.

Por exemplo, para que essa se¢do seja valiosa, 0s exe-
cutivos primeiro deveriam ler o artigo em que ela se
encontra. Em muitos casos, o objetivo do artigo é rela-
tar uma pesquisa M1C, e normalmente os executivos
ndo léem as revistas em que esse tipo de pesquisa é pu-
blicado. Uma suposigdo igualmente questionavel é que
o0s pesquisadores M1C sdo capazes de reconhecer o que
seu trabalho significa para os executivos. Na auséncia
de uma troca de perspectivas que s6 vem de uma inte-
ragdo conjunta, hd uma alta probabilidade de que tanto
0s executivos quanto os pesquisadores simplesmente
percam de vista “o ponto”. Em outras palavras, a se¢ao
“E dai”, nos artigos que relatam pesquisa M1C, dificil-
mente acrescenta algo ao entendimento dos pesquisa-
dores sobre as implicagbes do trabalho ou ao entendi-
mento dos executivos quanto a utilizar a pesquisa rela-
tada para melhorar a pratica. Nos artigos que relatam
pesquisas M2C, as implicacdes deveriam ser evidentes
e a secdo “E dai”, desnecessaria.

Talvez uma se¢do mais importante devesse ser colo-
cada no inicio dos artigos, intitulada “Por que esta pes-
quisa é importante para os executivos”. Essa se¢do des-
creveria brevemente como as idéias que sustentam a pes-
quisa foram desenvolvidas e poderia conter aplicagdes
introdutorias, como aquelas de Carney e a Sears, de Child
e a Rolls-Royce ou de Roberts e o USS Carl Vinson, entre
outras. 1sso poderia prender o interesse dos executivos e
mesmo sugerir questdes mais amplas, em vez de focali-
zar exclusivamente os desafios cotidianos. A meta seria
fornecer uma verificagdo de que a questdo examinada é
potencialmente importante para os executivos. Admiti-
mos, no entanto, que essa também é uma visdo unilate-
ral que favorece os executivos ao conduzirem pesquisas
em gestdo empresarial.

DESAFIOS FUTUROS

Neste artigo tratamos de parcerias entre executivos e
pesquisadores com base em uma troca de perspectivas
que assegure que eles realmente entendam e respeitem
as suposicdes, os valores e métodos uns dos outros. Su-
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gere-se que a probabilidade de os executivos e pesquisa-
dores se envolverem em todos os estagios da pesquisa
gerencial aumentara com atividades como os foruns para
interpretacdo conjunta, patrocinados por sociedades pro-
fissionais, empresas e universidades.

Também apontamos os beneficios que podem ser ob-
tidos pelos executivos e pesquisadores na formacgéo de
parcerias significativas, e ainda argumentamos que as
parcerias funcionam melhor quando as diferentes partes
desempenham os papéis apropriados. Desafiamos os exe-
cutivos e pesquisadores a pensarem nesses papéis e a tra-
balharem para aperfeicod-los, maximizando a sinergia
obtida das experiéncias conjuntas que efetivamente faci-
litam a troca de perspectivas.

Também desafiamos os executivos a catalogarem os
constantes desafios que enfrentam em suas organizagoes,
e adocumentarem, na medida do possivel, por que esses
desafios continuam acontecendo. Quando eles estiverem
catalogados, 0s executivos serdo encorajados a discutir
os desafios com os pesquisadores, a oferecer acesso a suas
organizacdes, a promover interferéncias para o trabalho
dos pesquisadores, a questionar seus resultados e a en-
volver os pesquisadores na implementacao de novas pra-
ticas. Dessa forma resolvem-se questdes reais, e pode-se
aplicar o processo decisorio, baseado em dados, em im-
portantes desafios futuros.

Pedimos que os pesquisadores sejam receptivos aos
executivos que, informados pela pesquisa, desejem to-
mar decisdes. Os pesquisadores precisam ver esses con-
vites como oportunidades de investigacdo, em vez de
oportunidades de consultoria. A troca de perspectivas se
realiza quando se identificam desafios reais e se aplica
uma pesquisa sélida na sua solugdo. Abordar tais tarefas
a partir da perspectiva da consultoria cria conflitos de
interesse, lanca suspeitas sobre os resultados e limita as
oportunidades de acesso. Além disso, a consultoria é uma
competéncia central das firmas de consultoria e ndo dos
pesquisadores académicos. Pedimos que as universida-
des continuem acolhendo a pesquisa M1C, mas que tam-
bém valorizem e encorajem a pesquisa M2C, quando
apropriada. Esperamos que 0s professores universitarios
valorizem cada vez mais as pesquisas aplicadas, que in-
formam e melhoram a pratica gerencial, em vez de
considera-las secundarias. Finalmente, exigimos seria-
mente o reconhecimento do modelo transcendente para
a pesquisa exemplar em gestdo empresarial, baseado nos
critérios da abordagem critica, da verificabilidade, da va-
lidade, da utilidade e da clareza. Esses critérios propor-
cionam uma estrutura para novas e estimulantes aborda-
gens de pesquisa em gestdo empresarial que evitam a ir-
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relevancia do modelo académico e a obsessao pela prati-
ca do modelo executivo.

Imaginemos quantas pesquisas importantes nunca te-
riam acontecido, e quantas melhorias na préatica gerencial
teriam sido perdidas se ndo tivesse havido o encorajamento
de executivos como Barney Mathias da Rolls-Royce; as
questdes e direcionamentos de C. T. Carney na Sears,
Roebuck; e de Robert Gross na Lockheed; o apoio do al-
mirante Thomas Mercer; e as previsdes de Cora Marret,
gue queria entender as razées humanas por tras do desas-
tre de Three Mile Island. Talvez mais importantes sejam a
guantidade e a qualidade das pesquisas e praticas de ad-
ministracdo que poderiamos esperar no futuro por meio
do encorajamento de parcerias mutuamente benéficas,
construidas com uma efetiva troca de perspectivas entre
executivos e pesquisadores.

Se escolhermos ser pessimistas e concluirmos que as
listas de best-sellers refletem de forma acurada a influén-
cia relativa que os pesquisadores académicos, os jorna-
listas e as consultorias possuem no processo decisorio,
devemos entdo nos perguntar: “Nossa contribuigdo é
pequena porgue somos irrelevantes?” ou “Somos irre-
levantes porque contribuimos com tdo pouco?”. Qual-
quer que seja a resposta, a situacdo ndo é desesperan-
cosa. Devemos primeiro nos tornar menos viciosos e
mais comprometidos a produzir, encorajar e recompen-
sar a pesquisa transcendente em sua esséncia, e entdo
desenvolver e alimentar parcerias mutuamente benéfi-
cas entre executivos e pesquisadores. Os pesquisadores
em gestdo empresarial devem dar o primeiro passo. As
empresas provaram gque podem sobreviver e ser bem-
sucedidas sem depender da pesquisa académica. Os
pesquisadores devem demonstrar o valor que podem
acrescentar, oferecendo idéias que melhorem a perfor-
mance organizacional.

NOTAS

1 Essa pesquisa examinou os eventos importantes nas autobiografias que
os individuos reportaram como tendo influenciado seu desenvolvimento
pessoal e profissional. Esses eventos foram identificados e catalogados por
dois leitores independentes, e classificados de acordo com as variaveis
identificadas em Mackavey, Malley e Stewart (1991).

2 Relatado aos autores por meio de correspondéncia pessoal com Karlene
Roberts em 6 de dezembro de 2002.

3No livro The Visible Hand, Chandler (1977) argumentou que o cresci-
mento dos empreendimentos gerenciais modernos, no final do século
XIX e inicio do século XX, viabilizou os empreendimentos multiunidades
e forneceu a coordenagdo administrativa que permitiu maior eficiéncia
produtiva.
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